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Ante la urgente necesidad del pais de incrementar los ingresos de divisas,
el gobierno ha cambiado el modelo de industrializacifén basado anteriormente
en la sustitucifn de importaciones por el de la pramocién de la exportacién
de manufacturas; consecuencia de ello es la ley de Pramocién de exportacio
nes no tradicionales emitida el 21-10-78, la cual conteampla algunos incenti
vos para los consorcios de exportacién. Esta ha generado gran cantidad de
expectativas entre los empresarios nacionales quienes estan tratando de
adaptar sus empresas a la nueva situacién. Pero surgen una serie de barre-
ras de tipo organizacional que impiden el &xito en los mercados exteriores.
Ya que uno de los aspectos mds dificiles para la incursifén en los mercados
internacionales es la organizacifn e impleamentacifén de la infraestructura co
mercial adecuada, precisamente este aspecto se preternde resolver mediante
la formacidn de consorcios de exportacifn. Siendo estos, agrupaciones para
facilitar la camercializacién de productos en el extranjero. Asi mismo ,
para facilitar la transferencia de tecnologia y famento de empleo surge el
régimen de sub—~contrataci6n internacional cuyas posibilidades en nuestro me

dio son muy interesantes.

OBRJETIVOS Y LIMITACIONES

Esta tesis aporta soluciones a la problemftica de la expansién de las ex-
portaciones No Tradicionales: muestra las posibilidades del Ré&gimen de Sub
-contratacién Internacional y trata de justificar la necesidad de la forma-
cién de consorcios de exportacifn en nuestro medio; asi mismo sugiere un
método para su organizacién e implementacién, ilustr&ndolo con un caso real
cano es el de los productores avicolas.

Ademds, pretende despertar la inquietud a otros estudiantes por la investi-
gacién y el aporte de soluciones en este campo tan novedoso en nuestro me -
dio. Debido a la limitacibn de recursos y tiempo, el trabajono analiza aspectos
camno la conveniencia del modelo de desarrollo basado en la exportacifn de

manufacturas, ni tampoco el rol del estado camo camercializador. Asi mismo,
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sabanos que la mejor manera de evaluar el efecto de los consorcios y la sub—-
contratacifén internacional en la expansidén de las expartaciones no tradicio-
nales es mediante un modelo econamétrico, camo esa es labor de un equipo ,
quedan los aspectos perdientes camo tema abierto a otras tesis.

MARCO TEQRICO Y METODOLOGIA

El trabajo tiene dos partes.

La primera, tiene un enfoque macroecondmico, tocando aspectos tefricos vincu
lados al camercio internacional y desarrollo econfmico.

La segunda parte tiene un enfoque microeconfmico aplicando conceptos de in -
vestigacidon de mercados, teoria de la arganizacibn, mercadeo internacional y
finanzas.

La infarmacibén secundaria ha sido recopilada de publicaciones, documentos y
libros relacionados con el tema y cuyo detalle se muestra en la bibliografia.
La informacidn primaria fue recopilada mediante cuestionarios a ampresas ,
gracias a contactos con instituciones cano ADEX y APA (Asociaci6n Peruana de
Avicultura) y entrevistas diversas.

En la primera parte tocd aspectos tebricos vinculados al tema, para

analizar series estadisticas las que camplementadas con investigaciones re-
cientes me sirven para diagnosticar la problemitica camercial que afecta a
las expartaciones no tradicionales. Camo consecuencia de ello concluy® con
algunas alternativas de solucibn.

En la segunda parte muestro un ejamplo pré&ctico, basado en datos reales del
método para formmdr consorcios de exportacién.
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PRIMERA PARTE

Tanto a la estrategia de sustitucibn de importaciones camo Exportacién
de Manufacturas en su forma pura no le han faltado defensores ni criti-
cos. la tendencia en latinoamerica parece acercarse mis a una estrate-
gia mixta de industrializacifn, tal es el caso de Brasil y M&ico que
pretenden sustitul¢ importaciones de Bienes de Capital e intermedios y
al mismo tiampo desarrollar industrias destinadas a la exportacién te-
niendo en cuenta las ventajas camparativas.

En el caso de un proceso de Integracifn, una estrategia de Industriali-
zacibn que contample la expartacibén de manufacturas es muy favorable a
los paises involucrados principalmente porque ayuda a solucionar prable
mas cano: uso de la capacidad instalada ociosa, estabilidad de Precios
del sector exportador, generacifén de empleo, transferencia de tecnolo -
gfa, eficiencia del aparato productivo y generacién de divisas.

La subcontratacibn comercial internacional y la subcontrata
cib6n industrial sin cruce de fronteras ya se vienen practicando en
otros paises y hay buenas perspectivas de que continuen desarrolléndose
en el futuro. Por ejamplo en Mé&xico alrededor del 50% de las exporta -
ciones industriales en 1979 corresponden a las actividades por sub—con-
tratacién.

En un principio, se puede desarrollar en la industria ligera y/o congran
densidad de mano de obra lo cual genera gran nmero de oportunidades de
aempleo para la mano de cobra excedente.

Existen algunas barreras que se oponen al progreso de la subcontratacifn;
en los paises subdesarrollados estas son principalmente: 1la falta de ex
periencia, politica camercial muy rigida, eleccién inflexible de la tec-
nologia y lentitud de los tr&mites. En los paises desarrollados los obs-
tSculos mis importantes son la politica camercial proteccionistay la po-
sible oposicién de los sindicatos. Esto es factible modificar medianteel
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mayor poder de negociacifn que tienen los paises integrados camo el Pacto
Andino, etc.

Son agrupaciones formadas voluntariamente por amwpresas indeperdientes
(que conservan su personalidad propia) con el objeto de facilitar la co-
mercializacifén en canin de productos en el extranjero.

Las ventajas que ofrece este tipo de arganizacién son principalmente ague
llas derivadas del aprovechamiento de las econamias de escala en las ta-
reas ampresariales, mayor poder de negaciacibn, transferencia y participa
cién en conocimientos técnicos de produccibn y exportacién. Para el
gobierno los consorcios facilitan el apoyo camo la fiscalizacién a los
exportadores, e incluso &ste puede participar mediante las empresas esta-
tales que deseen expartar.

Los principales inconvenientes que deben superarse para formar un consor-
cio son de tipo psicolégico, arganizacional y econfmico.

Una vez que se ha vencido la resistencia de los productores a agruparse se
pueden optar por diversas altermativas para financiar los gastos, el &ito
depende de una buena organizacién.

La idea de formar un consorcio puede surgir ya sea por motivacién exponti
nea de grupos de productores o de la iniciativa de una persona o entidad
pranotora. Asimismo existen una serie de pasos definidos para su forma -
cibn cuyo orden varia de acuerdo al tipo de consorcio, aspectos camercia-
les y organizacionales, que serén tratados con m8s detalle en el ejamplo

del Consorcio de Productos Avicolas.

LAS EXPORTACIONES NO TRADICIONALES EN EI PERU

2.1 - EVOLUCION 1970 - 1979

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 apraximadamente el 75% constituyen exportaciones de
manufactura. .

Este gran crecimiento se debi6 al efecto de la legislacién pramocio
cional dada al respecto, cuyo principal incentivo es el CERTEX (Cer
tificado de Reintegro Tributario) ademds de otras medidas de politica

econfmica.
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Entre las exportaciones no tradicionales destacan las Textiles
Agropecuarias, Productos Quimicos y MetalmecAnicos.

Alrededor del 41% de las Exportaciones no tradicionales esté&n des-
tinadas a paises de latinoamerica.

En 1976 alcanzaban a 436 los productos de exportacifn no tradicio-
nal, pero en 1978 s6lo 10 productos concentran el 46.8% del monto
exportado, los principales fueron:

. Tejido e hilado de algodén

. Conservas de pescado y pescado congelado

. Productos de alpaca

. Fibra acrilica

. Canento

. Alambre de cobre

. Baritina

. Cacao

Los damés productos han sido exportadosen pequefio volumen o en
forma espor&dica debido a dificultades camerciales y/o té&cnicas

2.3 PRINCIPALES EMPRESAS

Las 10 aempresas mis importantes concentraron el 26% de la exporta-
cibn no tradicional en 1978, la mayor exportadora fue BAYER INDUS-
TRIAL, seguida de MINPHCO, EPSEP, Cfa. Textil Peruano Suiza, Mit -
chel y Cia, etc.

l1a principal razbn del &ito de estas ampresas, estd en la sb6lida

red camercial establecida en el exterior.

IIT. PROBLFMATICA CQMERCIAL DE IAS EXPORTACIONES NO TRADICIONALES

Camno consecuencia de la politica de sustitucibén de impartaciones y
la crisis econfimica actual, el sectar industrial posee gran capaci
dad instalada subutilizada. El potencial immediato de aumento de
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la produccibn industrial asciende a US $900 millones y existen en
este manento las condiciones que hacen a los productos peruanos
campetitivos internacionalmente. Pero la principal barrera a 1la
expansibn de las exportaciones no tradicionales es de origen orga-

nizacional, lo cual es ratificado por una encuest a reciente. (13)

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Para subsanar las trabas de origen corganizacional y mejorar la ca-
pacidad de canercializacién de las exportaciones se postulan los
consorcios de exportacifn; y para ayudar a una mayor asimilaciénde
tecnologia e incremento del ampleo surge el régimen de subcontrata
cibtn internacional.

Ambas alternativas no son exluyentes, sino que en muchos casos pue
den ser camwplementarias ya que al negociar subcontratos con empre-
sas extranjeras, los consorcios pueden conseguir un mayor volumen
de pedidos y asi mismo aumentar los conocimientos técnicos de los
fabricantes peruanos.

La subcontratacibn internacional se puede conseguir facilmente en
la industria ligera camo confecciones, calzado, metalmecénica, etc.
En cambio los oonsorcios de exportacién se pueden formar en cual-
quier rama productiva, se sugieren algunas posibilidades desde con
sorcios de servicios de llave en mano, hasta de lineas camplamenta

rias cano la de confeciones.



Trat&ndo de explicar con un caso los aspectos generales de las tareas de orga

nizacién de un consorcio, se desarrollan los pasos adecuados para la formacién
del Consarcio de Productos Avicolas. Estos pasos camprenden aspectos muy inte
resantes cano: investigacibén de mercados, exteriores, organizacib6n y finanzas.
La produccién avicola nacional habfa tenido un gran crecimiento hasta 1976 ,

pero a consecuencia de varios factores ajenos a los avilcultores los costos de
produccibn se incrementaron notablemente y la demanda interna se restringi6 de
bido a la pérdida del poder adquisitivo de la poblacién. Con el propbsito de
sobrevivir, algunos productores ampezaron a buscar nuevos mercados, pero en -
frentaron una serie de dificultades camo falta de volumen exportable, inade -
cuado control de calidad, guerras de precios y otras derivadas de la carencia
de conocimientos en organizacifn de la exportacifn. La solucibn a esta proble

matica era formmar un consorcio.

PASOS PARA SU FORMACTION

1. SELECCION Y REUNION DE LOS PARTICIPANTES

Un aspecto muy impartante es la adecuada conduccidn de las reuniones de
los interesados a fin de que estos no pierdan el entusiasmo, la seleccifn
puede facilitarse eampleando cuestionarios camo el del Anexo 3, y procu -
rando que los futuros miembros coincidan en cobjetivos y expectativas res-

pecto al consorcio.

2. ANALISTS DE LA CAPACIDAD EXPORTADORA

Esta incluye no stlo la determminacitn del potencial exportable, sino tam—
bién la evaluacitn de limitaciones y recursos que aseguren una actividad
exportadora normal.

3. PERFILES DE MERCADQS
Es importante la determinacién de la demanda potencial y real de los merca

dos a los cuales se intentar@ exportar. En el caso de los praductss avico-
las las necesidades de los mercados exceden a la capacidad productiva de



los miambros del consorcio, aspecto que asegura el &ito de ésta agrupa-

cién.

DEFINICION DE LAS FUNCIONES

Para cumplir con los objetivos del consorcio es necesario establecer las
funciones basadas en las necesidades de los miambros.

las tareas a realizar se llevaran a cabo de acuerdo a un cronograma de
actividades y camprenden aspectos de control de calidad, negociaciones ,
elaboracitn de cat8lagos, investigacién de mercados, etc.

ESTRUCTURA DEL CONSORCIO

Una vez definidas seré necesario establecer la estructura que permita el
cumplimiento de los objetivos propuestos. Deber& tenerse cuidado my
especial en los 6rganos del Directorio, Gerencia y en el Departamento Ope

rativo.
ESTRATEGIA Y PROCEDIMIENTOS DE MERCADEO

Siendo el objetivo de ventas, colocar a mediano plazo todo el excdente
expartable de las anpresas miambros, se hace un balance de ventajas y
desventajas con el propbsito de trazar una estrategia de camercializacidn
exitosa.

La estrategia camprende diferentes mercados siendo el mds atractivo el
de Venezuela, convenie en un principio concentrar esfuerzos en pocos pro

ductos y mercados para gradualmente expandir operaciones.

ASPECTOS FINANCIEROS

El normmal que cabran los productores avicolas es del 9% + 10% por
descentralizacitn, este CERTEX es percibido integramente por las ampre -
sas asociadas y en ningGn manento es considerado renta del consorcio

Es obvio que siéd nivel de CERTEX es dismimiido par el gobierno muchas
anpresas avicolas dejarén de expartar, pero este aspecto no es analizado
porque se trata de determinar la rentabilidad del consorcio originado s6lo
con los ingresos por concepto del incent ivo minimo del 1% del valor FOB
(CERTEX adicional para consorcios).

Solamente considerando los ingresos provenientes del CERTEX adicionaldel
1% y, considerando la inversidn inicial fija y los gastos de funciona -

miento para cuatro semestres (2 anos), y aplicando el métado de la
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tasa interna de retorno, se obtiene una rentabilidad para el consorcio

del 21% semestral.

Esto sin considerar los beneficios que la exportacién traerd a los miem
bros durante el perfiodo evaluado, lo cual damestra la viabilidad desde

el punto de vista econ@mic-financiero de la creacifn de un consorcio de

productos avicolas en el Perf.

Asi migmo, se hace un andlisis de la sensibilidad del TIR ante ciertas

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

al dblar. Adoptando la supuesta devaluacifén del 25% anual obtiene un

TIR del 39% samestral. También se encuentra que si el consorcio exporta
menos del 55% de la capacidad productiva exportable de las empresas aso-

ciadas, se incurre en pérdida.

8. SISTEMAS DE CONTRCL

Se recanienda auditorias frecuentes, sistamas de presupuestos, flujogra
mas para la programacidn y control de actividades operativas, con el
objeto de detectar oportunamente cualquier falla y aplicar la medida co

rrectiva.

Este documento debe hacerse con un abogado especilizado y consignar& todos
los puntos de impartancia sobre los derecho y obligaciones de los socios con
el consorcio y viceversa, a fin de evitar futuros malentendidos, asimismo ,
las cléausulas poseen la suficiente flexibilidad para permitir el crecimiento

del consorcio.
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REC(MENDACTONES FINALES
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la vinculacifn entre la politica de exportacién de manufacturas, la politica de
industrializacién y la politica tecnolégica no es fuerte afin, lo cual significa
que nuestro pais exporta hasta hora lo que puede y tiene, y no necesariamente ,
lo que quisiera. El sistema de pramocifn de exportaciones esta abierto a quien
quiera usarlo, lo cual en la prictica debilita el impulso que se requiere para
construir un sistema con buena participacién nacional y favorece el mayor apro-
vechamiento de las ventajas por parte de las empresas transnacionales.

Para lograr un mayor equilibrio en la estructura del poder de decisibén y en el
reparto de los beneficios originados por el ré&gimen pramocional de exportaciones
no tradicionales se debe dar un mayor impulso a latreacién de campatiias naciona
les de camercializacibn, especificamente se debe apoyar la creacifén de consor -
cios de exportaci6n por ser esta forma de organizaci6n la que mas favorece alas
pequefias y medianas empresas que intentan exportar. Pero este apoyo debe ser se
lectivo para una mejor racionalidad en el uso de recursos, esta selectividad para
que sea eficaz implica que se fijen ciertos objetivos y se conciba un conjunto
de productos camo instrumentos para alcanzarlos. Las variables—objetivo pueden
ser el valor agregado, el ampleo, el balance neto de divisas, el efecto de tec-
nologia, la estructura del poder de decisibn, el tipo de insercifn en el camer-
cio mundial, la estructura del camercio por destinos, la estructura inducida de
la produccién segGn su origen regional etc. Ademis, cada objetivo tendré deter
minadas especificaciones y requisitos de estabilidad, confiabilidad, etc.

Asi planteadas las cosas, un criterio de seleccifn razonales ante objetivos ml
tiples exige exportar en buena medida lo que se quiere y no simplemente lo que
se tiene, y paralelamente, obliga a preparar la base industrial y tecnolfgica
adecuada a la exportacién

Una vez oconocida la estructura Sptima de exportacién por productos y destinos
surgen la necesidad de aplicar algin tipo de instrumentos de orden fiscal y fi-
nanciero que incentiven formas de organizacifn camo los consorcios de exporta -
citn y el ré&gimen de sucontratacién internacionalpara la transferencia tecnol6-
gica y famento del empleo. Esta tarea exige una intensa difusifn a nivel empre
sarial de las posibilidades que ofrecen estas alternativas para la expansifén de
las exportaciones no tradicionales.
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Ahora, el consorcio de exportacifn que se basa en el principio "La uni6n hace
la fuerza", principio de agrupacién que no es limitativo a s6lo los fabrican-
tes y/o productores sino que tambi&n puede llegar a agrupar artesanos, camer-—
ciantes, ampresas de consultaria, etc., cuyo dbjetivo canGn permita la parti-
cipaciétn de la actividad creadora nacional en licitaciones y concursos por el

sistana "llave en mano".

Es importante destacar que los pramotres deben hacer enfasis ante los futuros
consorciados que el consorcio no constituye en absoluto una fusién de ampre -
sas. Cada asociado conserva su estructura individual, que sigue constituyendo
la imagen de su empresa y la mas absoluta libertad para la comercializacifnen
el mercado interno, para lo cual nada ha cambiado: dispone naturalmente de
sus marcas propias, personalidad camercial y todas sus otras caracterfsticas.

Es simplemente cano si hubiera ingresado en un club exclusivo, que le brinda

beneficios accesorios sin imponer restricciones a sus habituales intereses
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PRIMERA PARTE

CAPTIULO I

ASPECTOS TEORICOS
kkkhhkkhkhkhkkkhkkhkhk

1.1.10S MODELOS DE DESARROLIO FCON(MICO

1.1.1 EL COMERCIO INTERNACIONAL Y EL CRECIMIENTO HCONQMICO

En los inicios del proceso de industrializacifén se enfrentaron dos
modelos diferentes para lograr el crecimiento de la produccién.

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

tear camo tesis central, que los paises aptos para producir articu
los primarios deberian desarrollarlos al m&ximo, dirigiendo la pro
duccitn hacia el mercado mindial. Con los ingresos provenientes de
tales exportaciones, estos paises estar&n en condiciones de finan -
ciar las importaciones necesarias para satisfacer los requerimien-
tos de la poblacibn.

En esta posicibn esté basada el principio clésico de los benefi -
cios a través de la divisifn internacional del trabajo, el princi
pio de la ventaja camparativa y de la resultante especializacifn,
establecida por los econamistas cl&sicos, es una deduccién l&gica
y cano tal, sieampre v&lida. . Remunciar al camercio afin allfidonde
la distribucif6n de las ganancias obtenidas del mismo son desigua-
les, daria camo resultado una pérdida neta de eficiencia econfmi-
ca. El concepto sin embargo, es escencialmente estftico. Si bien
la experiencia del siglo XIX demostr6 que el crecimiento era pramo
vido por el camercio, los paises sbdesarrollados de hoy dia cuyas
relacianes camerciales existentes se basan en el principio de la
especializacifn internacional se preguntan proqué el desarrollo a
través del camercio no se produce y por qué el desarrollo de 1la
teoria ya no parece vilida. "La doctrina clSsica del costo campa
rativo es inadecuada para determinar la asignacién Optima de
recursos para una econamnia subdesarrollada, tienen que incluirse
elarentos de la toria del crecimiento al establecer la magnitud y
alcance de la especializacifén intermacional."” (20) Al mismo tiem
po, los paises subdesarrollados est&n muy preocupados con su ac-
tual posicibén en el camercio intermacional, principalmente porque
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no los inicid en el camino del desarrollo. Por consiguiente, los
aspectos desfavorables resultantes de la exportacién de productos
primarios se han analizado y exagerado hasta un punto en que se
ha llegado a la conviccibn en algunos circulos de que el camercio
exterior, lejos de prarover el desarrcllo, realmente ha retardado
el desarrollo de las regiones atrasadas, el principal argumento ha
sido que el car&cter de "Enclave" del sector de exportacién ha
conducido a la existencia de una econamia "dualista". (8)

Camo oposicién al modelo de crecimiento hacia afuera, la solucibén
propuesta se ha expresado en términos de industrializacién res -
triccién al camercio, fundamentalmente a través de la politica de
sustitucién de importaciones. (9)

IA POLITICA DE SUSTITUCIONES DE IMPQRTACIONES

Es de todos conocido que en los filtimos anos ha venido desarro-
1l8ndose en algunos circulos acad&micos, politicos y ampresaria-
les, una corriente de severas criticas en contra del proceso de
sustitucién de importaciones que de una u otra forma dio origen a

la mayor parte de nuestra industria latinoamericana.

I1a bibliografia correspondiente a las criticas que a mediados de
década del 60 camenzaron a hacerse sentir, sobre la estrategia de
sustitucibén de importaciones industriales es abundante y proviene
tanto del &mbito acadfémico, camo del politico, financiero e in-
cluso de paises industrializados. Algunas de las mas carpletas
recopilaciones sobre el tema son las de MORAWETZ (2) y BAER (31).

Tal vez sea necesario agregar que a la estrategia de sustitucién
de impartaciones industriales, no le han faltado defensores (23)
(30) , especialmente en lo que se refiere a la sustitucibén de hbie
nes de Capital e intermedios. Por ejemplo en Brasil la idea es
sustituir importacones de Bienes de Capital e intermedio y al
mismo tiempo desarrollar industrias destinadas a la expartacién.

Camo si dijeramos industrializacién en bienes " camerciaples" (
importables y exportables). (8)

Estas criticas no siempre tienen el acierto de distinguir, sino
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por el contrario se ha requerido mostrar camo general que nuestra
industria es ineficiente, que subutiliza el capital instalado ,
que no ha logrado absorber oamo carrespondia la mano de obra que
el sector rural iba liberando, y entre otros , que sblo satis-
face a mercado de cfipula o privilegiados.

Mis alin que la politica de sustitucifn de importaciones no ha cum
plido siquiera su razbtn de existir cual fue el liberar a los pail-
ses de cuantiosos egresos en divisas por concepto de importacio -
nes; sino por el contrario, lejos de disminuir se ha incremen -
tado nuestro déficit , en raztn de cue para mantener el ritmo
cada vez mayor de produccién se requiere de mis insumos; y la po-
litica misma de sustitucién requiere de mayores egresos de divi-
sas para iniciar y sostener las producciones de toda indole de
bienes intermedios y de capital.

A esta estrcutura industrial, tan amplia camo alejada de los pre-
ceptos de la especializacifn a nivel internacional, se le singula
riza cano la principal causa de las recurrentes crisis de balanza
de pagos (1), pues origina una profunda divergencia entre los in-
gresos generados internamente; y los obtenidos a nivel nacional
por concepto de exportaciones.

Lo anterior se agrava en tanto que, antano, una politica de deva-
luacibn oportuna, via la reduccifén en el consumo de importaciones
podia -frenar ms o menos r8pidamente una distorsifn entre precios
e ingresos nacionales frente al resto del mundo. Hoy, esa poli -
tica debe ser camplementada con muy severas medidas de restriccién
econ@mica que buscan el retorno a un equilibrio via los ingresos,
por cuanto la reduccién de impartaciones significa ahora reduc -
cién de produccibén y por ende empleo, etc.

1.1.3 EXPARTACIONES E INDUSTRIALIZACION
Al concebir la industria en funci6n del mercado interno , no

crean los mercados suficientes para aprovechar las econamias de
escala, caracteristica de la industria manufacturera moderna
Ademds, no permite proyectarse hacia otros mercados para ramper
el circulo vicioso de escala y costos.

La industrializaci6én suele verse afectada por una serie de facto-
res que inciden en el mayor costo: de la misma. Allanar esas difi
cultades y facilitar una pﬁoduccién ccmbetitiva debe ser. el prin-
cipal cbjetivo de los que rigen la politica industrial y también de
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sus ampresarios. (21)

Condiciones minimas para una mayor eficiencia (33)

El pais productor tiene un tipo de cambio realista, que asegure
una Balanza carercial equilibrada. v

la aempresa est8 bien establecida y ha pasadosa por un periodo
inicial de funcionamiento (5 - 7 afnos).

El nfimero de ampresas que se ocupan en la industria no es exce-
sivo, de modo que puedan darse algunas econamias de escala.

La integracifn: Pemmite un mercado mis amplio para que la in-
dustria pueda expandirse y por lo tanto resultar mds econfmica: .
Pero hay que reconocer que incluso una agrupacifén de mercadoc
de varios paises en desarrollo puede resultar pequena en rela-

cibén con la capacidad de paises industriales.

1.2 LA PRAMDCION DE EXPORTACION DE MANUFACTURAS Y SU CONTRIBUCION AL
DESARROLIO EN EL PROCESO DE INTHSRACION

Fn esta parte se trata por lo tanto de definir los limites dentr de los
cuales puede moverse la politica de pramocién de exportaciones. Paraelloem
pezaremos sehalando brevemente algunas de las principales contribuciones
que se esperan de tal politica al desarrollo naciocnal. Mencionarancs diez
ideas principales y luego regresaremos a buscar los limites dentro de los
cuales puede moverse la politica econfmica que persigue tales resultados.

a. En primer lugar esta politica no es objetivo en si misma; es decir

no se estéd frente a una concepcifén que se podria denaminar neo-mercan
tilista; sino ante un instrumento adicional para procurar el desarro-
1lo nacional. Deber& por consiguiente reflejar las preferencias que
el gobierno ha fijado en cuento a distribucién del ingreso, del uso
del espacio geogréfico nacional, de recursos y factores escasos, etc.
(1), (@15).

La politica de pramocién de exportaciones no podria contribuir direc-
tamente a cada uno de los objetivos de desarrollo, pero al menos su
diseno deberd garantizar que no trabaje en sentido contrario a uno o
mis de ellos.

En este contexto se puede mencionar que; para el caso peruano resulta
de especial interés el desarrollar una serie de ramos industriales que

se apoyen en los variados recursos naturales que el pais posee; por
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ejamplo: actividades vinculadas a la pesca, desarrollo de la indsu-
tria forestal de maderas tropicales, sales, 6xidos, semimanufacturas
de los abundantes y variados recursos minerales que posee el PerG ,
desarrollo de la industria textil fina vinculada al algodén y lana
de auquénidos, etc.

Son éstas y otrcs: industrias intimamente relacionadas con los recur
sos propios, (y dentro de estos los que mayor ventaja camparativa
ofrecen con relacifn a la subregién y el resto del mundo) los que el
Per(G debe famentar en su politica de exportaciones.

Las exportaciones incentivadas deberén llevar a una apreciable reduc
cibén de la inestabilidad del sector exportador, permitiendo de esta

manera que el pais consiga ingresos més estables en divisas. (7), (12)

En efecto, uno de los graves problemas que afrontan paises latinoame
ricanos; y especificamente el Grupo Andino (incluyendo al Per; que
es un pais especialmente diversificado en su exportacibn tradicional)
es que sus ingresos de divisas.sufren ciclos muy marcados que les im
piden ordenar su crecimiento de una manera mis constante y equilibra
da. Sus débiles econamias, propulsadas por los ingresos de exporta-
ciones tradicionales; se encuentran; en la prictica, impotentes de
responder adecuadamente con una politica de acumilacifén de reservas

de periodos de precios altos y drenaje de las mismas en &pocas de ba

jas de precios.

La politica de famento a la exportacitn manufacturera, por la mayor
estabilidad en los precios de la misma; (relativo a la materias pri-
mas) es de esperar, lleve a una situacién menos inestable que permita
un mejor 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 econfmico tipico de latinoamerica.

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

La nueva exportacién deber§ permitir una mejor utilizacién de la ca-

pacidad instalada ociosa, sin presionar simulténeamente la balanzade

pagos.

Cano ya se expresbd antes; uno de los vicios en que habia caido la

sustitucién de importaciones era el no generar sus propias divisas
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que sustentaran su proceso productivo. En una situacidn de crisis de ba
lanza de pagos, por tanto; no se podfa estimular su produccién por cuanto
directamente repercutia en las importaciones por la campra de materiales

e insumos.

Cuando la industria responda adecuadamente a una politica de famento de
exportacién la capacidad subutilizada podr§ ser activada en cuanto supro
ducto seagenerador de divisas capaces de amortizar sus insumos importados
y dejar un remanente que contribuya a fortalecer la balanza de pagos.

De manera immediata podria el Peri utilizar su capacidad instalada ociosa
por medio de la contratacifn de un segundo o tercer turno de trabajadores;
y exportando el producto de la subregifn o el resto del mundo a costosmar
ginales. Con ello se estaria simult@neamente contribuyendo a disminuir el
déficit en la balanza camercial y generando empleo para un contigente im-

portante de trabajadcres peruanos. (27)

No menos importante es la esperada contribucién en la generacién de em -

ﬁleo (25). Resulta inclusive redundante sefialar la importancia de este
aspecto. Las estadisticas son bastantes pobres en este campo y se ven
camplicadas por el problema del subarmpleo disfrazado. Sin embargo, se
puede hablar de un tercio de la fuerza laboral que se encuentra desocu -
pada o mal utilizada, de otro lado; y en profunda contradiccién; en nues
tro pais est& practicamente todo por hacerse aGn.

¢Cémo resolver esta contradicci®dn del subdesarrollo?

No pretendo que las exportaciones mamufactureras lo harén pero; si que
estas contribuir&n hacia la solucibn de tan agudo problema y con ello per
mitir&n mejorar la distribucién del ingreso.

Paralelamente se estaria cbteniendo una mejora en los témminos del inter

cambio intermacional entre nuestros paises y el resto del mundo. Es de-

cir, la relacibn de nuesros precios de exportacién frente al de nuestras
importaciones tenderfa a mejorar con respecto a la situacibn actual. (1)
(15)

Es conocido que con la reciente excepcitn del petrSleo, los precios de
las materias primas, (especialmente de los productos vegetales) han ve -
nido sufriendo una pérdida constante (en el largo plazo) de su capacidad
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adquisitiva. Ello no obstante los mGltiples acuerdosy campramisos interna
cionales que sobre distintos bienes se han celehbrado.

la exportacién manufacturera permitir& ir recuperando paulatinamente el

poder de campra de nuestras ventas al exterior, por cuanto la nueva tecno

logia y procesos involucrados admitir&n captar un porcentaje mayor en pro

ductividad que se vaya logrando.

Muy ligado a lo anterior est& la contribucién de las nuevas exportaciones
para solucionar la estrechez de los mercados internos. En efecto, esta

actividad nueva tendré un doble efecto; uno directo y el otro indirecto .
(15), (25)

El primero permitir& camplamentar el estrecho mercado nacional con el an-
dino y el internacional; pues las ampresas podr&n producir a menores cos-—
tos y obtener mayores utilidades. Indirectamente, permitir& ademfs, que
los menores costos que eventualmente se traducir&n en menores precios

permitan captar una proporcifén mayor del mercado interno, generando nue -
vos consumidores. Todo lo cual llevar§ a una dinamizacién de la econamia
nacional, elevando su tasa de crecimiento y mejorando la productividad de

los factores de produccién.
Lo expresado previamente permite apreciar que una industria que sepa di-
rigirse a los mercados externos permitir§ una eficiencia mucho mayor en

la recuperacifén del estrangulamiento externo de la econamia nacional. En

efecto dado que la recuperacidn en este caso no requiere de penosas reduc
ciones de impartaciones, &sta podr&n continuar en la medida que el neto ex
portado continGa creciendo.

Esta caracteristica es muy importante en un proceso de integracifén en el
cual los socios se encuentran frente a un alto grado de interdependencia,
por cuanto acciones de reducciones incolsultas de importancia puede llevar
a un efecto en cadena queatodo_ grupo resulta perjudicial y ninguno logre
su inicial propSsito. (15)

Ia politica de exportaciones manufactureras favorecerd de manera miy im-
portante a un mejor balance entre las estructuras de la oferta y damanda

nacionales; por cuanto permitir& que a parte de lo producido en bienes in
dustriales sea absorbido por otros mercados, dejéndose asi a los produc-
tos que serén vendidos internamente una mayor demanda nacional. Paulati
namente esto ir& llevando a una mayor especializacifén a nivel local pri-

mero, subregional y zonal después y eventualmente internacional.
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i. ILas exportaciones industriales permitir&n también un importante con-

tacto con la campetencia zonal y mundial (si la industria es nacional)

lo cual llevaré a asimilar mejores métodos de produccién y tecnologia,
redundando en productos de mejor calidad e inferior precio, tanto para
la oferta interna cano la exterma. (4), (12)

j. Finalmente, valga mencionar algo ya citado anteriormente: la confor -
macién de un sector industrial dentro del Producto Bruto Interno, no
solamente mds fuerte sino orientado en proporcién importante hacia los
mercados externos, significaré la posibilidad de un cambio cualitativo
en el mecanismo de ajuste en caso de desequilibrios en la balanza de
pagos.

En efecto, en caso de desequilihrio coyunturales en la balanza de pa-

gos; una estructura industrial m8s sensible o eléstica a los precios

relativos de importacién y exportacifn, (normados por la tasa cambia -

ria) pemitir§ un ajuste més campleto y r&pido por medio de los pre -
cios. De esta manera los ajustes de la absorcifén via los ingresos se-
rén tanto menores y menos penosos cuanto més efectiva resulte la elas-—
ticidad de los precios. (21)

1.3 LA SUCONTRATACION INTERNACIONAL

Esta es una alternativa que puede ofrecer a muy corto plazo la posibilidad
de exportar productos con algGn valor agregado. En nuestro medio, la posi
bilidad de exportar mediante acuerdos de subcontratacifn internmacional es
casi desconocida. A continuacifn para aclarar explicaré& algunos aspectos
relacionados a este tema tan importante para los industriales camo para
los encargados de formular planes de desarrollo.

Este aspecto estf muy relacionado con la inversidén extranjera, y ha sido
uno de los principales instrumentos por los cuales se ha logrado el gran
crecimiento econfmico de Taiwan, Corea, Tailandia y Hong Kang; ya que " El
fanento de la sucontratacibn, al estimular el espiritu de empresa y 1la
eficacia de la industria, puede favorecer la industrializacién de paises
subdesarrollados, y crear asi las muevas oportunidades de ampleo que tanto
necesitan" (25) , (26)

1.3.1 IMPQRTANCIA DE IA SUCONTRATACION

La subcontratacién ha desampenado un importante papel en el progreso
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de los paises desarrollados y proporcionado ampleo a gran nGmero
de trabajadares. En los paises subdesarrollados sigue siendomas
bien la excepcifn que la regla confirma. Esto se debe a que hay

muy pocas ampresas con la capacidad, financiera, té&cnica y camer-

cial suficiente para actuar cano awpresas adjudicadoras:campetern

tes, pero sobre todo a que el mercado es demasiado pequeno para

pramover la especializacifn y la distribucibn de tareas entre

distintas ampresas. Si las awpresas extranjeras con una extensa
red de servicios de venta ofrecen sucontratos a las ampresas lo-

cales y les dan su apoyo mediante distintas formas de orientacifn
y asesoramiento, con el transcurso del tienmpo aparecerén fabri-

cantes indeperdientes sb6lidos gracias a la experiencia acumilada

en materia de produccitn y direccibn de ampresas.

Los gobiernos de paises en desarrollo estin sumamente intersados

en famentar acuerdos de sucontratacibén, con objeto de:

a) Famentar las oportunidades de ampleo.

b) Asegqurar la introduccibn de t&cnicas avanzadas, o de obte
ner ambas cosas a la vez (adaem8s naturalmente, de los con
siguientes beneficios e ingresos en divisas extranjeras) .

c) Impulsar el procesos de Integracifn econdmica entre pai-
ses con Programas camnes de Industrializacién, camo es
el caso del Programa Autamotriz del Grupo Andino.

1.3.2 TIPOS DE SUCONTRATACION INTERNACIONAL

Se entienden principalmente tres tipos diferentes camo:
a) Suboontratacibén Camercial Intermacional

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

extranjero para su productos, subcontrata a awpresas na-

cionales de otros paises para la fabricacibén de los arti-

culos pedidos. La entrega de &stos al cliente se hace por
conducto de la ampresa "A" 6 directamente por el verdadero
fabricante con la marca camercial de aquella.

Es decir la ampresa "A" actfia en cierto modo camo una cam

pariia camercial.
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b) Subontratacién Industrial con cruce de fronteras

Ia empresa "A" subcontrata a empresas nacionales de otros

paises para la fabricacién de piezas y camponentes , para

montarlos desplGes en la fSbrica que posee en su propio pais

Esto significa que habr&n de transportarse tales piezas y

camponentes a través de fronteras nacionales.

c) Subcontratacifn Industrial sin cruce de fronteras

En este caso se establecen acuerdos anflogos entre una

filial de la ampresa "A" establecida en el extranjero y

las ampresas nacionales para el suninistro de piezas y

camponentes que ser&n montados en los talleres de ensamr-

blaje de la filial. Por consiguiente, los articulos ob -

jeto de su contrato no tienen que salir del pais.

PROELEMAS DE LA SUECONTRATACION INTERNACIONAL

1.3.3.1 Obsticulos en los paises subdesarrollados

A.

b.

Escasa capacidad del mercado local que impide las eco-
nanias de escala en las unidades productivas.

Falta de experiencia, ocasionada por la escasez de per
sonal calificado lo que impide el cumplimiento de pla-
zos de entrega, sincronizacifn de produccién y ade -
cuado control de calidad.

Politica camercial demasiado rigida, a veces las res-
tricciones excesivas a la importacifén de determinados
materiales y maquinarias impide aumentar la eficiencia
de la industria y mejorar la calidad de los productos
locales.

Eleccién inflexible de la tecnologia, generalmente se
afirma que para los paises sulxlesarrollados convienen
los métrdos de gran densidad de mano de obra, estos exi
gen a veces una capacidad, y, sin ewbargo, los articu-
los producidos pueden ser de calidad inferior. Se re-

canienda no atenerse con excesiva rigidez al criterio

de la utilizacifn de mano de cbra, sino que tengan tam
bién debidamente en cuenta los requisitos en cuanto a
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calidad de los productos y la capacitacién profesio-
nal. (26)

e. Lentitud de los tré&mites, es necesario simplificar y
acelerar las formalidades ya que la gran cantidad de
papeleo y pérdida de tiempo que se tiene que reali -
zar para consequir permisos oficiales desamina m -
chas veces a los enpresarios. (13)

1.3.3.2 Problemas que se plantean en los paises desarrollados
Los dos obtéculos mas importantes son:

a. Politica camercial proteccionista
kkkkkkkhkkkkkkkhkkkhkkkhkkkkhkkkhkkkkkk

Algunas industrias temen que disminuya el volumen de
sus negocios camo consecuencia de la celebracifn de
Subcontratos en el extranjero. ILa proteccibén de in -
dustrias incipientes y en expansifn, es una cosa, €l
proteccionismo de industrias en decadencia, que con-
duce directamente a la insuficiencia de la productivi
dad industrial en detrimento de los intereses de los
consumidores, es algo muy distinto.

Es necesario notar que la mano de obra desplazada por
efecto de las exportaciones de paises en desarrollo
puede amplearse en sectores de la econamia de mayor
productividad, lo que permite mantener las posibilida
des de crecimiento ecanfmicc del pafs, y una mejor -
asignaci6én de recursos en el plano internacional. A
pesar de esto, en los paises desarrollados se esté ge
neralizando sistamas de aranceles preferenciales para
los productos de paises en desarrollo lo cual permitird
impulsar los acuerdos de subcontratacifn con estos -

paises. (21)

b. Oposici6n de los Sindicatos
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Ciertos Sindicatos de paises adelantados creen que la
subcontratacifn con el extranjero significa dar pues-
tos de trabajo propios a otros paises.
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A largo plazo, toda medida tendiente a impedir 1la
subcontratacién internacional puede resultar contra
ria a los intereses de los propios trabajadores. Por
ejamplo, si las ampresas del pais "A", no aprovechan
la ventaja que ofrece la subcontratacién al reducir
los costos, sus campetidores extranjeros no dudarén
en hacerlo, y aumentar&n asi su poder campetitivo
internacional. Esto podria origirmar la pérdida de
mercados por las empresas del pais "A", con el de-
sampleo consiguiente; los problemas de Balanza de
pagos y de otra indole que podrian plantearse, si-
muiltaneamente amenazaria tambiefi el empleo de los
trabajadores en otras empresas.

Fl mantenimiento de la prosperidad y del pleno em-
pleo en el pais son los requisitos previos para lo-
grar la cooperacién de los trabajadores. Al mismo
tiaempo es de esperar que los Sindicatos se aparten
del proteccionismo y tengan sieampre presente que su
actitud repercute de manera considerable en el bie-
nestar econfmico de los trabajadores de los paises
subdesarrollados.

1.4 1OS CONSORCIOS DE EXPORTACION

1.4.1 DEFINICION

Son agrupaciones para facilitar la camercializacifén en ocamfin

de productos en el extranjero.

Son asociaciones formadas voluntariamente por empresas indepen

dientes que conservan su personalidad propia camo productores,

y que mantienen su estructura de administraci6n. No hay fu -

sibn de campanias, estas simplamente participan en la formacibn
de una nueva organizacifn con la que concertan en calidad de

entidades independientes un acuerdo camercial.

Fl estado juega un papel impartante en su formacién, ya sea
mediante incentivos fiscales o crediticios, o a través de par-
ticipacifn activa en las reuniones de motivacifén. Incluso al-
gunos paises camo la India por ejamplo han constituido consor-
cios de exportacifén formmados integramente por empresas estata-

les.
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1.4.2 ORJETIVOS

1.4.3

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 exportacifn

b. Aumentar la penetracién en los mercados extranjeros, sobre
todo de productos no tradicionales de exportacidn.

c. Diversificar la gama de exportaciones del pais.

d. Dar una mayor seguridad a largo plazo a las exportaciones

e. Incrementar el rendimiento de las partidas de exportaciones.

f. Facilitar el r&pido acceso a la exportacién de las industrias
nuevas o de las industrias antiguas que camienzan a exportar.

g. Dar a conocer mejor a los productores no orientados a la ex-
portacién las ventajas que puede reportar un esfuerzo cen-
trado en la exportacién. (mentalidad exportadora)

ASPECTQS QUE INTERVIENEN EN EL EXTTO DE UN CONSORCIO

Esta modalidad de organizacién ha tenido mucho &xito en otrospai

ses, por ejamplo hoy se vende en Europa vino argentino en grandes

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

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

ha convertido en exportadora de BEquipo moderno de Energia eléc -

trica. (2)

Estos son s6lo algunos ejamplos de los resultados que pueden con

seguirse por medio de los consorcios de exportacién.

El &ito de las agrupaciones de camercializacién conjunta, de-

pende de:

a. La voluntad de sus miembros de cooperar y mantenerse unidos
hasta obtener resultados.

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

c. El continuo apoyo moral y material de todos sus miembros.

d. Una produccibén y control de calidad eficientes.

e. Condiciones de asociacibn claras, especificas y aceptadas por
todos sus miembros.
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1.4.4.1 Ventajas para el pais

a.

Aumento de los ingresos en divisas
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Estas agrupaciones permiten obtener divisas con rapi -
dez si se les organiza adecuadamente, y se le presta
el apoyo apropiado.

hamiento &ptimo de los conocimientos técnicos
****************************************************

Dada la escasez de personal calificado en expartacio-
nes, y para muchas ampresas es miy dificil contratar
un experto, ya que son demasiado caros o, no se en -
cuentran disponibles en nuestro medio.

Las ampresas asociadas a un consorcio se beneficiaman
camunadamente de la pericia del personal al servicio
del consorcio, puede justificar la contratacién de
personal de calificaciones especiales, mientras que
las operaciones de una sola empresa tal vez justifi-
que la realizacibn de gastos que ello supone.

Mejoramiento de los métodos de produccifn seguidos en
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhkkkkkkk

el pais
*kkkkkk

La creacifn de un consorcio en una industria puede te
ner por resultado un mejoramiento general de la cali-
dad y rendimiento inclusive entre los productores que
no forman parte del consorcio. A su vez ello contri
buye considerablemente al desarrollo general de 1la
industria del pais.

Asistencia a la ejecucibén de planes de desarrollo
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

En algunos casos dentro de los planes de desarrollofi
nanciados por el estado, se han podido establecer mue
vas industrias o nuevos sectores de produccibn agri -
cola, parque el consorcio es capaz de encargarse de
la camercializacién de los productos finales. Fllo
ha aligerado considerablemente la tarea de los depar-
tamentos encargados de los planes de desarrollo. (2)
(21)
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e. Fabricacién de productos de exportacibén perfeccionados
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Los consorcios pueden facilitar la fabricacién de ar-
ticulos de exportacién mds camplejos; esto se  logra
a veces agrupando a fabricantes de productos cample -
mentarios, lo que permite despachar envios globales
campuestos de cierto nGmero de articulos diversos

Fn muchos casos el valor del conjunto es mayor que la
suma de los distintos elementos.

Esta forma de especializacifn y de racionalizacién de
recursos contribuye a acrecentar la calidad de las ins
talaciones fabriles del pais, y en algunos casos per-
mite la instalacién de equipo mis perfeccionado. (25)

f. Ventajas derivadas de la escala de las operaciones
s %k do k Je ok Kk ke k do ok do ok k ko k ok dok ok okk kok kokkokkkkdkkkkkkkdkkkkkkkkkkk

El consorcio al agrupar varias amwpresas, puede permi-
tirse realizar intercambio camercial que poseen un
gran mercado. Por ejeamplo Europa, Estados Unidos o
la Unibn Soviética. Esto permite a la larga economias
de escala. (16)

g. Ayuda al gobierno a la solucién del problema del empleo
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

(2) , (3)

kkkkkkkkkkkkkkk

Los consorcios ayudan a resolver el problema de dos
maneras:

1. Aumentando 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, distribuyendo por
todo el pais los pedidos para la expartacifén, lo que
ayuda a mantener el empleo en las entidades pequenhas
de produccién.

h. Medio de camunicacién entre las autoridades guberna -
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhkkkkhkkkkkhkkkkkkkkkkk

mentales y la industria
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

El consorcio permite encausar la ayuda, la asistencia
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técnica, y la labor de formacién, y su acci6tn facilita
la identificacidén de problemas concretos y la aplica -
cibn de soluciones r&pidas, debido a que para el go -
bierno es mucho mds f&cil tratar con una agrupacién que

con un gran nGmero de pequenas 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 permite racionalizar las diferentes activi
dades de exportaciones. Pero ademi8s, podemos mencionar
las siguientes:

a. Penetraci6tn de mercados de exportacifén totalmente
kkkkkkkkkkkkkkkhkkkkkkkkhkhkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

inexplotados
kkkkkkkkkkkk

Afilidndose a un consorcio, una ampresa puede contar
con servicios que le darén la oportunidad de operar
en mercados enteramente nuevos, y que no seria posi-
ble si es que tratara de hacerlo en forma individual.
(24)

b. Acceso a nuevos tipos de cawpradores
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Esto puede hacerse de dos maneras:

1. Ammentando la calidad del producto fabricado por
la enpresa "A".

2. Modificando ese producto y ampliando conjuntamente
la capacidad instalada, de modo que puedan atender
se pedidos de mayor importancia.

c. Seguridad mediante la diversificacidn de mercados
khkkkkkkhkkkkkkhkkkhkkhkkkhkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Cuantas mis fuentes de ingresos tenga un producto (
sin que sus mercados no estén tan diversificados que
no pueda atenderlos) estard menos expuesto a las fluc
tuaciones de la econamia en una determinada zona

e. Reduccibn de las fluctuaciones estaciocnales de la
AKEKKEAAKKAKAKKAKRKAAkKAkRkKAhkhkhkkkhkhkhkkkkhkhkkkkkhkkkkkkkkkkkkkk
actividad camercial
kkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Los productores del hemisferio sur que dependen
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principalmente de las ventas de verano por ejemplo ,
pueden dedicar sus actividades al abastecimiento del
mercado del hemisferio sur durante medio ano, y a
los del hemisferio norte en la otra mitad.
Ejamplo: Fabricantes de polos de algodén

Estructura de la planificacién a largo plazo
khkkkhhkkhkhkkhkhkkhkkkhkhkkhkhkhkkhkhkkhkkkhkhkkhkhkhkhhkhkhkkk

Cuando se cuenta con una base més amplia para los pe
didos de exportacifn, puede hacerse una actividad ex
portadora sistemftica por medio de una agrupaciénefi
caz como un consorcio. las empresas pueden elaborar
sus planes estratégicos con mayor seguridad.

Reduccibn de los costos unitarios de produccién
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Aumento de los margenes de beneficio mediante mejo -
khkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

res precios
kkkkkkkkkkk

El mayor poder de negociacifn que posee un consorcio

puede permitir conseguir mejores precios.

i. Ventajas por concepto de entrada de divisas

khkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhkhkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Aparte de las ventajas de internamiento libre de aran
celes de maquinaria y los demds aspectos contamplados
por la ley de pramocién de expartaciones, se tienen
otras ventajas camo la diferencia de tipo de cambio
a favor de la empresa camo consecuencia de las con-

tinmuas devaluaciones.

j. Adquisicién de los conocimientos técnico-prictico en

kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

canercializacifn internacional
khkkkkkhkkkkhkhkkkhkhkhkkkkkhkkkkhkhkkkk

En un consorcio se puede conseguir enpocos meses un
conocimiento de las técnicas del camercio exterior ,
que tardaria anos en adquirirse si efectuase sus ope
raciones por cuenta propia e independiente.

Influencia moral de las ampresas miembros
khkkkkkkkkkkkkhkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

El hecho de participar en la produccién de articulos
de exportacibn produce un sentimiento de satisfac -
cibén y orqullo por la cbra realizada, estas empresas
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adquieren prestigio en elpais y atraen a los trabaja-
dores mas capacitados.

1. Adquisicién de una mayor influencia
s de K de de K de ek do kK do kK dok K dok K dok ko k Kk ok kk ok kkk

Al tener un mayor poder de negociacifn puede obtener
el consorcio mayores ventajas y concesiones con el go
bierno o con entidades relacionadas camo por ejamplo:
fletes reducidos, exoneracifn de aranceles para impar
taci6n de equipos, etc.

m. Digminucién de los gastos generales de exportacién
% %k %k % de Kk do k Jo k Kk k dok dok Je ok k ke k dok do ok k) k ko k ok kkkkkkkkkkkkkkkk

En muchos casos la principal ventaja de un consorcio
consiste en reducir lo que se denamina camo gastos ge
nerales de exportacifn, estos constituyen un ahorro
significativo frente a lo que tendria que gastar la em
presa si exportara por cuenta en forma aislada.

Financiamiento del Consorcio

Los tipos de financiacifn requeridos para que el consorcio

pueda operar eficazmente son:

a.
b.

d.

Inversiones en capital fijo: mobiliario e instalaciones
Capital Circulante: principalmente para cubrir gastos
de operacibn y pramocién.

Gastos extraordinarios: Viajes de negocio, participa -
cibtn en ferias, estudios especiales, etc.

Fondos para ampliar las operaciones.

Una vez que las necesidades de capital han sido analizadas

se pueden contamplar los siguientes métodos para las aporta-

ciones de fordos.

1.

Suscripcién del capital social, los participantes pueden
recibir acciones del consorcio que se constituye, in -
cluso los desarbolsos pueden hacerse por partes y de

acuerdo a las necesidades de fondos.

Aportaciones peribdicas, segln sea la amplitud de ventas
del canercio y el &xito de sus actividades de camerciali

zacibn los miembros pueden acordar realizar entregas del
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efectivo ya sea mensual o anualmente para cubrir activida
des de pramocibén de otra indole.

3. Autofinanciacibn con cargo a camisiones o a margenes de
beneficio sobre el precio de costo; que pueden incluir el
1% de CERTEX adicional que contampla la ley y camisiones
por servicios a terceros.

4. Préstamos Bancarios y exoneracién tributaria para la rein
versién de utilidades.- Existen créditos de famento(camo
el FENT) etc., que pueden emplearse en la formacifn del
consorcio, adem8s la ley de Pramocién de Exportaciones con
tampla exoneracifén tributaria para los fondos de reinver-
sién, empleados en actividades de exportacidn camo los con

sorcios.

La idea de personalidad independiente frente a la idea _ de

agrupacién

Algunos sostienen que la actitud indeperdiente de los distin-
tos fabricantes y agricultores impide la agrupacifén de estos
en forma de consorcio. la resistencia de las ampresas a 1la
idea de ooperar entre si, puede vencerse por la prueba con -
cluyente que de su actividad camGn aumentard la rentabilidad,
extenderé los mercados, aumentard la seguridad gracias a la
diversificacibn de mercados, y al propio tiempo en algunos ca
sos, a las distintas ampresas llevar adelante sus operaciones

en el mercado nacional sin cambiar su personalidad.

Sequridad en materia de informacifén confidencial

Este aspecto se puede subsanar considerando la participacién

en la direccién del consorcio de un individuo imparcial con
las empresas, y que ademis goce de su confianza, lo que garan
tizaré la confidencialidad de la informacién proporcionada

Rerglones de productos que campiten entre si, total o parcial

mente

Cuando los miembros del consorcio pertenecen a la misma in -
dustria, suelen agrandarse los problemas iniciales, debido a
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que las empresas campiten respecto a los mismos campradores
y a la posibilidad de fricciones y roces personales entre
los miembros. Estas dificultades pueden superarse de diver
sas maneras: nomalmente un consorcio suele exportar todas
las mercancias que producen sus miembros. La distribucién

de los pedidos puede atenderse segGn la capacidad campeti -
tiva de cada proveedor; se puede acordar que las ampresas
Mds granes contribuyan con sumas prporcionalmente mas eleva
das a los gastos de explotacién del consorcio, y a cambio
esas ampresas tendran derecho a proveer mercancias en la
misma proporcibén para servir un pedido.

En cambio el pedido no puede dividirse, se puede establecer
un turno de proveedores, es decir se pueden distribuir los
pedidos por rotacién.

Cuando los precios de los productos fluctuan estacionalmente,
se puede optar por constituir un fondo de campensacidén for-
mado por deducciocnes a los ingresos por venta para que to-
dos productores gocen de precios equitativos.

Una de las principales ventajas del r&gimen de consorcios es
la racionalizacién de la produccifn, las distintas empresas
de un consorcio pueden trabajar a menudo en caun,

sus productos sean concurrentes. Ademis, es probable que
el producto sea de mayor calidad gracias a la mayor especia
lizaci6n de cada una de las ampresas, asi mismo los produc-
tos pueden entregarse con mayor rapidez que si una empresa
tuviera que atender por si sola un pedido entero.

Discrpancias en cuanto al tamario de las empresas miembros

Las ampresas mas pequenas del consorcio, teamen la posibili
dad de controlpor unas cuantas grandes ampresas. En cambio
las mayores desean ejercer una mayor influencia en la agru-
pacifén; para evitar este tipo de discrepancia es necesario
establecer de antemano con claridad entre los derechos de
voto de las awpresas miembros y los derechos a participar.en

el negocio de expartacién.
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Existen diversas formulas de constitucifn, pero para que
sean equitativas deber&n cumplir con:
. La posibilidad de ofrecer a todas las eampresas expe -
riencia en el control de un consorcio de exportacién .
. Aprovechar la experiencia en exportaciones de los miem
bros de las ampresas grandes.

G. Cambios futuros en la camposicifn

Para evitar que se altere el sistema original de votacifn,

cuando ingresan nuevas campanias o se retiran aempresas que

pertenecian al consorcio, pueden adoptarse tres férmulas :

1. Cualquiera que se la forma empresarial ( Sociedad AnS-
nima, Sociedad de Responsabilidad Limitada y Coopera -
tiva) al constituir el consorcio deben emitirse mas
acciones que las necesarias; esto para evitar que se
modifique los estatutos del consorcio.

2. El consorcio puede estar autorizado a emitir nuevas ac
ciones a un precio naminal para dar entrada a nuevos
miembros. El cpaital necesario para financiar el con-
sorcio puede obtenerse mediante un préstamo o una cuota
de entrada. La cuota de entrada puede ser ajustable,
de modo que permita tener en cuenta la inflacibn o cre
cimiento del activo del consorcio, disoci&ndola asi de
las disposiciones en materia de derechos de wvoto.

3. Cuando algunas empresas tienen intere§ en iniciar un
consorcio y otras se mantiene a la expectativa,hay que
establecer un sistema que reparta el riesgo, y con -
siste en estipular que las ampresas que deseen ingre -
sar m&s tarde, tienen que pagar retroactivamente una

parte de los gastos generales iniciales.

H. Dificultades en materia de_camercializacién

a. Escasez de personal calificado para la camercializacibn
y gestifn, esto hace que con frecuencia se tenga que

contar con asesores extranjeros.
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b. Problemas de adaptacifn de productos a mercados extran-
jeros, ya sea por el envase, el disefio o la camposicidn
misma del producto.

c. Desconocimiento de mercados exteriores.

d. Restricciones a la camercializacifn de productos encier
tos mercados debido a contratos de licencia o patentes.

e. Problemas de transporte y almacenaje.

1.4.6 PASOS PARA IA FORMACION DE CONSORCIOS DE EXPORTACION

La idea de fommar un consorcio puede surgir bSsicamente de dos
formas:

I. Motivacidn espontfnea de grupos de productores.

IT. Iniciativa de una persona o entidad pramotora.
Ambas posibilidades implican una serie de pasos definidos cuyo
orden varia en cada caso (Ver Cuadro I.1). A continuacién se
presentan los pasos a seguir en el caso de reunifn esponténea
de productores.

1. Reunibn y selecci6bn de los miembros del Consorcio

Se buscar& reunibn a los interesados que tengan ob
jetivos y expectativas comunes, las reuniones ser-
virdn para que los futuros socios se vayan cono -
ciendo y entrando en mayor grado de confianza para
trabajar mancomunadamente. No conviene forzar las
decisiones de los miembros, se debe mantener vivo
el interé&s por la formaci6én de la sociedad.

2. Determinacifn de 1a_cagacidad_exportadora_de_las
anpresas miembros

La capacidad exportadora que los miembros esperan dedicar al

consorcio, se puede medir segGn cuatro grandes par&metros .

a. Capacidad productiva: buscar detemminar cualitativa vy
cuantitativamente el volumen de generaciébn de productos
en témin:s actuales y potenciales, sus costos y las
restricciones para ampliacién o modificacién de la capa
cidad instalada.

b. Capacidad hmana: mide la calidad técnica, experiencia,
productividad y actitudes de las empresas integrantes .
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c. Capacidad financiera: busca conocer la disponibilidad
de recursos necesarios para la ampliacién de operacio-
nes.

d. Capacidad camercial: detemminada pcr la habilidad em—
presarial para lograr una mezcla de mercadeo adecuada
y los contactos camerciales de los miembros en extran-

jero.

Identificaci6n de Problamas v Necesidades camunes de 1las

anpresas miembros

Este aspecto servira para definir los objetivos de la orga
nizacibn, consideré&ndose aquellas necesidades que involu -
cren a la mayor cantidad de socios. Es adecuado el uso de
cuestionarios para recolectar la ifnormacién de los socios
(Ver anexo 3); las respuestas a los cuestionarios deberé&n
cruzarse con una lista de chequeo, en la que figuran 1los
problemas y necesidades mds camnes del medio camo por ejem
plo: desarrollo y adaptacifn de productos, suministro de
insumos, informacibn sobre mercados, agilizacibn de tr&mi-
tes, etc.

Definicién de las funciones del Consorcio

Basados en las necesidades camnes de los miembros y a fin
de satisfacerlas, se procede a definir las tareas que pue-
den abarcar todas las &reas arganizacionales tales camo In
vestigacién y Vigilancia de mercados, Apoyo a la produccién,
negociaciones y relaciones pfiblicas, Publicidad y Pramo -
cién, etc. En la mayoria de casos la tarea del estudiodel
mercado potencial y efectivo es una de las mis necesarias,
se debe definir esta funcibén perfectamente y diferenciarla
de las demis labores del consorcio. Conviene aprovechar
la informacifn, la experiencia sobre los mercados que tie-
nen los miembros del consorcio a formarse.

Estructura del Consorcio

Una vez definidas las funciones, es necesario establecer la
estructura que pemita el cumplimiento de los objetivos pro
puestos, dado que la junta general de accionistas tiene

relativamente poca importancia funcional, deberé& tenerse
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cuidado muy especial en los 6rganos del Directorio, la Ge-

rencia y en los que realizarén funciones operativas.

En un equeama tebrico, conforme aparece en el Cuadro I,2 un

consorcio de exportacidn que agrupa a empresas con lineas

de produccibn, similares, camplementaria o distintas, cuenta
con una Gerencia Genral, que debe estar a cargo de un
hambre con capacidad y experiencia en camercializacién in-
ternacional, y departamentos especificos camo:

a. Mercados: este departamento cuenta con una divisibénde
Anflisis, a cargo del estudio especficio del mercado y
los productos.

b. Técnico: tiene a su cargo proyectos cambinados y con-
trol de calidad, dos aspectos bésicos dentro de la es-
trategia de camercializacibén internmacional.

Los costos son determinados, de manera conjunta, por
los departamentos Técnicos y de Mercados.

c. Ventas: no es lo mismo vender al grupo Andino que a
los Estados Unidos. las dimensiones de los mercados
son diferentes; las condiciones arancelarias distintas;
las pré&cticas camerciales diferntes; por ello es conve
niente cuando el consorcio tiene un volumen de opera -
ciones significativo, dividir el departamento de Ventas
en 8reas, atendiendo a las demandas del mercado inter-
nacional. De &sta manera puede destacarse, por ejem -
plo, un vendedor exclusivo para la zona del Grupo
Andino; otro para Furopa, y finalmente un tercero para
los Estados Unidos.

Cada vendedor especializado a cuyo cargo estarfa la co

bertura de cada &rea de ventas, conoceria perfectamente
el mercado, los canales de distribucién, las pré&cticas

canerciales y, de manera general, las fluctuacionesdel
mercado, la produccién nacional, los términos de campe

tencia.

d. Finanzas: a cargo de este departamento estd la conta-
bilidad y el financiamiento, asi camo el seguro de cré

dito. Ias secciones de financiamiento y seguro de



6.

- 35 -

cré&dito deben ocuparse de conseguir los cr&ditos indis-
pensables tanto en la etapa de preemmbarque , camo del
postarharque de las mercancias logrando las mejores con-
diciones sobre las cartas de cré&dito, o desconectando las
letras de cambio, si la operacifén de venta al exterior
se hubiera efectuado utilizando tal medio. Asi mismo

debe ocuparse de la concertacifn de seguros, especial -

mente el de cré&dito.

e. Tr&fico: tiene a su cargo las secciocnes de documenta -
ci6n y despacho, y ampque, las cuales tienen la responsa
bilidad de que la mercancia llegue al punto de destino
en forma oportuna y en las condiciones en que el cliente

espera.

Andlisis de las necesidades financieras y evaluacifn de cos-
tos v ri oS

Las principales necesidades financieras ser&n 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 reduccién del riesgo deber&n conside
rarse s6lo los gastos imprescindibles, asi camo hay que tener
en cuenta las alternativas de financiamiento adecuadas.

Preparacién de los Estatutos y documentos de constitucién

Este paso buscard legitimizar los anterioresdebiendo ser rea
lizado por un abogado especializado que cuide de la concor -
dancia con la legislacifén general y el cumplimiento de los
requisitos exigidos por la ley de pramocién de exportaciones.
Es necesario plasmar en estos documentos todos aquellos pun-
tos de importancia sobre los derechos y obligaciones de 1los
socios con el consorcio y viceversa a fin de evitar posterio
res malentendidos de los planteamientos aceptados al inicio.

Igualmente, deberd evitarse en lo posible, aquellas clausu -

las que pueden cortar el posterior crecimiento o flexibili -

dad ampresarial.
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Nanbramiento v formacién de personal

Este punto es muy delicado, dada la necesidad de personal idd
neo que garantice eficiencia y que no es muy abundante en el
&rea de exportacidén. ILos requisitos exigidos a cada cargo de
ben ser definidos con la suficiente flexibilidad oamo para po
der adecuarlos a los candidatos que se presenten, siampre que
se garantice el cumplimiento de las funciones de este punto .
La especializacibn en &reas camo tr&mites documentarios e in-
vestigacién de mercados, serd una necesidad que se presentar&
répidamente, por lo cual es importante plantear un adecuado
plan de capacitacidn que provea de los conocimientos requeri
dos por los servidores del Consorcio.

Procedimientos y Estrategias de Camercializacién
En base a la capacidad expartadora y el andlisis de mercados

es necesario plantear la mezcla de mercadeo, la forma de in-
greso y mantenimiento en el mercado y los sistemas de retro-
informacifn mds convenientes para nuestra empresa. En el caso
de un consorcio pequeno, quizas lo mas conveniente seré el
dedicarse a pocos productos y en mercados reducidos o poco
concurridos para luego ir ampliando las lineas y las plazas
escogidas.

Sistemas de Control

Deben proponerse sistemas de control, tanto operativos camo
contables y administrativos que permitan detectar oportuna -
mente la falla y su naturaleza, aplicar la medida correctiva
y medir el efecto corrector de la misma.

VARTAELES PRINCTPALES A CONSIDERAR POR EL GOBIERNO EN LA EVAIXUA-

CION DE IOS CONSARCIOS DE EXPORTACTION

las principales son:

a)

Cuantitativas
kkkkkkkkkkkkk

Aumento de los ingresos en divisas
. Ayuda a la solucitn del problema del empleo
Aumento de la escala de operaciones y acceso a merca-—

dos mayores.
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Cualitativas
% % % %k % %k %k kkk*k

Aprovechamiento &ptimo de los conocimientos té&cnicos
Ejemplo para otras agrupaciones e industrias.

. Mejoramiento de los métodos de produccién

. Medio de camnicacién entre las autoridades y la in-
dustria.
Fabricaci6n de productos de exportacién perfeccionados

La mejor forma de evaluar la contribucifn de los consorcios
de exportacibn al pais, es mediante un modelo econamétrico
que permita su cuantificacibén, pero camo esta labor tiene
que realizarse con un equipo de trabajo y demanda considera
ble tiampo tanto de camwputadora camo de horas hamwbre y camo
el objetivc de este trabajo es despertar la inquietud por
la investigacifn en este tema ademis de no contar con los
recursos necesarios, queda para trabajos posteriores la rea
lizacitn de un evaluacifn mas exhaustiva de la contribucién
de los consorcios de exportacifn al pafs.

Tamando camo referencia diversas publicaciones, se ha elabo
rado el Cuadro I.3, el cual muestra algunas de las contribu
ciones que consorcios de &xito han dado a sus paises.

La experiencia de otros paises damestra que la organizacibn
de consorcios de exportacién es una de las actividades més
favorables para la expansifn de las expartaciones no tradi-
cionales, por ejamplo en Mexico alrededor del 80% de las ex
portaciones no tradicionales son canalizadas por los. consor
cios. la agresiva estrategia de camercializacifn externa
desarrollada por Brasil no habiese tenido &xito si este pais
no contara con numerosos consorcios de exportacién. (16)
INTRAO LTD. consorcio de exportacién logrd en 1971 aumen-—
tar 1% el total de exportaciones de Singapur en s6lo dos(2)

ahos de operacifn.
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1.5 BIPOTESIS TEORICA

Después de examinar la abundante evidencia tefrica presentada en este
Capitulo, surgen varias interrogantes a las cuales, de algGn modo ,
esta tesis tiene que responder .

Dado que el gobierno a través de su polftica econfmica ha cambiado el
modelo de industrializacibn anterior, basado exclusivamente en la sus
titucién de importaciones por el de la pramocién de la exportacién de
manufacturas, suponemos esta estrategia camo dada, pero para su imple-
mentacifén surgen una serie de dificultades de tipo organizacional e in

terrogantes camo:
éSe justifica la formacién de consorcios de exportacifn en el PerG?

¢Es la suboontratacifn internmacional una alternativa para la expansitn
de las exportaciones no tradicionales? ¢Qué tipo de consorcios podrian
formarse? ¢C&mo se puede organizarlos e implementarlos? ¢Es rentable

para los accionistas la formacién de un consorcio?
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CAPTIVLO II

IAS EXPORTACIONES NO TRADICIONALES EN EL PERU

Las exportaciones no tradicionales estdn constituidas por productos manufac-

turados por la industria y algunos productos agropecuarios y pesqueros ho
considerados camo expartacién tradicional.

2.1. EVOLUCION 1970 - 1979

Camno parte de las exportaciones del Perfi y camo consecuencia del efecto
pramocional que tuvo la legislacién que dada para incentivar las expor-
taciones no tradicionales, estas tuvieron un crecimiento acelerado a
partir de 1970, afio en que ampezd a aplicarse el sistama de reintegro
tributario, denaminado CERTEX. En los anos siguientes se dieron otras
medidas de tipo promocional camo el Cré&dito FENT (para apoyar financie-
ramente a la industria de exportacifn), y se creb el seguro de Cré&dito
a las exportaciones.

Durante el periodo analizado (Ver Cuadro II.1l) las exportaciones no tra
dicionales crecieron desde US $34 millones en 1970, lo que signific6 un
3.3% de las exportaciones del pais, hasta los US $377 millones en 1978,
es decir un 19.2% de las exportaciones totales. Se estima que camo con
secuencia de la nueva ley de Pramocibén de exportaciones no tradiciona -
les emitida el 21-10-78, estas alcancen los US $627 millones en 1979 ,
y constituyen aproximadamente el 18.5% de las expartaciones del pais
ADEX considera que en 1980 las exportaciones no tradicionales alcanza -
ran los US $1000 millones. (Ver Cuadro II.2)

las exportaciones de manufacturas contituyen alrededor del 75% del to-
tal de exportacién no tradicional.

La brusca reducci6n de las exportaciones no tradicionales del ano 1975
con respecto al ano anterior, tuvo una serie de razones entre las que
se podrian mencionar, el aumento de los precios de los insumos importa-
dos, lo que unido a un proceso inflacionario interno y al mantenimiento
de un tipo de cambio fijo, trajo camo consecuencia la pérdida de campe-
tividad de los productos peruanos en el mercado internacional. (13)
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CUADRO II.2

PERU: EXPORTACIONES NO TRADICIONALES POR
e dede ook ok e ke ook ok ke o e e ok ok ke e ek ok ok ok ok e ek ook ok ok e e ok

GRUPOS CIIU 1977 - 1979
dede ok s e de ok ok ok e ok ok ok e ok ke ek ok ok e ok ok

(En millones de d6flares )

1977 $ Incremento 1978 % Incremento 1979 % Incremento

sobre el ano sobre el ano scbre el ano
(1) 1976 (2) 1977 (3) 1978

Agropecuarios 26.3 63 45.7 74 64.2 41
Pesca 42.3 56 55.8 32 95.9 72
Quimicos 24.7 76 55.6 125 100.6 81
Pieles y cueros 1.7 91 2.8 68 13.1 473
Madera y papel 8.2 91 12.7 56 28.2 123
Textiles 62.3 100 109.7 76 148.9 36
Met4licos 18.7 31 39.3 111 49.9 27
Metal mecénicos (4) 41.8 129 32.1 -23 90.3 181
Artesania 5.3 -17 7.6 43 10.7 41
Otros 6.2 72 16.1 159 25.4 58
TOTAL: Exportacifén No

Tradicional 237.5 74 377.3 47 627.3 71
TOTAL: Expartacio-

nes (5) 1721.5 27 1960.8 14 2600 (6) 33

(1) Ministerio de Econamia y Finanzas
(2) Ministerio de Industria - autorizaciones para exportar

(3) Proyeccibn realizada por ADEX basada en informacién proporcionada
por las ampresas y el Banco Mundial

(4) Incluye ambarcaciones pesqueras
(5) Estimados del Banco Central de Reserva

(6) Esta cifra por el mejor precio cbtenido por nuestras materias primas
ascenderi a USS 3400 millones ("E1l Camercio" 12-11-79)
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Posteriormente y camo consecuencia de las sucesivas devaluaciones de
la moneda peruvana, los productos nacionales de exportacifén no tradi-
cional ampezaron a recuperar su campetividad internacional, aumentan
do considerableamente el monto exportado. Esto unido a la nueva ley
de pramocidn de exportaciones no tradicionales ha permitido recupe -
rar el nivel de utilizacibn de la capacidad instalada que se encon -
traba ociosa por efecto de la crisis econ@mica que restringi6 la de-
manda interma.
Ias exportaciones de productos manufacturados que mayor crecimiento
han tenido en el perfodo analizado han sido:

Textiles

. Alimentos
Productos Quimicos
Sector metal mecinico

En 1978 las exportaciones no tradicionales del Per(, se realizaron
principalmente a paises latinoamericanos, aprovechando la ventaja de
la proximidad geogré&fica y medidas liberalizadoras del camercio. Se
destind el 30% hacia los paises del Grupo Andino, y el 11% hacia otros
paises latinoamericanocs.

Los Estados Unidos absorvieron el 25% de los productos no tradiciona
les y la Caminidad Econfmica BEuropea alrededor del 17%.

PRINCIPALES PRODUCTOS

En 1970 existian 150 productos de exportacién no tradicional estos -
aumentaron a 436 en 1976. (14)

El nGmero de productos de expartacién no tradicional creci6 de 150
en 1970 a 436 en 1976. Esto debido a la diversificacién de la expor
tacibén de manufacturas y semimanufacturas no tradicionales. Pero
alin asi, &stas exportacicnes son muy pequefias y en muchos casos espo
ré&dicas.
En el Cuadro II.3 se puede cbservar que la exportacién de manufactu-
ras y samimanufacturas se concentraron b&sicamente en 10 productos .
1977 los productos de mayor exportacién han sido:

1. Bmbarcaciones pesqueras (9.6%)

2. Conservas de pescado (7.6%)

3. Merluza congelada (7.3%)



CUADRDO II.3

PRINCIPALES PRODUCTOS DE__EXPORTACION

NO TRADICIONAL 1978

Monto
PRODUCTO exportado %
(Millones US $ )

1. Tejido de algodén 31.2 8.3
2. Conservas de pescado 30.9 8.2
3. Hilado de algodébn 23 6.1
4, Slivers y tops de alpaca 17.9 4.7
5. Fibra acrilica 14.9 4.0
6. Cemento 14.3 3.8
7. Alambre de coObre 13.5 3.6
8. Pescado congelado 12.7 3.4
9. Baritina 10 1.7
10. Cacao 7.9 2.1
TOTAL: 10 principales productos 176.3 46.8

FUENTE: Autorizaciones para exportar - HINOM
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4. Fibras acrilicas (5.2%)
5. Tejidos de algodén @¢.9%)
6. Cochinilla (4.4%)
7. Cacao en grano (4.2%)
8. Hilados de algodén (4.1%)
9. Alambrdn de oobre (3.9%)
10. Baritina (3.3%)
11. Slivers y Tops de Alpaca (2.6%)
12. Redes de Nylon (2.3%)

Estos productos han tenido en general una exportacifén continua desde
1975 a 1977; asi mismo han gozado de CERTEX. Excepto la Cochinilla ,
cacao, en grano y baritina. (Ver Anexo 5)

PRINCIPAIES EMPRESAS

A pesar del gran crecimiento que han tenido las exportaciones no tra-

dicionales durante los Gltimos anos; y aln existiendo alrededor de -

3,000 exportadores registrados en el pais; llama la atencifn que un

pequenio grupo de ampresas concentra un gran porcentaje del total de

estas exportaciones. ' Asimismo, son estas ampresas las que mayor bene

ficio han obtenido del CERTEX y otros incentivos.

De acuerdo con la lista preliminar de exportaciones aprobadas en 1978,

alrededor de 10 importantes exportadores totalizaron el 26% de las ex

portaciones no tradicionales (28). Estos fueron:

1. Bayer Industrial, (export§ US $17.7 millones de fibra acrflica
4.7% del.total de exportaciones aprobadas).

2. MINPECO (alambre de cobre US $12.8 millones, 3.4%)

3. EPSEP (rescado congelado mediante acuerdos bilaterales con Cuba
y Polonia, US $11.4 millones, 3.4%)

4. Campania Textil Peruano-Suiza (productos de alpaca, US $11:3 mi
llones, 3%)

5. MTITCHELL y Cia. (productos de alpaca, US $ 10.6 millones,2,8% )

6. Campania Pesquera Estrella del PerG (Pescado congelado y emva -
sado,US $9.6 millones, 2.6%)

7. PERU BAR S.A. (Baritina, US $6.8 millones, 1.6%)

8. PEPESCA (pescado envasado y ocongelado, US $6.6 millones, 1.8% )



9. Industrial Extil Piura, (Hilado de algodfn, US $ 6.4 millones ’
1.7%).

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

En el ano 1977 la empresa N® 1 de exportacién no tradicional fue METAL

EMPRESA dedicada a la construccién de emharcaciones pesqueras (Ver Anexo

N2 5), en ese ano export6 por un monto de US $ 14.8 millones provenientes

de un contrato para oconstruir 30 embarcaciones camaroneras. Sin embargo,
en 1978 esta empresa no exportS ninguna embarcacién debido a que perdi6

una licitacién para construir 10 embarcaciones pesqueras a Panami que fue

ron ganadas por la ampresa estatal PICSA con una oferta mis baja en US $

2.8 millones.

Una de las razones por las que BAYER Industrial se convirti6 en 1978 en

el mis importante exportador no tradicicnal, fue porque tiene una red

canercial de agentes sblidamente establecidos en el exterior; sus princi-

pales campradores fueron los pafses del Grupo Andino, Chile y Argentina .

Otra de las razones por la que BAYER es la nGmero uno es la contracciénde
la damanda interna que le permitid tener una mayor excedente de produccién
exportable.
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CAPITULO III

PROBLEMATICA COMERCIAL DE LAS EXPORTACIONES
kkkhkkkhhkhkhkkhhhhkhhhhhhhhhhhkkkhhhhhkhhhkkkkhk

NO TRADICIONALES
kkkkhkhkkkhhkhkhkkkkk

3.1 DIAGNOSTICO

A pesar que las exportaciones no tradicionales han tenido un gran cre-
cimiento desde 1970 a la fecha, estas solamente se concentraron bisica
mente en pocos productos y pocas empresas cano se ha podido  apreciar
en el Capitulo anterior.

El gran estimulo que proporciona el CERTEX ha permitido diversificar un
poco nuestras exportaciones de manufacturas, pero aGn asi, existe una
gran dispersitn institucional y las medidas de pramocién estén abier-
tas a quien quiera usarlas, lo cual en la pr&ctica debilita el impulso
que se requiere para construir un sistema ocon buena participacién de
ampresas nacionales y favorece el mayor aprovechamiento de las venta-
jas por parte de las ampresas transnacionales. En otras palabras, los
incentivos actuales no estln siendo utilizados en forma eficiente para
el pafs.

En un reciente articulo (27) se menciona que es factible a corto plazo
una expansién del valor Bruto de la Produccién Industrial de aproxima-
damente 900 millones de d6lares, aprovechando el bajo nivel actual de
utilizacién del capital instalado. La mayor produccién fluye no sola-
mente de aumentos moderados en el tiempo de utilizacién de la maquina-
ria instalada sino que también del aprovechamiento de los mirgenes de
holgura existentes (turnos de trabajo). Este aumento del producto in-
dustrial a corto plazo permitiria incrementar el empleo de trabajado-
res, que en algunas industrias podria darse en aproximadamente 34 por
ciento, es decir unos 62 mil nuevos puestos.

Ahora la factibilidad de exportar una parte importante del aumento po-
tencial en el producto industrial depernde de la campetitividad del pro
ducto peruano en el mercado mundial. Esta campetitividad en t&mminos
de precios es particulammente favorable en este mamento para muchos pro
ductos peruanos por las siguientes razones:

1. Los movimientos en la tasa de cambios han superado los incrementos
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de costos en el sector fabril durante 1977. Esto es particular
mente cierto con relacién a los costos de mano de obra, cuya
participacién en el valor bruto de produccién ha caido desde
1976 en un 30 por ciento representando en la actualidad en pro-
medio alrededor de 10 por cient en el valor de ventas.

2. La depresitn del mercado intermo, hace que el precio de exporta
cifén relevante para el ampresario sea igual al costo marginal
de corto plazo y por tanto excluye el costo de reposicidn de
la maquinaria instalada.

3. Los incentivos tributarios recientamente incluidos en la ley de
pranocién de exportaciones y en particular el CERTEX dan una
gran ventaja a los productos peruanos para campetir en el mer-
cado mundial.

Con esta coyuntura tan favorable para la expartacifn pareceria que

no existen obstéculos para lograr un volumen de 1000 millones de d6

lares de exportacifn no tradicional en 1980. Personalmente yo dis-

crepo y dudo que se pueda alcanzar ese nivel si es que no se taman

en cuenta 3 aspectos principales para la implementacibn exitosa del

programa de pramocién de exportaciones:

a. la capacidad y habilidad de las ampresas para mercadear sus pro
ductos.

b. E1l apoyo decidido del gobierno para implementar la infraestruc-
tura camercial externa necesaria.

c. Un uso m&s racional en la asignacifn de incentivos (CERTEX) , y

un mejor esfuerzo pramocional.

En conclusién la barrera fundamental que se tiene que superar para

expartar volumenes mucho mayores que los actuales, es de origen or

ganizacional.

Lo anterior es ratificado por un trabajo reciente que el autor de

esta tesis tuvo oportunidad de participar (13). En la encuestaapli
cada al sector industrial, se detectS, un grupo de restricciones a

un mayor crecimiento de las exportaciones no tradicionales, enel

anilisis se determinaron algunas restricciones que tienen que ser

resuletas por las mismas eampresas y otras no controlables que co-

rrespande al estado resolver.
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Los principales prcoblemas identificados en el andlisis de restric -
ciones y que las empresas deben resolver para mejorar su capacidad
exportadora, en orden de importancia, son los siguientes:

Necesidad de bGsqueda de mercados

Necesidad de recursos financieros

Hmpresas no organizada para exportar y capacitacifn

del personal en exportaciones.

Adaptacibn de los productos a mercados extranjeros

Sistema de costos y cotizacion es para exportar

El nGrero de restricciones sehaladas por las empresas no exportado-
ras es considerablemente mas alto que el indicado por las empresas
exportadoras; sobre todo en los siguientes aspectos;
Necesidad de organizacifn de las ampresas para exportar
Necesidad de organizacifn de la ampresa en general
Necesidad de sistemas de costos y cotizaciones

Las restricciones que mis se mencionaron las ampresas exportadoras
respecto a las no exportadoras fueron:

Tecnologia de produccién

Falta de repuestos

Necesidad de desarrollo de fuentes de suministro

Las restricciones no controlables que mis mencionaron las ampresas
fueron, en &rden de importancia:
1. Falta de divisas
2. legislacién labaral
3. Ineficiencia en los sistemas finaniceros para el famento de
las exportaciones
4, Problemas de transporte internacionales

Actualmente camo consecuencia de diversas medidas de politica econd
mica, ya no hay falta de divisas y la legislacifn laboral ha sido
modificada, pero afin susisten las demis restricciones que corres -
porde al Estado resolver .

Asi mismo, existe mucha demora injustificada en la implementacibn y
funcionamiento de los organismos que administran el nuevo r&gimende
exportacién no tradicional.
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Por otro lado, el secreto del &xito de las méds importantes empresas
de exportacifén no tradicional radica en una buena organizacién para
exportar y una agresiva estrategia de camercializacién. Esto im -
plica el amwpleo de adecuados sistemas de informacién, técnicas mo-
dernas de gestifn, sb6lida red camercial en el exterior, etc.

Muchos de estos aspectos no pueden ser empleados por la mayoria de
las ampresas peruanas, en forma individual, debido a la falta de re

cursos.

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Camo se ha visto, la barrera de origen organizacional es la que limita
una mayor expansifn de las exportaciones no tradicionales.

A corto plazo la principal tarea debe referirse a la accién encaminada
a maximizar el producto expartable en las mejores condiciones de camer-
cializacibén posible. Esto se puede lograr mediante un adecuado sistema
de organizacifn y una efectiva utilizacifén de la tecnologia necesaria ,
estos aspectos pueden ser resueltos por los consorcios de exportacién (
en la parte organizacional) y por la difusifén y pramocién de la subcon-
tratacifén intermacional (transferencia tecnol6gica).

Estas alternativas no son excluyentes sno en michos casos pueden ser

camplamentarias.

Esta modalidad es muy poco conocide y practicada en el Perfi, en
la actualidad las finicas empresas que estan trabajando con acuer
dos de subcontratacibn son las del sector mecénico: fabricacibn
de aros, autopartes, etc.

Hay claros indicios que la subcontratacifn intermacional se con-
vertird en uno de los medios mis eficaces para alcanzar algunos
de los objetivos fijados para el Sequndo Decenio de las Naciones
Unidas para el desarrollo (18); por ejemplo: establecimiento de
un sistema mds racional de divisién internacional del trabajo,rg
duccién del desarmpleo, transmisibén de calificaciones y técnicas,

etc.

Ahora, cano se ha visto anteriormente existe en el sector Indus-
trial Peruano, una gran capacidad instalada ociosa, en muchas em
presas se cuenta con personal calificado y nivel té&cnico acepta-

ble como para desarrollar nuevas lineas de productos ( Que en
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este mamento no se fabrican debido a que el mercado interno no
lo justifica). Es precisamente en este tipo de industriasdonde
es posible conseguir acuerdos de subcontratacién internacional.
Seglin algunos empresarios es perfectamente factible obtener con
tratos de subcontratacién internacional, por citar en algunas
de las siguientes lineas de productos:

. Confecciones: nuestra ventaja camparativa radica en el
costo de la mano de obra y la materia primas; algodén Yy
lana de auquénidos. Al principio se puede ampezar por fa-
bricar articulos sencillos camo ropa interior, camisas Yy
champas; conforme la mano de obra requiera mis pericia se
podrén fabricar ternos, abrigos, etc.

. Partes y piezas de madera para muebles; existen en el PerG
alrededor de 80 fabricas de muebles que cuentan con maqui-
naria autamiticas, y que en este momento permanece subuti-
lizada en gran parte. Nuestra ventaja camwparativa es el
precio y gran demanda de maderas exdticas, que en este mo—

mento se exportan sin darles mayor valor agregado. Con -

forme las f&bricas adquieran experiencia y mejoran sus
métodos de trabajo podrén exportar productos de mejor cali
dad.

. Parquet: muchos fabricantes de muebles pueden adaptar sus
méquinas para fabricar parquet, marcos para puertas y ven-
tanas, y otros articulos de madera.

. Articulos de decoracifn interior: existen fabricantes de
lamparas y artefactos de iluminacién que agrupindose y reu
niendo su produccifén podrian abastecer grandes pedidos para
paises desarrollados.

. Calzado y articulos de cuero: a pesar de que el Perfi no
cuenta con mucha materia prima, mediante el régimen de In-
ternacién Tarnporal de Insumos se puede aprovechar la peri-
cia existente para fabricar articulos de calidad camo zapa
tos, carteras, guantes, maletas y otros articulos de cuero.

. Cerfmica diversa: nuestra ventaja camparativa radica en
la abundancia de materia prima: minerales no met&licos
arcillas etc., y el bajo costo de la mano de cbra que puede

permitir iniciar la produccién de adornos y vajilla de
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de cerdmica. Conforme se asimile tecnologia y se desarro -
lle la pericia de la mano de obra se pueden fabricar campo-
nentes electrénicos de cerémica.
Cer@micas técnicas para artefactos témmicos, azulejos de ce
rémica y articulos sanitarios

. Montaje de aparatos electr6nicos: es sabido que este tipo
de productos requiere el ampleo de mucha mano de obra, con
el tiempo la destreza adquirida por los trabajadores puede
permitir el montaje de mdquinas mucho mas sofisticadas y con
un mayor porcentaje de piezas nacionales.

. Piezas para jugueteria: se pueden amplear materiales loca-
les met8licos, madera y/o pl&stico. Asi mismo, se pueden
ensamblar juguetes mis sofisticados y con el tiempo fabri -

carlos integramente.

Los ejamplos citados implican en muchos casos el uso de patentes
y/o licencias de fabricaci6bn pero el efecto de transferencia tec
nol6gica es apreciable, asi mismo la subcontratacién internacio-
nal se puede amplear en la produccifn artesanal camo la fabrica-
cién de alfambras, telas bordadas, cer&@micas y articulos de deco
racién etc; aunque las dificultades para agrupar a los artesanos
son maycares que en el sector industrial los beneficios posterio-
res justifican plenamente el esfuerzo.

A continuacién caw ejamplo ilustrativo, en cuanto a los efectos
en el ampleo citaré el caso de la elaboraciftn de SHIBORI en
Corea del Sur, ya que es quizds el caso mas sobresaliente de sub
cantratacién internacional por empresas nacionales (26)

El SHIBRI, es un género de seda cuyas dimensiones finales son
apraximadamente 40 am. de ancho por 10 m. de largo, apenas sufi
ciente para un quimono, se hacen de 80,000 a 150,000 nudos minGs
culos (con un praredio de 100,000). A contimuacibén se tifie 1la
tela antes de hacer los quimonos u otros articulos. Los 100,000
nudos representan una semana de trabajo de un cbrero corriente.
Ante la creciente escasez de mano de dbra, los fabricantes de
SHIBORI de Kyoto camenzaron a suboontratar para esta labor a em-
presas de Carea del Sur, donde se habja introducido esa té&cnica

antes de la sequnda guerra mundial. En un principio el género
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era suministrado por el Japfn, en virtudl del sistema de admisién
tamporal de insumos, pero filtimamente incluso el propio tejido de
seda se hace mds y mis en Corea. En 1970 existian en Corea 54 fa
bricas de tejidos que suministraban alrededor del 75% del material
utilizado y las exportaciones de Shibori Coreano eran de US $34mi

llones.

Las 22 ampresas camerciales de Corea en 1970, reciben los pedidos
de Kyoto, los distribuyen junto con el material de elaboracifn en
3 distritos agricolas y recogen los productos acabados. La elabo
racién del Shibori, se efectGa en gran parte por mano de obra es-
tacional. En ese ano la produccifn media por mes fue de 120,000
unidades o piezas. Puesto que un trabajador corriente requiere
una semana para anudar una pieza de calidad intermedia, la mano
de obra total necesaria representa 10 millones de dias-hambre por
ano, es decir, el equivalente de 37,000 trabajadores empleados a
tiempo canpleto durante 270 dias al afio. En realidad sin embargg
se habfan ampleado unos 150,000 trabajadores estacionales a tiampo
parcial.

En conclusifén las posibilidades que ofrecen los acuerdos de sub -
contratacifén internacional son muy interesantes para el desarro -
1lo de las ampresas en el Peri, se hace necesaria una mayor difu-
sién de esta alternativa en nuestros medios empresariales y guber
namentales a fin de aprovechar mejor la coyuntura actual que faci
lita la exportacién de productos peruanos.

10S CONSORCIOS DE EXPORTACION EN EL PERU

Este tipo de agrupaciones, ha tenido mucho &xito en otros paises.
En latinoamerica, recién se ampezaron a difundir a partir de 1970
sblo México, Brasil, Argentina y Colambia han tenido algin tipo
de experiencia (siampre exitosa) con consorcios para camercializar
expartaciones. lLa experiencia mds importante (y basada en ellase
legisld en el Perfi) correspande a México. Segn estimaciones del
Agregado camercial de México en Perfi por lo menos el 80% de las
exportaciones no tradicionales mexicanas fueron efectuadas a tra-
vés de consorcios de exportacifn en 1977. En el Per(, el D.L. N2
22342 (Ley de Pramocibn de Exportaciones no tradicionales). con -

tampla facilidades e incentivos para los consorcios, siempre que
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se ajusten a detemminadas caracteristicas, entre la que es impor

tante destacar la que exige que &stos incrementen anualmente en

20% cano minimo el valor de las exportaciones. Ademfs se le otorga

un CERTEX adicional del 1% para el consorcio. Todavia no se puede

evaluar el efecto de estos incentivos, pero hasta Junio 1979, des

pués de 7 meses de pramilgada la ley de Pramocién de expartaciones

no tradicionales no existfa en el Perfi ning(in consorcio operando,

aunque si habian varios en proceso de implementacifn.

Dado que todos los sectores Productivos del pals, cuentan en este

mamnento, entre otras caracteristicas con las siguientes:

a. Un gran nfmero de amwpresas productoras

b. Capacidad instalada ociosa

c. Falta de recursos por lo que no poseen capacidad de mercadeo de
sus productos en mercados exteriores

d. Precio internacional campetitivo y en algunos casos calidad

aanpetitiva.

Considero que es el manento adecuado para prarover internamente la
formacién de consorcios de exportacifn. las distintas empresas -
asociadas bajo esta modalidad pueden organizar el aprovechamiento
de las instalaciones ya existentes de modo que hagan un trabajo
fructifero en el &mbito de las exportaciones, estas amwpresas pue-
den lograr en uno o dos anos lo que habria sido imposible durante
décadas si hubiesen 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 eléctrico. Asi mismo pueden tener partici
pacibn estatal, mixta o privada, seg@n el caso.

Posibilidades de Asociacifn de Bmpresas para la formacién de Con-

sorcios en el Per(G

Los criterios que se han empleado para forrmlar los distintos ti-
pos de consorcio que pueden formarse en el Peri estan basados en:
a. Experiencia de ampresarios y expertos consultados

b. Existencia de mercados exteriores en expansién (segGn informa-

cién proporcionada por camerciantes de exportaciones)
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c. Experiencia de otros paises
d. Existencia de numerosas unidades de produccidn

Para consorcios de una sola linea de productos, estos pueden for
marse entre fabricantes y/o productores de:
— Confecciones diversas
- Calzado y articulos de cuero
- Orfebreria en plata
- Condimentos: camo ajos molidos y otras especias
- Golosinas
- Productos de alpaca
- Textiles de algodén y tejido de punto
- S&banas y manteles bordados
- Artesania textil
Muebles de cuero y gamza

= Parquet

- Muebles de madera
Productos de tocador
- Articulos de cerdmica
- Bicicletas

- Muebles met&licos

- Accesorios met&licos

Jugeteria diversa

Ervases de vidrio

Casas de madera
- Fruta y hortalizas
- Autopartes

- Productos avicolas

En caso de consorcios de productos camplementarios estos pueden
formarse para los siguientes grupos de fabricantes.

- Fébricas llave en mano: se pueden agrupar desde diversos
fabricantes de maquinaria y empresas consultoras. El Perf
posee capacidad camo para exportar f8bricas de harina de
pescado, concentradoras de mineral, etc.

- Proyectos de construccién: se pueden agrupar para partici
par en licitaciones internacionales f&bricas de cemento
sanitarios, instalaciones, etc.

- Productos alimentcios diversos
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- Productos metalfirgicos
Muebles diversos

Piezas diversas de autawovil
Productos quimicos
Artesania

En cuanto al orden de prioridad con la cual los pramotores deben
iniciar esfuerzos en agrupar a las distintas empresas con el cb-
jeto de efecientizar el uso de recursos y contribuir a un mayor
efecto el crecimiento del PNB, amodo de sugerencia conviene empe
zar por formar consorcios de exportacifn en las ramas de confec-
ciones y calzado y asi sucesivamente tamando en cuenta los multi

plicadores del cuadro III-1.

En conclusifn hemos visto que la infraestructura organizacionaly
canercial, que se requiere para expandir nuestras exportaciones
no tradicionales se puede lograr mediante los consorcios de ex -
portacifn y en un principio en muchas industrias y/o consorcios
para asimilar tecnologia répidamente se pueden realizar acuerdos
de subcontratacibn intermacional.



CUADRDO IIT-1

MULTIPLICADORES Y PROPCRCIONES EN ALGUNOS
*kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhk

SECTARES DE IA ECONOQMIA PERUANA
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhhk

PNB Importaciones que
que se genera se requieren por
por S/. 1.00 S/. 1.00 de inversi6tn

inversitn
1. Confecciones 2.16 0.25
2. Calzado 2.07 0.28
3. Muebles 2.04 0.33
4. Textiles 2.02 0.33
5. Cuero 1.95 0.28
6. MetalGrgia 1.87 0.30
7. No metélicos 1.84 0.35
8. Alimentos 1.83 0.37
9. Industrias diversas 1.69 0.43
10. Caucho 1.97 0.42
11. Material de transporte 1.57 0.46
12. Maquinaria eléctrica 1.57 0.75
13. Quimicos 1.50 0.23
14. Productos metédlicos 1.47 0.54
15. Siderfirgia 1.33 0.70
16. Maquinaria 1.02 1.02

Torres Jorge, "Multiplicadores y Proporciones en la Econamia
Peruana" - Universidad del Pacifico
PerG Econfmico, vol. 1 N® 7, Julio 1978
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La produccibn avicola nacional, habfa tenido un gran crecimiento en los afios
1972 a 1976; se puede apreciar en el Cuadro 1.1 para ese periodo el producto
total se incrementS en un 80%, pero a partir de 1976, camo consecuencia de
factores ajenos a los avicultores (disminucién del poder adquisitivo de 1la
poblacién, inflacién) la demanda interna de productos avicolas sufri6é una

considerable disminucifén, lo que obligb a los productores peruanos a buscar

otros mercados para sobrevivir. (17)

Por las razones anteriores, a partir de 1976 se ampezaron a exportar produc-
tos avicolas y en 1977 estas exportaciones ya sobrepasaban al millén de dfla
res anuales, (Ver Cuadro N® 1.2)

Cano cada productor en forma individual trat6 de colocar sus productos en el
extranjero, muchas veces por falta de experiencia y/o medios econfmicos, &és-
tos eran colocados en condiciones de desventaja, siendo sus principales di-
ficultades:

a. Volumen reducido de la oferta exportable, que impedia satisfacer los ha-
bituales grandes pedidos de importacién y dificultaba la consecusifn de
adecuados medios de transporte, (las campariias maritimas no se interesa-
ban en proporcionar bodegas refrigeradas o los charters fletados tenfan
dificultad para permisos de aterrizaje, por ejemplo), adicionalmente qui
taba capacidad de negociacifn conlos campradores extranjeros.

b. Falta de adecuado control de calidad.- Algunos exportadores no cumplian
con las normas de calidad; y otros tenian muchas dificultades para un
eficiente control. Este aspecto aumentaba los costos de exportacién o
desprestigiaba al exportador, perjudicindolo a futuro en sus tratos con

los campradores extranjeros.

c. Guerra de precios.- En su af&n de conseguir los pedidos, los exportado-
res peruanos luchaban entre si mediante una absurda guerra de precios
que a lo finico que contribuyd fue a perjudicarlos m4s. Fs asi que 1los
precios de expartacién de productos avicolas peruanos en 1976 eran mis
altos que en 1979, este aspecto también ha sido originado por diferencias
en la calidad de productos y la falta de capacidad negociadora.



Otras dificultades existentes eran la falta de coordinacién en las entregas
por carencia de personal especializado en la expartaci6n , embalajes inade -
cuados, falta de pramocién de los productos y en fin, una serie de aspectos
mds que han contribuido a opacar la imagen del exportador peruano de produc-
tos avicolas ain cuando &sto no constituye alin una situacifn generalizada

Sin ambargo, dada la necesidad de exportar ante la continua contracccifn del
mercado interno y los estimulos otorgados a las exportaciones no tradiciona-
les, (en especial el CERTEX), a pesar de todas las dificultades, las exporta
ciones de productos avicolas peruanos han continuado aumentando principal -
mente a los mercados del Grupo Andino y Chile.

En cuanto al consorcio a formarse, al parecer la idea de su constitucifn sur
gi6 motivada por los incentivos adicionales que la ley de pramocién de expor
taciones no tradicionales les otorgaba, afin cuando desp@es se consider® algo
mis detenidamente al hecho de esta asociacién podrian ayudar a superar algu-
nas de las dificultades especificas de los exportadores.



1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978

CUADRO N2 1.1

EVOLUCION DE IA PRODUCCION AVICOLA

NACTONAL 1972 - 1978

POLIOS BB POLIOS BB ARNE DE HUEVOS
CARNE POSTURA POLLO PARA QONSUMO
(UNIDADES)  (UNIDADES) (EN TH)(E) (EN ™)
49'694,626 4'271,482 81,138 34,672
54'852,729 3'582,748 87,146 39,901
68'919,593 5'098,446 109,701 44,912
83'658,620 5'918,629 132,314 50,007
96'385,313 4'424,653 147,229 56,000
- 89'016,414  4'928,465 147,229 56,000
71'555,025 3'333,569 119,000 58,000

FUENTE: OFICINA SECTORIAL DE ESTADISTICA E INFQRMATICA

Ministerio de Agricultura y Alimentacifn.

NOTA: (E) = Estimado

(1)

(2)

La contraccibén de la damanda interma a partir de 1977 se debe a la
eliminacién de subsidios a los alimentos balanceados, aspecto que
cual
del

obligb a los productores avicolas a subir los precios 1lo
hizo disminuir la demanda por la baja del poder adquisitivo
consumidor .

Los pollos BB carnes desplies de su periodo de crecimiento son bene
ficiados para canvertirse en carne de pollos.
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I. SELECCION Y REUNION DE LOS PARTICIPANTES

Ias ampresas integrantes del consorcio han sido seleccionadas en base a
aquellas que voluntariamente manifestaron tener la intencién de agruparse
para resolver las dificultades que enfrentaban en la exportacién de sus
productos. Esta seleccibn se realiz6 finicamente por propio inter&s de
los candidatos quienes a lo largo de las reuniones fueron dejando de
asistir a ellas, posteriormente se usaron criterior mias extructurados

para esta labor, que se presentar&n mis adelante.

1.1 SELFCCION DE LAS EMPRESAS MIEMBROS

Para la recoleccidn de la informacidén, se obtuvo el apoyo de la Aso
ciacifn Peruvana de Avicultura (APA), la cual en su rol de pramotor
hizo llegar los cuesticnarios a las eawpresas interesadas.

Siendo el avicultor receloso y desconfiado por naturaleza, el apoyo
que desde un principio brindd la APA a este estudio facilitb conse-
~guir la informacidn adecuada. Este aspecto destaca la importancia
de obtener el apoyo de entidades gremiales en este tipo de investi-
gacibn.

En el Anexo N& 3 se muestra el tipo de cuestionario empleado , el
cual se camplamentd mediante entrevistas con los productores.

Ios principales criterios de seleccifn de las ampresas miambros del
consorcio fueron:

a. Voluntad de participar en el consorcio y en las reuniones preli

minares.

b. Disposiciftn a invertir en el consorcio

c. Necesidades cammnes en cuanto al servicio de expuartacitn

d. Linea de productos campleamentaria y/o similar

e. Posible volumen de produccifn expartable.

El grupo piloto para conformar el consorcio estd constituido por 10
ampresas, esto no significa que en un futuro no puedan incorporarse
otras, sino que cuando los demés productores avicolas observen el
ejamlo y los beneficios que obtenga el grupo piloto, es posibleque
soliciten su incarporacifn a este consorcio o formen otro. Se sabe
que del ejamplo y &xito que consiga el consorcio piloto dependeré
que otros productores se animen a consorciarse para exportar.
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CARACTERISTICAS DE IAS FMPRESAS SELECCIONADAS _

1a mayor parte de las granjas avicolas de las ampresas consorciadas,
se encuentran en el perimetro de Lima o en zonas adyacentes y  sus

oficinas administrativas est&n ubicadas en Lima.

El valar de ventas amales de 1978 de las ampresas oscila entre 35

y 800 millones de soles, siendo la moda 200 millones de soles.

Ia mayor parte de las ampresas estdn constituidas camo sociedad and
nima y el resto cano sociedad de responsabilidad limitada. El pro—

medio tiene 7 anos de antiguedad de operaciones en el ramo avicola.

Cabe mencionar que el grupo piloto tiene 3 ampresas que no ha expor
tado en 1978, el resto exporta en forma incipiente. Pero existen
algunas que han acumlado experiencia en exportar, lo cual puede

ser valiosa ayuda, en un futuro, para el consorcio.

Asimismo, 5 ampresas miembros del consorcio tienen personal especial
mente dedicado a la exportacifn, este aspecto puede ser muy impor-—
tante a la hora que el consorcio empiece a realizar sus actividades

normales.

En un principio la ayuda que el personal experimentado en exporta -
ciones pueda brindar ser§ muy importante para subsanar cualquier di
ficultad que por falta de experiencia puedan tener los encargados

de la gestibn del consorcio.

PROBLEMAS Y NBECESIDADES CAMINES

Para que el consorcio pueda tener &ito y que esta agrupacidn pueda
durar, es necesario que esté€ dirigida a la solucibn de los proble -

mas camnes de la mayoria de los consorciados.

Dado que todos los consorciados pertenecen a la misma &rea de acti-
vidades, sus problemas son b&sicamente los mismos que se presentan
a todos los integrantes del negocio avicola, y que fueron tratados
en la introduccifén de este trabajo aplicatorio entre los que se men
cionaron camo mis impartantes: la falta de capacidad de negociacibn,
volumen reducido de la oferta exportable, problemas de coordinacidn,
de entregas, dificultades en el transporte y embalajes, campetencia
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de precios y otros.

En el aspecto de las necesidades, una encuesta realizada entre los

miembros, cuyos resultados se muestran en el Cuadro N21.3 , nos se-

nala que la mas importantes son las siguientes: (orden de priorida
des)

a. Bfisqueda de mercado, esta actividad camprende desde recopila -
ci6n de informaci6n secundaria hasta contactos con los camprado
res.

b. Control de calidad; este servicio camfn ahorrarfa muchos esfuer
zos que en la actualidad se ejecutan aisladamente.

c. Vigilancia continua del mercado; este aspecto camprende el con-
tacto permanente con los clientes extranjeros y la adaptacifn
ripida ante cualquier modificacién.

Tr&mites relacionados con exportacién.
Organizacién de servicios cammnes en el extranjero seleccibn de
canales de distribucibn, representantes, etc.

f. Catdlago canin, que puede ser la forma inicial de emprender 1la
publicidad canin con el cbjeto de mejorar la imagen ante los

clientes.

Otras necesidades son:

Participacif6n en ferias y exposiciones
Despacho y amnbalaje
Transparte aéreo

Es importante anotar adcionalmente, que las funciones iniciales del
consorcio estarén dirigidas a solucionar estos problemas especifi -
cos de mercadeo,de control de calidad y de publicidad.
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ANALISIS DE IA CAPACIDAD EXPCORTADGRA DE LAS EMPRESAS MIEMBROS

El disefio de una estrategia que sirva para el logro de los objetivos del

consorcio requiere conocer primordialmente cual es la capacidad exporta-

dora que tienen las ampresas miembros. Dado que la capacidad exportadora
tiene bisicamente cuatro dimensiones: productora, hmana, financiera vy

carercial, analizareamos seguidamente cada una de ellas.

las ampresas miambros del consorcio producen actualmente seis tipos

de productos, cuya definicibn es la siguiente:

2.1.1 Descripcitn de los productos

A.

Huevos para pollos de carne
Kk ok kdoddkkkokokkkkkkdkdkdkkkkkkkkk

'Huevos de gallinas fertilizadas provenientes de planteles

de reproductoras de lineas especializadas en la produccibn

de carne en un tiawpo relativamente corto de crianza. Es-

tas aves son engordadas con el fin de obtener los pollos
tipo "Parillero" o "Brasero" y del tipo "Bodega" o"Carne".

Carne de pollo

kkkkkkkkkkkkkk

Polb congelado, eviscerado y congelado, sin patas ni cabeza
con pescuezo y menudencias, con un peso entre 1.200 y 1.600
kgs. por unidad, generalmente provenientes de aquellos po-
llos BB machos y hembras destinados para el engorde, cria-
dos hasta la 9a. & 10a. semana de edad.

Pollitos BB, de 1 dia de carne
khkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Son aquellos gallos y gallinas de 1 difa de nacidos, que
provienen de la incubactn de huevos de gallinas de lineas
especializadas en la producci6n de carne de un tiempo rela
tivamente corto de crianza.

Estas aves son engordadas con el fin de obtener pollos tipo
"parrillero", "bracero" y del tipo "bodegqa" y "carne".

Huevos fértiles para pollos de postura
%k K K ke de de de ke ke ok ok ok ok ok ke ke dede ek ke ok ok ok ok kdedekkok ok ok ok ok kkk

"Huevos de gallina fertilizadas provenientes de planteles
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de reproductoras de lineas especializadas en la postura de hue
vos para consumo humano en un tiempo relativamente corto de

crianza.

E.Pollitos BB de postura
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

"Gallinas de 1 dia a 3 dias de nacidas, que provienen de la in
cubacién de huevos de gallinas especializadas en la produccién
de huevos para consumo humano en un tiempo relativamente corto

de crianza."

F.Huevos para consumo
hkkkkkkkhkkhkhkkdkkhhk

"Huevos de gallina no fertilizados provenientes de planteles
de ponedoras especializadas, destinados al consumo directo hu-

mano" .

En el Cuadro 2.1 se puede cbservar que la mayor poduccién de hue
vos se concentra en los huevos para consumo seguida de los hue -
vos fértiles para carne; la de pollos se concentra en la pollitos
BB de 1 dia para carne; la fnica carne de ave que producen es la
de pollo. De esto se podrria deducir que quizés estos serian los
productos que debe esfarzarse en exportar el concsorio, pero sin
anbargo al observar que los huevos fértiles para carme y los po-
1llitos BB de un dia de carne son proaducidos por 7 de las 10 em -
presas; la carne de pollo y los pollitos de postura son produci-
dos por 5 de ellas y los huevos para consumo humano son solamente
producto de una minorfa de consorciados (2 de los 10). Por
tanto, en base a estas 2 categorias presentadas y los resulta -
dos del estudio de mercado, se deberé seleccionar el tipo de

oferta exportalbe que ofreceri el conscrcio.

Asimismo, dada la baja de produccién obtenida en el &rea, las em
presas disponen de un alto porcentaje de capacidad ociosa que va
desde el 66% en la produccién de carne de pollo hasta el 26% en
la de pollitos BB de 1 dia para carne. Este dato ayudar& encaso
que los futuros pedidos superen la capacidad real actual.
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Es necesario mencionar que las empresas consorciadas presentan
diversos grados de desarrollo en su capacidad por lo cual habré
que hacer algunos ajustes y modificaciones en sus productos vy
en su organizacién, para adaptarse a las necesidades de losmer
cadds extranjeros.

Por ejamplo, respecto de lso productos, habré que modificar

a. Calidad, algunas aempresas tendré&n que esforzarse er mejorar
su calidad, afortunadamente las caracteristicas de la avi-
cultura permiten tener cierta flexibilidad para modificar
productos. Asimismo, se har§ preciso adoptar normas técni
cas estrictas.

b. Envase y embalaje; los mercados extranjeros exigen ciertas
caracteristicas especiales en cuanto a la presentacién del
producto camo del ambalaje por lo que habr& que realizar

los estudios respectivos.

CAPACIDAD HUMANA

En cuanto a capacidad administrativa y técnica, los gerentes de las
aempresas miembros poseen en su mayoria estudios superiores relaciona
dos con avicultura; asimigsmo tienen buena experiencia en el &rea pro
ductiva.

Varias empresas poseen personal capacitado en exportaciones.

CAPACIDAD FINANCIERA

Por las caracteristicas mismas del negocio avicola, la principal in-
versifn se hace en capital de trabajo. Es por eso que el posible in
cremento exportable de la produccibn de las ampresas consorciadas ,
puede llevarse a cabo con una inversifn minima (en su mayor parte ca
pital de trabajo), lo que es factible debido a las facilidades actua
les en cré&dito de famento a la exportacién no tradicional, o en f{l-
timo caso mediante reinversiones favorecidas por la Ley de Pramocifn
de Exportaciones.

Para aquellas granjas localizadas fuera del departamento de Lima
existe un incentivo de CERTEX adicional por ser empresa descentrali-

zada. Ias ampresas cuentan con facilidades en el transporte local
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de los productos.

La mayor parte de las empresas tienen buenas relaciones en la Banca

Yy poseen recursos para reinversifn.

2.4 CAPACIDAD CQVMERCIAL

En oconjunto, las 10 amwpresas conscorciadas tuvieron en 1978 unas ven
tas de S/. 2,409 millones de soles de las cuales aproximadamente el
11.2% estuvo destinado a mercados externos. las ventas de exporta-
cibn ascendieron apraximadamente a USS$ 135,000 y fueron realizados
por 7 ampresas.

Estas empresas campiten entre si en el mercado interno algunas tie-
nen canales de distribucién propios y también venden a terceros
Entre todas captan alrededor del 5% del mercado interno de produc -

tos avicolas.

Cano se ha mencionado, algunas ampresas ya poseen experiencia inte-
resante en mercados extranjeros. Ia capacidad camercial serd8 una

de las principales funciones a ser desarrolladas por el consorcio

I. PERFILES DE MERCADOS

3.1 CRITERIOS DE PRE-SELFICION DE MERCADOS

Este aspecto se ha tamado en consideracifn a partir de la informa -
cibn proporcionada por expartadores actuales, organismos de famento
a las exportaciones y estadisticas diversas. Los criterios funda -
mentales (5) para esta preseleccitn de mercados han sido:

. Proximidad geogréfica

. Disponibilidad de medios de transporte

. Demanda relevante y déficit de produccibn nacional
. Recamerdacifn de exportadores actuales

oW NN

Debido a la limitada disponibilidad de recursos que inicialmente con
taré el consorcio de productos avicolas, es necesario concentrar es
fuerzos en algunos de los paises que cumplen adecuadamente con los
cuatro (4) criterios sehalados, en principio Venezuela, Chile y Ecua
dor. Posteriomente, cuando el consorcio haya adquirido experien -
cia en exportacibén podrd contemplar la posibilidad de incursionar en
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otros mercados camo:

a. Centro América y paises del Caribe
b. EE.UU. y Canadd

c. Africa y paises &rabes

A continuacifén, tenemos las conclusiones de los perfiles de los mer-
cados de productos avicolas, una informacién mas detallada se mues -
tra en el Anexo 4.

CAONCIUSIONES DEL MERCADO VENEZOLANO

Carne de pollo congelada
sk k do ke k dok k ko k ok kok kkk kkokkkkk

Seglin expertos (19) se estima el déficit mensual de produccibn vene-
zolana de 1,500 a 1,800 ™. Este déficit se debe en gran parte a
que no existen los suficientes incentivos a los productores por cuanto
el precio de este producto se encuentra regulado por el Estado. Da-
dos los precios actuales en el mercado venezolano y teniendo en cuenta
que no podré&n hacerse cambios significativos en la produccién y que
existe una damanda creciente de este producto por efecto de sustitu-
cibén de carnes rojas, este déficit puede permanecer por lo menos
hasta fines de 1980.

Las posibilidades del Per, siempre que se asegure el transporte pre
ferentemente maritimo, serian de 500 - 600 ™/imensuales.

Huevos fértiles de pollos para carne
ek %k %k dok do ok Kk k k ko k dok kok ok okok kok kokkokkkkkkkkkk

Solamente se autoriza la importaci6n cuando existe déficit en la pro
duccibn Venezolana y con acuerdo de los principales productores. Tam

bién el precio est8 regulado por el gobiermo.

Ia demarda actual se estima en 250,000 huevos/semanales.

El PExG campite en este mercado con EE.UU sin ninguna prerrogativa
especial.

Los precios actuales estén en US$ 0.15 - 0.16 por unidad (C & F) en

el mejor de los casos

Pollitos BB para carne
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Existe un déficit proyectado hasta Marzo de 1979 dada la actual
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capacidad instalada de apraximadamente un millén y medio de po -
1litos BB.

Perfi, de contar con un sistema regular de transporte aéreo y los
fletes suficientamen campetitivos podria aspirar a 500,000 polli
tos BB mensual

Factores limitantes

Los expartadores peruanos han tenido muchas dificultades para colo-
car los productos avicolas en el mercado Venezolano, las principa -

les fueron:

1.

Incumplimiento de Programas de entrega por fallas en el trans -

porte afreo debido a:

a. El camplicado mecanigmo vigente para la obtencién de permi-
sos de aterrizaje en Venezuela.

b. La limitada capacidad de bodega y la irregularidad del ser-
vicio par parte de las Cias. Peruanas.

Falta de interés de Navieras para poner a disposicifn contenedo
res refrigerados debido al volumen reducido de exportaciones pe
ruanas.

Dificultades en el ambalaje y financiamiento por embarques.

Se recamnienda que cualquier contrato de suministro a Venezuela,
no deberd hacerse por iniciativa individual sino, deber& conso-
lidar a varios productores, especialmente los que cuentan con
el alimento concentrado, con un nivel de financiamiento adecuado
y con la capacidad de procesamiento del producto de acuerdo a
estandares exigidos.

A pesar de las dificultades anteriarmente senaladas, el mercado

venezolano continfia siendo el mis atractivo para el consorcio

3.2.1 Principales impartadores venezolanos

1. PURINA DE VENEZUELA
Torre Phelps, Piso 17°
Plaza Venezuela
Telf. 781.7111
Caracas - VENEZUELA
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2. PRODUCTORA AVICOLA MONTALBAN (PROCRIA)
2da. Transversal Los Cortijos de Lourdes
Edificio PROCRIA
Telf. 34.1953 / 34.2410

3. CRPQRACION DE MERCADEO AGRICOLA
Final Calle Vargas, Bolefta Norte

Telf. 35.6044 / 35.8044
Caracas - VENEZUELA

OONCLUSIONES DEL MERCADO BECUATORIANO

Seglin algunos expartadores, este mercado est8 casi saturado ya que
dentro del 1 0 2 afios, Ecuadro se autoabastecer8 en productos avico
las. Pero mientras tanto se estima que para 1980 la demanda de pro
ductos importados ser&:

Huevos fértiles 1300 ™

Pollitos BB de un 1 dia 400 ™ 6 2'200,000 unidades

Existe cierta estacionalidad en la damanda, en el mes de diciambre
disminuyen las importaciones.

En el aspecto de distribucién, los principales impartadores de es-
tos productos son pocos,en su mayoria poseen granjas avicolas y es-
t&n ubicadas en Quito y Guayaquil. Estos a su vez, después de ha-
ber realizado el engorde, venden directamente los productos a Super
mercados y tiendas especializadas.

3.3.1 Principales importadores Ecuatorianos

.HImpresa Avicola Doble A - Via a Doule Km. 7.5 - Telf.350523
Guayaquil
.Granja Avicola Cammela - Via a Doule Km 15 - Telf. 350096 -

Guayaquil

CONCLUSIONES DEL MERCADO CHILENO

SegGn la FAO, la tendencia de Importaciones de carne de aves se man
tiene hasta 1976 en 6000 ™ anuales (FAO Trade YearBook 29 - 30).
Respecto a las importaciones de huevos, aparentemente son insignifi

cantes.
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Algunos exportadores opinan que la produccibén Chilena de productos
avicolas se est§ recuperando y que en 2“6 3 afios se lograra el auto
abastecimiento. Pero alin asi podemos estimar que la demanda de
carne de aves ofrecerd por lo menos 6.085 ™ en 1980 de posible im-
portacién.

Un aspecto que favorece la campetitividad del producto avicola pe-
ruano es que debido al clima, la inversién en activos fijos en 1la
industria avicola chilena es mucho mayor que en el Perf.

Alrededor del 80% de la distribucién de productos avicolas est& con
centrada en 3 0 4 entidades. Los precios que paga el importador

chileno son atractivos para el exportador peruano, pero los volume-
nes de importacién son reducidos ya que existen muchos importadores
debido a las facilidades que otorga el gdbierno para la importacién.

Aparte de los mercados descritos antericrmente, se ha considerado la
posibilidad de hacer un breve examen de las estadisticas de intercam
bio camercial con el objeto de seleccionar otro grupo de paises que

puedan en un futuro ser un mercado atractivo para los productos avi

colas peruanos.

El criterio bisico de seleccién de estos mercados han sido el andli
sis de las cifras de importaciones para el periodo camprendido 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 &ésta, se ha determi -
nado en el Cuadro 3.3 los valores medios unitarios de impor-
taciftn que en este caso sirvan camo Precio Pramedio referen-
cial de importacién CIF y de este modo detectar la posible
campetitividad de los productos avicolas peruanos en esos mer
cados.

Utilizando la informacién del Cuadro 3.3 y camparé&ndolo con
el Precio pramedio de exportacién peruana FOB de carne de
pollo US$ 0.78 por Kg. se observa que los paises en los cua-
les se padria colocar la carne de pollo peruana son en
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CUADRO N2 3.3

PRODUCTO: CARNE FRESCA DE AVES

Valores medios unitarios de importacidén CIF Pais destino.
(en US$/Kg. Neto)

PAIS 1975 1976
Barbados 0.77 0.66
Bermuda 1.46 1.53
Canadi 1.36 1.17
Guadalupe 1.71 1. 37
Jamaica 0.40 0.64
Marinica 1.65 1.37
Santa Lucia 0.83 0.71
Islas Virgenes 1.03 0.92
Guayana Francesa 2.00 1.80
Cuba 1.22 1.20

F UENTE Cuadro N2 3.1



CUADRO

N2

PRODUCTO : Huevos con cascara

Valor medio de importacién CIF Puerto de destino

(En uUs$ / Kg. Neto)

PAIS
Canadi
Rep. Dominicana

Jamaica

EE.UU.

FUENTE Cuadro 3.2

2.50

0.99
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orden de importancia de acuero al Precio y volumen de impor-

tacibn:

1. Canada 4. Martinica

2. Cuba 5. Bermuda

3. Guadalupe 6. Guayana Francesa

Cabe mencionar que siempre que se mantengar la tendencia de
las importaciones la demanda de carme de pollo de estos pai-
ses excede en mucho a la capacidad productiva del futuro con
sorcio de expartacién de productos avicolas.

3.5.2 Producto : Huevos con ciscara para CONMEJnC

El Cuadro 3.2 muestra la evolucidn de las impartaciones de
huevos con cascara para consumo; ampleando esto hemos deter-
minado en el Cuadro 3.3 los valores medios unitarios de im -

portacidn.

El precio FOB de exportacitn peruana de los huevos para con-
sumo es US$ 0.75/kg. Si camparamos este valor con los encon
trados en el cuadro 3.4 vemos que sin considerar el costo
del transparte, nuestro producto puede tener un precio campe

titivo en esos mercados.

Los paises mas interesantes en orden de importancia son:
1. Canads 3. Jamaica
2. EE.UU. 4. Rep. Daminicana

Es necesario mencionar que suponiendo la tendencia de la de-
manda invariable, la demanda de huevos parxa consumo de esos
mercados excede bastante a la capacidad de produccifn de nues

tro consorcio.

3.6 REIACION ENTRE IA CAPACIDAD DE EXPARTACION Y MERCADOS

De la evaluacidn general de los pexfiles de mercado, la capacidad
de absorcibn de los mercados mencionados excede en forma notable a
la capacidad productiva de las awpresas miambros del consorcio (Ver
Cuadro 2.1)



CUADRO 3.5

ESTIMADO DE IA DEMANDA DE IMPORTACTIONES
*kkkkkkkkkkkkkkkhkhkhkhkhkhkhkhhkhhhhhhhhhhhhhk

DE PRADUCTQS AVICOLAS ARO 1979 - 1980
kkkkkkkkkkkkkkkhkhkkhkkkhkhkkhkkkhkkrhk

VENEZUELA | BCUADOR CHILE OTROS TOTAL
(+)
|
1. Huevos fértiles _
carne n.e. n.e. n.e. = _
|
2. Huevos fértiles i
postura n.e. 1,300 ™ n.e. : 1,300 ™
TOTAL 1,700 ™ |1,300 ™ - n.e. | 18,300 ™
!
3. Huevos -consumo| n.e. 16 ™ | 16,233 ™
4. Carne de pollo (18,000 ™ 6,100 ™ (69,143 ™| 93,243 ™
5. Pollitos BB
carne n.e. n.e 250,000 U - 250,000 U
6. Pollitos
postura 500 ™ 400 ™ 20.1M n.e. 970,100 ™

+)

(n.e)
(9]

(M)

]

No especificado

Unidades

Toneladas métricas

Relacifn de Bquivalencia

Huevos fértiles o camerciales
100

pollitos BB

17 huevos/Kg.
5.5 kg.

Incluye paises camw Bolivia, Islas del Caribe,
Canads, etc.




CUADRD N 3.6

PRECIOS PROMEDIO FOB CALLAO UNITARIOS

‘P R O D UTCT O PRECIO FOB US §
1. Huevos fértiles carne 0.12 por unidad
2. Huevos fértiles postura 0.12 por unidad
3. Huevos consumo 0.75 por kg.

4, Carne de pollo 0.78 por kg.

5. Pollitos BB 1 dia carne 0.78 por unidad
6. Pollitos BB 1 dia - postura 1.04 por unidad
FUENTE Autorizaciones para exportar D.G.G.E. -

Secretaria de Comercio MICTI.
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Por ejamplo en el perfil de mercado venezolano, de modo conservador,
las posibilidades de colocacifn de carme de pollo congelada para los
productores peruanos ascendia a 500 ™ mensuales hasta marzo de 1980
(19)

Esta cantidad excede significativamente a la capacidad productivade

las ampresas conscorciadas.

Asimigmo, en los otros mercados se puede cbserar que existe una de-
manda bastante alta en relacibn con la capacidad productiva de las

anpresas del consorcio.

Camo conclusibn, eldéficit en productos avicolas que poseen en mu -
chos paises asegura un mercado suficiente para captar toda la pro -
duccibn del consorcio, esto siempre que se realice el esfuerzo de

carercializaciftn externa adecuado.

Es posible que en un plazo medio se pueda no s6lo lograr la coloca-
cibn del integro de la producci&n del consorcio, sino que probable-
mente el consorcio esté en condiciones de colocar también la produc

cibn de otros avicultores no consorciados.

IV. DEFINICION DE LAS FUNCIONES DEL CONSORCIO

4.1

4.2

ETAPAS

Vistas las dificultades que afrontan los miembros y las soluciones
por ellos propuestas, es necesario plantear las funciones que debe
realizar el consorcio para cumplir con su objetivo de facilitar las
tareas de camercializacibén de los asociados.’

Dado que las primeras etapas de vida del consorcio requerirén de ta
reas distintas en gran parte a las que serén necesarias en su poste

rior crecimiento, se han dividido las funciones en dos etapas.

PERTCDO INICIAL

Al iniciar sus operaciones es probable que tengan que hacer grandes
esfuerzos para implementar en infrestructura local, tarea que estara
a cargo del gerente o un asistente coordinador contando con elapoyo

de asesores a tiampo parcial para aspectos cawo control de calidad
y sanidad, contratos, contabilidad, etc.



CUADRO 42.
CRONCGRAMA DE ACTIVIDADES DEL CONSORCIO

khkkkkkkkkkkhkhkhkhkhkkkkkkkhkkkkkkkkkkkkkkkkk
( Resumen )

ler. ano de Operacifn

ACTIVIDRAD D% % 2 = 3 * 4
1. Reuniones preliminares y constitucifn -
2. Selecci6n y narbramiento de personal —

3. Verificaci6bn de recursos

4., GSistamas de control de calidad y
sanidad

5. Impleamentacibn de infraestructura
local

6. Contrataci6n temporal de asesores
(Abogado, contador, C. calidad)

7. Elaboracib6n de cat&logos

8. Negociaciones

9. Investigacibén de mercados

0. Correspondencia y envio de muestras

1. Viajes de investigacién de campo y
ventas en mercados seleccionados

2. Operaciones de expartacién
Internacién taemporal de insumos

4. Programaci6n de la produccién e inven
tarios

5. Coordinacifén de la distribucién y ven
tas en el extranjero

6. Participacibn en Ferias y exposiciones
7. Analisis y control de resultados
JTAS Actividad permanente

"

MENTARIO: A partir del 2do. ano de operacifn, el conscrcio estaré
desampenando el Integro de las funciones permanentes del
Cuadro 4.1
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Se estima que a principios del segundo trimestre de operacitn, el
consorcio conseguir§ los primeros pedidos y para su cumplimiento de
beré aumentar el nGmero de servicios prestados. Es posible que en
esta fase se cuente con el apoyo de ampresas exportadoras miembros
del consorcio.

Conforme se increamente la actividad exportadora y el consorcio ad-
quiera experiencia, se estard en candiciones de celebrar contratos,
asegurar la continuidad y regularidad de las exportaciones, etc. Es
peramos que a principios del tercer trimestre de operaciones el con
sorcio estar8 en esta situacitn. Esto se puede apreciar en el cua-
dro 4.2 Cronograma de Actividades.

A continuacifn se muestra una relacién de las tareas a cumplir por
el consorcio durante su primer ano de operacifn; es necesario men-

cionar que algunas pueden realizarse en forma simulténea con otras.

4.2.1 Verificacitn de recursos

a. Inventario de capacidades

b. Visitas a productores

c. Estudio de calidades y modificaciones posibles
d. Estudio de envases y ambalajes.

e. Acopio de informacifn

4.2.2 Sistemas de control de calidad vy controls sanitarios

a. Normas
b. Visitas de inspeccitn
c. Almacenamiento

4.2.3 Implamentacibn de infraestructura local

a. Preparacitn de personal

b. Normas de actuacifn y formalidades administrativas
c. Archivos

d. Formatos de correspondencia

e. Sistemas contables y costos

f. Fijacitn de condiciones de venta y precios

g. Formas de pago, cré&litos, seguros

h. Contratos



4.3

4.2.4

4.2.5

4.2.6

4.2.7

4.2.8

4.2.9

4.2.10

4.2.11

4.2.12

Negociaciones

a. Con entidades p@iblicas

b. Contratos de aprovisionamiento de embalajes y envases
c. Bancos

d. Fletes

e. Almacenamiento y refrigeracitn

Elaboracién de catflogos

Identificacitn de gportunidades en los mercados seleccionados

a. Investigacifn de mercados

b. Correspondencia y envio de muestras

c. Viajes de venta e investigacifn de campo
d. Disefio de estrategias

Operaciones de Exportacifn

a. Recepcibn de pedidos

b. Coordinacién de operaciones

c. Ejecucién de los pedidos, trémites
d. Despachos

Progranacién de la produccidn e inventarios
Participacifn en ferias y exposiciones

Coordinacibn de distribucién y ventas en el extranjero

a. Seleccifn de representantes
b. Relaciones con la clientela
c. Vigilancia del mercado

Internacidn tamporal de insumos
isis v control de resultados estos

En el Cuadro 4.2 vemos el Cronogyrama de Actividades del consor
cio para el primer ano de operacibén. A partir de €l, se ha
calculado el presupuesto de gastos del consorcio

PERTODO DE CONSOLIDACION

Una vez pasado el primer ano de operaciones del consorcio, es de
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esperar que pueda ya realizar las funciones que tendr§ que desampe -

Nar permanentemente a lo largo de su tiampo de duracién. Esta fun-

ciones serdn bisicamente las siguientes:

4.3.1 Apoyo a la produccién

a.
b.

C.

Disefio y coordinacibn de envase y ampaque
Control de calidad de los productos
Abastecimiento de insumos

. Capra de alimentos y equipos

. Internacitn temporal

. Importacién de tecnologia avicola
Almacenamiento refrigerado
Asesoria técnica a productores
Desarrollo del producto

4.3.2 Camercializacifn y ventas

a.
b.
c.
d.

Preparacién de cotizaciones y proformas
Organizacifn de metas camerciales
Asistencia a ferias y exposiciones avicolas
Preparacifn de cat&logos scbre los productos
Coordinacibén de los distribuidores y agentes
BGsqueda de nuevos clientes

Ampliacifén de nuevas lineas expartables
Pranocibn y publicidad en el exterior
BGsqueda de transporte adecuado

4.3.3 Investigacitn de mercados

a.
b.

C.

BGsqueda de nuevos mercados, estables, o espor&dicos
Vigilancia continua de mercados
. Precios internacionales de productos avicolas, ali -
mentos y equipos
. Campetencia de otros productares nacionales y extran-
jeros
. Campetencia de productos substitutos
Vigilancia de los trémites y requisitos de impartacién mun
dial
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4.3.4 Negociaciones y Relaciones PGblicas
a. Gestiones con entidades guternamentales, en especial Mi-

nisterio de Camercio, Agricultura y Alimentacién.
b. Suscripcién de contratos con otras ampresas o gobierno
c. Intervencién en licitaciones para surtir productos avico
las.
d. Relaciones con las empresas miembros

e. Relaciones con otras asociaciones
4.3.5 Tramites

a. Preparacién de fletes y documentacién
b. Realizar despachos y recepcién de insumos y productos
c. Tramitar la otorgaci6én del CERTEX respectivo

4.3.6 Administracién vy financiamiento

a. BGsqueda y administraci6tn de financiamiento para si y
para los asociados

b. Disefio y elaboracitn de operaciones de costeo de los pro
ductos

c. Apoyo administrativo y gerencial a sus asociados.

d. Administracifén y control de los seguros y garantias

ESTRUCTURA DEL CONSORCIO

Inicialmente estard conformado por 10 delegados, uno por cada em-

presa miembro. Posteriamente, cuando el consorcio haya consoli -

dado sus operaciones y est& sblidamente establecido en algunos mer

cados extranjeros se puede incorporar a nuevos miambros si es que

se considera conveniente.

Corresponderé a los directores establecer todas las normas de poli

tica; la labor de planeamiento estrat&gico serd realizada en coor-

dinacibn con la gerencia.

Es muy importante, en la fase inicial, la colaboracién de los Di-

rectares con experiencia en exportaciones de productos avicolas pue
den ofrecer a la Gerencia a través de consejo y contactos en el ex
terior, ya que &sto ayudard a conseguir los objetivos predetermina

dos.
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Asimismo, el Directorio no tendr8 ingerencia en las operaciones co-
rrientes del consorcio , salvo en caso que el gerente pida alguna
ayuda especifica,oel mismo Directorio lo considere necesario.

Camo podré abservarse en la seccibn de financiamiento, la participa
cibn en el accionariado es proporcional al nfmero inicial de parti-
cipantes (10 consorciados), quienes tendrén acceso al Directoriocon

un voto por accién.

GERENCIA

Seré responsable de la impleamentaci6n de la infrestructur inicial y

de todas las actividades operativas del consorcio, tendr@ autonamia

y suficiente flexibilidad para conseguir los resultados esperados .

El Gerente actuar& camo coordinador y director de todas las activi-

dades de implementacién del consorcio y cuando se ampiece a exportar
estard encargado de las actividades de venta y viajes al exterior .

En el numeral correspondiente a Estatutos, se detallan todas las

responsabilidades especificas de la Gerencia. Todas las activida -

des necesarias para cumplir con esas responsabilidades, ser&n no

sblo ejecutadas por el Gerente sino por el resto del personal del

consorcio.

DEPARTAMENTO OPERATIVO

Cano el conjunto de actividades puede ser realizado de modo efi -
ciente ocon poco personal, en el periodo inicial ademis de la labor
del Gerente, estas actividades operativas pueden ser ejecutadas por
tres personas a tiampo campleto.

5.3.1 Asistente - Coordinador

Encargado de apoyar y sustituir en caso necesario al gerente,
debera ejecutar actividades ocamo:

. Verificacibén de recursos y ccntrol de calidad
Coordinacifbn de actividades con asesores diversos

Supervisi6tn del personal y capacitacifén

Participacibn en gestiones diversas camo negociaciones
para conseguir la admisifn tamporal de insumos y demis
actividades consideradas camo estratégicas para el con

sorcio



5.3.2

5.3.3

5.3.4

Secretaria

Encargada de los archivos, mecanograffia, recepcién y demés

actividades relacionadas.

Auxiliar mensajero

A parte de la labor que ejcutard, &sta persona se deberé ca
pacitar para que en un futuro cercano se encargue de todos
los tr&mites.

Asesores Externos

Para poder implamentar toda la infraestructura del consorciq
deberd contarse con especialistas camo:

5.3.4.1 Asesor de Control de Calidad
khkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Encargado del disenio del sistema y la preparacifn

del personal necesario en ese campo.

5.3.4.2 BAsesor Contable
kkkkkkkkkkkkkkk

Encargado del disefio del sistama de costos y conta-
bilidad y supervisifén de la contabilidad.

5.3.4.3 Asesor lLegal
kkkkkkkkkkkk

Encargado de ayudar en todos los aspectos legales
cano oontratos, reclamos, etc.

Inego, cuando se empiecen las primeras exportacio -
nes, ser8 necesario agregar otra persona encargada
de los despachos.

5.3.4.4 Tramitador - Despachador
khkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Encargado de la docurentacifén, fletes y despacho
transporte, marcado y rotulado, aembalajes, etc. En
los casos que sean necesarios tendrd la ayuda del

Coordinador y mensajero.

Con el personal anteriormente senalado el consorcio estar8
en condiciones de prestar eficientemen los servicios requeri
dos.
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A partir del segundo trimestre de operacifn, la organizacién
del consorcio quedaré establecida camo se muestra en el Orga
nigrama A.

Conforme el personal del consorcio adquiera experiencia y ca
pacitacibn, estarf en condiciones de realizar un mayor nfimero
de actividades.

A partir del segundo ano de operacifn, consideramos que seré
necesario aumentar personal camo:

5.3.4.5 Amxiliar de Investigacién de mercados
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Encargado del anfilisis de estadisticas y diversas
labores de cdlculo, recopilacifén de informacién
asimismo ayudard al Coordinador en todas las activi

dades que se requieran.

5.3.4.6 Auxiliar QOperativo
dkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Encargado de la internmacién temporal de insumos ,
abastecimiento, coordinacién con productores, etc .
La organizacibn para el sequndo ano queda estable -
cida en el Organigrama B.

5.4 SUGERENCIAS PARA IA SELBCCION DE PERSONAL

En el proceso de seleccién del personal, se recamienda tener en
cuenta los siguientes requisitos para cada uno de los cargos sugeri
dos:

Para el Gerente:
Profesional de alguna disciplina vinculada al camercio este-
rior y/o a la industira avicola
Experiencia minima requerida de dos ahos en exportaciones, a
titulo personal o en representacitn de terceros.
Experiencia minima de cinco (5) anos en manejo de  personal
especializado (no necesariamente de camercio exterior).
Experiencia en Administracifén General o su equivalente forma
cibén profesional.
Reconocidas relaciones, tanto pGblicas camo camerciales en
el campo exportador y/o en la industria avicola.
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No ser miembro del Directorio
Deseable haber desempenado una gerencia de proyectos y conoci
mientos de inglés.

Para el Coardinador:
Técnico en Camercio Exterior, preferiblemente con estudios
universitarios
Experiencia en el andlisis de mercados en el extranjero
Experiencia en direccidn y/o realizacién de estudios de mer-
cado.
Disponibilidad para viajar
Experiencia en ventas (minimo 2 anos) preferiblemente en el
&rea avicola
Experiencia en manejo de personal y conocimientos minimos de
administracién

No mayor de 35 anos

Para el Tramitador Despachador:

Experiencia minima de tres (3) arios en el tramite de exporta
ciones. De preferencia ex-funcionario de la Direccibén Gene-
ral de Aduanas

De iniciativa, con buen sentido de las relaciones camercia -
les, especialmente con embaladoras, transportadores y diversos
gremios relacionados con las exportaciones.

Experiencia en recibo y despacho de mercancias a nivel inter
nacional.

No mayor de 35 anos

Para el Secretario Contador:

Experiencia minima de cinco (5) anos en sisteamas contables
agroindustriales y/o servicios.

Amplio conocimiento de las leyes y normas laborales y camer-
ciales peruanas

Tener experiencia en seleccibn de personal

Haber desampefiado cargos administrativos por tiempo no infe-
rior a tres (3) anos

Magnificas relaciones pGblicas y cbrero patronales
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Para los auxiliares se requerird un minimo de educacifén secundaria
con alguna experiencia en tré&mites de Expartacibn y/o en investiga
ci6n de mercados, y una edad inferiar a 30 anos.

Los requisitos aqui planteados son s6lo una sugerencia de las ca-
racteristicas ideales de las personas que desampeharén los cargos
respectivos y de acuerdo con los presupuestos de sueldos y salarios

especificados en la parte financiera.

VI. ESTRATEGIA Y PROCEDIMIENTOS DE MERCADEO

En esta seccién de especial importancia en el desarrollo del consorcio,
se hace un anilisis secuencial que partir§ de la determinacién de los
objetivos de venta, para después considerar las ventajas y desventajas
camparativas de que dispone el consorcio para tal efecto, y finalizar

con la farmulacién de la estrategia de mercadeo propiamente dicha. En
la (ltima parte de la seccién se hacen algunas consideraciones sobre

los procedimientos generales de camercializacidn.
6.1 OBJETIVOS DE VENTA

El objetivo principal serd colocar a mediano plazo el total de 1la
produccién expartable de las ampresas miambros del consorcio.

Cano conclusién de los perfiles de mercado, se pudo apreciar que
las necesidades de los mercados seleccionados exceden a la capaci -
dad productiva expartable de las ampresas mianbros del consarcio .
Por lo tanto, y en base a consejos de algunos exportadores en las
etapa inicial corviene concentrar los esfuerzos de camercializacibn
a los siguientes productos por ser &stos producidos por todas las
ampresas.

a. Huevos fértiles para pollos de carne

b. Carne de pollo congelada

c. Pollitos BB para carne de un dia de nacidos

En el Cuadro 6.1 se han determinado los objetivos de venta en fun -
cibén de la capacidad productiva.

Durante el pramer trimestre de operaciftn. Se supone que el consor-
cio no realizard ventas; a principios del sequndo trimestre y en
parte canmo resultado del primer viaje de ventas del gerente, se

asume que se colocard el 15% del excedente exportable; posteriormente
en forma gradual y progresiva, se ir& incrementando el porcentajede



OBJETIVOS DE VENTA EN FUNCION DE LA

CAPACIDAD PRODUCTIVA EXPORTABLE DEL

CONSORCIO
(EN PORCENTAJE )

~ ~ CAPACIDAD
PRODUCTO ANO 1 ANO 2 PRODUCTIVA
TRIMESTRE TRIMESTRE EXPORTABLE
RIMESTRAL
1.2 3 4 1 2 3 4 T (f; A
1. Huevos fértiles 15 30 50 75 100 100 100 41'223,000 u.
carne
2. Carne de pollo 15 30 50 75 100 100 100 1'145,100!%.
3. Pollitos BB carne 15 30 50 75 100 100 100 1'456,852 u.
4. Huevos para
consumo - 15 30 50 75 100 583.3TM
5. Huevos fértiles
postura - 15 30 50 75 100 100 433,300 u.
6. Pollitos BB
postura - 15 30 50 75 100 100 453,642, 3u

u. Unidades
TM Toneladas Métricas

(1) Informacidn del Cuadro 2.1
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excedente exportable colocado en los mercados escogidos; a partir
del tercer trimestre de operacifn se incluirin en los esfuerzos de
venta los demids productos de las empresas consorciadas.

Cabe mencionar que en base a la infarmacién de los perfiles de mer-
cado, el mercado venezolano ser& el primero al que se dirigirén los
esfuerzos de venta del consorcio ya que éste es capaz de absorver el
total del excedente expartable.

El objetivo de la estrategia ser& lograr la maxima colocacibn de los
productos de los consorciados en los mercados extranjeros, a una con
diciobn contractual o de mercadeo tal que maximice las ventajas
frente a los campetidores y minimice las posibles desventajas exis-—
tentes. Por esta razbn es necesario analizar tanto estos aspectos
positivos camo los negativos a fin depoder farmular una estrategiade

camnercializacitn coherente y efectiva.
6.2.1 Ventajas

El consorcio tendria las siguientes ventajas relativas:
a. Precio campetitivo
b. Productos de calidad aceptable para mercados del Grupo
Andino y otros de Latinoamérica
c. Capacidad negociadora frente a grandes cawpradores
d. Volumen de oferta exportable capaz de satisfacer grandes
pedidos
e. Existe escasa campetencia internacional, ya que los fini-
cos paises que actualmente ofertan carne de aves para ex
portacibén son Argentina, EE.UU., Canad8 y Jamaica
f. Ventajas de los expartadores peruancs frente a expartado
res de otros paises:
Condiciones naturales del clima y ecologia que
permite instalaciones a muy bajo costo y una pro
duccibn regular durante el ano con los mayores
niveles de eficiencia.
Centralizacién de la produccién en la costa(cerca

a Lima) lo que permite un embarque m&s r&pido



6.2.2 Desventajas

Cano es 16gico, también existen algunas desventajas dignas

de mencionar; estas son:

a. El costo de produccién es altamente vulnerable al au-
mento del costo del alimento balanceado importado (60-
70% del costo de produccién)

b. La raci6n alimenticia determina la calidad y el sabor
del producto avicola; hay que modificar la camposicién
actual del alimento balanceado para quitarle el sabor
a pescado.

c. la demanda por productos avicolas es muy variable,sblo
se presenta cuando hay déficit en la producci6én de al-
gunos paises.

d. No existe imagen intermacional del producto peruano.

6.3 LINEAMIENTO DE ESTRATEGIA PRCPUESTA

Cano conclusién de los perfiles de mercado y del balance de venta-
jas y desventajas se puede delinear cierta estrategia para conse -
guir los objetivos de venta planteados en el Cuadro 6.1

El campuesto de mercadeo que empleard el consorcio para sus activi
dades tendrd que sufrir ciertas modificaciones de acuerdo al mer-
cad o objetivo, pero en general se sugiere que se actlie de la si-
guiente farma:

6.3.1 Precio

Podria ser similar al de otros exportadores peruanos. Sin
anbargo, al consorciarse podrian reducir algunos costos que
permitan disminuciones de precio, lo cual generaria mejores
ventas. En los mercados en los que no se tenga un precio

campetitivo, se puede considerar la expartacifn camo una
actividad marginal y adecuar los sistemas contables de 1los
productores para emplear costos marginales en la determina-

cifn de los precios.
6.3.2 Producto

Todos los productos avicolas peruanos tienen aceptacién en los
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mercados cano Venezuela y Ecuador el producto peruano es
de mejor calidad que el local. Pero creancs que abn asi ,
se deberé&n hacer ciertas modificaciones de acuerdo a los
requerimientos del mercado. Por ejamplo el sabar y tamafio
de los pollos de carne , para mejorar el sabor del pollo ,
deber§ modificarse la camposicifén del alimento balanceado
tradicional , asi mismo algunos mercados requieren pollos
de un tamano menor que el producido normalmente en el Perfi
por lo que deber&n hacerse las modificaciones adecuadas
para satisfacer a esos requerimientos.

Respecto a las exportaciones de pollitos BB , &stas estén
sujetas a elevadas riesgos dada la necesidad de coordinar
en forma bastante exacta, el fin del periodo de incuvacién
con el programa de vuelos y la recepci6n del producto por
parte del cliente impartador. Cualquier descordinacién pro
duce la muerte de los pollitos y la obligacién de reposi -
cibn, pudiendo ocasionar fuertes pérdidas al consorcio
Camo estrategia debe manifestarse dicho riesgo con progra-
mas realistas de remisién y entrega del producto.

En cuanto a la presentacién del producto, el consorcio
puede y debe establecer el uso de emnvases que mejoren nota
blamente la presentacitn del producto.

6.3.3 Pramocibn y publicsiad

Esta se haré8 fundamentalmente mediante carteo y catélogos,
posteriormente se contampla la participacifn en ferias vy

exposiciones.

6.3.4 Plaza

De acuerdo a las recamendaciones en los perfiles, debera
realizarse una mayor investigacifn de los mercados elegi -
dos, ser& muy importante iniciar los primeros contactos por
carta; luego cuando se justifique se harén los viajes de
venta.

6.3.4.1 Venezuela
kkkkkkkkk

Siendo el mis impartante campetidor EE.UU., debe-
mos campetir via precios, comlementando con entrega
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oportuna, buena calidad y aprovechar la ventaja de
de menor flete para el importador. Los primeros
esfuerzos de venta deben estar concentrados en
este mercado ya que por su magnitud puede abscorver
toda la capacidad exportadora del consorcio. Se
recanienda iniciar tratos mediante correspondencia
con grandes importadores como CORPQMERCADO los
precios de exportacifn deben ser los mismos Qque
otros exportadores; en las negociaciones con los
campradores se debe hacer é&nfasis en la capacidad
de entrega y calidad. En caso que no progresen las
negociaciones por carta, se debe realizar el pri-
mer viaje de venta a Caracas a fines del primer tri
mestre de operacifén (después que se haya implemen
tado la infraestructura local). En lo posible con
viene consequir contratos de venta con los imparta
dores a fin de establecer exportaciones regulares
a ese mercado.

Después que se hayan agotado todas las posibilidades
de colocacién de productos y todavia el consorcio
tenga excedente productivo expartalbe deben hacerse

esfuerzos en otros mercados.

Ecuadeor
kkkkkkik

Seglin algunos expartadores peruanos, Ecuadro alcan
zar§ el autoabstecimiento en 1 6 2 anos mis. Sola

mente se importan pollitos BB y huevos fértiles ,
las importaciones disminuyen en diciembre por la
demanda estacional; los impartadores, aurque  son
pocos, poseen granjas avicolas. Los principales
esfuerzos de venta se harén en las mismas condicio
nes que al mercado de Venezuela.

Par ser el mercado ecuatoriano de reducida dimen -
si6n y no muy rentable segln algunos exportadores,

no conviene dedicarle mucho esfuerzo.
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6.3.4.3 Chile
*kkkk

Este mercado tambi&n estid préximo a saturarse en

1 6 2 anos: el 80% de la produccién estd en 3 6 4

ampresas avicolas. Conviene iniciar esfuerzos de

venta campitiendo via precios. Son atractivos 1la

colocacién de pollos congelados y pollitos EB.

Los primeros contactos deben hacerse por carta y

los viajes de venta solamente si se justifican

Los importadores son numerosos pero en su mayoria

campran en pequenas 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
kkkkkkkkkkkkkk

Después de haberse agotado esfuerzos en los merca-
dos anteriores, y previa investigaci6én de mercado,
conviene ampezar a realizar contactos camerciales
mediante carteo con importadores de paises del Ca-
ribe. En estos paises jugar8 un rol muy impor -
tante la labor previa de pramocién y publicidad del
consorcio.

Solamente deberd viajarse a estos mercados si es
que las negociaciones o la magnitud de los pedidos
lo justifiquen.

6.4 PROCEDIMIENTOS DE CQMERCIALIZACION

Una vez que se haya designado a la Gerencia y al personal del con-
sorcio, se terdré@n que adoptar ciertos procedimientos para camer -
cializar los productos a manera de orientacifén se pueden sugerir
algunos aspectos que necesariamente deberé&n ser definidos al for-
mar el consorcio. Las modalidades de actuacibn para dirigir 1las
operaciones corrientes deperderén del criterio que el Gerente de-
see adoptar para el logro de los objetivos. (10) , (7)

6.4.1 Investigaciones
En un principio esta tarea estari a cargo del Gerente y del

Coordinador. Toda la informacién proporcionada en este es-
tudio no es suficiente para iniciar operaciones irmmediata -

mente y es evidente que se deberd profundizar en algunos -
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aspectos camo:

Informaci6n adicional de otros perfiles de mercados ,
por ejamplo paises camo Cuba, RepGblica Daminicana y
otros del Caribe

. Métodos de venta y distribuciftn que permitan 1llegar
con mis eficacia a los campradores. (En este aspecto
pueden contribuir los miembros experimentados en expor
taciones) .
Principales campradores para paises camo Chile e Is-
las del Caribe
Representantes o distribuidores que pueden encargarse
del mercado por cuenta del consorcio.
Métodos parasadaptar productos a otros mercados, amba-
lajes adecuados y baratos. Por ejamplo el envase y
embalaje ampleado por EE.UU para el mercado venezo -
lano es superior al peruano.

Alguna informaci6n sobre los aspectos citados anteriarmente
se puede consequir a través de la oficina de infarmacién co
mercial y servicios al exportador del MICTI y de ADEX. Asi
mismo, puede ser muy valiosa la ayuda que puedan otorgar los
miembros exportadores del consorcio con experiencia en esos

mercados.

Representaciones

Debido a los escasos recursos iniciales que contaré el con-
sorcio, se debe hacer una inversiétn minima al elegir los ca
nales de distribucifn en los mercados seleccionados . Es
posible que algunos mercados camo Venezuela y Ecuador , se
inicien tratos directamente con los importadores ya que un
grupo pequenio de estos controla la distribucién. En otxos,
cano Chile por la gran cantidad de importadores quiz8s con-
venga a@mplear agentes camisionistas (siampre que estos no
afecte significativamente los costos). Adem&s, pueden em-

plearse otras alternativas que se jueguen convenientemente.
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En caso de amplear agentes camisionistas, las responsabili-
dades que estos tendrian a su cargo son:
Seleccién de clientes, en paises camo Chile, al
ser estos numerosos conviene elegir los que mas vo
lunen de productos pueden camprar
Infamacibén respecto a la solvencia del posible cam
prador.
Tr&mites para obtener los pagos por ventas al cré-
dito
Facilidades de lamacenamiento y refrigeramiento

Otra informacitn que afecte a las ventas

Al elegir representantes debeamos tener en cuenta las referen
cias, la experiencia en camercializacitn de productos simila

res, etc.

6.4.3 Supervisibn

La supervisitn de los mercados se realizard en forma conti-
nua y permanente, especialmente Venezuela por ser el mis im
portante y en el que posiblemente estén concentrados los
primeros esfuerzos del consorcio.

El gerente y el coordinador deber&n visitar con cierta regu
laridad todos los mercados a fin de entrar en contacto con
los representantes y/o clientes, ademds de apoyarlos en 1lo
que sea necesario. Asimismo, el ampleo de la corresponden-
cia permanente ayudard@ a detectar cualquier irregularidad .

6.4.4 Administracitn de ventas

La gestifn de ventas estar8 a cargo del gerente del conscr-
cio, éste ird preparando al coardinador y al resto del per-
sonal para que cualquiera de ellos pueda hacerse cargo de
las responsabilidades de otro en su ausencia.

En el Capitulo de Estructur del Consorcio, se mencionaron
las responsabilidades de cada miembro del consorcio.

Las operaciones fuera del pais estarén a cargo del Gerente;
las operaciones internas estar&n a cargo del Coardinador y

el resto de personal del consorcio.
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Para la tramitaci6bn de las &rdenes de campra, se deber& es-
tablecer un sistema de verificacifn en farma de diagrama

TIPO PLANNING para detectar cualquier demora, ya que esto
puede ocasionar el incumplimiento de algGn contrato que

seria muy perjudicial para el consorcio.

VII. ASPECTOS FINANCIEROS

7.1 PRESUPUESTQS

7.1.1 Ingresos de Operacifn

De acuerdo a la lLey de Pramocifn de Exportaciones, los con-
sorcios gozar&n de un CERTEX adicional del 1%; en este caso
en forma conservadora, se considera que este serd el Gnico
ingreso por ventas y asciende al 1% del valor FOB exportado.
La cantidad de producto vendido se basa en el estudio de
mercado y est8 dada par la capacidad productiva expartable
de las amwpresas miembros.

Los precios proceden del Cuadro 3.6.

El cilculo de los Ingresos de Operacibn se muestra en el
Cuadro 7.1, asi mismo la tasa de cambio adoptada ha sido la
de 1 US$ = S/.250.=; pero para efectos de calcular la sensi
bilidad de la rentabilidad ante la variacifn de los Ingre -
sos, se suponen otras variaciones que se muestran mds ade -

lante.

7.1.2 Inversifn Inicial Fija

a. En gastos preliminares A.P.A S/.40,000
b. Fquipo de oficina:
4 escritorios a S/.40,000 c/u 160,000
2 archivadores a 25,000 c/u 50,000
2 telé&fonos @parato)s50,000 c/u 100,000
1 linea telefbnica 150,000
1 m&quina de escribir y 2
calculadoras 350,000
Telex, correspondencia, sus
cripciones y varios 180,000+.= 990,000
c. Programa publicitario 500,000
d. Imprevistos 10% 153,000
1'683,000

TOTAL inversién inicial fija
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7.1.3 Gastos de Funcionamiento

Se supone que el aparte de los miambros debe cubrir log gas—
tos de los primeros 6 meses, posteriormente el consorcio seré

capaz de cubrir sus propios gastos

7.1.3.1 Sueldos y salarios

FEXXXAkkkkkhkkkkkkkk
Gerente S/. 100,000 x 6 meses S/. 600,000
Coardinador 70,000 x 6 meses 420,000
Secretaria 35,000 x 6 meses 210,000
Tramitadar 35,000 x 6 meses 210,000
Auxiliar 20,000 x 6 meses 120,000
1'560,000
Mis 50% de prestaciones sociales 780,000
TOTAL sueldos y salarios S/.2'340,000 (+)

En el 3er. Semestre, aumenta la n@mina camo se ha-
bia previsto en la estructura crganizaciocnal , de

la giguiente forma:

Secretario contador 50,000 x 6 meses >/° 300,000

Aix. Operaciones 28,000 x 6 meses 168,000
Aix. Inv. Mercados 28,000 x 6 meses 168,000

626,000
M3s 50% de prestaciones sociales 318,000

S/. 954,000 (+)

Nota.- El valor del sub-total (+) debe incremen -
tarse en el tercer seamestre en un 25% por aumento
salarial. Para efectos de cllculos en el flujo de
caja se deben considerar egresos por sueldos y sa-
larios en esos periodos iguales a:
(+) sS/. 2'340,000 x 1.25 S/.2'925,000
(++) 954,000
3'879,000
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7.1.3.2 Honorarios a Asesores
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Asesor Legal 20,000 x 6 meses >/ 120,000
Asesar Contable 20,000 x 6 meses 120,000
Sub total 240,000
Asesor Técnico 50,000 x 3 meses 150,000
Total honorarios asesores 1°Samestre 390,000

S/.=========

De los asescore anteriores solamente el Legal y el
Contable serén necesarios para los dos primeros

anos.

7.1.3.3 Alquileres de oficina
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk

Se conteampla que la oficina para iniciar operacio-
nes serdq proporcionada por la A.P.A. en su propio
local a cambio de un alquiler mbdico y este ser@
de S/. 100,000 para los 2 primeros samestre, poste
riamente el consorcio podrd alquilar una oficina
en otro lugar de acuerdo a sus necesidades y se es
tima que este alquiler costar& S/.240,000 semestra

les.

7.2 MADALIDAD DE FINANCIAMIENTO

De acuerdo con los items antericres, se tiene que el monto reque -

rido por el consorcio para su implementacifn es:

Inversibn inicial fija S/.1'683 ,000
Inprevistos 168,000
Gastos de funcionamiento 3'113,000
(qurante el ler.seamestre)

TOTAL 4'964,000

Pero cano se supone que el consorcio durante el ler. samestre gene

rar§ ingresos propios por S/.624,000, el monto a financiar ser§ de
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S/. 4'964,000 - S/. 624,000 = S/. 4'340,000.

Por lo que se sugiere la siguiente estructura de Capitalizaci6n:

Capital autorizado 8000 acciones de S/. 1,000 c/u 8'000,000
Capital suscrito y pagado 4'400,000
Capital par suscribir (o autorizado no suscrito) 3'600,000

El capital suscrito y pagado de S/. 4'400,000 debe ser cancelado

pcar los diez (10) miembros en la siguiente forma:

1. Al mamento de constituir juridicamente el consorcio:
Cada miembro 200 acciones de S/. 1,000 c/u 200,000
TOTAL 10 mianbros = 2'000,000

2. Hasta 3 meses después de la firma:
Cada miembro 440 acciones de S/. 1,000 c/u 440,000
TOTAL 10 mieaembros = 4'400,000

El capital autorizado par suscribir, permite la entrada de nuevos

socios o, el increamento de los aportes.

Por otro lado, seré la asamblea de accionistas quien en (iltimo tér
mino determine el valor de los aportes, 1la periodicidad y 1la
forma de pago; anteriormente se ha mostrado una alternativa viable

adicional.

PREUPUESTO DE CAJA Y RENTABILIDAD

Con los datos de ingresos y gastos calculados en items anterices ,

se ha elabarado un flujo que nos sirve para evaluar la inversién

cano se observa en el Cuadro 7.2 con los siguientes supuestos con—

servadores:

a. Tipo de cambio fijo en 1 US$ = S/. 250.= durante todo el pe -
rfodo evaluado ( 4 samestres )

b. E1l 100% de la capacidad productiva expartable de las empresas
asociadas es expurtado a través del consorcio.

c. En el célculo de los egresos se ha considerado alzas en sueldos
y salarios.

d. Sb6lo se considera camo ingreso del consorcio el CERTEX adicio-
nal del 1% que concede el gobierno a las exportaciones realiza

das par los consorcios de exportacidn.
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Bmpleando el método de la tasa interna de retorno de la inversién
para el Cuadro 7.2 se obtiene un TIR de 21% seamestral con un equi
valente anual del 41.6%

7.4 SENSIBILIDAD

Al analizar 1la TIR,

se observa que es altamente sensible

a las variaciones que pueden presentarse en la propor -
cidén que, de su capacidad expartable, los productores dedique a
la expartacién.

Ademis, en este punto surgen interrogantes camo:

a.

¢Qué pasaria si el gobierno elimina el CERTEX a losaviclultores?
Evidentemente muchos avicultores no podria seguir exportando,
puesto que actualmente el precio FOB de exportacién es igual
al costo marginal y el CERTEX es considerado camo la utilidad
la Gnica alternativa serfa eficientizar alin mis sus activida-
des productivas con el propSsito de reducir costos y de ese
modo campensar la eliminacién del subsidio; el modo de conse
guir mayor eficiencia es aumentando la escala de operaciones

y esto sblo se puede cbtener si los avicultores se agrupan vy
constituyan formas asociativas camo el consorcio de exporta -
cién.

En lo referente a los ingresos del consorcio estos no varian
porque seygGn la ley de Pramocibn de expartaciones el — CERTEX
adicional del 1% se mantendrd vigente hasta 1988.

¢Qué pasa si se tiene una devaluacibén anual del 25% durante
los 2 primeros anos de operacién del consorcio?

Vemos el Cuadro 7.3.1 que al adoptarse una tasa de cambio va-
riable, los ingresos relativos al CERTEX adicional del 1 %
(que percibe camo inico ingreso el consorcio) se incrementan,
lo cual mejora la rentabilidad y se obtiene una TIR del39%

samestral con un equivalente anual de 93.21 % anual.

¢Cuil es el minimo porcentaje de la capacidad productiva ex -
portable de las ampresas asociadas que debe exportar el con -

sorcio para no incurrir en pérdida?
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En el Cuadro 7.3.2 se adbserva que si el consorcio tuviera pro
blemas que disminuyeran los Ingresos por el CERTEX adicional
del 1% en mas del 45%, el consorcio incurriria en pérdida
Por ejamplo si por problemas de adaptacién del producto a los
mercados exteriores, el consorcio exporte menos del 55% de la
capacidad porductiva exportable de las ampresas asociadas, la
TIR resulta negativa; en conclusifn, por lo menos se deber&
exportar el 55% de la capacidad productiva exportable de 1las
ampresas asociadas para que esta actividad resulte rentable

para el consorcio.

7.5 CONSIDERACIONES FINANCIERAS ADICIONALES

El consorcio al efectuar las exportaciones, puede hacerlo repre -
sentando a sus consorciados o a terceros, lo cual genera flujos
de efectivo constituidos en forma un tanto diferente, que deben
ser tratados en fama diferenciada:

a. CQuando exporte representando a su consorciados, se generara
un flujo de efectivo constituido por el valor FOB de las ex -
partaciones, mis los reintegros en CERTEX (b&sico, camplemen-—
tario, adicional). El consorcio reintegraré el valor FOB pro
parcional a cada exportador tan prontose haga el cobre del
mismo y al tipo de cambio al que le hayan liquidado las divi-
sas; ademas endosar8 la totalidad de los CERTEX, en proporcién
para cada exportador, a excepcibén del carrespondiente al 1% -
adicional, el cual reservard para su operacién.

b. (Quando exporte a nawre de terceros, adicionalmente a la moda
lidad anterior, se cobrari una camisién a los terceros. Es-
tos nuevos ingresos cbviamente los reservar8 para sus gastos

operativos.

En cuanto a la utilizacién que debe darse a las posibles utilida-
des, que camo se vio, pueden generarse a partir del sequndo ano
de operaci6én. Estas utilidades pueden distribuirse en las siguien

tes formas alternativas:
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CUADRO 7.3

SENSIBILIDAD DE LA TIR ANTE ALGUNAS
ok d ke ke ke ke ke ke ke ok ok ke ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok ok kK kK

VARIACIONES (En miles de S/.)
% % o %k d Kk de K de k Kk Kk ke k de k ke k Kk ke k ko k k ok kk

7.3.1 TASA DE CAMBIO VARIARLE (*)

PERTODO SEMESTRAL

0 1 2 3 4

INGRESOS
. Aporte de capital 2000 2400

CERTEX adicional 1% 624 4404 12316 17805

Saldo caja anterior 149

TOTAL INGRESOS 2000 3173 4404 12316 17805
HGRESOS 1851 3113 2948 5295 4795
. Utilidad operativa 60 1456 7021 13010

Impuesto a la renta (40%) 2395 5204

FLUJO NETO 60 1456 4626 7806

TASA INTERNA DE RETGRNO: 39% samestral

(*) Supuestos tasa de cambio (devaluacifn anual del 25%)
ler semestre operacibn 1 USS$ = S/. 250

2do samestre operacifn 1 USS$ = 281
3er seamestre operacifén 1 USS = 316
4to semestre operaci6tn 1 US$ = 355
7.3.2 CAPACIDAD EXPORTAELE VARIARLE (**)
PERTODO SEMESTRAL
0 1 2 3 4
INGRESOS
. Aporte de capital 2000 2400
. CERTEX adicional 1% 342 2155 5381 6895
Saldo caja anterior 149
Préstamo hancario 265 996 141
TOTAL INGREDS 2000 3157 3151 3522 6895
FGRESOS OPERATIVOS 1851 3113 2948 5295 4795
. Gastos financieros 44 203 227 227
. Amortiz. Préstamo 1402
. Impuesto a la Renta 189
FIUJO NETO 282

TAAINTERNA DE RETORNO: 0.5% semestral
(**) Se supane que el consorcio sblo exporta el 55% de la capacidad
exportable de las empresas asociadas.
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a. En reserva para nuevas inversiones
b. En incentivos pecunarios al personal
c. En dividendos peri&dicos por accifén

De acuerdo con el espiritu de la Ley de Pramocién de Expartacio -
nes, las utilidades deben reinvertirse, por ejemplo en la blisqueda
de nuevos mercados, apertura de oficinas de representacién en el
extranjero, en adquisicién de méquinas y equipos para mejorar la
calidad de los productos, etc. Asimismo, una peugena proporcitn

de las utilidades (un lo%) pueden ser repartidas camo incentivos a
los ampleados del consorcio; este incentivo ser§ totalmente inde -
pendiente de los aumentos salariales ya considerados en el presu -

puesto de caja.

SISTEMA DE CONTROL

Para que el sistema de control del consorcio sea eficiente debe tener,

caro minimo, los siguientes requerimientos:

a. Que detecte la falla o erracaretido
b. Que pemmita efectuar una correccifn o ajuste oportuno
C. Que permita evaluar el resultado de la medida correctiva

Teniendo en cuenta estas premisas basicas, se considera que los siste-
mas de control que deben implementarse se deben aplicar a las &reas de
operacifn, administracién y contabilidad.

Para los procesos operativos se sugiere sean utilizadas hojas de tra -
bajo tipo GANIT, las cuales ademis de servir para una planeacifn tampo
ral ordenada del trabajo, sirve para controlar, en farma sencilla y a
un costo minimo, el cumplimiento de las tareas planeadas.

Estos diagramas de GANIT tienen una ventaja mis en su utilizacifn y es
que no sblo pueden ser aplicadas a cualquier nivel en la organizacifn,

sino que pueden ser a una operacifn de exportacién especifica, desde el
misno mamento de la contratacién hasta la entrega del producto en el
extranjero.

Un sequndo punto de control de importancia; los constituye el — control
contable ya que desde el camienzo mismo de la actividad del consorcio

se estdn originando movimientos de recursos, adquisicién de activos ,
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pago de planillas, etc., que deben quedar reflejados en la contabili-
dad.

Se ha sugerido una asesoria contable para el disefio e implementacién
del sistema contable pertinente; aunque al desenar dichos sistemasque
dan implicitos algunos puntos y elementos de control, se consideraque
el Directorio debe designar y contratar una auditoria contable por lo
menos dos (2) veces por ano, o antes si lo considera necesario.
Finalmente, los controles administrativos en gran parte estan bajo la
responsabilidad del Gerente y del Coordinador. Es bueno contar con
revisiones esporddicas de los contratos de trabajo, labor en la cual
es importante la labor del Asesor Legal; los procedimientos adminis -
trativos son simples con un camienzo, y con un diseno adecuado y fun-
~cional a través del tiampo, se pueden evitar muchos problemas poste -
riores, ya que con un aumento de las actividades los procesos adminis
trativos tienden a camplejizarse. Por lo tanto, los controles admi -
nistrativos aunque pueden camplicar el proceso, a corto plazo deben

aplicarse en funcién:

1. Del beneficio del cliente
2. Del beneficio del consorciado, y

3. De la mayor eficiencia del consorcio

Finalmente, un elemento de programacifén y control bastante usado por
su eficiencia, es el presupuesto general, para un determinado pe -
riodo. Si se elabara correcta y odbjetivamente, se puede contar conun
elaemento de control bastante impartante que servir& para detectar ini-
cialmente, en donde se presentan las fallas y desviaciones, asi camw
la impartancia de las mismas para proceder a implementar las medidas

correctivas del caso.
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