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Presentacion de la Biblioteca Universitaria -

Nuestra institucion cree firmemente que las organizaciones ten-
dran éxito en la medida en que satisfagan necesidades existentes
en una sociedad. Asi, en un estudio analizamos el comporta-
miento de alumnos y profesores ante el mercado de textos
universitarios, y observamos que la mayoria de profesores reco-
miendan textos extranjeros debido a la carencia de material
bibliografico peruano referido a nuestra realidad. Ademas, ma-
nifestaron requerir libros que se encuentren metodoldgicamente
bien organizados. Esta necesidad nos motivé a iniciar la elabo-
racion y publicaciéon de veintiséis textos para educar a universi-
tarios peruanos. Las ventajas competitivas de los mismos seran
justamente aquellas requeridas por el mercado: estar referidos a
nuestra realidad y presentarse de manera que faciliten el apren-
dizaje.

Las obras versaran sobre temas relacionados a la agroempre-
sa, negocios internacionales, contabilidad y finanzas, mercado-
tecnia, recursos humanos, analisis econdmico para la empresa,
sistemas para la toma de decisiones, entre otros.
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La realizacién de esta actividad ha sido posible gracias a la
participacidon de un equipo de profesionales y al Proyecto de
Mejoramiento Gerencial del Sector Privado que se desarrolla
con el apoyo de la Agencia para el Desarrollo Internacional del
Gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica (AID).

Lima, febrero de 1992
Estuardo Marrou Loayza
Coordinador del Proyecto de Mejoramiento

Gerencial del Sector Privado
Universidad del Pacifico
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Introduccion

Los periodos de crisis, como el actual, y los frecuentes vaivenes
de nuestra economia constituyen, en muchos casos, factores de
estimulo para la creatividad de los empresarios nacionales. El
sector exportador, que incluye a una gama de empresas con
caracteristicas disimiles, enfrenta bajo estas circunstancias un
reto particularmente importante. En un contexto de cambios y
reformas en distintos frentes de la economia, a este sector le
corresponde un papel fundamental como generador de divisas
orientadas a financiar nuestro crecimiento.

Sin embargo, para lograr el despegue del sector se requiere
de una serie de elementos, siendo una de las variables mas
relevantes el tipo de cambio real, que opera como un instrumen-
to crucial de incentivo o desincentivo para el exportador. La
compleja situacion del sector se encuentra condicionada por
factores como la escasez de alternativas competitivas de finan-
ciamiento, limitada instraestructura de servicios conexos a la
actividad exportadora y costos internos crecientes, entre otros.
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No obstante esta situacién, contintian en marcha proyectos
interesantes y algunas empresas, basandose en su. ingenio y
creatividad, han encontrado alternativas para mantener y aun
acrecentar su actividad exportadora.

La presente coleccion de casos pretende ilustrar experiencias
reales tomando como base situaciones diversas en las que algin
o algunos ejecutivos de empresas vinculadas a la actividad del
comercio exterior deben tomar decisiones sobre distintos aspec-
tos: estrategias de mercadeo, inversidn, fijacion de precios, se-
leccién de productos y mercados, calidad, etcétera.

Ellibro busca, también, ubicar al lector en la posicidén de quien
debe tomar alguna o algunas decisiones ante una situacion
definida en una empresa de negocios internacionales o que
intenta iniciarse en la exportacion de productos del sector, in-
cluyendo materias primas, productos intermedios y procesados.
Es importante tener en cuenta que, tal como sucede en las
circunstancias reales en las que se sustenta cada uno de los casos
planteados en este texto, muy pocas veces se dispone de toda la
informacion necesaria que permita adoptar la mejor decision.
Siempre existen diferentes opciones y enfoques para resolver los
problemas a que se enfrentan los empresarios. No obstante, el
lector que use estos casos en su proceso de formacion gerencial
debe revisar toda la informacién disponible para tener mayores
elementos con que plantearse propuestas de solucion integrales.
Estas propuestas deben ser sopesadas con sus valores, objetivos
y perspectivas, asi como con los de todos los participantes
implicitos y explicitos en las situaciones descritas en cada caso,
para asi poder llegar a la identificaciéon de las soluciones mas
coherentes. Evidentemente, las diferentes areas de la empresa se
encuentran interrelacionadas y los problemas involucran dife-
rentes temas de trabajo. Por tal razdn, la propuesta de soluciéon
parte de una serie de supuestos que delimitan con mayor preci-
sion la situacidon que debe resolverse.
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Estos casos fueron escritos por los autores como base para la
discusion en clase y no para ilustrar el manejo efectivo de una
situacion administrativa. Los casos fueron desarrollados bajo la
supervision del licenciado Juan Carlos Mathews S., de la Uni-
versidad del Pacifico, y del profesor Joseph Ganitsky, de la
Universidad de Loyola.

Todos los autores tienen amplia experiencia sobre la materia
desarrollada, habiendo ejercido responsabilidad gerencial en
empresas del sector. En algunos casos, inclusive, el planteamien-
to se fundamenta en situaciones reales experimentadas por los
autores. Sin embargo, los nombres de las empresas y de los
ejecutivos han sido cambiados.

Dejamos constancia de nuestro profundo agradecimiento al
profesor Folke Kafka, quien propuso la idea de desarrollar esta
tarea y aportd desde sus inicios su experiencia e invalorable
apoyo. Igualmente, agradecemos al Padre Raimundo Villagrasa,
Rector de la Universidad del Pacifico; a Estuardo Marrou, Deca-
no de la Escuela de Postgrado de la Universidad, y a Connie
Gutiérrez, encargada del Proyecto de Mejoramiento Gerencial
del Sector Privado de la AID, quienes a lo largo de estos afios
nos han apoyado en este esfuerzo. Asimismo, a los ejecutivos y
directivos de las empresas estudiadas, quienes estuvieron dis-
puestos a compartir sus desafios y experiencias, contribuyendo
al desarrollo de la capacidad gerencial nacional. Finalmente, a
todas aquellas personas que nos brindaron su decisiva y desin-
teresada colaboracion, sin la cual este trabajo no hubiera podido
publicarse.

Los editores
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@ Caso 1: ACISA”

Henry Walker, Gerente General de ACISA, se encuentra preo-
cupado por el futuro de las exportaciones de la empresa. En los
ultimos meses los precios de sus productos de exportacion (y
también los de aquellos destinados al mercado interno) han
disminuido, y las perspectivas del mercado externo no son nada
alentadoras.

En la ultima reunidén del directorio se le solicitd presentar un
documento que definiese una estrategia para mejorar la comer-
cializacién de sus productos en los mercados interno y externo.
El plazo se vence en tres dias. Por esta razén ha convocado a un
Comité de Gerencia Extraordinario con la participacién de sus
Gerentes de Comercializacidén Interna y de Exportaciones, de
Produccién y de Finanzas y Administracion.

Walker considera que la empresa enfrenta problemas que no
son ni simples ni circunstanciales y que, por tanto, se requeriran
medidas de cierta envergadura y que podrian tomar algun
tiempo en mostrar los primeros resultados. Luego de un rapido
analisis, cree que la formulacion de la estrategia a discutir con
sus Gerentes debe considerar por lo menos los siguientes ele-
mentos:

- El problema de precios y la definicién de volimenes a ser
exportados en funcién de las necesidades del mercado
interno.

*  Caso elaborado por Fernando Ledn Rios, ingeniero economista por la
Universidad de Ingenieria y Gerente General de UNIVEX.

Casos en negocios internacionales / 17



- Laposibilidad de que en dos afios méas Colombia, uno de sus
actuales mercados, no sdlo se autoabastezca sino que ademas
exporte a Venezuela y Ecuador, los otros dos mercados de
ACISA. Esto significaria dejar de exportar a sus mercados
tradicionales productos de dificil colocacion.

- Labusqueda de nuevos mercados. El mercado centroameri-
cano, por ejemplo, podria ser uno de ellos, porque si bien es
cierto consume volimenes pequefios, es posible obtener pre-
cios mas altos que los que actualmente percibe ACISA. Fac-
tores negativos para introducirse en este mercado podrian ser
la competencia de Nicaragua y de EE.UU., asi como la escasa
frecuencia de barcos en esa ruta.

- Laimportancia de desarrollar proyectos para producir bienes
que utilicen como insumo el producto B en su estado gaseoso
(B-gas). De esta manera se evitaria tener que arrojar al mar
excedentes de B-gas, con el consiguiente beneficio enla reduc-
cién de costos. El desarrollo del proyecto para producir FBC
le parece una buena alternativa. La produccién de aproxima-
damente 8,000 Tm/afio de FBC consumiria toda la produc-
cién de B-gas que se arroja al mar. E1 FBC podria ser colocado
en el mercado nacional a un buen precio (no existe ningtin
productor nacional) y exportado a los paises del Grupo An-
dino (se conoce que hay necesidades de dicho producto en
este mercado). En relacion a esto, el sefior Walker tiene cono-
cimiento de que PAPCLO S.A. viene estudiando la posibili-
dad de desarrollar un proyecto para producir aproximada-
mente 50,000 Tm/afio del producto PCE, con lo cual no sélo
utilizaria el total del excedente de B-gas que bota al mar sino
que también dejaria de exportar el producto B-liquido.

1. ANTECEDENTES
ACISA es una empresa estatal peruana del sector quimico que

produce y comercializa, tanto en el pais como en el exterior, tres
productos: A, B-liquido y C. ACISA y PAPCLO S.A., también
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empresa estatal, constituyen las dos tinicas empresas que fabri-
can dichos productos en el pais.

La industria que desarrollan ambas empresas data de los afios
60, y su importancia ha ido creciendo a la par que el desarrollo
tecnoldgico, al extremo que hoy en dia es imposible concebir el
quehacer humano diario sin los mencionados productos. Direc-
ta e indirectamente los encontramos en la industria de alimentos
y bebidas, del vestido, tejidos de hilo y algoddn, papeles, deter-
gentes, plasticos, vidrios, porcelanas, etcétera.

El producto A es incoloro y corrosivo de todo tipo de tejido
animal y vegetal. Se usa, entre otras cosas, para neutralizar
acidos en la industria quimica, para remover los acidos organi-
cos en petroleo, para disolver la coseina en la fabricacion de
plasticos y para eliminar impurezas de la celulosa en la industria
del papel.

El producto B-liquido es de color amarillo verdoso, de olor
sofocante, venenoso y corrosivo. Se vende licuado bajo presién
en envases de acero. Se usa en petroquimica para producir
hidrocarburos, en tratamiento de sistemas de refrigeracion y
residuales, en la produccién de cauchos muy usados en pintu-
ras, en la industria quimica para la produccion de compuestos
organicos e inorganicos, etcétera.

El producto C es un liquido que se colorea de amarillo por
presencia de hierro y materia organica, muy venenoso y alta-
mente corrosivo. Se usa en la produccién de cloruros organicos
e inorganicos, en la industria quimica y petroquimica para la
neutralizacién de sistemas basicos, en la industria de alimentos
como hidrolizante de almidon y proteinas, en mineria y petrdleo
para la refinacidon de minerales y para la reactivacion de pozos
petroleros, en el tratamiento de aguas para remover las incrus-
taciones en calentadores y equipos intercambiadores de color,
etcétera.

El proceso para elaborar dichos productos es relativamente
simple. Consiste en la descomposicion del elemento Z en sus dos
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componentes, los cuales, combinados entre si o con otros ele-
mentos que se liberan en el proceso de descomposiciéon mencio-
nado, dan lugar a su vez a A, B-liquido, C y otros productos
quimicos.

La caracteristica del proceso productivo consiste en que al
producirse 1 Tm de A se liberan automaticamente 0.8875 Tm del
producto B en su estado gaseoso, el que por procesos adicionales
se convierte en B-liquido y C. Debe observarse que B en su
estado gaseoso constituye un peligro mortal para el hombre, y
que la tinica forma de deshacerse de él (por ejemplo, arrojandolo
al mar) es convertirlo en C. Obviamente, no todo C es botado,
pues parte de él es consumido por algunos procesos industriales
de la propia empresa productora y de otras empresas.

Es interesante anotar que, a diferencia de los Estados Unidos
y de algunos paises de Europa, donde B es el producto principal
en plantas de esta naturaleza, en el Pert el producto principal
es A.

Al no tener B en su estado gaseoso mayores usos en las
diferentes industrias nacionales, las dos empresas peruanas tu-
vieron que hacer fuertes inversiones en instalaciones apropiadas
para transformar los excedentes en el producto Cy deshacerse
de éL.

En 1986 el volumen de B-gas (transformado en C) que se
arrojo al mar alcanzo el 48.6% del total fabricado en el pais; esto
es, aproximadamente 27,300 Tm de B-gas, equivalentes a 81,930
Tm del producto C.

ACISA inicié sus operaciones en 1963 con participacion de
capitales privados nacionales y extranjeros. Luego, en la década
del 70, el Estado la expropio, por considerar que su produccion
era estratégica para el desarrollo del pais.

La planta se ubica en el Callao y cuenta con mayor capacidad
de produccién de A y B-gas que PAPCLO S.A. En 1981 realizé
una inversion significativa para la renovacion de sus instalacio-
nes. Puede producir 47,600 Tm de A y 42,300 Tm de B-gas. La
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empresa tiene aproximadamente 250 trabajadores. Se abastece
de materia prima (elemento Z) que extrae en el norte de Lima.
Desde hace muchos afios arroja utilidades.
ACISA produce A, B-liquido, Cy otros productos quimicos.

Los tres primeros generan el 80% de los ingresos de la empresa;
de ese porcentaje, el 50% corresponde al producto A.

La empresa estd operando al 60% de su capacidad instalada
con los porcentajes de aprovechamiento de B-gas que se mues-
tran en el cuadro 1.

CUADRO1: ACISA: APROVECHAMIENTO DE B-GAS
(Tm)

1983 1984 1985 1986

B-gas producido 17,967 22956 23678 25474

B-gas utilizado 7,199 7828 7913 12411
% de aprovechamiento de B 40.1 34.1 334 48.7

Dado lo peculiar del proceso productivo, ACISA, a diferencia
de otras industrias, encuentra dificultades para ampliar su ca-
pacidad de produccién. Incrementar la produccion de A y, por
tanto, hacer mayor uso de su capacidad instalada significa, al
mismo tiempo, liberar mayores excedentes de B-gas, que, al
carecer de usos alternativos, tiene que ser arrojado al mar previa
transformacién en C, costo que la empresa carga a sus productos
B-liquido, Cy otros (ver anexo 1).

En el cuadro 2 se muestran los voliumenes de produccién y
de venta de la empresa para el periodo 84-86.

El menor volumen disponible para la venta de los productos
Ay Cenrelacién a los niveles producidos se debe al autoconsu-
mo. Ello significa que estos dos elementos sirven como insumo
para la produccién de otros productos quimicos. (Para mayor
informacion, véase el anexo 2.)
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CUADRO 2: ACISA: PRODUCCION Y VENTAS

(Tm) -

1985

1986

Produccién Ventas Produccién Ventas Produccién Ventas

Producto A’
Producto B
liquido
Producto C*

25,868 22,320

1,857

14,154 10,072

27,431 24,682

1,763 1,704
15,325 11,502

28,705 25,622

5,015 5,029
17,894 12,674

* La produccion que se considera para C corresponde a la diferencia entre el
total producido de Cy lo que es arrojado al mar. (Comparar con el cuadro 12.)

Debe observarse que, dado que el proceso es electrolitico
(descomposicion del elemento Z en A y B-gas), la energia eléc-
trica es el componente més alto del costo de produccién. En el
cuadro 3 se muestra la estructura de costos de los productos de
la empresa, clasificados en variables y fijos.

CUADRO 3: ACISA: ESTRUCTURA DE COSTOS

(Porcentajes)

" Producto A Producto B-liquido

Producto C
Costos variables 74.8 90.3 90.5
Materias primas 6.9 87.4 89.1
Energfa eléctrica 60.6 21 0.6
Material auxiliar 6.5 -~ -
Otros gastos 0.8 0.7 0.8
Costos fijos 252 9.7 9.5
Mano de obra 22 3.3 1.6
Depreciacién 14.1 1.1 14
Seguros 1.1 0.4 0.3
Mantenimiento 3.1 23 1.6
Otros gastos 4.7 2.6 4.6
Total 100.0 100.0 100.0

Fuente: Anexo 1.
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PAPCLO S.A. inici6 sus operaciones en 1960. Era propiedad
de una firma extranjera que Controlaba un importante complejo
agroindustrial, y fue también expropiada en la década del 70.

La planta de A y B-gas de PAPCLO S.A. se encuentra ubicada
en la zona norte de Lima. Cuenta con menor capacidad que
ACISA: puede producir 44,000 Tm de A y 40,000 Tm de B-gas.
La planta se ubica muy cerca del lugar donde se encuentra la
materia prima.

PAPCLO S.A. tiene aproximadamente 3,000 trabajadores, y
en lo que va de la década no siempre ha arrojado utilidades.

Produce A, B-liquido, C y otros productos. Los tres primeros
generan el 9.4% del total de los ingresos de la empresa, pues esta
produce otros productos no quimicos que le reportan la mayor
cantidad de sus ingresos.

En realidad, PAPCLO S.A. construy6 la planta de A y B-gas
para abastecer a su industria no quimica, y al irse desarrollando
esta industria se optd por ampliar la planta de A y B-gas. En 1976
se amplio al doble de su capacidad para atender la demanda
adicional derivada de la instalacién de una maquina para la
produccién de productos no quimicos. El excedente disponible
después de atender este mercado es el que se ha venido comer-
cializando hacia la demanda de terceros.

Dado el mayor uso de B-gas, su aprovechamiento es compa-
rativamente mayor al de ACISA, tal como se aprecia en el
cuadro 4.

CUADRO 4: PAPCLOS.A APROVECHAMIENTO DE CLORO
(Tm) . .

1983 1984 1985 1986

B-gas producido ‘ 32,008 37,134 33,498 32,426
B-gas utilizado . 8,321 15,819 17,879 18479
% de aprovechamiento de cloro 26.0 426 534 561
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Con estos niveles de produccion de B-gas, la empresa viene
operando al 80% de su capacidad instalada.

En el cuadro 5 se muestran los niveles de produccion y ventas
para el periodo 1984-1986.

CUADRO5: PAPCLO S.A.: PRODUCCION Y VENTAS

1984 1985 1986
Produccién Ventas Produccién Ventas Produccion Ventas

Producto A 41,898 15,157 37,795 15,120 40,192 15,189
Producto B )

liquido 11,265 4371 10444 5274 10,379 4,246
Produco C* 23,325 10,547 20,253 10,709 24,254 14,430

* La produccion que se considera para C corresponde a la diferencia entre el
total producido de C y lo que es arrojado al mar. (Comparar con el cuadro 12.)

El menor volumen disponible para la venta en relacion a los
niveles producidos se debe al autoconsumo de productos, el
mismo que alcanza niveles mucho mayores que en ACISA (ver
anexo 3).

La energia eléctrica también constituye el principal compo-
nente del costo de produccidn, pero, a diferencia de ACISA,
PAPCLO S.A. asigna el costo de transformar el B-gas en el
producto C (para ser botado al mar) al costo de produccién del
producto A (ver anexo 4). Asimismo, su tarifa por consumo de
energia eléctrica es menor que la de ACISA, porque esta clasifi-
cada como tarifa industrial con menores requerimientos de
potencia y tension.

En el cuadro 6 se muestra la estructura de los costos de
produccion clasificados en variables y fijos.
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CUADROG6: PAPCLOS.A.: ESTRUCTURA DE COSTOS
(Tm) -

Producto A Producto Producto C
B-liquido

Costos variables 74.8 90.3 90.5
Material de
trabajo 6.9 87.4 89.1
Energia
eléctrica 60.6 2.1 0.6
Vapor 6.5 - : -
Otras variables 0.8 0.7 0.8
Costos fijos 205 7.1 49
Mano de obra : L 22 3.3 ‘ 1.6
Depreciacién 141 1.1 14
Overhead 1.1 04 0.3
Mantenimiento 3.1 2.3 1.6
Total 100.0 100.0 100.0

Fuente: Anexo 4.

2. MERCADO

En los tres productos mencionados (A, B-liquido y C), PAPCLO
y ACISA abastecen holgadamente la demanda nacional.

La participacién de cada empresa en el mercado se muestra
en el cuadro 7. Esta participacion no considera el mercado
cautivo (autoconsumo).

A. Producto A

La estructura del mercado nacional del producto A era, en 1986,
la que se muestra en el cuadro 8.
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CUADRC 7: ACISA y PAPCLO S.A.: PARTICIPACION EN EL

MERCADO
(Porcentajes)

Producto A Producto Bliquido Producto C
1984 1985 1986 1984 1985 1986 1984 1985 1986

Mercado nacional
ACISA
PAPCLO

Mercado extranjero
ACISA
PAPCLO

100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
631 647 644 68.0 558 586 503 539 478
36.9 353 356 320 442 414 497 461 522

100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0° 100.0
529 576 573 172 169 534 271 271 263
471 424 427 828 831 466 729 729 737

Fuente : Anexo 5.

'CUADRO 8: PRODUCTO A: ESTRUCTURA DEL MERCADO

NACIONAL

Sector Volumen (Tm) %
Papelero 23,500 43.1
Detergentes 7,700 141
Aceites y jabones 8,200 15.1
Textiles 2,400 44
Energfa y minas 3,300 6.0
Productos quimicos 2,700 5.0
Bebidas 2,700 5.0
Productos alimenticios 1,800 33
Pesca 1,900 35
Varios 272 05
Total 54,472 100.0

La proyeccion de la demanda para el periodo 1987-1990 se
visualiza en el cuadro 9.
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CUADRO 9: PRODUCTO A: PROYECCION DE LA DEMANDA
NACIONAL '

Sector ‘ 1987 1988 1989 1990
Papelero 23,500 25,800 30,600 30,000
Detergentes 8,000 8,200 8,500 8,800
Aceites y jabones 8,500 8,800 9,100 9,400
Textiles ’ 2,600 2,700 2,900 3,100
Energfa y minas 3,500 3,600 3,800 4,000
Productos quimicos 2,800 2,800 2,900 . 2,900
Bebidas © 2,800 2,800 2,900 2,900
Productos alimenticios 1,900 1,900 2,000 2,100
Pesca 2,100 2,300 2,500 2,800
Varios 300 300 300 400
Total 56,000 59,300 65,600 66,600

B. Producto B-liquido

La capacidad de produccion de ambas empresas es de 32,600
Tm, y cubre ampliamente la demanda global interna proyectada
para los proximos afos.

PAPCLO 18,000 Tm/afio
ACISA 14,600 Tm/afio
Total 32,600 Tm/ano

La estructura del mercado nacional del producto B-liquido
era, en 1986, la que se muestra en el cuadro 10.

La proyeccion de la demanda local para el periodo 1987-1990
se muestra en el cuadro 11.
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CUADRO 10: PRODUCTO B-L{QUIDO: ESTRUCTURA DEL
MERCADO NACIONAL

(1986)

Volumen (Tm) %
LVC : 3,751 49.0
Papel 2,399 313
Agua potable - 1,072 14.0
Otros : 435 ‘ 5.7
Total : 7,657 100.0

CUADRO 11: PRODUCTO B-L{QUIDO: PROYECCION DE LA
DEMANDA NACIONAL '
(1987-1990)

LVC  Papel Agua potable Otros Total

1987 5728 . 2,337 1,260 447 9,772
1988 6,162 2,398 1,310 500 10,370
1989 5,100 2,891 1,390 550 9,931
1990 - 5,100 2,620 1,450 610 9,780

C. Producto C

La capacidad de produccién de ambas empresas suma 247,000
Tm/afio, de las cuales ACISA tiene 130,000.

En el cuadro 12 se muestra la produccién nacional del pro-
ducto C, parte del cual se bota al mar.

La estructura del mercado nacional del producto C se observa
en el cuadro 13.
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CUADRO 12: PRODUCTO C: PRODUCCION NACIONAL
(Tm)

Afio PAPCLOS.A. ACISA Total

1980 97,098 58,790 155,888
1981 99,619 55,234 154,853
1982 83,705 44,892 128,597
1983 82,461 - 42,034 124,495
1984 86,620 36,768 123,388
1985 67,486 53,496 120,982
1986 : 73,400 57,200 130,600

CUADRO 13: PRODUCTO C: ESTRUCTURA DEL MERCADO
NACIONAL :

(1986)

Sectores Volumen (Tm) %%
Quimica y papeles 9,823 295
Alimenticio 8,757 26.3
Tratamiento de agua 7,026 21.1
Decapado de planchas 2,797 8.4
Minerfa y petréleo 1,765 53
Textiles 699 2.1
Otros 2,431 7.3
Total 33,298 100.0

La proyeccion de la demanda nacional del producto C por
sector industrial se muestra en el cuadro 14.
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CUADRO 14: PRODUCTO C: PROYECCION DE LA DEMANDA
NACIONAL '

Sectores _ "~ 1987 1988 . 1989 1990
Quimica y papeles 3,340 3,500 3,600 3,700
Alimenticio 7,100 7,400 7,700 7,900
Tratamiento de agua 9,300 9,400 9,800 10,100
Decapado de planchas 3,000 3,100 3,200 3,300
Textiles - 700 800 900 - 1,000
Mineria y petrdleo 1,800 1,800 1,900 1,900
Otros 2,582 2,280 2,290 2,480
Total 27,882 28,280 29,390 30,380

3. PROBLEMATICA

Existe una situacion de conflicto de mercados entre PAPCLO
S.A.y ACISA, aprecidandose una fuerte competencia entre ellas
para ganar la mayor proporcién de los mercados interno y
externo.

Este problema se originé cuando, hacia los primeros afios de
la década de los 80, PAPCLO S.A. tuvo que cerrar una de sus
plantas de productos no quimicos, la misma que tiempo atras
habia determinado la ampliacién de la planta de A y B-gas. De
esta manera, PAPCLO S.A. empezd a disponer de excedentes de
los productos A, B-liquido y C que ha tratado y trata de colocar
en mercados que "pertenecian” a QUIMPAC.

A. Mercado interno
Hasta 1980, el mercado interno del producto A, dirigido a clien-

tes ubicados fuera del sector no quimico, era atendido casi
exclusivamente por ACISA. Pero al cerrarse una planta del
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Complejo PACLO S.A. en 1981, las ventas de PAPCLO a este
mercado pasaron de 2,500 Tm /afio a 8,500 Tm/afio.

En 1985, la distribucién del mercado entre las dos empresas
era la siguiente:

PAPCLOS.A. ACISA Total

Producto A (Tm/mes)

Sector no quimico 1,815 7 1,822
Sector quimico 735 1,263 ~1,998
Total 2,550 1,270 3,820
Producto B (Tm/[mes)

Sector no quimico : 456 4 460
Sector quimico 51 76 127
Total 507 80 587
Producto C (Tm/mes)

Sector no quimico 45 - 45
Sector quimico 830 885 1,715
Total 875 885 1,760

Mientras que ACISA intenta mantener su porcién en el mer-
cado, PAPCLO S.A. pugna por obtener nuevos clientes. Dicha
competencia se manifiesta en:

a. El otorgamiento de descuentos por volumen y/o por com-
promisos de compras futuras.

b. Subsidios totales o parciales al flete como una forma encu-
bierta de descuento del precio al cliente. Por ejemplo, el precio
considera el producto puesto en la fabrica del comprador.

c. La concesién de mayores facilidades de pago sin interés o
mayores descuentos por pago al contado.
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d. En el caso de PAPCLO S.A., que dispone de otros produc-
tos no quimicos y soporta fuerte demanda (en algunos produc-
tos es el inico abastecedor en el mercado nacional), las mejores
condiciones de venta de los mismos se subordinan a la adquisi-
cién de los productos de la competencia.

En julio de 1985 aparece otro elemento distorsionante: el
control de precios. Los precios de los productos en competencia
son catalogados como precios controlados y se fijan precios
diferenciados entre ellos pese a tener las mismas especificacio-
nes técnicas, no permitiendo una comercializacién racional de
los mismos.

Asi, en una oportunidad se autorizan los siguientes precios
(valores de venta):

PAPCLOS.A ACISA Tasa

UM/Tm UM/Tm . Diferencia
Producto A 535230 5,010.33 6.82
Producto B-liquido 6,288.07 6,066.50 3.66

Producto C 1,276.44 1,248.68 14.39.

En otra oportunidad se fijaron los siguientes valores de venta:

PAPCLOS.A ACISA Tasa
UM/Tm UM/Tm Diferencia

Producto A ' 6,354.25 728602 . 1466

Producto B-liquido 7,042.64 8,038.30 14.14
Producto C _ 1,695.74 -1,805.30 6.46

Esto ha generado que:
a. El precio de los productos de ambas empresas haya ido
disminuyendo. Por ejemplo, el precio del producto A disminuy6
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en el mercado interno desde un nivel de US$ 420 por Tm enjulio
de 1984 a US$ 350 por Tm en julio de 1985. Es asi que la
congelacién de precios dictada por el gobierno encontré aambas
empresas con un nivel de precios que no pudo resistir el incre-
mento del 40% en el precio de la energia eléctrica e incrementos
de otros insumos.

b. El volumen de descuentos otorgados a los clientes en 1985
fue del orden de los UM 2,800,000 sin considerar el subsidio de
los fletes.

c-Se produzca irracionalidad en la atencién de la demanda
interna. Asi, por ejemplo, una planta ubicada a 100 metros de
ACISA es abastecida de los productos A y C por PAPCLO S.A.
Por otro lado, ACISA atiende a clientes ubicados en Piura y
Talara, teniendo que subsidiar 200 km de flete en relacién a
PAPCLO S.A.

B. Mercado externo

Hasta 1983 ACISA no exportaba el producto A. Su experiencia
exportadora se limitaba a los productos B-liquido y C (en pocos
volimenes), que eran colocados en el mercado ecuatoriano.

PAPCLO S.A., por el contrario, a raiz de los excedentes pro-
ducidos, inicid sus exportaciones a partir de 1981. Los productos
A y B-liquido eran colocados en Colombia, y el producto C en
Ecuador, Colombia y Bolivia (ver anexo 6).

En 1984 ACISA inicié las exportaciones del producto A a
Colombia, y PAPCLO S.A. gand una licitacion para el suminis-
tro del producto B-liquido a Venezuela.

En 1984 el mercado estaba dividido de la siguiente manera:
- Ambas empresas vendian sus excedentes del producto A aun

mismo cliente en Colombia (una empresa comercializadora

privada: Soso S.A.).

- Colombia era abastecida del producto B por PAPCLO S.A., y

Ecuador por ACISA. Ademés, PAPCLO S.A. habia ganado la

licitacion para proveer de dicho producto a Venezuela.
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- Ambas empresas exportaban el producto C a Ecuador.

Colombia es un gran mercado para el producto A. La planta
de A y B-gas de Cartagena fue cerrada porque contaminaba la
bahia. La otra fabricante colombiana es Amala, empresa del
Estado que no abastece la demanda, por lo que dicho pais se ve
precisado a importar los productos A y B-liquido.

El consumo colombiano del producto A, comparado con su
produccién (Amala produce 30,000 Tm/afio) muestra un déficit
que debe cubrirse con importaciones que fluctian entre 10,000
y 12,000 Tm mensuales del producto. De esta cantidad, la indus-
tria peruana vendié en 1985 algo mas de 1,800 Tm mensuales,
en promedio. En realidad, las cantidades a exportar al mercado
colombiano dependen mas de las restricciones en la produccion
de ACISA y PAPCLO S.A. que de la demanda.

Hasta el primer semestre de 1985, tanto ACISA como
PAPCLO S.A. exportaban a Colombia (via maritima Callao -
Buenaventura) a través de un mismo cliente, sin ninguna dificultad.
Ambas, por separado, habian firmado un contrato con Soso S.A.
(empresa privada que inicié el negocio de importar de Pert y
que es la iinica propietaria de tanques para almacenar el produc-
to A en Buenaventura) para la representacion exclusiva en la
venta del producto A en Colombia, comprometiéndose Soso
S.A. a colocar un determinado volumen como minimo para cada
una de las empresas peruanas al precio de US$ 180 FOB por Tm.
(pagadero a 180 dias). Este precio era factible y atractivo, puesto
que la empresa estatal Amala de Colombia, fabricante y distri-
buidora del producto A, tenia costos de operaciéon muy altos y
sus precios internos superaban largamente el precio del produc-
to peruano.

Este panorama cambi6 totalmente en el segundo semestre de
1985. Empezaron a surgir dificultades que se agravaron seria-
mente en el mes de setiembre de dicho afio.

Soso S.A. informé alas dos empresas peruanas que la empre-
sa estatal colombiana Amala habia decidido irrumpir en el
mercado de su pais y que, para abaratar los precios, habia
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importado excedentes de cloro de EE.UU. (25,200 Tm al precio
FOB de US$ 79 por Tm). Asimismo, cerrd una licitacién con
Hollan Chemicals para la compra de 66,000 Tm a precios similares.

Soso S.A. inform¢ también que existia un excedente de oferta
del producto A disponible en la costa atlantica y en Buenaven-
tura, y que ella tenia, adicionalmente, 10,000 Tm provenientes
del Peru (ACISA y PAPCLO S.A.) que no podia colocar debido
a los precios mas bajos de Amala en razén a sus sustanciales
menores costos de importacion.

Es necesario mencionar que la politica del gobierno colom-
biano de esa época fue restringir la importacion directa de las
empresas privadas colombianas del producto A proveniente del
Golfo (concediendo el monopolio de la importaciéon a Amala).
No se restringié la importacion procedente del Perti, por consi-
derar que el precio de las empresas peruanas era muy alto y por
lo tanto no competitivo.

El mercado de competencia para las empresas peruanas son
las empresas del Golfo (EE.UU.), cuyas capacidades de produc-
cién bordean las 18,000 Tm/dia. Cuando estas empresas aumen-
tan la produccién de B-liquido enfrentan excedentes del
producto A, los que tienen que ser colocados (no pueden botar-
los al mar); y pueden hacerlo a precios sustancialmente menores,
debido a las escalas de produccion. La mayor o menor produc-
cién del producto B-liquido en estas empresas influye en el ciclo
del precio internacional del producto A (no olvidar que para
estas empresas la produccion se ve determinada porla demanda
del producto B-liquido). En condiciones normales de produccion,
el producto peruano llega a ser competitivo con el que procede del
Golfo, ya que el Perti, por pertenecer al Grupo Andino, tiene
preferencias arancelarias (estd exonerado del arancel de 28% con
que se grava a las empresas exportadoras del Golfo).

Soso S.A. hizo saber ademas a las dos empresas peruanas que
para hacer competitivo el producto peruano en Colombia era
indispensable rebajar su precio en 25%.

Casos en negocios internacionales / 35



Ambas empresas rechazaron tal planteamiento, pero estaban
seguras de que si deseaban seguir exportando tenian que reducir
sus costos de produccién y conceder un descuento en el precio
del producto o, alternativamente, pagar una comisioén por sepa-
rado a los representantes colombianos.

ACISA inici6 las siguientes acciones:

- Presentd la solicitud de incremento del CERTEX del producto.
- Present6 una solicitud a la Comisién de Tarifas Eléctricas solici-
tandole una tarifa preferencial para reanudar las exportaciones.
- Decidi6é suspender temporalmente las exportaciones redu-
ciendo la produccion del producto A hasta el minimo técnico

(aproximadamente 1,650 Tm/mes).

La Comision de Tarifas Eléctricas concedid las tarifas prefe-
renciales entre el 1° de enero y el 31 de mayo de 1986. Sin
embargo, el CERTEX no les fue aumentado, permaneciendo en
17.5%.

Alcanzada la rebaja del costo de producciéon, ACISA conside-
r6 que era preferible pagar una comision al representante colom-
biano amplidndole su margen de ganancia y ademds mantener
el valor de venta del producto en US$ 180. Fue asi como se
reanudaron las exportaciones.

En este contexto, y a causa del elevado stock del producto A
(900 Tm), ACISA le planted a Soso S.A. un embarque otorgan-
dole un 3% de comision sobre el valor FOB. Junto con PAPCLO
S.A. se acord6 que esta comisidn no figure en pdliza para que
Amala no advierta que la operacion se estaba realizando por un
precio menor a US$ 180/Tm. ACISA embarcé 1,291 Tm en el
mes de febrero de 1986.

Con el fin de asegurar las exportaciones en 1986 y estudiar la
reactivacion de las mismas en el mes de febrero, representantes
de ACISA y de PAPCLO S.A. viajaron a Colombia, Ecuador y
Venezuela.

En esos dias Soso S.A. podia adquirir mayor cantidad del
producto A si se le concedia un menor precio FOB. Entonces el
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sefior Walker se reunio6 con sus Gerentes y determinaron que era
mas conveniente para la empresa elevar la produccion de A,
generando asi excedentes de dicho producto que, exportados a
US$ 162/Tm, darian mayor beneficio que la alternativa de no
aumentar la produccién y por tanto no utilizar la tarifa eléctrica
estacional.

Es en estas condiciones que se negocia con Soso S.A. un
segundo embarque a US$ 162 FOB por Tm y se acuerda que la
diferencia de US$ 18 (parallegar a US$ 180 FOB por Tm) se daria
en forma de comisién de venta (maximo 8%), y la diferencia
como pago de servicios.

El embarque estuvo listo para ser despachado en el mes de
mayo, pero entonces no se dispuso del buque-tanque para tal
efecto (una sola empresa hace el transporte del producto), por
lo que fue finalmente despachado los primeros dias de junio.

PAPCLO S.A., por su parte, aprovechd el viaje para iniciar
sus ventas directas a clientes, pues consideraba que su margen
de ganancia podia ser mayor.

En entrevistas sostenidas con ACISA, Soso S.A. manifestd
que consideraba que la actual situacion de competencia duraria
hastajunio o, en el peor de los casos, hasta agosto, mes en el cual
se efectuaria el cambio de gobierno en Colombia.

En las elecciones presidenciales colombianas de abril de 1986
triunfé el Partido Liberal. Las medidas dictadas por el nuevo
gobierno permitieron que se restablezca el precio de US$ 180
FOB por TM netos para ACISA sin descuentos o pago de comi-
siones al intermediario. En consecuencia, en agosto de 1986
suscribi6é con Soso S.A. un nuevo contrato por un afio compro-
metiéndose a venderle 7,500 Tm como minimo con caracter de
exclusividad.

Entre las medidas adoptadas por el nuevo gobierno estuvo la
concesion de licencias de importacién del producto A a otras
empresas privadas, rompiendo el monopolio de Amala. Esto
cop6 nuevamente la oferta del producto A en Colombia con la
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procedente de EE.UU. ACISA finaliz6 asi el afio con las expor-
taciones suspendidas por precios no competitivos, encontran-
dose en una situacién parecida a la de setiembre de 1985. Existe
informacion segun la cual la oferta mencionada se estaria racio-
nalizando, lo que permitiria reiniciar exportaciones en el proxi-
mo verano.

Colombia también es deficitaria en el producto B-liquido. Su
consumo es de 250 Tm/dia, abastecidas de la siguiente manera:

Demanda total 250 Tm/dia
Importado como DDC 150 Tm/dia
Suministrado por Amala 40 Tm/dia
Déficit 60 Tm/dia

Este déficit viene siendo cubierto por importaciones, aunque
se prevé que durara cuatro o cinco afios mas, hasta 1989. En ese
afno en Colombia empezara a funcionar una planta, SELPRODE,
que producirad B-liquido y por ende el producto A. Ademads, es
posible que dicha empresa irrumpa en los mercados de Vene-
zuela y Ecuador. Sin embargo, se estima que los costos de
produccién de SELPRODE seran altos, porque la materia prima
(elemento Z) tiene que ser transportada desde el extremo opues-
to de la costa colombiana.

En el mercado colombiano no existe competencia de los
paises latinoamericanos para el producto B-liquido. Tampoco la
procedente del Golfo, por cuanto estas empresas no tienen
ofertas exportables y porque, ademas, las exportaciones proce-
dentes de paises que no pertenecen al Grupo Andino se encuen-
tran gravadas con un arancel del 100%.

A diferencia del producto A, Amala de Colombia, a raiz de
una mala experiencia en el negocio, decidi6 oficialmente no
importarlo. De esta manera las importaciones podian ser reali-
zadas directamente por los consumidores privados.

Los principales importadores colombianos son Papepul y
Palpro, ambas empresas privadas.
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Hasta 1984, PAPCLO S.A. erala tinica empresa que exportaba
el producto B-liquido a Colombia. En 1985 ACISA inici6 tam-
bién sus exportaciones a este mercado, cosa que hizo disminu-
yendo precios. Su politica era vender el producto antes que
botarlo. De esta manera empez6 una competencia de precios
entre ambas empresas, lo que llevo a que el precio del producto
B-liquido cayera de US$ 450/Tm FOB en 1984 a US$ 170/Tm
FOB en diciembre de 1985. Los importadores aprovecharon la
falta de comunicacién entre estas empresas.

En 1986 se iniciaron conversaciones entre ambas empresas a
fin de llegar a acuerdos de precios y no continuar perjudicando-
se. A fines de 1986 acordaron que las proximas exportaciones se
realizarian a precios similares, comunicandose cualquier cam-
bio en los mismos.

Cabe mencionar que, a diferencia del producto A, el transpor-
te del producto B-liquido (que se hace también por via maritima)
requiere de un envasado especial, unos cilindros especiales que
en este caso son enviados por las empresas importadoras colom-
bianas. (ACISA posee 150 de estos cilindros; PAPCLO S.A., en
cambio, no tiene ninguno.) La programacién de los embarques
ya no solo depende de la disponibilidad de los barcos, sino
también de la de los cilindros vacios (que lleguen a tiempo).

Hasta 1985 ACISA abastecia totalmente a Ecuador del pro-
ducto B-liquido. Sus clientes principales eran empresas munici-
pales de Guayaquil y Quito.

Ecuador no es un gran consumidor del producto B-liquido
(aproximadamente 100 Tm/mes). Lo interesante es que no exis-
te competencia del area latinoamericana, y que el transporte se
hace por via terrestre.

Ambos clientes estaban conformes con la calidad, precio,
servicio y plazo de entrega del producto, pero a partir de 1986
PAPCLO S.A. empieza a irrumpir timidamente en el mercado
ecuatoriano, preparandose para hacerlo con mayor fuerza du-
rante 1987.
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A diciembre de 1986, el valor de venta de ACISA (costo mas
flete) en Guayaquil era de US$ 428/Tm, desagregados de la
siguiente manera:

— Precio del producto US$ 264
— Flete de cilindros vacios 55
— Flete de cilindros llenos 90
— Mantenimiento de cilindros 19
— Total ‘ US$ 428 /Tm

PAPCLO S.A. venia ofreciendo el producto a través de un
agente en Ecuador a US$ 383/Tm (costo mas flete), que incluye
US$ 36 de fletes de cilindros vacios y mantenimiento de cilindros.

Es posible que durante 1987 los clientes ecuatorianos, ante un
menor precio, inclinen su decisién de compra hacia PAPCLO
S.A. Asimismo, para no perder su mercado, ACISA disminuird
precios al mencionado nivel o a un nivel menor, inicidndose asi
una guerra de precios.

En Venezuela una sola empresa estatal, VENELEN, puede
importar los productos A y B-liquido. Las empresas peruanas
no realizaron exportaciones del producto A porque el mercado
colombiano es mas que suficiente para sus niveles de produccion.

Las exportaciones a Venezuela fueron generadas por licita-
ciones convocadas por VENELEN anualmente, y ascienden a
3,000 - 4,000 Tm/afio.

Las licitaciones de los afios 1984-1985 fueron ganadas por
PAPCLO S.A. A esta licitacién se presentaron PAPCLO S.A. y
ACISA por separado, ademas de otras empresas.

En 1985 tanto PAPCLO S.A. como ACISA volvieron a com-
petir independientemente por la licitacion de 1986, que fue
ganada por ACISA por el menor precio de los fletes.

En 1986 postularon ambas por la licitacion de 1987. Esta vez
acordaron presentarse con precio similar, de manera que exis-
tiera la posibilidad de que el cliente venezolano repartiera sus
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pedidos. ACISA gand nuevamente la licitaciéon por un precio
inferior al presentado por PAPCLO S.A., pese al acuerdo men-
cionado.

Cabe destacar que las exportaciones a Venezuela se realizan
por via maritima Callao-El Tablazo, y en cilindros enviados por
VENELEN.

En general, el precio FOB a Venezuela es menor que el de
Colombia, porque los volimenes de compra son mayores y
ademads porque el servicio técnico a los cilindros (mantenimien-
to) le es cobrado en forma independiente al precio, lo que no
sucede con Colombia.

Ecuador es el tinico pais que importa del Pert el producto C
desde 1985. Los principales importadores son la empresa priva-
da COSTER y CORFEA. Se calcula una demanda potencial de
3,000 Tm/ano.

Los precios de exportacion a diciembre de 1986 eran de US$
150/Tm FOB. Se exporta via terrestre.

Existen restricciones en el mercado ecuatoriano para la com-
pra de mayores volumenes del producto C, pues dicho producto
es usado como insumo en la elaboracion de drogas. Ello deter-
mina, también, que, para poder adquirir el producto C, los
importadores deben demostrar que no poseen stock disponibles.

En general, no existen mayores niveles de demanda del pro-
ducto C por parte de los diferentes paises, ya que la operaciéon
requiere, ademas, el pago del falso flete de 67% de agua. Lo que
hacen los paises es comprar el producto B-liquido y transformar-
lo en el producto C.

A : Soda caustica

B : Cloro

Bliquido : Cloro liquido

B gas . Cloro gas

C . Adido clorhidrico
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A Preguntas

1)

2)

3)

4)

5)

7)
8)

9)

;Como afecta a la competitividad externa de los productos A,
B-liquido y C la diferencia de los procesos productivos entre las
empresas peruanas y las empresas extranjeras?

(Por qué para ACISA es mas urgente que para PAPCLO SA.
superar los problemas de produccion y comercializaciéon que en-
frentan?

La asignacién de costos de ACISA difiere de la asignacion de costos
de PAPCLO S.A. Explique esta diferencia y sefiale como afecta a
los precios de los productos.

El crecimiento que se espera del mercado interno, ;podria absorber
la produccion de ACISA y PAPCLO S.A.?

;Puede la estrategia de exportar al costo variable aplicarse a ACISA?
;Cuales son las perspectivas del mercado externo para los produc-
tos A, B-liquido y C?

;Constituye una estrategia adecuada la guerra de precios interna
y externa entre ambas empresas?

;Podria constituir la racionalizacion de mercados una alternativa
para ambas empresas? De ser asi, ;como se daria?

;Qué implicaciones podria tener para ACISA la racionalizacién
productiva (btsqueda de productos que consuman el B-gas)?
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ANEXO 1: ACISA, ESQUEMA MENSUAL DE COSTOS DE

PRODUCCION :
(Miles de UM)

Producto A B-gas Producto Producto
Proceso electrolitico 55% 45% . Total B-liquido C
Materias primas 382 312 694 947 2,818
Energia eléctrica 3,341 2,734 6,075 23 18
Mano de obra . 119 98 217 36 49
Gastos de fabricacion 1,671 1,366 3,137 77 276
Material auxiliar 354 290 644 - -
Envases y otros
Suministros 2 1 3 3 2
Depreciacién 779 637 1416 12 43
Seguros 59 48 107 4 11
Mantenimiento 173 142 315 .25 50
Asignacion y otros
Gastos 304 248 552 33 170
Total 5,513 4,510 10,023 1,083 3,161
Produccion (Tm) 2,781 2,468 116 1,080

554(aprovechable)

Costo unitario’ 1.9824 8.1408° 93362 2.9269

1. Costo de materias primas B-liquido y del producto C corresponde al costo de

B-gas.

2. Costo que se imputa a 1 Tm de cloro gas.
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ANEXO 2: ACISA, VENTAS Y AUTOCONSUMO

(En Tm)

Producto A Producto B-liquido
1986

1984 1985 1986 1984 1985

Producto C
1984 1985 1986

Clienteslocales 15347 15,983 20,260 1,054 750
Exportaciones 6973 8699 5362 803 954
Subtotal 22320 24,682 25622 1,857 1,704

Autoconsumo 3367 3,076 3,057

Total 25,687 27,758 28,679 1,857 1,704

885
4,144

9730 11,025 12,339
342 477 335

5,029 10,072 11,502 12,674

404 3840 5,182

5,029 14,116 15342 17,856

ANEXO 3: PAPCLO S.A., VENTASY AUTOCONSUMO

(EnTm)

Producto A Producto B-liquido

1984 1985 198 1984 1985

1986

Producto C
1984 1985 1986

Clientes locales 8,959 8,717 11,192 496 593

Exportaciones 6,198 6,403 3,997 3,875 4,681
Subtotal 15,157 15,120 15,189 4,371 5,274
Autoconsumo 22,735 20,978 22,407 3,017 5,297
Total 37,892 36,098 37,59 7,388 10,571

625
3,621
4,246
6,150

10,396

9,626 9,428 13,490
921 1,281 9,040
10,547 10,709 14,430
11518 9449 8833
22,065 20,158 23,263
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ANEXO 4: PAPCLO S.A., ESQUEMA MENSUAL DE COSTOS DE
" PRODUCCION

(En miles de UM)
Procesoelectrolitico Producto A B-gas Total Producto ProductoC
55.0%  45.0% B-liquido
.Costos variables 4173 3414 7,587 742 2,882
Mat. de fabric. 517 423 940 97 388
Vapor 16 13 29 R 27
Electricidad - 3,540 2,896 6,436 - 628 2,396
Otras variables o100 0 82 182 17 71
Costos fijos 3,540 2,897 6437 . 806 2,576
Mano de obra 278 228 506 .97 295
Depreciacion 69 57 126 ' 47 . 49
Mantenimiento 1,365 1,116 2,481 354 982
Overhead' 1,828 - 1,496 3,324 308 1,250
Total , 7,713 6311 14,024 1,548 5,458
Asig. costo B-gas -
Transformado en C 3,259
Produccién (Tm) 3,652 3,241 742 7,446
Costo unitario 3 22 : 2 1

1. Gastos de la Gerencia Administrativa del Complejo.
2. Costo del B-gas transformado en el producto C, desaprovechado.
Corresponde a 4,446 Tm del producto C botado al mar.
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ANEXO 5: PARTICIPACION EN EL MERCADO *
(En Tm) o -

Producto A Producto B-Lquido Producto C
1984 1985 1986 1984 1985 1986 1984 1985 1986

Mercado nacional 24,306 24,700 31,454 1550 1,343 1510 19,356 20453 25,829

ACISA 15,347 15,983 20,262 1,054 750 885 9,730 11,025 12,339
PAPCLOS.A. 8959 8717 11,192 496 593 625 9,626 9,428 13,490
Mercado externo 13,171 15,102 9,359 4,678 5635 7,765 1263 1,758 1275
ACISA 6973 8699 5362 - 803 - 954 4,144 342 477 335

PAPCLOS.A. 6,198 6,403 3,997 3,875 4,681 3,621 = 921 1,282 940

* No incluye autoconsumo.

ANEXO 6: VOLUMENES EXPORTADOS POR PAISES
(En Tm)

1983 . 1984 © 1986 1986
PAPCLO ACISA PAPCLO ACISA PAPCLO ACISA PAPCLO ACISA
S.A. S.A. S.A. S.A.

Producto A
Colombia 8,941 — 6,198 6,973 6,403 8,609 3,997 5,362
Producto
B-liguido s
Ecuador e 693 ———— 803 ———— 670 27 863
Colombia 1,037 960 — 4113 284 3581 374
Bolivia — ——— 9 ——en 26 e 13 e
Venezuela - - 2,906 - 542 e - 2,907
Total 1,037 693 3,875 803 4,681 954 3,621 4,144
Producto C
Ecuador 299 126 816 342 1,281 477 940 335
Colombia 200 100 —
Bolivia 10 - 5 - —- — R e
Total 509 126 921 342 1,281 477 940 335
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® Caso 2: La apuesta burocratica’

A las 11 de la manana del 13 de mayo de 1987, el Sol iluminaba
intensamente el segundo piso del Ministerio de Comercio Exte-
rior (MICEX), situado en una de las mas céntricas avenidas de
Lima, la capital del Pert. (El apéndice presenta una relacion de
las entidades y personas citadas en este caso.)

Como todos los dias, la Gerencia de Promocién presentaba
un ambiente de ajetreo y movimiento. Personas sentadas ante
los escritorios de cada especialista discutian alegremente con
ellos sus planes de exportacién. Otros, con algunas sombras en
el rostro, expresaban que la recientemente impuesta politica de
licencias previas de importacion empezaba a obstaculizar su
proceso productivo. Un piso abierto, sin divisiones, con cuaren-
ta personas trabajando y teléfonos sonando, constituia una es-
cena rara tratandose de una institucién publica.

En una esquina del piso, de espaldas al amplio ventanal,
Antonio Mora, Gerente de Promocién del MICEX, parecia inco-
modarse con lo que sucedia a su alrededor. El tiempo le habia
permitido acostumbrarse al ruido y podia abstraerse del jolgorio
que lo circundaba. Su mirada, perdida en el vacio, indicaba que
sus pensamientos vagaban por espacios diferentes a aquel en el
que se encontraba fisicamente. Una taza de café y un cigarrillo
en el cenicero humeaban, rodeando al sefior Mora de un halo

*  Caso elaborado por Eduardo Albareda del Castillo, economista por la
Pontificia Universidad Catolica del Peri y coordinador del Proyecto
ONUDI-SNIL
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nebuloso que creaba una atmdsfera de aislamiento de la esquina
donde se ubicaba su escritorio.

Su mirada acaricid el escritorio de madera de disefio moderno
y simple. Felizmente-pensaba Antonio Mora-la Alta Direcciéon
del Ministerio habia mantenido por lo menos los escritorios de
madera del antiguo FINPREX (Fideicomiso Nacional de Promo-
cién de Exportaciones), recientemente absorbido por el MICEX,
y no habian caido en la tentacién de adquirir esos horribles
muebles metélicos que abundan en la administracién publica.
Muebles inconsecuentes con la dotacidn de recursos nacionales
(se importa la plancha de acero o chatarra para fabricar acero),
teniendo inmensos bosques inexplotados. Pero en todo lo de-
mas, la tendencia a hacer del MICEX un ente burocratico mas se
incrementaba.

En FINPREX la actitud predominante era la de avanzar con
las empresas, adoptando sus objetivos y metas como propios.
Proponer nuevos proyectos; involucrar més a las demas institu-
ciones publicas en ellos y hacerlas intervenir en acciones para
facilitar la exportacidon de nuevos productos; promover investi-
gaciones tecnoldgicas (que duran afios para después dormir en
los cajones de esos horribles escritorios metalicos) poniendo sus
resultados al alcance de posibles inversionistas; organizar mi-
siones para incursionar en nuevos mercados o para intensificar
las ventas a los mercados tradicionales introduciendo también
nuevos productos; proponer mecanismos que orientaran la ca-
pacidad de crédito del pais hacia la exportacion; buscar co-in-
versionistas extranjeros; en fin, una actitud positiva, hacia el
futuro.

Ahora, todo ese impetu era calificado de ingenuidad. Los
empresarios debian identificarse como buenos o malos. Los que
querian aprovecharse del pais, y los que no. Los funcionarios
publicos se sumergian en largas discusiones en las cuales se
trataba de encontrar "dénde estd la trampita” cuando se propo-
nia un nuevo proyecto. No les importaba que la estructura
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arancelaria fuera tan distorsionada y con un nivel de proteccién
tan alto que hiciera poco atractivos muchos proyectos de expor-
tacion y creara una empresa ineficiente y con escasa capacidad
de competir en los mercados internacionales. Ni que el tipo de
cambio empezara a estar retrasado y que este incentivara una
mayor proporcion de importaciones y un componente nacional
decreciente en nuestros productos de exportacion. O que la tasa

de interés activa para la produccién doméstica fuera negativa y

aquella para la exportacion positiva. Esos eran soélo detalles,

pretextos. El buen empresario debia "apostar por el pais"; el
malo "se aprovechaba de las facilidades que el pais le daba para
buscar su propio beneficio".

Epoca complicada y confusa -pensaba Antonio Mora. Quiza
habia estado equivocado todos esos afios pasados. Tal vez en
realidad lo que él consideraba una actitud positiva hubiese sido
s6lo ingenuidad. Epoca complicada y confusa.

Sono el interno.

- Sefior Mora, el sefior Jiménez de Aleaciones Internacionales,
por la linea tres. ;Le paso la llamada? -dijo Jimena, la simpa-
tica secretaria de Antonio Mora.

- Otro -penso el sefior Mora.

- Si, gracias. ;Ald?...Pedro, ;coOmo estds? ;Como van los
negocios?

- Si, no te preocupes. Ya he conversado con Harold O'Reily, de
Minas Nacionales. Tendremos una reunién este viernes a las
9 de la mafiana. La proxima semana debe estar todo solucio-
nado.

- Claro que te informaré.

- De nada, hermano. Un abrazo.

La quinta empresa que lo llamaba para comunicarle que
Minas Nacionales S.A. (MINASA) habia suspendido la venta de
plata refinada y para preguntarle la razén de la medida.
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Damian Benavides, Presidente Ejecutivo de Comerciantes
Metalicos de la Nacion (COMENA), disfrutaba de su triunfo: el
dia anterior el Presidente de la Republica habia anunciado que
el pais suspendia sus exportaciones de plata refinada y designa-
ba a COMENA como la tnica autorizada para exportarla. El
diferencial cambiario de 25% entre exportaciones de manufac-
turas y productos basicos que existia con la intencién de benefi-
ciar la exportacion de manufacturas, segun el Presidente, "habia
sido aprovechado por especuladores inescrupulosos para ad-
quirir el metal precioso a MINASA, llevarselo ilegalmente del
paisy sacar ventaja del diferencial y de la tasa de cambio paralela
que se mantenia 50% por encima de la oficial gracias a las
maniobras desestabilizadoras de la oligarquia nacional".

En sus quince anos en COMENA, Damian Benavides habia
escalado posiciones gracias a su capacidad de adaptacion. Final-
mente, sus méritos eran reconocidos. El nuevo gobierno lo habia
designado Presidente Ejecutivo. Pero la empresa estatal que le
tocaba dirigir pasaba por un momento dificil. Creada en la época
del gobierno militar como exportadora exclusiva de los metales
producidos por MINASA, habia gozado de excelentes comisio-
nes que le habian permitido crecer y mantener un vasto plantel
de profesionales con altas remuneraciones. Sin embargo, el de-
sarrollo de una industria nacional procesadora de esos metales
habia mermado la disponibilidad de metales basicos para la
exportacion. COMENA habia llegado a exportar 180 millones
de doélares anuales de plata refinada, alrededor de 22 millones
de onzas, lo cual generaba mas de 4 millones de ddlares en
comisiones. La estabilidad y futuro de la empresa dependian de
su creatividad. "Siendo la plata refinada la principal fuente de
ingresos para COMENA, no debia perder su control dejando
que industriales de tltima hora captaran mayores proporciones
de plata refinada®, pensaba Benavides. "Esa gente que exporta
soldadura de plata ha encontrado un filén interesante. Y apoya-
dos con CERTEX. Si hubiera escuchado y creado antes la Ge-
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renda de Productos Especiales! Bueno, felizmente la propuesta
de limitar las ventas habia sido aceptada. La estrategia de em-
pezar con plata refinada habia resultado. Ya se vera luego con
el zincy el plomo."

Ese viernes, a las 9 de la mafiana, Antonio Mora hacia su
ingreso en la lujosa oficina de Harold O'Reily, Gerente Comer-
cial de MINASA. El sefior O'Reily habia sido Gerente Comercial
desde la época de la Pert Corporation, antes de su estatizacion
y transformacion en MINASA. Para sorpresa de todos, se man-
tuvo en el puesto con el gobierno militar que estatiz6 la empresa.
Y seguia alli. Su experiencia era reconocida.

Antonio Mora se sorprendié al ver frente al sefior O'Reily al
ingeniero Damidn Benavides. ;Qué hacia €l alli? La reunién
habia sido concertada sélo con Harold. Era poco comun que el
poderoso ingeniero Benavides se dignara ir a la oficina de un
funcionario de menor rango. "El asunto es mas grave de lo que
creia” -pensé Antonio.

Se acerco al sefior O'Reily, que se habia puesto de pie.

Antonio Mora: Hola Harold, buenos dias.

Harold O'Reily: Hola Antonio, adelante. ;Conoces al ingeniero
Benavides?

Después de estrechar la mano del ingeniero Benavides, An-
tonio tomo asiento a su lado y frente al sefior O'Reily.

Antonio Mora: Como conversamos, Harold, he venido para
acordar contigo el abastecimiento de plata refinada a la industria
nacional, que no debe ser afectada por la medida anunciada por
el gobierno. Creo que estaremos de acuerdo en que exportar
manufacturas sobre la base de nuestros metales protege al pais
de las fluctuaciones de los precios en el mercado mundial. El
costo de manufactura es un ingreso seguro, adicional al variable
precio que percibimos por nuestros metales. Hace ya una sema-
na que MINASA no abastece a la industria, y las empresas
empiezan a temer por su producciéon. Ademds de no poder
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aceptar nuevos pedidos, pues no existe certeza del abasteci-
miento de plata.

Damidn Benavides: Sefior Mora, el objetivo del gobierno al
restringir las ventas de plata es velar por los ingresos del pais y
evitar que sean aprovechados en beneficio de unos pocos parti-
culares. Hay empresas que han estado exportando alambres de
plata como soldadura a un precio inferior por onza de plata al
del mercado internacional. Pero como se benefician de un tipo
de cambio superior en 25% al que percibe la mineria, pueden
transferir parte del diferencial al comprador y aun asi tener
enormes utilidades. Ademas, en 1984 se califico a la soldadura
de plata para recibir 20% de CERTEX. ;Se puede imaginar las
inmensas utilidades que han percibido esos que usted llama
industriales pero que yo denomino especuladores?

Antonio permanecié en silencio unos segundos. Intuia el
interés de COMENA por recuperar el control de los metales y
su exportacidn, pero se sorprendid de la forma agresiva en que
Damian Benavides planteaba sus objeciones.

Antonio Mora: Ingeniero, mi funcién es velar, como usted, por
el interés del pais. Creo, sin embargo, que el bienestar de la
naciéon reside en la suma del bienestar de cada uno de sus
miembros y no solamente en los beneficios que una empresa
estatal puede generar. Estoy de acuerdo con usted en que no hay
un motivo valido para establecer un diferencial cambiario en
favor de unos y en perjuicio de una actividad como la mineria,
que ha proporcionado al pais mas del 50% del ingreso de divisas
durante décadas. Actividad que debe recibir un trato igualitario,
pues el pais todavia tiene enormes recursos sin explotar y el
sector requiere de grandes inversiones. Pero ello no puede ex-
cluir el apoyo a la industria que procesa nuestros recursos. No
son objetivos contradictorios. Por el contrario: el desarrollo del
sector minero debe ser paralelo al del sector industrial. Para
MINASA es mas rentable vender a la industria nacional. Vende
la plata al industrial al precio internacional y se evita pagar el
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impuesto de 3% a las exportaciones y el 2% de comisiones a
COMENA. Ahi MINASA ya percibe 5% mas de ingresos. Vende
en almacén y no tiene que pagar los costos de puerto y estiba,
que son aproximadamente otro 3%. Al vender a un precio
internacional, que es un precio costo mas flete, percibe como
ingreso el flete, que en justicia deberia descontarlo. Entonces
MINASA tiene un ingreso en moneda nacional por lo menos 8%
superior al que obtendria al exportar su producciéon. Quien
pierde es COMENA, pues si no exporta deja de cobrar su comi-
sion. Pero COMENA podria utilizar mejor el plantel de profe-
sionales y la infraestructura que en el exterior posee, y que
actualmente estan sobredimensionados, si se dedicara a conocer
mejor el mercado y a proponer a empresas privadas y a MINA-
SA nuevos productos y nuevos mercados para productos elabo-
rados. El que vende una materia prima esta obligado a conocer
sus usos actuales y potenciales, las fluctuaciones de crecimiento
de los paises compradores y utilizadores, para evaluar sus pro-
pias posibilidades de venta actuales y futuras. COMENA fue
creada como una empresa de comercializacién internacional.
No entiendo por qué no acttia como tal. Las comisiones que
cobra estarian plenamente justificadas y el pais se beneficiaria
grandemente.

Damidn Benavides: Creo, sefior Mora, que usted estéd llevando
la discusion a un campo que no corresponde. Estamos hablando
del costo fiscal neto por cada onza de plata refinada que se
exporta como soldadura de plata frente a la exportacion directa.
Permitame informarle. El precio Handy & Harman (cotizaciéon
de plata refinada 99.99% puesta en Nueva York) actual por onza
de plata esta alrededor de los US$ 7.00. Si exportamos 1,000
onzas netas, el Estado pagara 140,000 UM por los US$ 7,000 que
le entregaremos, a razén de 20 UM por doélar. Ademas, el Estado
percibira 4,200 UM del 3% del impuesto a la exportacidon. Mien-
tras tanto, si se exportan las mismas 1,000 onzas en forma de
1,666 onzas de soldadura de plata de 60% de contenido de plata
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fina, se liquidaran en el Banco Nacional US$ 7,210. Como usted
sabe, sus industriales estan vendiendo Handy & Harman mads
3%. O sea, el pais recibird US$ 210 adicionales por la plata en
forma de soldadura. Pero el Estado pagara 180,250 UM a razén
de 25 UM por US$, generandose un pago adicional de 40,250
UM. Ademads se emitiran CERTEX por 31,724 UM, es decir,
17.6% neto sobre los US$ 7,210 FOB. El Estado pierde también
las 4,200 UM que hubieran pagado los mineros. Entonces cada
dolar adicional que entregan sus industriales cuesta al pais
(40,250 + 31,724 + 4,200)/210= 362.73 UM, cifra que se obtiene
dividiendo el total de egresos adicionales entre las divisas adi-
cionales. jComo usted ve, apenas dieciocho veces mas que un
dolar minero! jCifras, sefior Mora! Cifras, no sus argumentos
adicionales!

Antonio Mora: Ingeniero, creo que debe usted reconocer que
sus cifras son un tanto exageradas. En primer lugar, el diferen-
cia] cambiario no puede ser incluido. Si reconocemos su punto
de vista como valido, llegariamos a la conclusién de que debe-
riamos dejar de exportar manufacturas y sélo exportar materias
primas. Estamos de acuerdo en que el diferencial no deberia
existir, por las innumerables distorsiones que genera. Tampoco
debe incluirse, ni deberia existir, el impuesto a la exportacion.
Pero recuerde que MINASA silo percibe, pues no lo descuenta
a la hora de vender la plata en el mercado nacional. En todo caso
es preferible que el impuesto se destine directamente a la activi-
dad minera y no a gasto corriente de la burocracia. Recuerde
también que para COMENA no es lo mismo vender los 22.5
millones de onzas de plata refinada que produce MINASA que
jos 12 millones que exporta hoy. Los metales se venden en el
mercado internacional con premio o con castigo, y COMENA
tendria que demostrar que su precio promedio anual por onza
en el mercado doméstico es igual al internacional. Es cierto que
la soldadura de plata ha utilizado mas de 7 millones de onzas
de plata en 1986, pero creo que le hace un favora COMENA pues
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le permite colocar los excedentes en mejores mercados. También
es cierto que el consumo anual mundial de soldadura de plata,
excluidos los paises comunistas, es de 16.5 millones de onzas, lo
que representa el 4.5% del consumo total de plata. Estados
Unidos consumi¢ 6.5 millones de onzas como soldaduras el afio
pasado y Japdn 3.5 millones, y ambos significan mas del 60% del
consumo mundial. No creemos que lo que se exportd en solda-
duras el afio pasado sea sélo para uso como soldadura. Es obvio
que las distorsiones que hemos mencionado -CERTEX inclui-
do- han permitido vender por debajo del precio internacional
cubriendo el costo de procesamiento nacional y una posible
reconversién a fino en destino y aun generando ganancias.
Conocemos solo tres plantas en capacidad de procesar soldadu-
ra, pero existen diecisiete empresas exportadoras, comerciales
en su mayoria. Al revisar nuestras cifras este afio habiamos
llegado ala conclusion de que es necesario tomar medidas para
evitar esa fuga de divisas. Recordemos que en joyeria también
se estd vendiendo por debajo del precio internacional. Y en
orfebreria han aparecido exportaciones de toros, caballos y lla-
mas de cinco kilos de peso, 160.75 onzas de .999 de finura de
plata. Todos tienen derecho a CERTEX y en mayores porcentajes
que la soldadura.

El sonido insistente del teléfono lo hizo interrumpir su argu-
mentacion.

- No, y por favor no me interrumpa -dijo Harold O'Reily, que
seguia con atencion el intercambio de palabras entre Antonio
Mora y Damian Benavides.

O'Reily compartia el punto de vista de Antonio Mora en lo
que se referia a MINASA. Efectivamente, recibian un mayor
ingreso vendiendo en el mercado interno que exportando a
través de COMENA. Pero conocia la influencia de Damidn
Benavides. Por eso habia preferido que estuviera presente en esa
reunion. Si el ingeniero Benavides se oponia, su directorio no
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aceptaria cualquier sugerencia que él hiciera para poder abaste-
cer a la industria nacional.

Antonio Mora encendid un cigarrillo y prosiguio:

- Vayamos al CERTEX. Para el MICEX este mecanismo,
supuestamente de reintegro tributario, tiene tres componentes
cuya participacién porcentual varia en el tiempo. El primero,
como compensacion cambiaria. Si el tipo de cambio esta retra-
sado, parte del CERTEX sirve para compensar el retraso cambia-
rio, el cual durante el tltimo semestre ha sido del 50% sobre el
cambio oficial. Sin embargo, creemos que es tarea del Banco
Nacional mantener un tipo de cambio tnico siempre dentro de
la paridad, para no agregar una distorsion mas a nuestro sistema.

El segundo, como reintegro tributario. Es absurdo exportar
impuestos, pues merman la competitividad de nuestros produc-
tos. Sin embargo, creemos que un sistema de crédito tributario
podria cubrir este aspecto. En dicho sistema cada empresa co-
noce la proporcién que sobre sus costos significan los impuestos.
Puede establecerse la deducciéon de una proporcién de los im-
puestos igual al porcentaje exportado de la produccidn, como
rédito en favor de los demas impuestos que la empresa debe
pagar. Si la proporcién de la exportaciéon generara un crédito
mayor al resto de impuestos por pagar, se podria emitir un
documento con poder cancelatorio de impuestos que sea nego-
ciable en el mercado. Este seria especialmente atractivo para
aquellas empresas que deban pagar impuestos y no tengan
derecho a crédito tributario propio.

El tercer componente -a mi entender, el mas importante- es
la apuesta que hace el pais en favor del desarrollo de un produc-
to para exportacion. La penetracion en un mercado dominado
por cuatro o cinco grandes productores mundiales como Handy
& Harman, Engelhart o Degusa es muy dificil. Los grandes
tienen la distribucién controlada y una imagen y prestigio de
calidad ganados por afios. Recordemos, ademas, que la solda-
dura de plata, en términos generales, significa una proporciéon
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reducida en el costo de produccién de un producto final que la
incorpora. Para un nuevo proveedor desconocido, penetrar en
ese mercado es practicamente imposible, a no ser que se oferte
el producto a un precio muy competitivo. Es decir, el cliente final
de soldadura sélo ensaya otros proveedores cuando el diferen-
cial es suficientemente amplio.

En este producto la cotizacién se hace sobre el precio de la
plata fina, que es, de lejos, el principal componente del costo. Las
grandes empresas ya mencionadas venden la soldadura al pre-
cio internacional de la plata, mas 12-15% de premio. Pero, ;cémo
ofertar la soldadura de plata porosiana a un precio competitivo
si nuestro nivel tecnolégico actual y las distorsiones de nuestro
mercado impiden producirlo a un costo menor de 9% sobre el
precio internacional de la plata? Para penetrar en el mercado
internacional y lograr que el cliente extranjero ensaye nuestro
producto se necesita en este momento un subsidio con el fin de
vender la soldadura al precio internacional de la plata mas un
3% para poder captar el interés de los compradores. Mas atn
siendo el ofertante un pais con una imagen de subdesarrollo
tecnoldgico y econdmico, con una calidad no confiable. Pero
también es necesario permitir que las empresas nacionales que
se arriesguen a esta aventura tengan un nivel de rentabilidad
que les permita reinvertir en mejorar su tecnologia, reducir
costos y adquirir prestigio y presencia en el nuevo mercado. En
esa circunstancia, es necesario que puedan llegar a asociarse con
uno de los grandes y obtengan los beneficios que la tecnologia
y los canales de distribucién que controlan pueden ofrecer. Creo
que esa fue la apuesta que respaldaron aquellos que aprobaron
el CERTEX del 17.6% neto sobre el precio FOB de la soldadura
en 1984. Tenemos actualmente, en las tres empresas producto-
ras, una capacidad de producciéon de 4 millones de onzas de
equivalente en plata fina. El mercado mundial total de soldadu-
ra, como dijimos, estd en un nivel de 16.5 millones de onzas.
Podemos, pues, adquirir una presencia significativa en ese mer-
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cado. Pero no olvidemos que las empresas grandes que hemos
mencionado controlan la tecnologia y el mercado para otros
productos derivados de los metales no ferrosos, de los cuales
nuestro pais es productor. La soldadura de plata es un producto
en el que tenemos capacidad significativa de oferta, y puede ser
el gancho para nuevos productos con potencial aun mads intere-
sante.

Llegado a este punto, Antonio Mora callé. Harold O'Reily y
Damiéan Benavides no hicieron comentario alguno. La expresiéon
adusta y displicente del ingeniero Benavides habia desapareci-
do. Antonio Mora decidi6 continuar. Era el momento de hacer
su propuesta.

Antonio Mora: Harold, he conversado con las tres empresas
productoras de soldadura de plata y tengo su autorizacién para
hacerte una propuesta. Todos concordamos en que el diferencial
cambiario es el que ha creado la especulacion. Te proponen
compartir el diferencial mientras dure. Todos estamos de acuer-
do, y creo que ustedes también, en que no puede durar mucho.
Pero mientras dure sera compartido con MINASA.

Por otro lado -dijo Mora-, MINASA abastecerd a cada una de
las tres empresas un promedio de 65,000 onzas de plata mensua-
les. Eso puede cubrir sus niveles de ventas para este afio. El afio
proximo fijaremos la cuota de acuerdo a como haya avanzado
cada empresa.

Adicionalmente -continu6-, el MICEX restringira las expor-
taciones de soldadura de plata de manera que se autorice sola-
mente la exportacion de aquel producto cuyo precio FOB, dedu-
cidas comisiones, pagado al contado, sea por lo menos igual al
precio internacional mas 3% hasta noviembre. En noviembre
evaluaremos los resultados y aumentaremos el precio minimo.
Las evaluaciones de resultados las haremos cada seis meses.
Desde la éptica del pais el ingreso de divisas sera alrededor de
2% adicional al premio. Recordemos que el precio internacional
es un precio CIF y estamos fijando el premio sobre el FOB.
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Ademids, en el MICEX hemos decidido que, dado que el
abastecimiento del metal es obviamente lo principal, si MINASA
no acepta la propuesta eliminaremos del todo el CERTEX a la
soldadura de plata; con la consecuente cancelacion de la apues-
ta, pues ninguna empresa nacional entrard en la aventura cu-
briendo todo el costo y el riesgo. A esto deberd sumarse el
problema politico. Ustedes conocen mejor que yo que el descon-
tento empresarial exportador empieza a ser grande debido al
atraso cambiario. En esta circunstancia cualquier modificacién
en el CERTEX puede traer como consecuencia la incertidumbre
de que se modifique o elimine para otros productos. Obviamen-
te el MICEX hara conocer al sector exportador que la medida fue
tomada por presion de MINASA y COMENA.

Por eso, ingeniero Benavides, me felicito de su presencia y la
agradezco. Es usted parte fundamental en la decisién. Espero su
decision. Hagan su apuesta, caballeros -concluy6é Mora.

A Preguritus

1) ¢Cual es el costo para el Estado y el beneficio directo para la
empresa MINASA?

2) ¢Quéotros costos y beneficios significara la ejecucion de la propues-
ta de Antonio Mora?

3) Haga una evaluacion de las ventajas y desventajas de las tasas de
cambio multiples.

4) ;Cudl seria su decision, en caso de estar usted en los zapatos de
Damian Benavides?
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Anexo 1: Guia de entidades y personajes

COMENA: Comerciantes Metalicos de la Naciéon. Empresa peruana
comercializadora exclusiva de los productos mineros del pais (cobre,
zinc, plata, plomo y hierro).

FINPREX: Fideicomiso Nacional de Promocién de Exportaciones. En-
tidad estatal auténoma administradora de un fondo especial creado por
el Estado para la promocién de manufacturas. En 1986 fue integrada al
Ministerio de Comercio Exterior, perdiendo su autonomia. En el MICEX
paso a formar la Gerencia de Promocién.

MICEX: Ministerio de Comercio Exterior.

MINASA: Minas Nacionales S.A. Empresa minera del Estado creada
luego de la estatizacion de la Pertt Corporation. Principal productor de
zinc, plomo y plata. Toda su produccién de refinados y concentrados
es exportada a través de COMENA.

Damidn Benavides: Presidente Ejecutivo de COMENA. Funcionario de
carrera en la empresa; accedié al maximo cargo durante el ultimo
gobierno. Ingeniero industrial con mds de veinte afios de experiencia
profesional en el area tanto a nivel institucional como empresarial.
Antonio Mora: Gerente de Promocion del MICEX. Exfuncionario del
FINPREX que pasé a formar parte del MICEX cuando esta ultima
entidad absorbié a la primera. Encargado de la promocién de exporta-
ciones de manufacturas. Economista con maestria en administracion de
empresas con diez afios de ejercicio profesional.

Harold O’Reily: Gerente Comercial de MINASA. Formé parte del staff
de Perui Corporation. Por sus méritos y experiencia se mantuvo en
MINASA después de la estatizacion. Administrador de empresas con
especializaciéon en mercadotecnia y con nueve afnos de experiencia
laboral en el area.
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® Caso 3: Corporacion Ferreyra S.A.*

1. LA EMPRESA

Corporacidén Ferreyra S.A. es un grupo empresarial que tiene ya
casi setenta afios en el desarrollo de actividades de importacidn,
representacidon y comercializacién interna y externa de diversos
productos nacionales y extranjeros.

En el pais se la considera como un consorcio sélido, habiendo
mantenido durante afios la representacion exclusiva de diferen-
tes y prestigiosas marcas de maquinaria y equipo para la agri-
cultura.

EXIM S.A,, la trading company de Corporacion Ferreyra S.A.,
fue creada en 1986 a raiz de la escasez de divisas que motivé a
las empresas importadoras a generar sus propias divisas a través
de exportaciones, al amparo de operaciones de comercio com-
pensado y pago de deuda en productos.

Las principales actividades de EXIM S.A. han sido la expor-
tacion de pescado congelado y madera aserrada, operaciones de
comercio no convencional y la importacién de torta de soya y
maiz amarillo duro.

EXIM S.A. opera con sus propios recursos, aunque en aque-
llos casos en cjue se requiere inversion mayor en infraestructura
y otros rubros para controlar y generar oferta exportable, es
apoyada directamente por la Corporacion.

*  Caso desarrollado por Juan Carlos Mathews Salazar, licenciado en economia
por la Universidad del Pacifico y Subgerente de Exportaciones de EXCO S.A.
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EXIM S.A. cuenta con un equipo de nueve profesionales, dos
secretarias y un conserje. Posee una oficina con todas las facili-
dades de comunicacion local e internacional.

Los niveles remunerativos se mantienen por encima del pro-
medio, ademas de ciertas ventajas complementarias ofrecidas
principalmente a la plana ejecutiva.

"La incorporacion de Carlos Salazar a nuestro equipo permi-
tira desarrollar el sector agroexportador, que hasta el momento
no hemos trabajado”, le comentaba David Capelin, Gerente
General de EXIM S.A., a Bruno del Castillo, Gerente de Expor-
taciones de dicha compafia. "Estoy de acuerdo”, respondid
Bruno. "Creo que es indispensable contratar a un profesional
joveny con experiencia que nos apoye en este sector, por cuanto
el resto de actividades hace materialmente imposible que noso-
tros manejemos ademas un sector tan complejo como el agroex-
portador.” "Ademas", anadié6 David, "la Alta Direccién de la
Corporacion nos ha planteado explicitamente la necesidad de
desarrollar ese sector como complemento de otras actividades
cubiertas por otras empresas del grupo (abastecimiento de se-
millas, sistemas de riego tecnificado, maquinaria y equipo agri-
cola, etcétera).

La evaluacion del curriculum de Carlos Salazar revelaba el
perfil adecuado: joven economista con experiencia en la labor
promocional del sector en el Fondo de Promocién de Exporta-
ciones del Pertt (FOPEX), institucién posteriormente absorbida
por el Instituto de Comercio Exterior (ICE); dos afios de expe-
riencia en una trading company de alimentos; pero, sobre todo,
un profesional honesto, segiin las referencias recibidas de dis-
tintas fuentes.

Asi, la primera comunicacion sobre el tema la recibié Carlos
de David Capelin el I* de julio de 1990, concretdndose su incor-
poracion luego de varias reuniones.

El primer dia de trabajo efectivo de Carlos Salazar en EXIM
S.A. fue el 1° de setiembre del mismo afio. La primera semana la
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dedico a enterarse del trabajo en cada una de las dreas de la
compafifa: exportaciones y pago de deuda, importaciones y
finanzas.

Inmediatamente después, y dada la urgencia del encargo
recibido, Carlos definié6 un cronograma de trabajo para los
siguientes dos meses, orientado a seleccionar lineas en las que
la Corporacion -y EXIM S.A. en forma particular- contaba con
ciertas ventajas que podrian aprovecharse para la actividad
agroexportadora. Teniendo en cuenta diferentes elementos co-
mo la situacién de la oferta nacional (condiciones ecologicas,
base productiva, rendimientos, infraestructura, participacion de
otras empresas, etcétera), el mercado (tamafio, canales, precios,
tendencias, etcétera) y las condiciones particulares de la Corpo-
racion Ferreyra (complementariedad con otras lineas de traba-
jo), partié de una evaluacién integral del sector por principales
lineas y determind un puntaje referencial a cada uno de estos
rubros en funcidn de los factores sefialados. El anexo I revela el
ranking logrado como consecuencia de este primer trabajo.

Asi, el rubro de productos hortofruticolas, en sus diferentes
formas de presentacion, fue el que, finalmente, se definié como
aquel con mayores posibilidades de desarrollo para la Corpora-
cién. Dada la complejidad y heterogeneidad de ese rubro, se
opto por realizar dos acciones inmediatas. La primera, seleccio-
nar a dos expertos -uno en productos horticolas y otro en frutas-
para elaborar un informe mas exhaustivo que permitiera esco-
ger dos o tres productos. Asi, se designd a la sefiora Sonia Serpa
y al ingeniero Carlos Zavala, ambos especialistas en exportaciéon
de productos hortofruticolas. La segunda, que se llevé a cabo de
manera simultdnea a la primera, consistié en visitar diferentes
fundos, asociaciones y empresas vinculadas a esta actividad
para cruzar informacion con los resultados del informe de los
especialistas.

Al cabo de ocho semanas, plazo fijado para la elaboracién de
los informes, se sostuvo una reunién con los especialistas para
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discutir las conclusiones y programar las acciones pertinentes.
Dado que el periodo de maduracién del cultivo de frutales toma
tres o cuatro afios, Carlos Salazar consideraba que EXIM S.A.
debia iniciarse con un proyecto horticola por cuanto el periodo
de maduracion era sustancialmente menor (de cuatro a seis
meses), y la experiencia en esta actividad podria servir de base
para un trabajo posterior en frutas de exportacion.

Aprovechando los contactos comerciales establecidos en
Miami a raiz de la participaciéon de EXIM S.A. en una feria de
alimentos y maquinaria agricola -"Foodpack of the Americas"-
llevada a cabo a mediados de 1990, Carlos propuso exportar
esparrago verde fresco a dos clientes: uno en Miami y otro en
Nueva York, contratando en una primera etapa servicio de
procesamiento de terceros.

La propuesta fue aceptada por la Gerencia de EXIM S.A.,
aunque se era consciente de lo riesgoso de la operacion. El sefior
Héctor Neyra, Subgerente Financiero de la empresa, sin embar-
go, se oponia a la idea. "Esto es un juego de azar", afirmaba,
considerando lo fluctuante y a veces imprevisible del mercado.
"Ademas, se trata de una venta en consignacion; por lo tanto, no
hay una carta de crédito que nos garantice el pago.* "En todo
caso", proponia el sefior Neyra, "deberia operarse como comi-
sionista, sin asumir mayores riesgos."

Carlos Salazar y Bruno del Castillo habian visitado las plantas
procesadoras de lea y Huaral y conversado con los encargados
de algunas de ellas para estudiar modalidades de operacién.
Ademas, habian salvado un obstaculo importante en la expor-
tacion de productos frescos hacia EE.UU.: la disponibilidad de
bodega en el avion. Contactaron también con un proveedor local
de cajas de madera piramidales para envasar el esparrago.

Finalmente, la propuesta concreta para iniciar un programa
de embarques experimentales era la siguiente:

- EXIM S.A. compraria semanalmente a FONAGRO S.A. -una
importante planta de congelamiento y procesamiento para
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hortalizas frescas- aproximadamente dos contenedores LD3

de 240 cajas cada uno. Cada caja contendria 5 kilos netos de

esparrago verde fresco. El precio fijo seria de US$ 2.35 por
kilo.

- EXIM S.A. proveeria a FONAGRO S.A. las cajas y cintas
adhesivas para los atados de 1/2 kilo.

- EXIM S.A. gestionaria las reservas de flete correspondientes.

- EXIM S.A. negociaria con dos clientes simultdneamente:

Fresh Fruits Inc. (Nueva York) y Tropical Products Corpora-

tion (Miami), con la idea de evaluar la relacién con estos

clientes y la logistica de distribucidn en cada uno de los casos.

Carlos plante6 la idea de minimizar el riesgo de la venta en
consignacion, negociando la posibilidad de recibir un adelanto
de US$ 8 por caja. Luego de que la carga pase la inspeccion de
la Food and Drug Administration (FDA) en EE.UU.,, el saldo
seria pagado contra la cancelacién del supermercado al impor-
tador. El importador cobraria 8% del valor del producto, consi-
derando para ello el precio del producto puesto en el super-
mercado.

Tomando en cuenta el panorama y con la idea basica de
aprender antes de realizar inversiones en infraestructura, tie-
rras, etcétera, David Capelin aprobd la propuesta. Recogiendo
los datos de precios y la estructura referencial de los mismos
elaborada por Carlos, preparéd una estructura de costos con
cuatro alternativas, suponiendo diferentes niveles de arancel
y precio por caja de 5 kilos, sobre la base de la informacién
lograda de una negociaciéon preliminar con Fresh Fruits Inc.
(ver anexo II).

A continuacién se adjunta un reporte que contiene fragmen-
tos del estudio elaborado por la sefiora Sonia Serpa, titulado
"Situacion y perspectivas de la produccién, procesamiento y
comercializacion del esparrago”, el cual define en forma global
la situacién de la oferta nacional y las condiciones del mercado
del esparrago verde fresco.
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REPORTE (PARCIAL):  Situacién y perspectivas de la
produccion, procesamiento y
comercializaciéndel esparrago

Produccion nacional

Hasta 1985, los tnicos departamentos del pais con un &rea
significativa de cultivos de esparrago eran La Libertad y Ancash,
centralizdndose la produccién en los valles de Moche, Viry,
Chao y Santa. A raiz del crecimiento de la demanda en el
mercado internacional, a partir de 1986 se comenz a desarrollar
la produccion de esparrago verde y blanco en diferentes zonas
desde Piura hasta Arequipa (ver cuadro 1).

Los mayores rendimientos se obtienen en lea, con un prome-
dio de hasta 10 Tn/Ha, mientras que en el extremo opuesto se
encuentran pequefos agricultores de Virt, Chao, Santa y Piura,
que trabajan con variedades de mala calidad, cosechas excesivas
y deficiente manejo, obteniendo apenas 2 a 3 Tn/Ha.

Se estima que aproximadamente un 20% de la cosecha corres-
ponde a merma (esparrago hueco, muy torcido, muy chico,
floreado, con dafios mecanicos, manchado, demasiado delgado
o grueso), que el acopiador no recoge.

Adicionalmente, el esparrago pierde peso por deshidratacion
durante el transporte hasta la planta agroindustrial, estimando-
se la pérdida en alrededor de 2.5% del peso inicial.

No obstante, solo Taiwan y México registran rendimientos
superiores al Pert.

En cuanto a la estacionalidad de la produccidn, es importante
mencionar que en el Pert es posible cosechar esparrago durante
todo el afio, aunque la calidad en los meses de verano disminuye
en forma dramatica.

En el caso del espéarrago verde destinado principalmente al
mercado de fresco, el periodo de oferta se adectia a las ventajas
que presenta el mercado. En sus inicios, en la campafia 87/88, la
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cosecha se concentrd en noviembre-diciembre, pues en ese pe-
riodo hubo un marcado desabastecimiento en el mercado. Ade-
mas, el hecho de tratarse de campos de cultivo nuevos tampoco
permitia periodos de cosecha muy prolongados, los que se
fueron ampliando en las campafias posteriores.

De esta forma, una empresa inicié sus primeros embarques
de la campafia 90/91 en el mes de agosto, ingresando otros
exportadores entre setiembre y octubre. Hacia los meses de
enero y febrero, la calidad del producto en las zonas de mayor
calor, como Ica, baja notablemente.

Al principio los precios alcanzados entre noviembre y di-
ciembre eran significativamente mayores, razén por la cual la
mayor parte de los agricultores concentraba su cosecha en esos
meses. Sin embargo, en noviembre de 1990 los precios en ei
mercado de los EE.UU. se redujeron drasticamente, por la apa-
ricién de oferta de diferentes origenes. Ello ha motivado que la
mayor parte de agricultores y exportadores nacionales amplien
su periodo de operacién desde agosto hasta enero, meses en que
reaparece la oferta del producto mexicano y cuando California
inicia sus cosechas.

Organizacion de la produccion agricola

Existen diferentes niveles organizativos: desde la total atomiza-
cién de las unidades de produccion, hasta la relacion de estas
asociaciones o empresas con el fin de procesar y exportar el
esparrago. Sin embargo, la gran mayoria de agricultores trabaja
individualmente y se relaciona de manera independiente con los
compradores agroindustriales, aun cuando muchos se plantean
como objetivo llegar a procesar y exportar directamente, activi-
dad que si es realizada por algunos medianos agricultores con
resultados diversos.

El hecho de que un agricultor participe en un proyecto con-
junto, como el de la Asociacién de Productores de Esparragos
de Ica (APEI), no garantiza su compromiso en el abastecimiento.
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Ello se puede apreciar en la fase preparatoria de la campafia
91-92, en la que, al mes de junio, los agricultores socios, que
disponen en conjunto de 800 hectareas, sélo han comprometido
conla APEI la cosecha de 250 hectareas. Esto es consecuencia del
probre resultado econéomico de la campafia anterior, lo que ha
inducido a varios de los agricultores a buscar alternativas co-
merciales por fuera de la APEL

Existen también formas organizativas gremiales, como el
Comité de Productores de Esparragos de la Organizacién Na-
cional Agraria (ONA) y la Asociacién de Productores de Espa-
rragos dela Regién Grau, entes que definen entre sus principales
objetivos la instalaciéon de agroindustrias que les permitan pro-
cesar y comercializar la cosecha de sus asociados. Este compor-
tamiento es una respuesta a permanentes desavenencias con sus
compradores agroindustriales.

En general, el tipo de agricultores es muy variable. Ello se
debe que ala actividad esparraguera se dedican tanto campesi-
nos comuneros con un bajo nivel técnico (el caso de Piura), como
profesionales del agro con capacidad técnica y econdmica.

El proceso de empaque del esparrago fresco se detalla en el
grafico de la pagina siguiente.

El cuadro 2 define una estructura desagregada de los costos
de empaque de esparragos frescos tomando como referencia la
campana 88/89. Por otro lado, el cuadro 3 presenta la lista de
empresas que disponen de plantas de empaque de esparragos
frescos.

Evolucion de las exportaciones peruanas de esparragos

El aporte de las exportaciones de esparragos en sus diferentes
formas supera los US$ 30 millones, siendo las conservas la
principal linea, pues generaron el 67% del monto total exportado
en 1989. Los esparragos congelados y frescos aportaron el 25%
y el 8% respectivamente (ver cuadro 4).
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Proceso de empaque del esparrago fresco

L Corte en el campo J (23 cm)

l

Carga en cajas (20 kg)
- cosecheras

=

[ Transporteaplanta. J

» l_Recepciénypesado l

I

{ - Seleccién y corte I

I

[ Lavado | (Maximo a 492 C)

|

| Clasificado [

|_Formaci6n de atados J 0.5y 1kg)

| Recorte

L

]
I Empaque J (5 a 6 kg/caja)

I

(19.5 om)

l_ Hidroenfriamiento J (Liquidos refrigerados a 22 C de 12 a 15 minutos)

I

! Paletizado J

LAlmacenamiento en frio | (1-32C)

l Transporte refrigerado [ (22 C)
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CUADRO 2: COSTOS DE EMPAQUE DE ESPARRAGOS FRESCOS,
CAMPANA 88/89

(EnUS$/kg)
US$/Kg
1.  Materia prima einsumos 0.470
1.1 Espérrago verde fresco - 0.290
1.2 Madera para cajas 0.150
1.3 Almohadillas 0.008
1.4 Clavos : 0.003
1.5 Otros insumos 0.019
2. Valoragregado 1.190
2.1 Sueldos y salarios , 0.112
2.2 Alquileres 0.09
2.3 Seguros ’ 0.009
2.4 Pagos financieros 0.890
2.5 Depreciacién 0.083
3. Otros gastos 0.018
3.1 Energfa 0.012 :
3.2 Combustibles 0.004
3.3 Transporte 0.002
4. Gastos de comercializacién 0.236
4.1 Embalajes 0.010
‘4.2 Fletes 0.058
4.3 Otros (Cérpac y gastos de embarque) 0.168
5. Gastos no contemplados 0.023
5.1 Comunicaciones 0.023
6. Total costo del producté Usg 1.937
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CUADRO 4: EXPORTACIONES DE ESPARRAGOS FRESCOS
CONGELADOS Y EN CONSERVAS, 1980-1990

Las demés legumbres Legumbres y hortalizas Conservas de
y hortalizas frescas’ congeladas2 esparragos
Afio  Kg- bruto US$ Kg-bruto US$ Kg- bruto Uss$
1980 27,565 29,420 387 481 2,582,766 3,279,131
1981 13,128 18,423 52 42 3,649,165 4,361,128
1982 4,864 16,889 704 1,117 3,725,117 4,611,956
1983 23,978 16,317 1,100 1,200 4,464,178 6,018,975
1984 101,362 15,429 9,690 14,041 6,231,797 8,276,895
1985 3) 99,203 536,838 5,305,750 5,851,776
1986 72,069 130,341  461,8467 788,033 8,869,500 8,498,185
1987 192,885 385,543 1,242,395 2,571,542 10,763,317 13,606,831
1988 991,667 1,566,259 2,159,923 5,077,805 12,795,341 18,806,067

1989 1,419,459 2,343,502 3,274,964 7,543,756 16,062,375 20,505,199
1990~ 542,018 823,085 2,158,302 3,886,845 19,080,634 21,163,179

4.

Corresponde a la partida arancelaria genérica 07.10.89.99, que incluye espa-
rragos frescos, los que representan aproximadamente 90% del valor regis-
trado en esta partida.

Corresponde a la partida arancelaria genérica 07.02.00.00, que incluye espa-
rragos congelados, los que representan aproximadamente el 95% del valor
registrado en esta partida.

En 1985 la Oficina de Estadistica e Informatica del Ministerio de Economia
(OFINE) registré indebidamente US$ 465,557 correspondientes a la expor-
tacion de esparragos congelados en la partida arancelaria de hortalizas
frescas. Este error se detectd con la informacién de la empresa que exportd
el monto antes indicado, el que se transfirié a la partida de hortalizas
congeladas. Por no disponerse del volumen que corresponde a dicha expor-
tacion, no se ha podido realizar la correccién del caso.

Preliminar. La cobertura es baja.

Fuente: OFINE.
Elaboracion: Kipu Internacional.

Casos en negocios internacionales / 73



Se tomd como afo base de referencia 1989, debido a que las
estadisticas disponibles de 1990 tienen una cobertura muy baja,
sobre todo en las lineas de congelado y fresco. Asimismo, en el
total no se incluyen las exportaciones del esparrago liofilizado,
pues este estd comprendido en una partida arancelaria genérica
con una baja representatividad, disponiéndose de un dato espe-
cifico sobre valor de exportacion sélo para 1989.

El espérrago, en sus diferentes formas, ocupa el primer lugar
entre las exportaciones agropecuarias no tradicionales.

Exportaciones de esparragos frescos

Hasta antes de 1987 se realizaron esporadicos embarques de,
esparragos blancos, los cuales no fueron tratados en centros de
empaque ad-hoc. S6lo con la puesta en marcha del proyecto de
la Asociaciéon de Agricultores de lca, después asumido por la
Asociacién de Productores de Esparragos de Ica (APEI), se inicia
de manera permanente y con un mejor manejo técnico la expor-
tacion del esparrago fresco. La experiencia iquefia se basa en los
esparragos verdes que se orientan principalmente al mercado
de EE.UU. Es un proyecto que integra la fase agricola y la
agroindustrial, abarcando, a la fecha, 800 Ha sembradas e incor-
porando a cincuenta y un agricultores.

Las empresas EXFRUSUR y PRO AGRO son también deriva-
das del proyecto de la APEI, pero se independizaron de la
agrupacion de agricultores.

Dados los éptimos resultados econdémicos obtenidos hasta la
campafia 89/90, se han multiplicado los centros de empaque y
las empresas exportadoras de espéarragos frescos, tanto verdes
como blancos, aunque hasta la campafia 90/91 han subsistido
algunas empresas exportadoras que procesan el esparrago de
manera artesanal. Esta situacion debe ser superada, pues ante la
aparicion del problema del célera CERPER ha intensificado los
procesos de inspeccién y aprobacion a su cargo.
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El cuadro 5 presenta las exportaciones por pais de destino de
los espérragos frescos en el periodo 1986-1990. Si bien las cifras
indicadas son una buena referencia, un mejor seguimiento y
evaluacion se efectia analizando por campanias (agosto-marzo)
y por cajas. La evolucion de la APEI, principal empresa expor-
tadora, ha sido la siguiente:

Campaiia N2 de Cajas (de 5.5 kilos)

87/88 36,289
88/89 107,947
89/90 220,000 (e)
90/91 330,000

(e) Estimado. Los otros datos son reales.

En la campafa 90/91 la exportacion de espdrrago fresco
verde ha estado concentrada en las siguientes empresas:

APEI 330,000
ALITEC 35,000
PROAGRO 50,000
EXFRUSUR 60,000
INDAGRO 80,000
AGRONEGOCIOS 30,000

. 585,000

Cuatrocientas mil de las quinientas ochenta y cinco mil cajas
producidas por estas empresas fueron embarcadas a EE.UU,,
operacién que se concentro en los meses de noviembre y diciem-
bre, aunque algunas empresas iniciaron sus embarques en agos-
to. E150% de las 400,000 cajas embarcadas a EE.UU. fue aportado
por la APEI cuya oferta enfrentd en la tltima campana fuertes
problemas sanitarios, de calidad y logisticos. Algunos lotes
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fueron rechazados, mientras que el precio de otros sufrié fuertes
castigos. A ello se sumo la caida general en el nivel de precios
en EE.UU. por la saturacion del mercado a fines de noviembre
y comienzos de diciembre, lo que también afectd a otros paises
exportadores como Chile.

Se estima que la oferta de esparrago verde proveniente del
sur chico para la campana 91 /92 ha de alcanzar las 640,000 cajas.
A este volumen debe agregarse la oferta de esparrago verde de
Flores Esmeralda de Huacho y de esparragos blancos de otros
ofertantes.

El actual volumen de cajas genera problemas de falta de
espacio en el transporte internacional, lo que ha de agravarse en
la proxima campania. Ante esta perspectiva, laempresaINDAGRO
de Chincha viene promoviendo la conformacién de un consor-
cio entre las empresas exportadoras de Ica a fin de consolidar
carga y programar los embarques para evitar la concurrencia
masiva al mercado. Con ello provoca la caida de los precios,
dado que la oferta peruana es, junto con la de Chile, la de mayor
importancia en los meses de contraestacion en Estados Unidos.

Asimismo, se aprecia un esfuerzo de los exportadores por
diversificar mercados. Sin bien EE.UU. es el principal destinata-
rio, las exportaciones a Japén, Francia y Reino Unido muestran
un rapido crecimiento. También son importantes compradores
Italia y los Paises Bajos.

La estructura de las exportaciones segun paises de destino
responde a que existe una clara asignaciéon de mercados segin
tipo de esparragos, siendo EE.UU., Japdén, Canadd, Reino
Unido e Italia consumidores de esparragos verdes, mientras
que los demas paises europeos no mencionados consumen
esparragos blancos. Existe sin embargo un reducido mercado
de esparragos blancos en EE.UU., y una creciente demanda de
esparragos verdes en los paises europeos aparte de Reino Unido
e Italia.
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Mercado

Definitivamente, el mercado principal para el esparrago verde
fresco es Estados Unidos. En menor medida se exporta este
producto a Reino Unido, Italiay Japdn, entre otros mercados.

Dentro del mercado norteamericano, Miami constituye la
puerta principal de entrada para el producto peruano, contan-
dose con la ventaja de que entre el 15 de setiembre y el 15 de
noviembre, al amparo del Sistema Generalizado de Preferencias
(SGS), el producto peruano ingresa en EE.UU. con arancel 0. El
resto del afio el arancel es de 25%.

Los cuadros 6,7,8 y 9 revelan algunos aspectos cuantificados
del mercado de EE.UU.: estacionalidad, importaciones por ori-

gen y precios.

* Preguntas

1) ;Concuerda usted con el sefior Neyra en el sentido de que este
negocio es un juego de azar?

2) ¢Cémo podria reducirse el riesgo de la operaciéon?

3) ¢Esta usted de acuerdo con la propuesta de Carlos Salazar?

4) Considerando que la Alta Direccién de la Corporacién Ferreyra S.A.
esta presionando por incursionar en la actividad agroexportadora,
(como plantearia usted la propuesta en caso de estar en la posicion de
David Capelin, de tal forma que acepten la posibilidad de pérdida?

5) ¢Qué propuestas plantearia usted en la negociacion con el cliente
en cuanto a los términos de pago y demas condiciones de la
operacién?

6) ¢Qué modalidades consideraria viables para negociar con
FONAGRO S.A?

7) Con la idea de obtener un mayor margen, ;optaria usted por
comprar materia prima directamente de los agricultores y luego
procesarla en FONAGRO S.A. u otra empresa similar?

8) ¢Seria usted partidario de co-participar en toda la operacién con
FONAGRO S.A., dado que esta planta también exporta directa-
mente? ;Por qué?
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CUADRO7: EE.UU. : IMPORTACIONES DE ESPARRAGOS
FRESCOS, 1988-1989

Cantidad Valor Valor unitario
(Tm) (Miles de US $) (Us$
Pais de origen 1988 1989 1988 1989 1988 1989
Canada 53 49 85 114 1,605.83 2,317.39
México 12,407 12,408 15,425 14,316 1,243.26 1,153.75
Guatemala 7 60 10 50 146143 826.17
Panama 2 4 1,780.00
* Colombia . 40 69 1,731.13
Ecuador 1 4 3,630.00
Perta - 436 805 726 1,483 1,665.96 1,842.71
Chile 1,579 1911 2,346 2,558 1,485.89 1,338.81
Brasil 1 2 1,576.00
Uruguay 1 3 2,552.00
Argentina 44 78 47 94 1,072.39 1,211.41
Paises Bajos 3 1 1,729.67
Francia 1 3 1 3,183.00
Espafia 3 2 770.00
Israel 2 4 1 12 725.00 2,939.50
Malasia 1 2 2,160.00
Australia 4 15 17 20 4,241.00 1,315.53
Nueva Zelandia 375 410 565 613 1,505.41 1,494.96
Otras islas del Pacifico 1 1 5 1,352.00
Morocco 11 14 1,277.09
Mozambique 10 18 1,829.80

14,976 15,746 19,339 19,278 1,291.36 1,224.30

Fuente: FATUS. Foreing Agricultural Trade of the United States. Calendar Year 1989.
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CUADRO 8: EE.UU.: IMPORTACIONES DE ESPARRAGOS.
FRESCOS POKR ORIGEN

(Tm)

México Otros paises Total
1985 7.1 1.2 8.3
1986 8.7 2.3 11.0
1987 11.0 2.0 . 130
1988 124 2.4 14.8
1989 121 3.6 15.7
1990 14.8 3.9 187

Fuente: Norticultural Products Report, USDA.

CUADROY: EE.UU.: PRECIO PROMEDIO DEL ESPARRAGO
FRESCO EN NUEVA YORKl, JULIO-DICIEMBRE 1990
(US'$ / caja de 12 libras)

Mes\Semana 1a. Za. 3a. 4a. 5a.
Julio 22 189 19.2 23

Agosto 255 26.6 28 28 296
Setiembre 33 26 21.5 17.6

Octubre 185 19.3 179 195 19.6
Noviembre 234 255 295 249 15
Diciembre 225

]. Precio mayorista promedio de diferente origen y calidad.

Fuente: Reportes semanales de precios internacionales CCIL.
Elaboracién: Kipu Internacional.

82 / Juan Carlos Mathews y Joseph Ganitsky



g ¥ 4 9 g 9 g £ 1 9 S 9 g VA 8 L0°S saiquinSa|
: ’ £ sezi[enlo |

) ) 4 9 ) 9 ) € 1 9 S 9 S 9 8 00 seny
0 9 1 9 ¥ i4 S ¥ I L 9 S £ [4 L 00p sedsaljsaiof]
0 0 1 I 4 1 9 4 1 Z 9 4 4 € VA €LT unue?
/EIIY0D

feaxig

/EIXIQION

/2I0100Y)

safenieu

SaURIO0D)

1 0 1 ! i 1 0 1 i v 9 v € v 8 0¥y  sopuwes
SA0OY

I z z € € v ¢ ) z S S z £ v L L% oyeD
1 Z C € € S ¥ € 9 S ) Z € € L 09t SOpBALISD
K oeseny

g € 14 ) € T € € [4 € 3 € 4 € 6 £9°¢ sourpue
. soARIND)

4 4 4 4 9 g 4 ¥ S 14 4 9 € 8 A €Ly SEHSIUDN
4 T 9 C € I 4 1 S 14 C € € 9 6 £9'e 09803 [8p

eS8 zre

pmu ugpel pmyu uopel uoprz uolk  apnad ¥AJsx seapeu eiBo]  Tesut oenu idwas poid Bop

Bepy -meg -Sepy -myeg -ueSi) -njoag -wio) AN -8y -owsl dey  -ipusy BiQ eseg -00F sOig seauly
‘snpul sewtid Jew  ORBUA SOpEIIN OUBTIES3I01 ] SPULIDIUIL SOUOIDIPUO))
UOISIBAL] ‘poid “leau]  -ogelsy

ORIVNDddO¥DV JOLDIS SYAN]T 20 OLNHINVNIAYNO 1 OXANV

Casos en negocios internacionales / 83



(enB1s)

00%'9 9T €€el 0079 9T  €€€L 0079 49T £€€l 0919 8T €8T 404
00¥ LU0 €80  00% LU0 €80 00¥ LU0 €80 00F LU0 €80  YIO+AV+HIELIID
08y 0Z0 00T 08% 0z0 01  08¥ 0z0 001 08% 0z0 001 sefe
- 0L5’S €T S Z9'S €T g1l 0299 £C SI1  08T'S [ 11 ewipd eleie

lopausjuon) 8y elen) opsusuony 8y  ele) Jopsusyuo) By  elen topsusuod) 8y ele)

Neel |eouery Mg [eouely ford eouRIyY sz [eouery
9T o132l J €€ o134 g (%% o8] €€ o8]
y v £ &y [N 1 ey olqny
SIOA BASRN SIOL BASNN

00 eIy
Wasaa/s oot (NIXH) ugrdadsu]
/% 7T ewpd yeu opaiJ
aD/% 8 apefe ugisiwo))
. $ eled /8y
snbrequg  ¥el NNET Ay 2uesy
onbrequg 001 vasn
. 00¥ JLO+euRnpy+I3LIaD
sfh 0T s3I
2 B 3 23914
08y eae]

"OVHA V OOSHAA HAOYHIA OO VIAYIST NQIDVTVAL
RIOA VAFNN ODVIAYSH - SOLSOD 4d VILLOTNLSH ‘¢ OXANVY

84 / Juan Carlos Mathews yjoseph Ganitsky



Rt RN QR oA 708 208 01 OIT  HINODINXE R8N
08¥'21 0TS 009T 0¥8'SI 099 00€E OVE'SL 099 00€E 0F8'Sl 099  00€E ey oo -
Eee! ] oA ££8T 066 GE'8 s€'8 (%) WIX usBrepy
pEE WA WA WA WA MAE T08 €€0 /9T OIIT 90 1€ () WIxA ueBrey
9.1 L00 L£0 9L L00 L£0 T L00  9€0 T 00 9€0 O3B 03500
866 o 80T L9T1 €50 V9T L1 €50 V9T /971 €60 ¥9T sjuaBe ugisiuo)
BN WE WA WA WIH WAA  SegEl L9 €€8T 06T€l ¥9S  694T BIUIA-XD 01507
00t 500 120 001 Y00 170 001 %00 120 001 %00 120 INIXE ugwdedsuf
EREl WA waA WA WA MEA €T €60 /9% 81T 160 S eorery
11z 600 0 1T 600 ¥FO 11T 600 0 0T 600 €70 eIy
74 0L0 0S0 0%T 0T0 050 0% 00 050 0% 0I0 050  oduedy/euadew(y
vEl 900 870 VEL 900 8TO ¥EL 900 820 ¥El 900 870 av aINEOV
001 700 1T0 001 00 120 001 Y00 120 001 Y00 120 vasn
04501 0¥y 202T 04501 0FF - T0TT 0LSOL 0¥y 20TT 8TE0L 0gy  TSIT a0
s01 ¥00 ZT0 SO %00 TZ0 SOl Y00 ZZ0  Zot Y00 120 ongag

691 ¥8 9907 691 L¥8 9907 69T V8 990F 691 /78 oau3e 233]]

990%

(tota1ue “Sed ¢ sp susla)

Casos en negocios internacionales / 85



@® Caso 4: Caucho Técnica S.A.*

PRIMERA PARTE
1. INTRODUCCION

A principios de abril de 1984, el sefior Roberto Bedoya se encon-
traba en su oficina después de haberse reunido con importantes
comerciantes de autopartes en Venezuela. El estaba analizando
si la capacidad de producciéon de su empresa realmente podria
hacer frente a la gran oportunidad que los venezolanos le habian
presentado.

Don Roberto es el Gerente General de Caucho Técnica S.A.,
empresa dedicada a la fabricacion de retenes (aros de obtura-
cién) para todo tipo de vehiculos automotrices y maquinarias
industriales, especializdndose en retenes para automoviles To-
yota y Datsun y camiones Volvo y Dodge.

Esta empresa se gestd sobre la base de una idea que tuvo don
Roberto, quien anteriormente se desempefiaba como agente
vendedor de una compafiia importadora de autopartes. El se dio
cuenta de que el mercado para retenes era muy amplio y de que
su fabricaciéon no requeria de una tecnologia sofisticada, o de
una gran inversion, salvo en la parte de matriceria. Este era un
gasto que se realizaba una vez, y serian necesarios varios afios
de trabajo continuo para requerirlo nuevamente. Ademas, don

* Caso elaborado por Antonio Mori Kuriyama, economista por la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos y jefe del Departamento de
Promocién del Sector Metalmecanico de PROMODEX S.A.
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Roberto conocia muchos talleres y tenia un amigo ingeniero
aleman que podia producirle sus matrices con una éptima cali-
dad y a un precio mucho menor que el que tendria que pagar si
las comprara a algtn fabricante americano o europeo. De otro
lado, €l seria el primer fabricante de retenes radicado en el
mercado peruano.

Es asi como en el afio 1978 don Roberto se inicia en el negocio
de la fabricacion de retenes, contando para ello con un pequeno
capital y con préstamos de la banca estatal, dinero suficiente
como para comprar la maquinaria usada minima e indispen-
sable en el mercado internacional. En algunos casos don Ro-
berto tuvo que adaptar la maquinaria a los requerimientos
especificos de su proceso productivo. Todo esto basandose en
la experiencia propia y recurriendo a la ayuda de técnicos
nacionales.

En un principio se dedico a la producciéon de retenes para
aquellos vehiculos automoviles que eran mas populares en el
mercado nacional y que, por el mismo trabajo que realizaban,
presentaban un elevado indice de reposicién. Mdas adelante
diversificéd la produccidén hacia otras marcas de vehiculos y
algunos tipos especiales para maquinas industriales.

2. ANTECEDENTES

Al final de la década de los 70, el parque automotor del Perti era
muy diverso en lo que se refiere a marcas de vehiculos. Esto
como consecuencia del impulso que el gobierno peruano dio a
partir de 1963 a las industrias fabricantes de autopartes, cuando
se incentivo la instalacion de plantas ensambladoras de vehicu-
los. Estas plantas se beneficiaron con aranceles de sdlo el 12% a
la importacién de las partes y componentes sueltos y/o en
paquetes CKD (Completely Knobked-Down), asi como con la exo-
neracion de aranceles a la importacién de equipos y maquinarias
usados en el ensamblaje.
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Asimismo, se buscd estimular la incorporacién de partes
nacionales sobre el valor total del vehiculo, disponiéndose que
por cada 10% adicional de autopartes nacionales se reduciria en
1% el arancel de importaciéon. De esta manera se incrementd
paulatinamente el nimero de plantas ensambladuras en el pais,
pues en 1965 habia tres, en 1966 ocho y en 1967 trece. El parque
de autos y station wagons para uso privado también aumento,
pasando de 121,827 unidades en 1965 a 390,500 en 1987, lo que
representd un incremento del 320% (ver anexo 1).

Los incentivos que dieron inicio a la industria del ensamblaje
de vehiculos buscaban un mayor desarrollo de la industria de
bienes de capital e intermedios (teniendo en cuenta que los
camiones y émnibus, por su uso, son bienes de capital). En la
practica sucedid todo lo contrario: la produccién de vehiculos
de uso particular crecié més que la de vehiculos de uso comer-
cial. El 70% del total producido entre 1965 y 1970 correspondid
al grupo de automéviles y station wagons. Otro de los objetivos
no logrado fue el nivel de integraciéon esperado, ya que la
industria so6lo incorporé el 10% de autopartes nacionales. La
existencia de muchas marcas de autos y sus correspondientes
modelos imposibilitaba un proceso de estandarizacion de partes
y piezas.

En 1970 el gobierno militar dicté un nuevo régimen para el
desarrollo de la industria automotor con el objetivo principal de
racionalizar la produccién automotriz (reduccion de plantas y
modelos). Este nuevo régimen disponia la clasificacion de vehi-
culos en ocho categorias, pudiendo cada empresa ensamblar
s6lo un modelo por categoria. Los cambios de modelo debian
producirse cada cuatro afos.

Bajo estas condiciones, don Roberto Bedoya decidi6 instalar
su fabrica de retenes. En un principio dedicé su produccién al
mercado de reposicion. Més adelante, luego de perfeccionar su
calidad, aumentar sus volimenes de produccién y pasar los
rigurosos controles de calidad exigidos por las casas matrices,
empezo a trabajar con las compafiias ensambladoras.
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Caucho Técnica se consolidoé durante los tres primeros afios
en el mercado interno, abarcando diferentes modelos de vehicu-
los y algunas maquinarias industriales. En 1981 atendi6 su
primer pedido del exterior, por US$ 15,000. Este fue el pedido
de prueba que le abri6 las puertas hacia un mercado mucho mas
amplio.

Durante los siguientes dos afios la empresa amplié su merca-
do exportando a Bolivia, Ecuador y Venezuela por un total de
US$ 250,000 a US$ 300,000 al afio. Sobre la base de estos resulta-
dos don Roberto decidié comprar algunas maquinarias mads,
modernizando a la vez su proceso productivo y ampliando su
capacidad de produccidn.

Sin embargo, a fines de 1983 comenzaron a surgir problemas
en los mercados exteriores. La crisis econémica mundial impac-
té enormemente en la economia boliviana. La caida de los
precios internacionales de los metales fue disminuyendo paula-
tinamente su poder de compra, hasta que por ultimo incumplié
muchos de los pagos que tenia que realizar. Finalmente, el
fendmeno inflacionario afectd a la economia boliviana, con un
nivel mayor al 2,000 por ciento anual, restringiendo atin mas el
consumo de productos importados.

De otra parte, el conflicto limitrofe Ecuador-Pera (1982) difi-
culto el flujo comercial entre esas dos naciones. El consumidor
ecuatoriano, motivado por una actitud nacionalista, se nega-
ba a comprar cualquier producto fabricado en el Pera. Luego,
en 1983, el fendmeno de la corriente del Nifio y la caida del precio
internacional del petrdleo disminuyeron el ingreso de divisas
del Ecuador, por lo que este pais aplicé medidas restrictivas
a las importaciones a fin de reducir el déficit de su balanza
comercial.

La caida del precio internacional del petrdleo y el enorme
peso de la deuda externa originaron un proceso devaluatorio sin
precedentes en Venezuela. La escasez de divisas obligd al go-
bierno venezolano a racionalizar sus importaciones, prohibien-
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do la entrada de muchos productos, lo que diminuy¢ las opor-
tunidades de Caucho Técnica S.A.

La competencia mundial también jugd un papel importante
en la pérdida de estos mercados. La base de las estrategias
seguidas por paises diferia significativamente. La calidad supe-
rior de los productos provenientes de los Estados Unidos fue
determinante; los precios significativamente inferiores caracte-
rizaron a aquellos procedentes de paises del sudeste asiatico, y
las inmejorables condiciones de financiamiento al intermediario
fortalecieron la competitividad de los proveedores brasilefios.

En el mercado local tampoco faltaron los problemas. El go-
bierno de Belainde Terry puso en practica una politica liberal
respecto a las importaciones, por lo que los retenes extranjeros
ingresaron al pais tanto como unidades como formando parte
de otras piezas mecanicas.

Las dificultades que debi6 afrontar Caucho Técnica en los
mercados exteriores hicieron declinar significativamente sus
exportaciones, a pesar de que los paises del Grupo Andino
aumentaron sus importaciones (ver anexo 2). Paralelamente, en
el mercado local se empez6 a perder participacion por la incur-
sion de productos importados. Por lo tanto, la producciéon fue
disminuyendo a fin de no elevar demasiado los stocks. Como
resultado de ello, en 1984 las ventas totales de la compafia
bajaron a US$ 700,000 de los US$ 900,000 alcanzados en 1982,
cuando habian llegado a su pico.

La Decisiéon 120 de la Comisiéon del Acuerdo de Cartagena
(Pacto Andino), aprobada el 13 de setiembre de 1977, establecid
el Programa Sectorial de Desarrollo de la Industria Automotriz
(PSDIA), normando y reglamentando esta industria. El Perq,
como pais miembro, incorpord esta Decisién a su ordenamiento
juridico interno. Este programa norma y reglamenta la fabrica-
cién internacional de vehiculos y autopartes en la subregion
andina (Bolivia, Colombia, Ecuador, Perti y Venezuela). Entre
los vehiculos estdan desde los automdviles hasta los tracto-ca-
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miones pesados. Los vehiculos son clasificados por categorias
de acuerdo con la cilindrada o peso, dando los incentivos dife-
renciales que se indican en el anexo 3.

3. MERCADO ANDINO

Durante la década del 70, el mercado automotriz andino presen-

té un gran atractivo paralas empresas multinacionales del ramo.

Este mercado acus6 un crecimiento promedio del 12% anual, al

pasar de 119,053 unidades en 1971 a 271,299 unidades en 1979.

El pais mas significativo fue Venezuela, con el 72% del total en

el altimo afio (ver anexo 4).

El mercado subregional, a pesar de ser un mercado mas
pequefio que el brasilefio, argentino o mexicano, es disputado
principalmente por cinco empresas: General Motors, Ford Mo-
tor Company, Volkswagen, Fiat y Renault.

El acuerdo asigné al Pert las siguientes categorias para que
negociara con las transnacionales la racionalizacién y el desarro-
llo de su industria automotriz:

a. Dos modelos bésicos en la categoria A3: uno de producciéon
exclusivamente peruana y otro que debia incorporar las 3/4
partes del motor (block, cigiiefial y bielas) del modelo vene-
zolano, de conformidad con el convenio de complementacién
suscrito entre ambos paises.

b. Un modelo basico en la categoria B2.1.

Un modelo bésico en la categoria B4.

d. Coproducciéon con Colommbia en la categoria C, sobre el
modelo bésico colombiano.

e. Ensamblaje y coproducciéon con Colombia en la categoria B3,
sobre el modelo basico colombiano.

f. Complementaciéon en Bolivia, Colombia y Venezuela en la
categoria B3.

En resumen, el Pert tenia la oportunidad de producir dos
modelos bdsicos de automoviles y station wagons de tamafio
mediano y tres modelos basicos de vehiculos comerciales (uno

0
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de tipo semipesado y dos de tipo pesado). Sin embargo, la
ejecucion de esté programa, como la de la mayoria de los pro-
gramas del Pacto Andino, quedd entrampada por las dificulta-
des que provienen de las regulaciones gubernamentales de los
propios paises miembros.

4. ORGANIZACION

Caucho Técnica tiene una organizacion tipica de una empresa
mediana del sector metalmecanico peruano.

- Gerente General. Roberto Bedoya es el socio mayoritario (con-
juntamente con sus familiares). El toma las decisiones mas
importantes, disefia la estrategia de marketing, negocia con
los proveedores, dirige la actividad exportadora, mantiene
relaciones estrechas con los clientes extranjeros y autoridades
gubernamentales, define los precios y forma de cotizar hacia
el exterior. Ante él se reportan directamente cuatro jefes,
quienes desempefian las siguientes funciones:

- jefe de Ventas. Motiva y controla la fuerza de ventas, coordina
los niveles de stock en los almacenes y controla el punto de
venta puesto en la misma empresa para los clientes que
acuden a comprar directamente. A su vez, supervisa al Jefe
de Almacén, quien recibe los productos terminados y se
encarga del envase y embalaje. El Jefe de Almacén recibe
también los insumos para la produccidn y se encarga de la
distribuciéon de acuerdo con las 6rdenes de la jefatura de
ventas.

- Jefe de Administracién. Lleva todos los documentos contables
de la empresa, registrando las ventas y la produccién, apli-
cando la politica laboral y controlando los niveles de stock en
los almacenes.

- Jefe de Produccién. Controla directamente los departamentos
de estampado de metales, moldes de caucho, y ensamblaje y
tratamiento térmico del producto final. Coordina con los
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almacenes la entrega de los productos terminados y los nive-
les de stock de insumos. Coordina con el departamento de
matriceria el mantenimiento de las matrices en uso y la utili-
zacién de nuevos modelos.

- Jefe de Matriceria. Se encarga de disefiar, construir y dar man-
tenimiento a las matrices necesarias para la fabricacion de los
retenes, en coordinacion directa con el Gerente General en lo
que respecta a los modelos.

5. NUEVA OPORTUNIDAD EN VENEZUELA

A fines de setiembre de 1984 don Roberto recibi6 la visita de dos
ejecutivos de una de las mas importantes empresas distribuido-
ras de autopartes de Venezuela, quienes hicieron el pedido mas
significativo que hasta el momento habia recibido Caucho Téc-
nica. Dicho pedido, por un monto de US$ 2,400,000, deberia ser
abastecido en lotes mensuales iguales durante un afio, y despa-
chado a partir de enero de 1985 al puerto de Isla Margarita. Mas
aun: estos clientes se comprometieron a repetir el pedido en el
futuro si Caucho Técnica cumplia en calidad y cantidades du-
rante ese primer afio. De otra parte, estos ejecutivos no estaban
interesados en colocar un pedido por menor volumen, pues
preferirian usar su capacidad de negociacién con otros provee-
dores. La empresa venezolana habia comprado antes pequefias
cantidades de retenes a Caucho Técnica. Conocia su calidad, y,
lo que es mas importante, el consumidor final ya los habia
probado y no habia manifestado objecién alguna. Ademas, los
problemas de acceso a este mercado estaban en vias de solucio-
narse a través de un concurso bilateral entre Perti y Venezuela,
mediante el cual se otorgaria un cupo de ingreso a determinados
productos peruanos, entre los cuales se encontraban los retenes.

Don Roberto analizé por unos dias todas las posibilidades
respecto a este pedido. Conversé con el jefe del Departamento
de Produccidn sobre la capacidad real de la planta y llegaron a
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la conclusién de que para cumplir con este valioso pedido
tendrian que sacrificar parte de su participaciéon en el mercado
local.

Don Roberto también sopesd la posibilidad de realizar una
inversion adicional. Por un lado, se presentaban inconvenientes
y demoras en la busqueda de la mejor oferta de equipo, la
importacion de algunas partes, el montaje y la realizacién de las
pruebas preliminares. Estos factores no permitirian entregar a
tiempo los primeros pedidos. Ademas, no disponia de los recur-
sos necesarios para la compra total de los equipos, pues para
entonces los equipos eran mas sofisticados, con mayor capaci-
dad de produccién, mds versatiles y de mayor precisiéon. La
inversion, solo en maquinaria y equipo bésico, sobrepasaba los
US$ 350,000, sin considerar los gastos necesarios para la amplia-
cién de la planta. Por lo tanto, si se decidia a realizar la amplia-
cién, también tendria que obtener la financiacion para ello.

La posibilidad de subcontratar parte de la produccién con
otros productores también fue analizada, pero ninguno de ellos
se habia especializado en retenes; ademas, sus procesos produc-
tivos no aseguraban poder pasar los rigurosos controles de
calidad que exigia Caucho Técnica. Asimismo, el hecho de
subcontratar no abarataba los costos, sino que, por el contrario,
resultaban en promedio un 15% mas caros que los de Caucho
Técnica (ver anexo 5), y ello sin contar el 12% de impuesto a las
ventas. Aunque para las exportaciones este era recuperable, ello
solo se lograba luego de cuatro o cinco meses de tramites, lo que
significa capital de trabajo adicional que aumentaba el costo
financiero, restaba competitividad al producto y tornaba no
rentable la operacion.

Don Roberto tenia una semana para decidir si se comprome-
tia a cumplir el pedido de los venezolanos, y en qué forma. Es
decir, debia optar entre tres alternativas. La primera, disminuir
su participacion en el mercado local. La segunda, aumentar su
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capacidad productiva. La tercera, contratar con otros parte de la
produccion.

En la medida en que meditaba mas estas opciones, se pregun-
taba si la empresa debia explorar mas ampliamente otras posi-
bilidades en los mercados extranjeros; y, si ese fuera el caso,
cémo deberia hacerlo y cudl seria el impacto que estas ultimas
preocupaciones tendrian sobre la decisién que habria de tomar.

;Qué haria usted si estuviera en la posicion del sefior Roberto
Bedoya? ;Por qué?

SEGUNDA PARTE

El 10 de octubre de 1984 don Roberto aceptd el pedido de los
venezolanos. En una semana se definid el pedido especifico, que
involucraba mas de setenta y cinco tipos distintos de retenes.

El 25 de octubre de 1984 don Roberto se dirigi6 al banco con
el que siempre trabajaba a fin de obtener un crédito por US$
1,800,000, mayor al anteriormente solicitado, pues su empresa
tenia un capital de trabajo de alrededor de US$ 590,000. Légica-
mente, los funcionarios del banco exigieron al sefior Bedoya
garantias adicionales, pero don Roberto no las tenia.

Fue asi como tuvo que visitar otras instituciones financieras,
pero el resultado fue en todos los casos el mismo. El no poseia
las garantias que respaldasen el crédito solicitado. Mientras
tanto, el tiempo fijado para la primera entrega a los venezolanos
habia empezado a correr. Ante ello don Roberto no tuvo mas
remedio que renegociar el pedido, sentando un mal precedente
entre ellos y teniendo que aceptar un castigo del 3% sobre el
precio fijado.

El monto final renegociado se fijo en US$ 1,800,000 en un afio,
con entregas mensuales de US$ 150,000. Para atender este volu-
men la empresa debi6 sacrificar en mas de un 60% su volumen
de ventas en el mercado interno, lo cual se facilitd al encontrarse
este deprimido.
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Caucho Técnica S.A. trabajé por espacio de un afio, al final
del cual los venezolanos hicieron un segundo pedido para ser
abastecido en seis meses, por un monto de US$ 900,000. Sin
embargo, las condiciones del mercado peruano variaron enor-
memente como resultado del cambio de gobierno. La nueva
politica respecto a las importaciones fue totalmente diferente a
la anterior: se prohibié la entrada de vehiculos terminados y la
de autopartes que compitiesen con la produccién nacional. A la
vez, se incremento el ingreso real del consumidor, lo cual generd
una mayor demanda, reactivandose el mercado en general.

El mercado interno presion6 enormemente por la compra de
diferentes articulos, entre los cuales se encontraban los retenes.
Mas aun: don Roberto estimé que los precios en el mercado
interno podrian subirse hasta en un 30% sin afectarse la deman-
da. El sefior Bedoya estaba nuevamente ante la disyuntiva de a
cudl mercado dar preferencia.

¢Qué le recomienda usted que haga? ;Por qué?

TERCERA PARTE

En enero de 1986 don Roberto decidi6 concentrarse en el merca-
do interno, pues la situacién era muy promisoria (mercado
protegido y una demanda creciente). Ademas, era mucho mas
facil trabajar en él, y no se tenian que realizar largos y penosos
tramites a fin de concertar una operacién. Es por ello que decidié
suspender sus compromisos con los venezolanos, los que, bien
vistos, no eran tan rentables.

Después de un ano y medio de estar trabajando sin mayores
problemas en el mercado local, la situaciéon econdémica del pais
fue cambiando paulatinamente: se agudizo la escasez de divisas,
lo que a su vez dificulté la importacién de insumos para la
produccion; el ingreso real del consumidor disminuyé conside-
rablemente, bajando la demanda de las ensambladoras por ve-
hiculos y, en consecuencia, la de retenes.
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En respuesta a esta situacion, durante 1987 don Roberto
empezd a bajar el ritmo de produccién, para lo cual tuvo que
iniciar un proceso de reduccién de personal. A su vez, quiso
reiniciar sus negocios con el grupo venezolano, pero descubrié
que ellos ya tenian otro abastecedor. Don Roberto mantenia la
esperanza de que en el futuro cercano podria hacer negocios
nuevamente. Reconocid, asimismo, que tenia pocas posibilida-
des de retornar a Bolivia y Ecuador, por las condiciones de
acceso a estos mercados.

En 1988 Caucho Técnica S.A. paso a trabajar a un 35% de los
niveles de produccién que habia logrado en épocas anteriores.

Ademas, el gobierno, a fin de aumentar el poder adquisitivo
de los consumidores, mantuvo fijos los precios de los productos,
pero incrementaba los salarios de los trabajadores. Esta politica
demagogica afectd enormemente los margenes de utilidades en
las empresas. En 1989 muchas empresas quebraron; la desocu-
pacidn se fue tornando mas aguda; la escasez de insumos siguio6
empeorando, y el pais en general se veia sumido en una crisis
de enormes proporciones. La inflacién sobrepasé el 900% anual,
y su total desconocimiento de la gestiéon empresarial impidi6 a
don Roberto ver con claridad qué camino tomar para sacar
adelante su empresa. Sin embargo, €l decidi6 reflexionar sobre
el pasado. Se pregunt6é qué fue lo que realmente sucedié con
Caucho Técnica S.A; qué otra cosa deberia haber hecho; qué
podia hacer en el futuro para salir de esta mala situacion.

Se propone discutir el caso paso por paso, siguiendo las diferentes
etapas por las que ha atravesado Caucho Técnica S.A., para "ayudar”
al sefior Roberto Bedoya a tomar la mejor decision.
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ANEXO 1: PARQUE AUTOMOTRIZ DEL PERU, 1965 - 1987

Autos y station wagons Vehiculos comer:iales
Al12de  Elimi- Nuevas Al31de Al1°de Elimi- Nuevas Al31de
Afio enero  nacién unidades diciembre enero  nacién unidades diciembre
1965 121,827 1827 17,354 137,354 76,919 2,307 9,879 84,491
1966 137,354 2,020 25,069 160,403 84,491 2,534 13,524 95,481
1967 160,403 2,405 22250 180,248 95481 2,864 12,255 104,872
1968 180,248 2,703 13,761 191,306 140,872 3,146 5737 143,463
1969 191,306 2,868 14,349 202,787 107,463 3,223 7,692 111,932
1970 202,787 3,041 13,155 212,901 111,932 3,357 7,171 115746
1971 212,901 3,192 11,916 221,625 115746 3472 6,818 119,092
1972 221,625 3323 16,129 234,431 119,092 3,572 8316 123,836
1973 234,431 3,515 19532 250,448 123,836 3,715 11,954 132,075
1974 250,448 3,755 20,267 266,960 132,075 3962 11,837 139,950
1975 266,960 4,537 22,865 285,288 139,950 4478 13,164 148,636
1976 285,288 5704 21,369 300,953 148,636 5,202 12,043 155,477
1977 300,953 7522 18,933 312,364 155477 6,219 9,119 158,377
1978 312,364 8,673 8,349 312,040 158377 4,903 5,098 158,572
1979 312,040 6,220 7,143 312,963 158,572 3,175 5274 160,671
1980 312,963 6,240 13,024 319,747 160,671 3,126 12,407 169,952
1981 319,747 6,374 31,840 345,213 169,952 3,396 117,209 283,765
1982 345,213 7,578 32,538 370,173 183,765 4,160 15,219 194,824
1983 370,173 7408 14,245 377,010 194,824 3,907 7,835 198,752
1984 377,010 3,772 8219 381,457 198,752 1,991 7,500 204,261
1985 381,457 3,814 7,598 385241 204,261 2,042 7,136 209,355
1986 385,241 3,852 7,399 388,788 209,355 2,093 7,601 214,863
1987 388,788 3,887 5,619 394,407 214,863 2,148 9,888 222,603
Fuente: Junta del Acuerdo de Cartagena JUNAC).
Total autos y station wagons: 390,520
Total vehiculos comerciales: 222,603
Total parque automotriz (31/12/1987): 613,123
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ANEXO 2: IMPORTACIONES DEL GRUPO ANDINO DE AROS
DE OBTURACION '

(EnUS$)

Pais 1983 - 1984 1985

Bolivia 362,375 309,182 N.D.

Colombia 2,469,281 1,949,303 2,421,025
_ Venezuela 3,345,285 6,432,320 7,686,059

Ecuador 1,189,924 1,931,263 2,270,391

Total 7,366,865 10,622,068 12,377,475

Fuente: Junta del Acuerdo de Cartagena JUNAC).
N.D.: No disponible.

" ANEXO 3: CATEGORfAS DE VEHICULOS EN EL GRUPO
ANDINO

Arancel nacional Grupo Impuestos
Pais Ad-valorem  Recargos Andino internos Observaciones

Ecuador* 20%

Bolivia* 20% 5%

Colombia 35% Libre Bolivia 10% Licencia previa
Ecuador
Perd

Venezuela 35% Libre Botivia
Ecuador
Perta

* Por decision de la Junta del Acuerdo de Cartagena, Ecuador y Bol i via no inician el
proceso de desgravacion automatica, por lo que el tratamiento de las importaciones de
paises del Grupo Andino en esos paises es similar al de terceros.
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ANEXO 4: PRODUCCION AUTOMOTRIZ EN EL GRUPO
ANDINO, 1971 - 1979*

Afio Colombia Perd Venezuela Total
1971 22,806 16,639 79,608 119,053
1972 24,015 23,796 88,674 136,485
1973 - 28,900 31,741 96,951 157,592
1974 36,195 - 29,719 118,152 184,066
1975 29,574 34,274 114,301 178,149
1976 36,617 34,344 162,732 233,693
1977 36,966 25,222 173,200 235,388
1978 44,468 11,243 182,678 238,389
1979 48,677 10,745 157,877 217,299

* Hasta 1977, afo de aprobacion del Programa Automotriz, la produccién
conjunta de los paises vecinos (excluido Chile) habia crecido a una tasa anual
promedio de 12%.

Fuente: Junta del Acuerdo de Cartagena: Boletin Automotriz N@1. Lima, enero
de 1980.
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ANEXO 5: ESTRUCTURA DE COSTOS DE CAUCHO TECNICA S.A. *
(EnUS $)

Descripcién Costo fijo  Costo variable -
Material directo 183,016
Mano de obra directa 203,611
Gastos generales de fabricacién 174,273 60,849
Gastos generales administrativos 149,655 20,596
Totales 323,928 468,072

* Trabajando un solo tumo de produccién y/o un ritmo de 75% de utilizacién
de la capacidad instalada.

Contribucion a utilidades antes de impuestos = Ventas - Costos :

900,000 - 792,000 = 108,000

Comparacion de precios
(US$ por unidad)

Mercado interno Mercado externo

1.5 (en planta) 1.3 (FOB)

Gastos de almacenaje (-) Reintegro tributario
y distribucién de los (-) Reembolso de IGV de
puntos de venta insumos
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® Caso 5: Productos Peruanos de*
Exportacion S.A. (PROPEXSA) 7

Productos Peruanos de Exportacion S.A. (PROPEXSA) es una
productora dedicada desde hace varios afios a la fabricacién de
bombas centrifugas y productos similares en el pais.

Fundada a mediados de los afios 60, PROPEXSA se inicid
ensamblando componentes para bombas fabricadas por terce-
ros. Con el paso de los afios fue integrando cada vez mas etapas
del proceso de fabricacién de bombas, hasta llegar a ofrecer el
producto final.

En la actualidad la empresa coloca en el mercado nacional
una amplia gama de modelos de bombas, las cuales se utilizan
principalmente en las industrias pesqueras, papelera y en la
agricultura. También se las usa para el bombeo de sélidos en
suspension, para regadio, etcétera.

PROPEXSA posee su propia fundicidn, en la que adicional-
mente fabrica partes y piezas a pedido para otras industrias,
actividad que ha pasado a significar un importante rubro de
ingresos para la empresa.

Aunque es el mercado interno el que ha absorbido tradicio-
nalmente casi el 75% de su produccién, la empresa ha estado
exportando algunos de sus productos con muy buena acepta-
cién a mercados regionales como Ecuador, Colombia, Venezue-
la y Bolivia. La empresa ha realizado también algunas ventas a
los Estados Unidos.

*  Caso elaborado por Eduardo Jackson Filomeno, licenciado en economia
por la Pontificia Universidad Catdlica del Pera y ejecutivo de IBM del Peru.
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En lo que respecta a sus exportaciones a los paises del Grupo
Andino, el Ecuador es y ha sido su principal mercado debido a
la existencia de una importante industria langostinera en expan-
sion, por lo que la demanda ecuatoriana por bombas centrifugas
para- la absorcién del langostino desde las pozas de crianza se
ha incrementado sustancialmente.

La Gerencia de Marketing de la empresa ve también ahora al
mercado mexicano como un mercado bastante interesante, dado
que el gobierno de ese pais inicié el afio pasado un programa
nacional de promocién al cultivo de langostino, lo que motivd
nuevas inversiones en la construccién de pozas para la crianza
dellangostino. Ello obviamente demandara la compra de nume-
roso equipo para su acondicionamiento, por lo que se estima
habra una gran oportunidad de hacer negocio con los mexicanos.

Sin embargo, Pedro Andujar y Vanessa Rischmoller, Gerente
General y Gerente de Marketing de PROPEXSA respectivamen-
te, estdn pensando seriamente en la posibilidad de comercializar
en Europa un tipo de bomba centrifuga diferente a las que
usualmente han estado vendiendo en los mercados regionales,
como un proyecto paralelo a lo que podria significar el mercado
mexicano. La idea de exportar a paises de la Comunidad Econo-
mica Europea se estuvo madurando desde comienzos de afio, y
en la actualidad se presenta como una posibilidad ain mas
cercana, debido a que se ha podido identificar qué bombas de
las mismas caracteristicas estan siendo comercializadas, con
buenos resultados, en paises de la Comunidad por Colombia y
Venezuela.

El producto a comercializar, segin la Gerencia de Marketing,
seria un equipo de bombas multiples de caracteristicas mas o
menos estandares en el mercado, que es utilizado para la absor-
cién de pescado en el proceso de descarga desde la embarcacion
pesquera a la planta procesadora u otro lugar alternativo.

Con el propodsito de evaluar con mayor profundidad las
posibilidades de "atacar* el mercado europeo, el Gerente Gene-
ral citdé a una reunion en la que estuvieron presentes, ademas de
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la Gerente de Marketing, el sefior Agustin Diaz, Gerente de
Exportaciones, y el ingeniero Celso Rios, Gerente de P roduccion.
La Gerencia General pidi6 se le presentara un informe prelimi-
nar delas posibilidades que el producto tendria en los mercados
de la Comunidad/que a propuesta de la Gerencia de Marketing
podrian ser Espafia y Francia.

A continuacion se presentan las opiniones y sugerencias de
los participantes en la reunion.

- Agustin Diaz, Gerente de Exportaciones: La empresa ha venido
ofreciendo al mercado internacional un tipo de bomba en la
que tenemos practicamente todo el proceso productivo inte-
grado, y en el cual casi la totalidad de componentes es de
fabricacién nacional. El producto que motiva esta reunién
tiene caracteristicas diferentes al vendido en el mercado sub-
regional. En primer lugar, estamos hablando no de una bom-
ba centrifuga pequefia, sino de un equipo complejo de bom-
bas multiples que por sus caracteristicas necesita de una serie
de dispositivos adicionales de control. El precio del producto
es bastante mas alto. En segundo lugar, el producto no tiene
el grado de integracién nacional que hemos logrado con las
bombas pequenas. El producto, tal como se comercializa en
el mercado interno, tiene una proporcién todavia elevada de
componentes importados.

Tengo entendido que tanto Colombia como Venezuela se
estan viendo beneficiados con el Sistema Generalizado de
Preferencias (SGP), lo que les ha permitido ventajas adiciona-
les para la venta de su producto.

Creo que la reunién de hoy debe estar centrada basicamente
en nuestras posibilidades de llegar competitivamente al mer-
cado en condiciones similares. Estamos convencidos de que
los mercados propuestos son muy interesantes.

Sin embargo, existe un gran problema. En las actuales condi-
ciones, el equipo a comercializar no puede acogerse a los
beneficios del SGP de la Comunidad. La Gerencia llev6 a cabo
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un estudio preliminar de la formacién del precio del producto
y llegé a la conclusién de que la proporcién de componentes
importados que el producto incorpora sobrepasa los permiti-
dos por la Comunidad para considerar el producto como
originario.

Esto trae como consecuencia que, si queremos ingresar en ese
mercado, debemos pagar un arancel de 4% ad valorem. Si
tomamos en cuenta que Colombia y Venezuela actualmente
se acogen a los beneficios, pienso que estamos en una gran
desventaja, considerando adicionalmente que nuestro precio
CIF en ambos mercados es ligeramente mayor que el de estos
dos paises.

El sefior Rios puede dar mas detalles del informe preliminar.
Celso Rios, Gerente de Produccién: El punto al que se ha referido
el sefior Diaz es muy importante. La Comunidad no considera
a nuestro producto como originario. Las notas suplementa-
rias a las normas de origen relativas a las bombas centrifugas
establecen que el porcentaje de los componentes importados
no debe ser mayor del 40%. El estudio arroja que segun
nuestra estructura la proporcion llega al 45%. En ese caso
pagamos arancel de nacién mas favorecida (NMF).

Vanessa Rischmoller, Gerente de Marketing. La propuesta inicial
de comercializar el equipo en el mercado de la CEE estuvo
sustentada sdlo en los buenos resultados obtenidos en dicho
mercado por Colombia y Venezuela. El estudio preliminar
presentado por los sefiores Diaz y Rios arroja un resultado
que no habia sido considerado en las conversaciones iniciales
con el Gerente General. Si todos sabemos que el equipo que
podemos ofrecer tiene un precio relativamente alto y este no
puede acogerse al beneficio del SGP, el negocio no es atractivo
desde este punto de vista.

Pedro Pablo Andiijar, Gerente General: Entiendo perfectamente
el problema que ha sido planteado en esta reunién. Sin em-
bargo, tengo interés en que se hagan los esfuerzos necesarios
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para, de alguna manera, colocar el producto en Europa. La
imposibilidad inmediata de exportar el producto no afecta el
actual desempefio econémico de la empresa, pero el mercado
nacional es cada vez menos atractivo para el equipo de bom-
bas absorbentes. Es responsabilidad nuestra encontrar una
férmula que permita la venta del equipo en los mercados
mencionados.

- Celso Rios: Definitivamente la empresa debera adaptar el pro-
ducto a las condiciones de la Comunidad; es decir, sustituir
algunos componentes de origen importado por componentes
nacionales. De esta forma la participacidn de los componentes
importados disminuird con respecto al valor del producto.
Esto, como es de esperar, solucionard el problema relativo a
las normas de origen; y en la medida en que la proporcion de
componentes importados sea menor que el 40% estipulado
por la CEE no habrd dificultad y el producto podra ingresar
en dicho mercado sin el pago del arancel.

Sin embargo, el hecho de incorporar componentes nacionales
al equipo traera como consecuencia un incremento sustancial
en los costos, porque es de esperar que los componentes
nacionales sean mas caros que sus similares importados.

El efecto final neto es el que dara las pautas para tomar esta
determinacion. Sera beneficiosa en la medida en que el efecto
en la reduccion del arancel sea mayor que el efecto de los
mayores costos en el precio final. Para mi este resultado es
improbable. En todo caso, los componentes que podrian ser
reemplazados en el pais serian el kit A90 de componentes de
la bomba centrifuga y la manguera absorbente de pescado.
El paso siguiente es evaluar el efecto sobre el precio del
producto en el mercado de destino. Nuestro interés estd
centrado en colocar el producto CIF en Barcelona y Marsella.

- Agustin Diaz: Queda claro que el problema tiene varios
aspectos.
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En primer lugar la opcién actual, es decir, exportar en las
actuales condiciones, esta descartada. Nuestro producto tiene
un CERTEX (reintegro tributario por concepto de impuestos
involucrados en la produccion de un bien de exportacion) de
30%. Sin embargo, el problema de competitividad es claro.
Segundo: la posibilidad de readecuar la composicion del
equipo para incorporar componentes nacionales es valida
pero costosa y para miimpracticable, dados los precios de los
sustitutos nacionales. Queda por cuantificar el efecto final.
En tercer lugar, sacrificar la utilidad unitaria en el mercado
final no es econdmicamente deseable para la empresa. En
todo caso, siendo la utilidad esperada de 15% sobre el valor
ex-fabrica, reducirla tendria un efecto muy pequefio en el
precio final.

En mi opinidn existe otra posibilidad que, aun cuando no ha
sido evaluada, podria significar una opcién importante para
la empresa. El Perti es considerado por la CEE como integran-
te del camulo regional del Grupo Andino (GRAN). Esto, para
efectos de determinar el origen de las mercancias, es una
ventaja en la medida en que el pais puede importar compo-
nentes producidos en paises del GRAN, los que seran consi-
derados por la CEE como originarios del Peru.

La posibilidad de incorporar componentes de esta manera, en
reemplazo de los componentes importados de terceros paises,
me parece una solucidn alternativa al problema de origen. El
kit A90 se produce también en Venezuela, y la manguera
absorbente de pescado puede ser importada desde Colombia.
Esto traeria beneficios inmediatos, como la posibilidad de
demostrar origen y abaratar costos. Creo, sin embargo, que
estos componentes no se encuentran en el programa de libe-
racion del GRAN sino en la lista de excepcion del Perd, lo que
complica de alguna manera esta opcidn.

Pedro Pablo Andiijar. Las opciones y sugerencias discutidas en
esta reunion me parecen aceptables e interesantes. Sin embar-
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go, es menester preparar un analisis de costos y de sensibili-
dad de precios de las opciones planteadas. Sea cual fuese la
opcidén que resulte mas acertada, es importante que nuestra
utilidad sobre el valor ex-fabrica del equipo se mantenga en 15%.
Reundamonos nuevamente mafana para discutir los resulta-
dos de sus analisis y reevaluaciones y para escuchar nuevas

sugerencias al respecto.

A Preguntas

En el anexo a este caso se presentan una serie de cuadros informativos
de que dispone la empresa PROPEXSA para llevar a cabo su analisis
preliminar de las opciones discutidas en la reunién convocada.

1)

2)

Con dicha informacion se espera que usted:

Reconstruya la situaciéon actual que enfrenta la empresa y com-

pruebe el problema relativo al origen. Como ya se dijo, el problema

relativo al origen se da en relacién a la imposibilidad de cumplir
con el criterio del porcentaje de componentes importados. La re-
construccién implica:

a. Identificar los componentes importados del equipo y obtener
el precio desaduanado de los componentes. Observe cdmo se
ha obtenido el valor ex-fabrica.

b. Tomando como base la informacién contenida en la Nota téc-
nica, encontrar el valor minimo aceptado por la CEE relativo a
la regla del porcentaje y comprobar que el producto no cumple
con este requisito.

c. Obtener el precio FOB del equipo absorbente de pescado y
observar la construccidn del precio final en Barcelona y Marsella.

Evaltie la propuesta hecha por el sefior Celso Rios y analice los

efectos de incorporar componentes nacionales:

a. Calcule el valor ex-fabrica de la nueva situacion tomando en
consideracion la restriccion de la utilidad esperada.

b. Lleve a cabo el mismo analisis de los puntos b y c de la situacién
inicial.

c. Discuta los resultados encontrados.
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3)

4)

5)

7)

Evaltie la propuesta del sefior Diaz y profundice mas sobre las

consideraciones de los llamados cimulos regionales.

a. Lleve a cabo el mismo anadlisis que el del punto 2. Tendra las
herramientas cuantitativas para evaluar y discutir las opciones.

En funcién de los resultados obtenidos al evaluar las opciones y

soluciones planteadas, ;qué piensa usted que deberia hacer

PROPEXSA con respecto al mercado europeo?

;Qué alternativas encuentra usted en las opciones planteadas?

;Considera que la firma del Protocolo Modificatorio del Acuerdo

de Cartagena afecta o no la iniciativa de la empresa?

;Considera que con la informaciéon disponible PROPEXSA puede

llegar a conclusiones definitivas sobre los mercados de destino?
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PROPEXSA: Anexo estadistico

COTIZACIONES DEL EQUIPO ABSORBENTE DE PESCADO

(En USS$)
Ex-work FOB CIF CIF
Callao Barcelona = Marsella

Eq. basico 1396400  14,714.00
Eq. complem. 2,503.00 2,637.25
Precio total 1646700 1735125 1959298  20,288.06
COMPOSICION DEL PRECIO EX-WORK DEL EQUIPO
ABSORBENTE DE PESCADO
(EnUSS$) )

Valor
Insumos y/o componentes importados 9,176 61
Insumos y/o componentes nacionales 2,020.95
Otros costos y gastos® 2,799.39
Utilidades™ 2,470.05
Valor ex-work 16,467.00

*  Seestima un 17% del valor ex-work.
**  Se espera un 15% sobre el valor ex-work.
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COMPONENTES IMPORTADOS DEL EQUIPO ABSORBENTE DE
PESCADO

(En US$)
Valor CIF
Callao
Manguera absorbente _ 622.45
Partes y piezas para bomba centrifuga -+ 2,178.58
Partes y piezas para bomba de vacio 1,867.35
Equipos y accesorios de medicién 518.71
Total 5,187.10

ARANCELES Y TRIBUTOS A LA IMPORTACION DE LOS
COMPONENTES DEL EQUIPO ABSORBENTE DE PESCADO
EN EL PERU

(En porcentajes)

Tarifas +

tributos

Manguera absorbente 78.10
Partes y piezas para bomba centrifuga ‘ 82.50
Partes y piezas para bomba de vacio 71.50
Equipos y accesorios de medicién 71.50
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COSTOS ADICIONALES DE MANIPULEO Y TRANSPORTE EN
EL PROCESO DE EXPORTACION DEL EQUIPO ABSORBENTE DE
PESCADO

Referencia/Valor

Costos de manipuleo dela fab. al barco 5.37% del

valor ex-work
Flete y seguro de Lima a Barcelona US$2,247.73
Flete y seguro de Lima a Marsella US$ 2,936.81

COSTO DE ALGUNOS COMPONENTES DEL EQUIPO
ABSORBENTE DE PESCADO DE FABRICACION NACIONAL
(En US$)

Precio de venta

Manguera absorbente 1,431.31
Kit de componente A%0" : 1,593.94

*El predo CIF Callao del kit A90 que actualmente se importa es de US$ 653.57

COSTOS DE ALGUNOS COMPONENTES DEL EQUIPO
ABSORBENTE DE PESCADO DE PROCEDENCIA VENEZOLANA
Y COLOMBIANA

(En US$)
Valor CIF
Callao
" Manguera absorbente (colombiana) 684.69
Kit de componentes A90 (venezolano) 718.93
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Anexo 1: El Sistema Generalizado de Preferencias
(SGP)!

El Sistema Generalizado de Preferencias (SGP) es un mecanismo por el
cual cierto nimero de paises industrializados otorgan preferencias de
tipo arancelario (exoneracion de los derechos de importacién) a un
numero predeterminado de productos provenientes de paises en vias
de desarrollo, de tal manera que estos ultimos vean facilitado su acceso
al mercado de los primeros.

Este mecanismo forma parte de la iniciativa de las Naciones Unidas
y de los esfuerzos emprendidos a escala mundial en el sentido de
favorecer una mayor cooperacién de los paises industrializados en el
desarrollo de los paises mas pobres. Es asi como cada uno de los
siguientes paises han adoptado sistemas generales de preferencias
(el ano que figura entre paréntesis indica cuando lo ofrecieron por
primera vez):

Australia | (1986)
Austria (1972)
Canadé (1974)
CEE (1971)
Estados Unidos ‘ (1976)
Finlandia (1972)
Jap6n ’ (1971)
Noruega (1971)
Nueva Zelandia (1972)

1. El presente anexo o Nota técnica ha sido elaborado tomando como base
los siguientes documentos: Comisién de las comunidades europeas. Guia practica
parala utilizacion del esquema de preferencias arancelarias generalizadas délas
comunidades europeas, febrero de 1986; Proyecto UNCTAD/PNUD- Sistema
Generalizado de Preferencias. Resumen délas Normas de Origen, mayo de 1982;
y Proyecto UNCTAD/PNUD. Sistema Generalizado de Preferencias. Resumen de
los esquemas, abril de 1986.
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Suecia (1972)

Suiza - - (1972)
Bulgaria (1972)
Checoslovaquia (1972)
Hungria (1972)
Polonia (1976)
Rusia (1965)

Las preferencias arancelarias que otorgan estos paises son unilate-
rales y temporales. No se reclama reciprocidad por parte de los paises
beneficiarios. Sin embargo, existen ciertos mecanismos de salvaguardia
que permiten un mejor control del comercio. Estos mecanismos con-
templan, en algunos casos, el reestablecimiento de los derechos arance-
larios previos a la aplicacion del beneficio.

1. EL SGP DE LA COMUNIDAD ECONOMICA EUROPEA

La Comunidad Econdmica Europea puso en aplicacion su esquema el
1°dejulio de 1971, luego de que el GATT (General Agreement on Tariffs
Trade) acordara, un mes antes, una derogatoria de diez afios al trato de
la naciéon mas favorecida (NMF),2 lo cual permitié la aplicacion del
Sistema. Dicho mecanismo tendra una duraciéon de diez afios contados
a partir de la fecha de aplicacion.

Hacia 1975, el Consejo de la Comunidad manifesté su intencion
de ampliar la cobertura de su esquema y prorrogarlo mas alla del
periodo inicial, por lo que en diciembre de 1980 -afio en que el
sistema debia dejar de funcionar el mismo Consejo decidié la amplia-

cién del SGP por un nuevo periodo de diez afios, es decir, hasta
diciembredel1991.

A. Productos considerados en el esquema

La CEE incluye basicamente tres tipos de productos en su esquema. A
continuacion hacemos una breve descripcion de cada uno de ellos:

2. El trato a la nacién mas favorecida (NFM) es una cldusula especifica del
GATT por la cual los paises de mayor grado de desarrollo relativo otorgan un
arancel preferencia! -derechos NMF- a la importacion de los productos
provenientes de los paises en vias de desarrollo.
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a. Productos  agropecuarios

Estan comprendidos en los capitulos 1 al 24 de la Nomenclatura
Arancelaria de Bruselas (NAB) y agrupados en cerca de 400 partidas
arancelarias. De ellos, aproximadamente un 20% goza de franquicia,
es decir de arancel 0. El resto de productos comprendidos se benefi-
cia de reducciones arancelarias que van de 20 a 50% de los derechos
de aduana NMF. Los paises menos adelantados gozan de franquicia
arancelaria para todos los productos agropecuarios incluidos en el
esquema.

b. Productos industriales

Contenidos en los capitulos 25 al 99 de la NCCA. La totalidad de los
productos industriales, semiacabados y manufacturados estan inclui-
dos en el esquema. Los productos basicos o insumos industriales no
estan contenidos en el esquema debido a que casi la totalidad de las
importaciones que los paises de la CEE realizan de estas materias
primas se efecttian ya libres del pago de los derechos arancelarios. A
los productos textiles incluidos en el Acuerdo Multifibras (MFA) se
les aplica un régimen especial.

c¢. Productos textiles

Contenidos en los capitulos 53 a 63 de la NCCA. Existe un tratamiento
diferenciado para este tipo de productos, dependiendo de si estos se
encuentran o no incluidos en el Acuerdo Multifibras. En este ultimo
caso la Comunidad determina limites maximos de importacién, los
cuales, una vez alcanzados, causan que los derechos NMF sean resta-
blecidos. En el caso de los productos no considerados en el Acuerdo
Multifibras no existen limites maximos.

B. Paises beneficiarios

Los paises beneficiarios del esquema de la CEE se muestran mas adelan-
te. Estan considerados los paises en desarrollo pertenecientes al Grupo
de los 77 y veinticinco territorios que son dependencias de los Estados
miembros de la CEE o de terceros paises. La CEE reconoce a treinta y
ocho de estos paises miembros como paises menos adelantados.
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2. NORMAS DE ORIGEN DE LA COMUNIDAD ECONOMICA
EUROPEA

Para beneficiarse del SGP de la Comunidad, las mercancias interesadas
deben poder considerarse como originarias de uno de los paises a los
que el sistema se aplica. No basta que el pais exportador sea consi-
derado como pais beneficiario, sino que las mercancias involucradas
deben cumplir estrictas normas de origen. En general, todos los paises
que han puesto en practica un sistema de preferencias generalizadas
tienen incorporadas normas de origen, las cuales varian de un
esquema a otro en funcién de los propios criterios de los paises que
los otorgan.

La finalidad de las llamadas normas de origen es hacer que el trato
arancelario preferencial del SGP se limite a los productos que han sido
auténticamente extraidos, cosechados, producidos o fabricados en los
paises exportadores que son beneficiarios de las preferencias generali-
zadas. Todos aquellos productos que han sido fabricados en terceros
paises, que han sufrido algunas modificaciones y que en algunas situa-
ciones sélo pasan en transito por el pais beneficiario o que sé6lo reciben
un valor agregado local relativamente bajo, no pueden recibir el trato
preferencial.

Por esta ultima razén, productos provenientes de paises en desarro-
llo se han visto impedidos de ingresar en el mercado de la CEE debido
a que incorporan una proporcién muy alta de insumos importados y,
por lo tanto, no cumplen con las normas de origen.

Para la CEE un producto es originario (cumple con las normas de
origen) si cae dentro de las siguientes dos categorias:

a. El producto es fabricado (u obtenido) enteramente en el pais; o

b. El producto fue importado por el pais beneficiario pero se le
sometié a una elaboracién suficiente antes de su reexportacion.

A continuacién se cita la forma como la Comunidad Econémica
Europea, en su publicacidon Guia prdctica para la utilizacién del esquema de
preferencias generalizadas, define las mencionadas categorias.

A. La nocién del producto enteramente obtenido o fabricado

Esta definida de la siguiente manera:

- Los productos minerales extraidos del suelo de ese pais o del fondo
de sus mares u océanos.

— Los productos del reino vegetal cosechados en el pais.
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- Los productos obtenidos en el pais de animales vivos.

- Los productos de la caza o pesca practicada en el pais.

- Los productos marinos extraidos del mar por los buques del pais o,
en algunos casos, por buques fletados.

- Los articulos producidos a bordo de buques factoria del pais, exclu-
sivamente con los productos mencionados en el punto anterior o en
algunos casos en los buques fletados.

- Los articulos usados que so6lo se puedan utilizar para la recuperacién
de materias primas que contienen.

- Los desechos y desperdicios de las operaciones manufacturadas
efectuadas en el pais.

- Los productos obtenidos en el pais a partir exclusivamente de los
productos considerados en todos los puntos anteriores.

B. La nocion de elaboracion o transformacion suficiente

El producto se considera originario si este queda clasificado, luego del
proceso de transformacion, en una partida arancelaria de cuatro digitos
de la nomenclatura NCCA distinta de aquella a través de la que se
importaron las materias, partes o componentes utilizados en el proceso
de fabricacién del mismo.

Como excepcion a esta regla existen dos casos a contemplar:

1. El producto, aunque haya cambiado de partida arancelaria, no ha
sufrido transformacion suficiente. Estos productos se encuentran en
la lista A de las normas suplementarias, donde se detallan las ope-
raciones de elaboracién que no son suficientes para admitir el pro-
ducto al trato preferencial, asi como las condiciones que debe
cumplir el proceso de fabricacidon para que el producto cumpla con el
criterio de origen.

Las condiciones estan relacionadas a:

a. Obligacién de emplear algun tipo de material; o

b. Cumplir un requisito relativo al porcentaje de material importado
incorporado al producto final.

2. El producto no necesita cambiar de partida arancelaria para que
se produzca en él una transformacion suficiente. Estos productos se
muestran en la lista B de las normas suplementarias, en la cual se
detallan las condiciones que tienen que reunir los productos para ser
considerados originarios.
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En el anexo 2 se muestra un ejemplo practico de la regla del porcen-
taje detallada en el punto anterior'

Adicionalmente, la Comunidad exige que las mercancias que son
exportadas a los paises miembros deben ser encaminadas directamente
del pais de fabricacién. En el caso de que por razones geograficas o por
necesidades de transporte no se puede cumplir con dicha exigencia, la
Comunidad observa estrictas condiciones, las cuales no se detallan en
la presente Nota técnica.

C.Medidas en favor de los paises en vias de desarrollo menos avanzados

La CEE considera a cada pais beneficiario de las preferencias de una
manera independiente. Esto trae como consecuencia que en muchos
casos aquellos productos que incorporan insumos importados o sufren
transformaciones o complemento de mano de obra en otro pais no sean
considerados como productos originarios.

Sin embargo, la Comunidad ha contemplado una excepcion a esta
regla para el caso de ciertos paises en vias de desarrollo que por sus
caracteristicas propias pueden llevar a cabo complementos mutuos en
la fabricacion de mercancias que tienen como destino final la CEE. Para
este fin, la Comunidad definié los llamados ciimulos regionales, los que
estan conformados de la siguiente manera:

1. ASEAN (Asociacién de Naciones del Sudeste Asiatico)

Brunei
Filipinas
Indonesia
Malasia
Singapur
Tailandia

3. Eneste caso,es decir en el que la norma suplementaria exige que el valor
de los insumos importados no exceda de un cierto porcentaje del valor del producto
acabado, la Comunidad ha definido la base del calculo de la siguiente manera: a)
Para los insumos, partes y piezas importados, el valor en aduanas en el momento
de la importacion. En caso de que no se pueda determinar el origen del insumo,
se tomara en cuenta el primer precio verificable de la mercancia (en este caso el
insumo se considerara necesariamente no originario); y, b) Para los productos
acabados, el valor ex-fabrica de la mercancia, el cual incluye el costo de pro-
duccién y el beneficio del productor, deduciéndoles los impuestos internos
reembolsables al hacerse la exportacion.
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2.MCCA (Mercado Comun Centro Americano)

Costa Rica
El Salvador
Guatemala
Honduras
Nicaragua

3. GRAN (Grupo Andino)

Bolivia
Colombia
Ecuador
Peru

Venezuela

D. Funcionamiento del cimulo

En las siguientes lineas se detallan las ventajas, respecto a las normas
de origen, que obtienen los paises pertenecientes a los cimulos regio-

nales descritos:

Las mercancias originarias de un pais perteneciente a un grupo
regional que no son objeto de un complemento de mano de obra, una
vez admitidas en un segundo pais de dicho grupo del que luego son
exportados a la Comunidad, no pierden su caracter originario.

Las mercancias originarias de un pais perteneciente a un grupo
regional que son objeto en un segundo pais de dicho grupo de una
elaboracién o transformacién complementaria practicada exclusiva-
mente con productos originarios de este mismo grupo, conservan
también su cardcter originario,

Si mercancias de un pais perteneciente a un grupo regional son
objeto, en un segundo pais de este grupo, de una elaboracién o
transformacion complementaria efectuada con productos no origi-
narios, se consideraran estas mercancias, con miras a la aplicacién
de las reglas de origen, como si fuesen originarias del segundo pais
del grupo.
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Anexo 2: Ejemplo ilustrativo de las normas
suplementarias

El ejemplo que se muestra a continuaciéon ha sido extraido del docu-

mento Guia prictica para la utilizacién del esquema de preferencias arancela-

rias generalizadas de las comunidades europeas (Comision de las comu-

nidades europeas, febrero de 1986).

Producto sometido a una regla que fija un porcentaje.

En el pais B de un grupo regional se fabrica una maquina de la
partida arancelaria 84.53, con las siguientes condiciones:

- Los productos del capitulo 84 estan sometidos a una regla que limita
al 40% el valor de los materiales no originarios que pueden formar
parte de aquellos.

- Se realiza la fabricacién con piezas originarias importadas del pais
A del mismo grupo regional, con un valor de US$ 450 y con otras
piezas no originarias importadas de un tercer pais, con un valor de
US$ 500.

- El costo de la mano de obra, los beneficios, etcétera, en el pais B
ascienden a US$ 550.

- Por consiguiente, el valor del producto final es de US$ 1,500.

Se concluye que la maquina conserva su cardcter de producto origi-
nario, pues el valor de los elementos incorporados procedentes del
tercer pais (US$ 500) no exceden el 40% del valor del producto final.
Esto es asi, en el ejemplo, porque el valor de los elementos que intervie-
nen en favor de la conservacion del origen (incluido en este el valor de
los productos originarios de A) asciende a US$ 1,000.
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® Caso 6: Compaﬁia de Seguros El Salvador )

El 4 de abril de 1989 el sefior Juan Ramirez, jefe del Departamen-
to Técnico y asesor en envase y embalaje de la Compania de
Seguros El Salvador, ubicada en Lima, termin6 de preparar un
recuento de aquellos reclamos que habian sido presentados el
mes anterior al sefior Fernando Veldsquez, Gerente General de
la compania.

De todos los casos relacionados, tres despertaron la atenciéon
especial del sefior Veldsquez. Estos habian sido tratados en
forma especial por el sefior Ramirez con sus respectivos clientes.

Los casos se describen a continuacion.

Exportadora Trujillo (ET)

El sefior Luis Vargas, jefe de Exportaciones de ET, inform¢ al
sefior Ramirez que su embarque de espdrragos en frascos de
vidrio, seguin lo informado por su cliente, llegd con mas de 50%
de frascos rotos y con las cajas de carton totalmente destrozadas.
El sefior Vargas estaba convencido de que ello se debié al
maltrato sufrido por su embalaje en el puerto del Callao, donde
frecuentemente se observan problemas similares con otros ex-
portadores. Como la exportacidn se realizd segun cotizacion
CIF, ET gestion¢ el pago del seguro por los dafios pertinentes
a SES.

*  Caso elaborado por Wilfredo Giraldo Mejia, ingeniero industrial por la
Universidad Nacional de Ingenieria y consultor especialista en envase y
embalaje.
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Productos en Conserva S.A. (PROCO)

PROCO también exporta esparragos a Alemania, pero estos van

en envases metalicos. A PROCO, segun informd su repre-

sentante, sefior Antonio Mori, le rechazaron un embarque por-

que su mercaderia presenté los siguientes defectos:

- Una gran proporcion de las latas estaban coiapsadas (o abo-
lladas), por medidas excesivas de las cajas de cartén.

- Un alto porcentaje de los envases mostraban superficies oxi-
dadas, tanto en las tapas como en los fondos.

- El papel de que estan hechas las etiquetas es de calidad pobre,
y muchas latas presentaban etiquetas rotas y/o despegadas.

- Se presentd una proporciéon de cajas de cartén que son evi-
dentemente de segundo uso.

Agroexportadora El Sol (AGROSOL)

AGROSOL es una empresa que ha venido exportando jugos de
frutas en envases de hojalata al mercado de Inglaterra. El sefior
Pedro Carrillo, Gerente de AGROSOL, informd a Ramirez que
su mayor cliente habia rechazado el ultimo embarque porque el
producto excedid la cantidad de plomo permitido en los alimen-
tos, segtn la legislaciéon vigente en la Comunidad Econdémica
Europea.

Durante el mes de marzo AGROSOL también tuvo un recla-
mo sobre los mangos exportados a Francia, ya que el importador
informé que un 40% de la fruta llegé aplastada, aduciendo que
la caja de cartdén que se usé fue demasiado débil y no ofrecia la
resistencia adecuada. Sin embargo, el sefior Carrillo expresd su
extrafieza al sefior Ramirez, puesto que, al comprar la caja,
AGROSOL hizo pruebas que aparentemente indicaban su bue-
na calidad;

Juan Ramirez decidid, entonces, llamar a sus clientes a una
reunion conjunta el 25 de marzo. En ella discutieron sus proble-
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mas, ya que las tres compafiias afrontaban dificultades aparen-
temente similares. A continuacién se transcriben partes de la
conversacion sostenida en dicha reunidn.

- Juan Ramirez: Los problemas que ustedes presentaron a El
Salvador son lamentables, pero quiero recordarles que a no-
sotros como compaifiia de seguros nos corresponde investigar
primero para luego determinar si, segin nuestro control per-
tinente, los riesgos que ustedes mencionan estan cubiertos o
no, y cudl es el monto del dafo, para proceder a su posterior
pago. ¢No serd que todos estos problemas se deben a los
envases y embalajes que ustedes han estado utilizando?

- Luis Vargas: Perdéneme, sefior Ramirez, pero yo insisto en
que el problema nuestro ha sido causado por el maltrato
sufrido por nuestros productos en el puerto.

- Juan Ramirez: Bueno, sefior Vargas, las investigaciones que se
van a realizar nos dirdn cudles son las causas reales... Pero
dejando de lado el problema de la investigaciéon y del respec-
tivo cobro del seguro, permitanme hacerles un comentario
sobre una investigacién efectuada por la Insurance Company
of North America entre 1978 y 1982, a través de la cual se llego
a la conclusion de que aproximadamente el 75% de todos los
accidentes de carga se pueden prevenir mediante el uso de un
embalaje adecuado.

- Luis Vargas: Pero eso dependera de las causas de los acciden-
tes.

- Juan Ramirez: En efecto. Al hacer una comparacién sobre las
principales causas de los siniestros, se determind que un 21 %
ocurrieron por robo, un43% por mal manipuleo y almacenaje,
un 13% por agua y humedad y un 23% por causas fortuitas.
Esto nos indica que si nosotros protegiéramos mejor nuestro
embalaje para que sea manipulado o almacenado adecuada-
mente, o usaramos embalajes que eviten el robo, podriamos
reducir enormemente estos porcentajes.
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- Luis Vargas: Lo que usted comenta, sefior Ramirez, es muy
importante, pues asi se evitarian los reclamos que afectan la
imagen del exportador, ademas de los dafios econdmicos que
afortunadamente estan asegurados por ustedes. Pero no sé a
qué se refiere cuando dice que nuestro embalaje puede ser
disefiado de tal manera que nuestros productos sean mani-
pulados y almacenados adecuadamente, y no veo cémo un
embalaje puede reducir las pérdidas por robo. Yo, particular-
mente, siempre he usado contenedores para evitar todos estos
problemas, pero aun asi fijese lo que ha sucedido.

- Luis Ramirez: Quisiera comentarles, sefiores, que el uso de los
contenedores reduce grandemente los riesgos en el transpor-
te. Eso es indudable, pero un contenedor no es un sustituto
de los embalajes. Solo en aquellos casos en que un contenedor
fuese distribuido puerta por puerta seria posible reducir en
cierto grado la cantidad y resistencia del embalaje usado. En
muchos casos, sin embargo, los productos serdn sacados del
contenedor, colocados en un almacén central y después vuel-
tos a cargar en un camion, un tren o en otro container de
transporte, para enviarlo a su destino final. Esto significa que
el embalaje estara sujeto a varios manipuleos durante el alma-
cenaje y transporte, en los cuales serd tratado individualmente.

- Luis Vargas: ;Pero es que nuestra mercaderia no va mejor
protegida en un contenedor?

- Juan Ramirez: Cuando se habla de embarques en containers
mucha gente parece descartar el hecho de que la presién
sufrida por los articulos dentro del container también puede
ser considerable. Un barco-container esta sujeto a las mismas
fuerzas que un barco convencional, que puede ser movido
violentamente hasta en seis direcciones de manera simulta-
nea. Un container, en cubierta por ejemplo, por el movimiento
del barco, podria inclinarse hasta 40° en ambas direcciones,
oscilando con frecuencias de 7 a 10 veces por minuto. El
movimiento de la carga, las vibraciones constantes y los

124 / Juan Carlos Mathews yJoseph Ganitskv



golpes repentinos también son comunes cuando el container
es transportado por tierra o aire.

Luis Vargas: Pero nosotros usamos una buena caja de cartén
en la que colocamos doce frascos. Estas cajas son introducidas
directamente en el contenedor. No entiendo qué puede haber
sucedido-

Pedro Carrillo: Nosotros también comprobamos la resistencia
delas cajas utilizadas parandonos sobre ellas. A pesar de esto
-como usted, sefior Ramirez, puede apreciar-, los reclamos
dicen que varias llegaron aplastadas.

Juan Ramirez: Lo que les dije respecto a que el embalaje deberia
ser disefiado para soportar el manipuleo y el almacenaje
puede ser aplicado de la siguiente manera: Si se usaran pale-
tas de madera y sobre estas se colocaran las cajas, en vez de
mover caja por caja en todas las operaciones de carga y
descarga, la carga seria manipulada con equipos mecanicos,
como los montacargas, y las cajas de cartén no serian mani-
puladas excesivamente, ni existiria el riesgo de que se caigan
o sean lanzadas y se rompan los frascos. ;No cree usted, sefior
Vargas? Esto es lo que se conoce como unitarizacion de la
carga.

Pedro Carrillo: ;Pero qué me puede decir de las pruebas que
nosotros realizamos con las cajas de cartéon?

Juan Ramirez: Pararse sobre la caja no es ninguna garantia de
que ella ofrecerd la proteccion adecuada para el producto.
Debemos considerar dos cosas: primero, que cuando usted se
para sobre la caja estd aplicando una fuerza estatica -diga-
mos, de 75 kilos, que es aproximadamente su peso-, mientras
que cuando sus productos estdn en avidén, o en barco, se
generan movimientos, vibraciones y choques que convierten
el peso que soportan las cajas en cargas dindmicas, siendo
estas de mas del doble, es decir, de mas de 150 kilos.

Luis Vargas: ;Y lo segundo, sefior Ramirez?
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- Juan Ramirez: El cartédn corrugado es un material que absorbe
humedad a través del tiempo, la cual disminuye sus propie-
dades de resistencia. Asi, si una caja recién fabricada soporta
por ejemplo 100 kilos, después de un tiempo de estar expuesta
a la humedad solamente soportara 50 kilos.

- Antonio Mori: ;Y qué me dice de los robos, sefior Ramirez? La
verdad es que yo no entiendo como se puede evitar este
problema...

- Juan Ramirez: Este problema no puede ser evitado totalmente,
pero sipueden adoptarse una serie de medidas que reduzcan
la posibilidad del robo. Contrariamente a lo que la gente cree,
no debe indicarse en el rotulado del embalaje el nombre del
producto que va dentro. El cliente final raramente ve los
embalajes; él observa y usa solo los envases. Si ustedes utili-
zan etiquetas descriptivas, ilustraciones y exhiben las marcas
de fabrica de productos famosos, lo que estan haciendo es
anunciar sus productos para los ladrones. Por otro lado, creo
que es importante y beneficiosa la publicidad en los envases,
pues ella si aumentard sus ventas y les traera multiples ven-
tajas.

- Antonio Mori: Pero a nosotros en algunas oportunidades nos
han robado parte de nuestros productos, y no indicamos ni el
nombre ni la marca en el embalaje.

- Juan Ramirez: Bueno, sefior Mori, lo del rotulado es una pri-
mera recomendacidn, pero existen otras mas. Los ladrones
estan en general tan especializados que una persona viendo
el embarque dificilmente podrianotar que el producto ha sido
robado. Es por esto que se recomienda usar sistemas de
embalaje que evidencien de inmediato el robo, cuando este
ocurra. Es decir, que se note que se ha producido y que se
pueda informar al seguro y a las autoridades competentes.

- Pedro Carrillo: ;Y cudles son esos sistemas?

- Juan Ramirez: Uno de esos sistemas, por ejemplo, consiste en
utilizar peliculas plasticas que se pueden encoger con el calor
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o estirar sobre las cargas que van sobre paletas. Otro es usar
precintos de seguridad, que una vez abiertos no pueden ser
cerrados nuevamente. Y asi, muchos mas.

Antonio Mori: Creo que es muy importante lo que nos dice,
sefior Ramirez, pero en relacioén alos problemas que me traen
por acd, sobre el reclamo recibido de mi importador, ;a qué
cree usted que se haya debido?

Juan Ramtr.ez: Bueno, sefior Mori. Sobre las etiquetas rotas o
despegadas, las superficies oxidadas y las latas colapsadas y
abolladas, quisiera explicarle algo. Digame, ;qué pegamento
usan ustedes?

Antonio Mori: Nosotros usamos silicato de sodio para pegar
las etiquetas.

Juan Ramirez: Pues le comento que el silicato de sodio es un
adhesivo no apropiado para lograr una buena adherencia,
sobre todo si el producto va a estar expuesto a condiciones de
alta humedad. Lo que ocurre es que el silicato de sodio
absorbe humedad rdpidamente, lo que le hace perder sus
propiedades de adhesion y facilita que las etiquetas se des-
prendan.

Antonio Mori: ;Y el problema de las abolladuras?

Juan Ramirez: Las abolladuras son generalmente causadas por
problemas con el manipuleo, sobre todo si las cajas son sobre-
dimensionadas, es decir si los espacios libres dentro del em-
balaje permiten que las latas se muevan con las vibraciones y
los movimientos de los diferentes medios de transporte; ade-
mas, si ustedes no usan paletas, las cajas son golpeadas du-
rante cada operaciéon de carga y descarga, lo que agrava el
problema.

Juan Vargas: Qué interesante su observacion.

Juan Ramirez: En cuanto a los problemas de corrosidén, estos
se deben muchas veces a que la capa de barniz sanitario con
la que estdn cubiertos los envases tanto interna como exter-
namente, se desprenden o quedan débiles, debido a los roces
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o fricciones continuos de los envases o a que la aplicacién del
barniz no fue bien realizada. Este problema también se pre-
senta en la zona de unién de los cuerpos de los envases en la
costura lateral, la que se hace mediante una soldadura de
plomo con estafio desprendiendo el barniz en la zona de
unidn, exponiéndola a la corrosion.

- Pedro Carrillo: ;Tendrad que ver esta soldadura con el rechazo
de mis productos por haber excedido el limite de la cantidad
de plomo permitida en mis conservas?

- Juan Ramirez: Precisamente a eso queria llegar, sefior Carrillo.
Esta forma de unién en la costura lateral de los envases esta
prohibida en muchos paises por el riesgo de contaminacion
con el plomo, que puede migrar hacia el alimento.

- Pedro Carrillo: ;Existe alguna forma de evitar esto?

- Juan Ramirez: Sé que los fabricantes de envases en el pais atn
no aplican la soldadura "Superwima", sistema que no usa
plomo para la fabricacion de sus envases. Ello estd limitando
las posibilidades de exportacion de los productos en conser-
va, por lo que les recomendaria motivarlos para que usen esta
tecnologia.

- Luis Vargas: Creo, sefior Ramirez, que esta reunion ha sido
muy importante para nosotros. Realmente nunca imaginé
que el envase y embalaje fuera algo tan técnico y tan profesio-
nal, y que pudiera involucrar tantas cosas. Estoy muy conten-
to de haber conversado con usted sobre este tema.

- Antonio Mori y Pedro Carrillo: Nosotros también, sefior Rami-
rez. La verdad es que parece que hemos estado procediendo
mal al no haber tomado en cuenta muchas de las cosas que
usted nos ha comentado y al querer ahorrar en el costo del
embalaje arriesgando nuestros productos.

Luego de la reunion Ramirez retornd a su oficina. En el
camino se encontré con un amigo personal, el sefior Pérez, quien
vino a solicitarle su ayuda para resolver una serie de problemas
que afrontaba su compania.
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El sefior Pérez le comento lo siguiente: "En la exportaciéon que
hicimos de carmin de cochinilla a Francia llegaron 100 kilos
menos, y tu sabes que este producto es caro y debo reponer esta
cantidad para quedar bien con mis clientes. Exportamos pollos
congelados a Rusia y nos han informado que gran parte de
nuestro embarque llegd con las cajas rotas y los productos
deteriorados. E140% de las castafias que exportamos a Alemania
llegaron rancias y deterioradas, asi que nos van a castigar en el
precio. Me piden que la proxima exportacion de mangos al
Canada la realice en contenedores de atmdsfera controlada, por
via maritima, y la verdad es que sdlo conozco los contenedores
refrigerados y no sé a qué se refieren. Necesito tu ayuda en todo
esto. Me han informado que eres la persona indicada para tratar
sobre estos temas."

Luego de escuchar con atencién todos los detalles de estos
problemas, Ramirez se preguntaba de qué le podria servir su
experiencia reciente y cuales serian los mejores consejos para
ayudar a su amigo a resolver en forma adecuada sus problemas.
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® Caso 7: Fosbayovar )

PRIMERA PARTE

A primera hora del 2 de febrero de 1989, el sefior Guillermo
Negron, promotor de minerales del Instituto de Comercio Exte-
rior del Pert (ICE), luego de haber meditado los puntos de vista
expresados el dia anterior durante una reunién que él habia
convocado con los representantes de varias entidades guberna-
mentales para discutir la futura politica de fertilizantes fosfata-
dos, se preparaba a concretar el plan de accién para llevar a feliz
término la reunién que todos habian acordado celebrar el 3 de
febrero. En dicha reunién todos los asistentes deberian ponerse
de acuerdo respecto a qué solicitar en la préxima reunioén del
Consejo de Ministros. Negrén se preguntaba qué camino seria
el mas conveniente para lograr los objetivos por él buscados,
aunque ahora no se encontraba tan seguro de ellos como cuando
escribié la Ayuda Memoria N° 001-89/ICE (ver anexo 2), ni de
poder alcanzar el consenso necesario.

1. ROCA FOSFORICA

La producciéon mundial de fertilizantes fosfatados ha alcan-
zado en los ultimos veinticinco afios una importancia funda-
mental por su utilizacién intensiva en la agricultura, tanto para
aumentar los rendimientos de los cultivos como para elevar la

* Caso elaborado por Néstor Ledesma Martinez, economista por la
Universidad Catolica del Peru y consultor en comercio exterior.
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calidad de los productos agricolas. Asi, laroca fosférica o fosfato
de calcio natural se ha convertido en un producto estratégico
como fuente de fosforo para multiples usos en la agricultura y
la industria.

El fosfato es considerado un mineral no metalico, pero tam-
bién un abono natural. Esta clasificado bajo las siguientes no-
menclaturas equivalentes:

NABANDINA  CUCI CIIU CUODE GCE

25.10.01.01 271.31 2902 421 210

Este mineral es un insumo bdsico para la fabricacién de
fertilizantes quimicos (superfosfatados y ortofosfatodia-moni-
co), industria que consume el 90% de la produccién mundial; en
la fabricacion de acido fosfoérico, ferrofosfatos, tripolifosfato de
sodio (detergentes), fosfato bicalcico (alimento balanceado para
ganado) y en la aplicacién directa como abono natural en suelos
acidos, entre otros usos.

El contenido de fésforo en productos fosfatados se expresa
normalmente en su peso de P205 (anhidrido fosférico), conteni-
do que segtuin su rango determina los precios de la roca fosfdrica.

En 1986, los precios promedio en el mercado mundial fueron
los siguientes:

Porcentaje de P05 Precios FOB US$/Tm
Menor a 27 48 19.66 ’ 2278
27.48a30.23 23.14 » 2348
30.23 a 32.06 24.59 27.26
32.06 a 32.98 28.84 25.18
32.98 a 33.89 - 30.86 24.67
33.89 a mas - 4077 35.05

Fuente: Mineral Yearbook, 1986.
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Los precios constantes promedio de la roca fosférica han caido
desde 1955, salvo en 1974 y 1975, cuando se elevaron cuatro veces
para volver a retomar su tendencia hacia la baja (ver cuadro 1).

Sin embargo, la tendencia de los precios a largo plazo esta
definida por las perspectivas de demanda y oferta. Estas gene-
ran expectativas de incrementos de precios debido a la tasa de
disminucién de las reservas geolodgicas de bajo costo de explo-
tacion. En 1989 el precio FOB de roca fosférica con un contenido
de 30.5% de P205 se proyectaba en 37 US$/Tm, previéndose que
para 1990 no esté por debajo de los 40 US$/Tm. La demanda en
el mercado mundial de fosfatos proviene de la industria de los
fertilizantes; este consumo ha mantenido un crecimiento soste-
nido, elevandose de 11 millones de Tm en 1945 a 151 millones
de Tm en 1985 (de los cuales 26 millones se utilizaron como
abono natural de aplicaciéon directa), presentandose una tasa
promedio de crecimiento de 7%.

En los ultimos afios se ha observado un incremento del con-
sumo de roca fosférica en paises en desarrollo frente a un
estancamiento en las economias industrializadas. Este aumento
se debe, en parte, a que paises como Marruecos, Jordania y
Tanez vienen desarrollando grandes programas de inversiéon
para procesar roca y vender productos con mayor valor agrega-
do en vez de materia prima, y a que otras economias en desarro-
llo también han invertido en la elaboracién, en sus propios
paises, de productos terminados derivados de la roca.

Las proyecciones conservadoras de demanda en la préxima
década prevén tasas de crecimiento de 3% anual. Sin embargo,
otras proyecciones mas realistas reconocen que la demanda de
fertilizantes se deriva en ultima instancia de la demanda de
alimentos, la cual ha aumentado a tasas mayores (6%) durante
la tltima década. La produccién mundial de roca fosférica esta
concentrada en diez paises (ver cuadro 2). En 1986 se produjeron
mas de 150 millones de Tm de roca fosférica, con un equivalente
de 42.9 millones de Tm de P20s.
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CUADRO 1: PRECIOS DE ROCA FOSFORICA
(US$/Tm)

Precio Precio
Afo . corriente constante
1955 14.50 5537
1956 14.50 53.79
1957 14.00 : 50.08
1958 14.00 49.27
1959 13.00 44.66
1960 13.00 43.97
1961 13.00 © 4351
1962 11.50 37.81
1963 11.50 37.25
1964 12.50 39.89
1965 14.00 43.71
1966 13.00 39.37
1967 12.00 35.27
1968 11.50 3234
1969 11.30 30.27
1970 11.00 27.92
1971 11.30 27.35
1972 11.50 26.74
1973 13.80 30.30
1974 54.50 110.02
1975 67.00 123.74
1976 36.00 63.17
1977 30.50 50.59
1978 29.00 44.79
1979 33.00 46.91
1980 46.70 60.81
1981 49.50 58.81
1982 41.80 46.84
1983 36.90 39.81
1984 38.30 39.83
1985 33.90 33.90

Fuente: International Financial Statistics (IMB).

Casos en negocios internacionales / 133



CUADRO2: PRODUCCION MUNDIAL DE ROCA FOSFORICA
(Miles de toneladas métricas)

Contenido de P205

Pais/Ano 1984 1985 1986
Argelia 309 381 309
Brasil 1,345 1,475 1,488
China 3,186 1,882 1,809
Islas Christmas 443 418 289
Egipto 253 246 292
Finlandia 176 177 180
India 294 307 250
Irak 218 218 218
Israel 995 1,210 1,229
Jordania 2,042 2,005 2,062
Corea del Norte 160 160 160
México 113 166 180
Marruecos 6,762 6,574 6,714
Nauru 523 581 575
Peru 4 4 2
Senegal 583 617 641
Sudafrica 939 883 1,060
Siria 461 385 446
Togo 979 890 833
Tlunez 1,554 1,303 1,712
URSS 10,100 10,200 10,300
EE.UU. 14,889 15,674 11,857
Otros 213 241 253
Total 46,537 45,993 42,928

Fuente: Mineral Yearbook, 1986.
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2. POTENCIAL PERUANO

De las reservas mundiales probadas de roca fosférica (35.7 miles
de millones de Tm recuperables) el 59% se encuentra en Marrue-
cos, el 18% en EE.UU., 7% en Sudafrica y 1.12% en el Pert. Asi,
nuestro pais cuenta con uno de los yacimientos mas importantes
del Pacifico (400 millones de Tm de roca fosférica recuperable),
ubicado en el desierto de Sechura, provincia de Piura, Regién Grau.

El depdsito de Baydvar fue descubierto en el siglo pasado,
iniciando los estudios y exploraciones, en 1895, la compaiiia
minera Sechura, que dejé los yacimientos en 1915. La zona fue
estudiada entre 1919 y 1958 por la International Petroleum
Company, que realizé multiples perforaciones en busqueda de
hidrocarburos. De 1959 a 1963 la compafia Minas Alberto con-
tinuo los trabajos con una planta piloto de 10,000 Tm/afio; a ella
le siguid, en 1963, la empresa Minerales Industriales del Peru.
Luego, la compafiia minera Baydvar (1963-1967) elaboré un
proyecto para producir un millén de Tm con una inversién de
25 millones de dolares. Mas tarde (1967-1969), Kaiser Pera S.A.
continud realizando diversas investigaciones.

De los andlisis y pruebas quimicas llevados a cabo se deter-
minaron las caracteristicas de la roca fosférica de Baydvar (fos-
baydvar). Esta roca es muy adecuada para la fabricaciéon de
acido fosfdrico y fertilizantes fosfatados; ademds, dado su ex-
cepcionalmente alto nivel de solubilidad, es muy aceptable para
la aplicacion directa (ver cuadro 3).

El mercado natural de los fosfatos peruanos son los paises de
la cuenca del Pacifico en general y los latinoamericanos en
particular, ya que: a) el costo de los fletes determina criticamente
la competitividad y las zonas de adscripcién; y b) el Pert puede
negociar preferencias arancelarias, cuotas y/o acuerdos de com-
pensacion con los paises de ALADI. Latinoamérica ha mostrado
un crecimiento anual acumulado del 6% entre 1976y 1985, frente
a una tasa de crecimiento promedio mundial del 4%. Sobre la
base de este crecimiento, Probaydvar elabor¢6 las proyecciones
de consumo en el drea de mercado del proyecto (ver cuadro 4).

Casos en negocios internacionales / 135



CUADRO 3: CARACTERISTICAS DE LA ROCA FOSFORICA DE
BAYOVAR

Composicion % peso
P20s5 (66.6 BPL) 30.5
Cl; (méximo) ' 0.06
CaO - 46.52
AbO3 ) 0.79
FerO3 0.30
F 2.98
SiO, 6.03
SOy 5.00
Solubilidad

P20s sin pulverizar soluble en acido citrico al 2% 121
P05 pulverizado, soluble en 4cido citrico al 2% 15.3

Andlisis granulométrico

) % peso % peso %

Malla Tyler . fraccién acumulado P20s
+48 1.51 1.51 30.00

-48 + 65 5.68 , 7.19 30.40
-65 + 100 43.02 50.21 31.20
-100 + 150 38.57 88.78 31.10
-150 + 200 7.64 96.42 28.80
-200 3.58 100.00 20.00

Gravedad especifica aparente con 2% H20

Sin compresién 1.50
Con compresion 1.543

Angulo ae reposo con 2% H2O: 29230
g P .
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CUADRO 4: PROYECCIONES DE CONSUMO EN EL AREA DE

MERCADO PARA EL PROYECTO 000“Tm DE P,0s

1985 1990 1995
Oceania
Australia 638.1 7045 777.8
Nueva Zelandia 3035 335.1 370.0
Subtotal 9416 1,039.6 1,147.8
Asia
India 835.2 1,066.0 1,360.5
Indonesia 326.8 550.0 550.0
Japén 785.7 800.0 800.0
Malasia 1249 1594 203.4
Filipinas 179.6 474.0 474.0
Corea del Sur 573.2 6329 698.7
Otros 2536 4133 906.5
Subtotal . 3,079.0 4,095.6 4,993.1
Latinoamérica
México 505.3 890.6 1,088.6
Otros 65.4 85.6 92.6
Subtotal 570.7 976.2 1,181.2
Asia socialista
China 3,329.2 3,675.7 4,261.2
Corea del Norte 1743 200.0 200.0
Subtotal 3,503.5 3,875.7 4,461.2
Total 8,094.8 9,987.2 11,783.3
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3. MINEROPERU S.A. Y PROBAYOVAR

MineroPerti S.A. es una empresa estatal de derecho privado del
sector Energia y Minas, creada como organismo publico descen-
tralizado por D.L. 18225 el 14 de abril de 1970. La empresa cuenta
con tres unidades productivas: la refineria de cobre de lio, el
complejo metaltrgico de Cerro Verde en Arequipa y la refineria
de zinc de Cajamarquilla.

Asimismo, ha realizado diversas investigaciones en una serie
de yacimientos, como Berenguela, Las Bambas, Quellaveco,
Michiquillay, Alto Chicama, Tambo Grande, La Granja e Iscay
Cruz. También ha constituido la empresa minera especial Tintaya
y mantiene acciones representativas en Centromin, HierroPert y
Condestable. Su estructura organica se presenta en el grafico 1.

Al 31 de diciembre de 1978 MineroPeru tenia 3,530 trabajado-
res permanentes, distribuidos como sigue:

Unidad 1985 1986 1987
U.P. Cerro Verde 1,175 1,180 1,191
U.P. Refineria cobre 723 759 776
U.P. Refineria zinc 800 902 873
Planta piloto Bayo6var 54 57 60
U.C. San Antonio de Pozo 502 488 480
Proyectos 18 15 14
Total 3,558 3,524 3,530

Fuente: MineroPeru S.A.

En 1972 el Estado asigné a MineroPeru los yacimientos de
fosfatos de Baydvar, en calidad de derechos especiales del Esta-
do, por una extension de 2,200 km?.

En 1976 MineroPertu proyecto la construcciéon de una planta
de tamafio industrial capaz de producir 1,200,000 Tm anuales.
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Grafico 1: MineroPerl S.A.: Estructura organica
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Dicha planta no llegd a construirse, por falta de financiamiento;
sin embargo, se adquirié cierta maquinaria para el proyecto,
mucha de la cual fue "canibalizada"; otra se deterior6 o desapa-
recié en medio del desierto, mientras alguna fue usada para la
ampliacion de la planta piloto de 10,000 Tm a 30,000 Tm/afio en
1982. Esta planta piloto produjo desde 1979 fosfatos destinados
fundamentalmente al mercado interno y a donaciones para
investigacion en diversos cultivos y suelos a cargo de universi-
dades, cooperativas, Sociedades Agrarias de Interés Social
(SAIS) y el Ministerio de Agricultura.

En 1982 el gobierno creé la empresa promotora Baydvar
(Probaydvar) cuyo capital accionariado fue aportado por Mine-
roPeru (60%), Inversiones COFIDE (30%) y la Empresa Nacional
de Comercializacién de Insumos, ENCI (10%). El objetivo de
Probayévar fue desarrollar el proyecto de explotacion de los
fosfatos, otorgadndosele el area II del yacimiento con 350 millones
de Tm de reserva, quedando para MineroPeru el area I (10
millones de Tm de reserva) y el area III o Tablazo (40 millones
de Tm de reserva).

En 1983 el Wells Fargo Bank otorgd un préstamo al gobierno,
de Belatinde a fin de financiar a Probayévar los estudios defini-
tivos de los fosfatos. Estas investigaciones culminaron en 1988,
pero segun algunos observadores sdlo consistieron en actuali-
zaciones de informes que a 1982 MineroPeru habia ya realizado.

MineroPeru llevé a cabo, desde principios de la década de los
80, un intensivo programa de promocién con envio de muestras
significativas para pruebas en cultivos a Nueva Zelandia, Co-
lombia y Venezuela, asi como una campana de divulgacion a
nivel nacional e internacional. Esto trajo consigo un importante
flujo de demanda que superaba largamente su capacidad insta-
lada, lo que empujd a la empresa a realizar una nueva amplia-
cién en 1987 a 90,000 Tm/afio. El proceso productivo de esta
planta se describe en el anexo 1.
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MineroPert sélo ha realizado una exportacion a Nueva Ze-
landia en 1981, la que tuvo caracter promocional. Esta operacion
fue bastante complicada y costosa, ya que se necesito:

1. Alquilar, a un elevado costo, una de las pocas fajas trans-
portadoras con que se cuenta en el pais (la de PescaPert) y
trasladarla desde puerto San Martin en Pisco, a puerto Paita, en
Piura, a fin de solucionar el problema de embarque a granel.

2. Contratar una flota de camiones que trasladaran las 10,000
Tm de roca fosférica por los 170 km que separan la planta piloto
de Bayovar del puerto de embarque.

3. Cubrir la merma producida por los fuertes vientos que se
llevaron parte del molido, tanto en el canchén abierto de Bayo-
var como en la losa de Paita, donde se almacend el producto; y
pagar el tiempo que el barco estuvo en el puerto esperando hasta
terminar de ser cargado (determinado por la limitada capacidad
y velocidad lenta de la faja).

Las demandas del exterior, provenientes de Chile, Colombia,
Uruguay, Brasil, Venezuela, Nueva Zelandia y México, no han
"sido cubiertas. Sin embargo, el interés de estos paises por Fos-
bayovar es tal que Colombia y Uruguay han concedido a la roca
peruana preferencias arancelarias del 100% exceptudndola del
pago de aranceles a la importacion, lo que permitiria entrar con
ventaja de precio en dichos mercados. Otras negociaciones bila-
terales a nivel GRAN y ALADI se encuentran en proceso a
solicitud del ICE.

Frente a los altos costos de transporte interno (mina-puerto)
y comercializacion, a mediados de 1987 MineroPeru solicitd al
ICE un certificado de reintegro tributario (CERTEX) para la rocé
fosforica (ver cuadro 5), que también compensaria en parte el
retraso cambiario existente (ddlar subvaluado en 50%).

A comienzos de 1988 el ICE otorgé CERTEX con un nivel
bruto de 20% sobre el valor FOB (10% basico y 10% descentrali-
zado) por dos afios, en el entendido de que las condiciones
cambiarias variarian y que al producirse economias de escala las
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ventas externas generarian suficientes utilidades y flujos de
fondos para garantizar la financiacion, en los siguientes dos
anos, de la construccién de una faja transportadora y un embar-
cadero de veinte metros en la zona de Bayo6var, necesario para
la entrada de barcos de gran capacidad.

CUADRO5: ESTRUCTURA DE COSTOS DE FOSBAYOVAR
(Tm)

1. Materia prima e insumos : 37.08%

— Remocidn, aplicacién y traslado deroca fosférica ~ 37.08

2. Valor agregado y costos de comercializacién . 51.76%
— Sueldos y salarios 19.27

— Alquileres v , 2.87

— Seguros 0.36

— Depreciacién’ . 1.53

— Embalaje, fletes y almacenamiento 27.73

3. Otros gastos 11.16% -
- Agua 1.02

— Combustible 10.14 »
Total 100.00%

Fuente: MineroPera S.A.

Mientras tanto, el elevado costo de transporte entre Bayévar
(Piura) y Lima, donde se encuentra la planta de fertilizantes
sintéticos de la empresa INDUS, incidi6 en la reduccién de
ventas internas de roca fosférica. INDUS decidié importar la
roca fosférica de EE.UU., debido a que su precio resultaba mas
competitivo.

142 / Juan Carlos Mathews y Joseph Ganitsky



A fines de 1988 MineroPerti culmind la construccién de su
propia faja transportadora, con una capacidad de 300 Tm/hora
y una longitud de 33 metros. Sin embargo, las oportunidades de
exportacién eran minimas, pues continuaban:

a. Los altos costos de los fletes internos y externos.

b. Los reducidos volumenes de produccién.

c. El retraso cambiario.

d. Las bajas y esporadicas ventas internas.

Aunque en 1986 MineroPeru y la compafiia Fletcher Challen-
ge Limited de Nueva Zelandia firmaron un convenio de inten-
cion con el objeto de constituir una empresa minera especial para
producir 400,000 Tm/afio, Fletcher, luego de efectuar un estudio
exploratorio para confirmar reservas, decidi6 retirarse del pais
a mediados de 1988 al no lograr un acuerdo con MineroPeru.

4. REUNION DE GERENCIA

La primera semana de enero de 1989, el Gerente General de
MineroPert convoc6 al Comité de Gerencia a fin de evaluar el
estado actual de la unidad productiva de Baydvar. En dicha
reunion el Gerente de Operaciones informo que en 1988 se habia
producido sdlo el 15% de la capacidad instalada y se mantenia
un stock equivalente a siete veces las ventas de ese mismo afo.
Por su parte, el Gerente de Proyectos presentd una propuesta de
inversién para la ampliacién de la planta de 90,000 a 300,000 Tm
(ver cuadro 6), tamafio de planta determinado por los pedidos
externos en firme recibidos en los ultimos afios.

A su turno, el Gerente Comercial manifesté que era de la
opinién de cerrar la planta, pues, como sefialé el Gerente de
Operaciones, habia stock para siete afos de venta interna al
mismo nivel que el registrado en 1988. Ademas, la ley de crea-
cién de la Region Grau sefialaba, en su articulo tercero, que los
yacimientos de Baydvar, la planta piloto y el acervo documen-
tarlo pasarian a la empresa minera regional creada especialmen-
te por la Asamblea Regional, luego de elecciones generales
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previstas para noviembre de 1989. El Gerente Comercial reco-
mendd no invertir y mas bien descapitalizar la unidad produc-
tiva de fosfatos. Esta contribuia poco a los ingresos de
MineroPer1, y sélo generaba pérdidas (ver grafico 2).

Frente a estos comentarios, el Gerente General expresé que la
construccién del muelle y la exportacion de Fosbaydvar era un
compromiso ya contraido con el ICE. Por otro lado, sefialé6 que
tanto MineroPerti como el gobierno regional representaban al
Estado y que no era dable que miembros de instituciones de un
mismo gobierno se pusieran zancadillas. Finalmente, recordd
que en el sector externo existian grandes posibilidades en el
mercado de la cuenca del Pacifico (18.5 millones de Tm en 1990
y 22 millones de Tm en 1995).

CUADRO 6: AMPLIACION DE PLANTA DE 90,000 A 300,000
Tm/ANO E INFRAESTRUCTURA PORTUARIA
(Estimado de inversion, miles de US $)

Moneda Moneda

nacional extranjera Total

Planta de procesamiento 1'017 365 T382
Agua de mar 117 55 172
Agua dulce 18 - 18
Energia 194 510 704
Relaves 74 - 74
Embarcadero* 4'350 900 5'250
5770 1'830 7'600

Fletes y seguros 57 275 332
Ingenieria y administracion 235 - 235
Contingencias (10%) 606 211 817
6'668 2'316 8'984

* Incluye ingenieria y administracion.
Fuente: MineroPert1 - U.P. Bayodvar.
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Gréfico 2: Ventas efectuadas por las unidades de produccién

Unidades Mill. 1/. %
Refineria de cobre 1,432.7 412
Cerro Verde 937.2 26.9
Refineria de zinc 1,092.8 314
Planta Bayévar 16.2 05
Total 3,478.9 100.0

Cerro Verde
I/.932.2
- (26.9%)

Refinerfa de
cobre

I/.1,432.7
(41.2%)

Refinerfa de
zinc

11.1,092.8
(31.4%)
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Ademas, existia un importante mercado doméstico insatisfe-
cho de roca fosférica de aplicacién directa en la zona del Cusco
y Pucallpa. Recordd, para terminar, como recientemente los
agricultores lo habian fustigado con razén, expresando no nece-
sitar mas técnicos encaminados a demostrar las bondades del
producto, sino que este fuese enviado para poder comprarlo al
precio que la Gerencia decida.

5. SUSTITUCION DE IMPORTACIONES

La segunda semana de enero de 1989 los funcionarios del ICE
evaluaron las exportaciones e importaciones del afio que acaba-
ba de terminar. Guillermo Negrén, promotor de minerales del

ICE, elabor6 un informe en el cual se observaba como en 1988

se habia importado una cantidad significativa de fertilizantes

fosfatados mientras MineroPerti no pudo vender roca fosfdrica
en los mercados interno y externo. Aparentemente, al cabo de
siete meses el CERTEX no habia solucionado nada.

El informe sefial6 varios problemas:

- Las importaciones eran realizadas por la Empresa Nacional
de Comercializacion de Insumos (ENCI), entidad guberna-
mental que tenia la exclusividad en la comercializacién inter-
na de fertilizantes. Este insumo es subsidiado fuertemente,
como parte de la politica agraria del Gobierno.

- Lasimportaciones se realizaban a tipo de cambio preferencial.
El Banco Central de Reserva (BCR) cubria el amplio diferen-
cial cambiario con la tasa de cambio normal.

- Las exportaciones de productos no tradicionales se liquida-
ban a un tipo de cambio retrasado.

- Existia capacidad instalada ociosa para la produccién de
fertilizantes fosfatados y disponibilidad inmediata de mate-
rias primas (dcido sulftirico y roca fosfdrica).

A ello habia que afiadir que el pais soportaba una aguda crisis
de divisas, se habia ingresado a la hiperinflacién y era menester
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reducir el inmenso déficit fiscal al que habian contribuido los
subsidios. Asimismo, el sefior Negrén se habia enterado de la
posibilidad del cierre de la planta de Bayodvar.

"Es un absurdo" -sefialaba-. "Importamos lo que podemos
producir y hasta exportar." Pero también era consciente de que
apenas desde hacia muy poco se daban las condiciones para una
largamente esperada sustitucion de importaciones, evitada por
una errada politica de subsidios. Por lo mismo, elaboré una
Ayuda Memoria donde explicaba las distorsiones producidas y
las pérdidas que el gobierno y el pais habian tenido que soportar
en 1988 (ver anexo 2).

6. LA REUNION DEL 1° DE FEBRERO

Con el previo respaldo de sus superiores, el sefior Negron
convocod a una reunion de técnicos representantes de ENCI,
MineroPert, INDUS y el Ministerio de Agricultura con el fin de
dar solucién a un problema por mucho tiempo postergado.

El 1° de febrero de 1989, a partir de las 10:00 a.m., iban
llegando al salén Tambini los representantes de las entidades
convocadas. Reinaba un ambiente denso, producto del calor y
la tension general. Todos parecian ser conscientes de su grado
de responsabilidad en lo que podria terminar siendo una de las
tantas oportunidades perdidas del Peru.

La sesion se inicid con palabras del sefior Negrén, quien
sefiald que esperaba que la Ayuda Memoria no hubiera herido
susceptibilidades; tan solo queria describir una situacion en
forma objetiva. Lo tinico que queda en este pais es llamar a las
cosas por su nombre, concluyd.

A continuacién tomd la palabra el sefior Francisco Francisco,
Gerente General de INDUS, quien manifesté la disposicion de
su empresa a contribuir en la sustitucién de importaciones de
fertilizantes fosfatados y afiadir valor agregado a la roca fosfé-
rica a través de su planta de beneficio. Sin embargo, remarcé que
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ellos compraban roca a MineroPert y luego la vendian a ENCI
(Gnico comercializador a nivel del pais), y, por lo tanto, la
solucion dependia de que MineroPert oferte la roca a un precio
competitivo o, en todo caso, se la venda a ENCI. En su opinidn,
ENCI deberia dejar de importar superfosfato triple y subsidiar
la roca fosfdrica transformada, subcontratando el servicio de
acidulacién a INDUS.

A su turno, Oscar F ajardo, Gerente de Fertilizantes de INDUS,
sefalé que ENCI subsidia el fertilizante como politica de apoyo
al agricultor y que la pretendida sustitucién de importaciones
no era técnica y econdmicamente viable. El sefior Ramon Flores,
asesor principal del Ministerio de Agricultura, respondié que
como Ph.D. en fertilizantes y suelos, nadie lo podia enganar.
M4és aun: afirmé con toda autoridad que la sustitucién era
técnicamente factible, que su aspecto econdmico era discutible
y que en ultimo caso la sustitucidon en referencia dependia
basicamente de una decision politica.

El sefior Negrén retomo la palabra para poner orden y mani-
festd que los resultados de esta reunion iban a ser puestos a
consideracion del Consejo de Ministros; luego se cedid la pala-
bra los representantes de MineroPeru.

Celio Aguirre, Gerente Comercial de MineroPeru, indicé que
el aspecto econémico podia ser solucionado si ENCI subsidiaba
la roca fosférica y garantizaba un volumen de compra impor-
tante, pues la unidad productiva de Baydvar tenia costos fijos
de 800,000 dolares anuales y un costo variable de 12 délares/Tm.

Seguidamente, Oscar Fajardo sefialé que tenia que reconocer
que la sustitucion de importaciones era técnicamente factible,
pero que debia realizarse por etapas, pues INDUS no contaba
con un tamano de planta lo suficientemente grande para cubrir
la demanda nacional. Propuso sustituir el 30% el presente afio y
compartir el pago del subsidio entre MineroPerti y ENCI. Flores
volvié a intervenir aclarando que la importacién anual de ferti-
lizantes era aproximadamente de 150,000 Tm y que este afio
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MineroPert podia ofrecer 140,000 (90,000 de producién anual y
50,000 en stock). Agreg6 que podria ampliar su planta a fin de
cumplir con el mercado interno, siempre y cuando ENCI le
garantizase la compra. Flores sefialo, ademas, que INDUS tenia
una planta paralizada que no ponia en funcionamiento porque
ENCI tampoco le garantizaba nada: "Esa planta puede ser am-
pliada en tres meses y transformar roca en superfos-24, pero
INDUS no lo va a hacer hasta que ENCI garantice las compras;
ENCI puede subsidiar todo como lo ha estado haciendo, porque
de lo que aqui se trata es de apoyar a la industria nacional.”

Francisco Francisco tom¢ la palabra para expresar su total
acuerdo con Flores: "Todo depende de ENCI y MineroPert. Yo
estoy dispuesto a apoyar todo acuerdo entre estos dos organis-
mos del Estado, bajo la atenta mirada del ICE."

A su turno, Celio Aguirre sefiald que su representada no
podia correr con el subsidio, toda vez que la unidad de Baydvar
pasaria a la Region Grau. Mas aun: MineroPert no quiere per-
judicar a la region con un acuerdo que afectaba la propia marcha
del proyecto/' MineroPert podria llegar a correr con el costo
porque es una empresa con muchos recursos, pero la regiéon no",
dijo en tono enérgico.

Siendo las 2 de la tarde, Negrén dio por concluida la sesién
previa firma de un acta preliminar de entendimiento, recono-
ciendo la factibilidad técnica de la sustitucion, expresando la
intencidn de las partes de poner todo de si para la busqueda de
una solucién al problema y convocando a otra reunién en el
mismo local y a la misma hora el dia 8 de febrero. Para esa fecha
cada entidad debia traer propuestas concretas, cotizaciones,
estructura de costos y programas tentativos de produccién.

Negron se despidié de los funcionarios de las entidades
acreditadas. Estaba cansado y algo molesto por lo dificil que era
ponerse de acuerdo entre representantes del Estado, quienes
defendian los intereses particulares de sus instituciones y no los
del pais.
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Anexo 1: Unidad productiva de Bay6var

1. DESCRIPCION DEL PROCESO

A. Minado

La disposiciéon aproximadamente horizontal de las capas de fosfato, con
relativamente poca sobrecarga, permite un minado selectivo y a tajo
abierto. El sistema empleado es el método de transferencia utilizando
la zona ya minada para depositar el estéril. Los materiales a ser remo-
vidos no requieren de perforaciones y disparos para su arranque,
siendo suficiente el corte; para ello se utilizan mototraillas excavadoras
de cangilones y tractores.

B. Planta de beneficio

La roca minada es trasladada a la planta de tratamiento, donde se la
somete a un proceso de lavado y tamizado que permite un semiconcen-
trado de 25% de P205 a partir de un mineral de mina cuya ley promedio
es de 14% de P205. La mayor parte de los desechos de la planta de
lavado es de arcilla, y el resto de diatomita. Los desechos son elimina-
dos fluidamente por gravedad.

El proceso de beneficio incluye flotaciéon con agua de mar seguida
de un enjuague con agua dulce. Los concentrados finales tienen apro-
ximadamente 30.5% de P205 y son inicialmente almacenados en un
canchon abierto. La concentracion descrita se alcanza mediante un
sencillo tratamiento metalurgico que consiste en (ver grafico 3):

a. Restregado, a fin de liberar el fosfato de los recubrimientos de
diatomita.

b. Deslamado, para eliminar las lamas liberadas del fosfato.

c. Flotacion, para terminar de eliminar las lamas, enriqueciendo la ley
del producto.
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Gréfico 3: Baydvar: Diagrama de bloques
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d. Filtracion, con el objeto de eliminar el agua y desplazar los cloruros
logrando un concentrado de 30.5% de P205, 0.06% de cloruros y 15%
de humedad.

e. Secado, para reducir la humedad a un maximo de 3%.

C. Infraestructura

La unidad productiva de Bayoévar cuenta con carreteras asfaltadas,
suministro de agua dulce y de mar, energia eléctrica por generador y
un campamento habitacional.
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Anexo 2: Ayuda Memoria N* 001-89-ICE/GCPD/589

Asunto :  Sustitucion de importaciones de superfosfato de
calcio triple

Refv :  Programa de sustitucion de importaciones a partir
de sustancias no metalicas, ICE-GCPD/S 89.

1. INTRODUCCION

En la actualidad, los requerimientos de fertilizantes fosfatados son
cubiertos con importaciones de superfosfato de calcio triple y fosfato
de amonio. Sin embargo, en el pais existe un importante potencial de
materias primas a partir de las cuales lograr el autoabastecimiento de
estos fertilizantes. En el caso concreto de las importaciones de superfos-
fato triple, estas pueden ser sustituidas en el corto plazo con la produc-
cién nacional de superfos-24 y roca fosférica de Bayovar.

2. IMPORTACIONES Y SUBSIDIO

Las importaciones de superfosfato triple han crecido enlos ultimos afios
en volumen, valory precio unitario (ver cuadro 7). Para 1989 se proyecta
nacionalizar 60,000 Tm de este producto, que a un precio promedio CIF
de 192 US$/Tm, exigiria un egreso aproximado de 11,500,000 dolares.
Ello haria critico el suministro de este fertilizante, dada la actual situa-
cién de escasez de divisas. La falta de liquidez del Tesoro Publico ha
provocado ya demoras en el desembolso de la mercancia.

La importacién y comercializacion de fertilizantes nacionales y ex-
tranjeros esta a cargo de ENCI. Estos productos estan sujetos a control
de precios (ver cuadros 8 y 9) y reciben un fuerte subsidio del Estado.
En 1988 se solicitaron y/o ejecutaron licencias de importacién para la
adquisiciéon de 42,000 Tm de superfosfato triple, con un valor CIF de
casi US$ 8,000,000; 60% de dicho monto se realizdé a délar de 20 intis;
24% a dolar de 33 intis; y el 6% restante esta pendiente de ejecucion (de
realizarse, en el mes de enero, se haria a dolar de 700 intis para el pago
del costo y ddlar libre para el pago del flete. Ver cuadro 10).
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CUADRO7: ESTADISTICAS DE IMPORTACION DE
SUPERFOSFATO DE CALCIO TRIPLE
(P.A. 31.03.03.00)

Afio  Toneladas Valor CIF US$ / Tm Origen

(US$)
1983 8,138 - 1,219,818 149.89 EE.UU.
1984 13,024 2,088,667 16122 EE.UU.
1985 15,732 2,185,494 13892 EE.UU.
1986 38,040 5,212,657 137.03 EE.UU.
1987 46,601 6,700,727 143.79  57% EE.UU.- 43% Turqufa

1988 * 42,171 7,856,740  186.31 82% EE.UU.-18% Francia

* A partir de licencias de importacién aprobadas al 31.12.88.

Fuente: Polizas de Importacion (ICE).

CUADRO 8: PRECIOS DE FERTILIZANTES FOSFATADOS

Precio de venta de Precio de venta al Precio de venta al
INDUS del usuario final de usuario final de
superfos-24 superfos-24 comer- superfosfato de calcio
cializado por ENCI triple comercializado
por ENC]
(10.11.87) 2,001 1,510 | 2,349
(18.03.88) 3,675 (10.03.88) 2,170 4,990
(09.08.88) 7,606 (24.08.88) 11,659 16,831
(08.09.88) 19,682 11,659 16,831
(27.09.88) 28,749* 11,659 16,831
(28.11.88)  46,000% 11,659 16,831
(22.12.88)  82,779* : -11,659 16,831

* INDUS descentralizada: 8.5%
IGV: 15%
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CUADROY9: PRECIOS DE IMPORTACION DEL SUPERFOSFATO
TRIPLE

Fecha de Délarimpor-  Délar Délar Valor Valor CIF/Tm+1%
ejecucién tador flete exportador FOB/Tm CIF/Tm ADV
dela costo y ad-

licencia valorem 1%

20.02.88 - 20 20 48.88 144.56 175.50 177.25
19.03.88 20 20 49.75 158.50 188.81 190.70
23.05.88 20 20 77.01 158.50 188.81 ~ 190.70
26.08.88 33 33 131.03 151.35 181.66 183.48
Enero 89 700  Libre 700.00 161.21 192.56 194.49

CUADRO 10: DIFERENCIAL CAMBIARIO EN LA IMPORTACION
DEL SUPERFOSFATO

Délar Délar para importacién de Diferencial
exportador superfosfatos , cambiario
RC 002-88 48.88 20 28.88
(30.1.88)
RC004-88 49.75 20 29.75
(27.2.88)
RC008-88 56.06 20 36.06
(29.3.88)
RC014-88 77.01 20 57.01
(17.5.88)
RC 020-88 92 33 59.00
(18.6.88) :
RC024-88 100 33 67.10
(03.7.88)
RC031-88 131.03 33 98.03
(03.8.88) ‘
RC033-88 250 250
(23.11.88)
RC045-88 500 500
(23.11.88) ,
RC002-89 700 700
(07.1.89)
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Por otro lado, el subsidio aplicado por ENCI, y en especial el dife-
rencial cambiario cubierto por el BCR, han contribuido en forma impor-
tante al déficit fiscal, a la vez que han generado distorsiones tales que
hacian mésbarato importar que comprar a productores nacionales. Asi,
en 1988 el subsidio por diferencial entre precio de compra y precio de
venta de ENCI y el diferencial cambiario fue equivalente a US$
5,000,000; este hubiera podido reducirse a US$ 1000,000 si se desistia de
la importacién y se aplicaba el subsidio al producto nacional, a fin de
evitar la inutil fuga de divisas por este concepto.

Sustitucion y producciéon nacional

La falta de decision politica y la distorsién producida por el tipo de
cambio diferenciado han impedido que se produzca la sustitucion. Sin
embargo, la situacién ha cambiado: los tipos de cambio se han unifica-
do, existe un claro propdsito de reducir el déficit fiscal, la escasez de
divisas es critica y existe de parte de INDUS y MineroPert la intencién
de contribuir a la solucién de este problema.

Asi, la sustitucidon de importaciones puede lograrse a partir de dos
productos. El primero, la roca fosfdérica de Baydvar que produce Mine-
roPert y que, segun investigaciones de la empresa y de la Universi-
dad Nacional Agraria, "ha dado excelentes resultados en la zona del
tropico, sobre todo en los climas hiimedos y lluviosos y con terrenos
acidos y en las tierras de la sierra donde hay terrenos acidos; esto
quiere decir que la roca fosfdrica, sin ninguna transformacién, puede
ser aplicada directamente como fertilizante teniendo un efecto residual
para el segundo y tercer ano posterior". Ello demandaria entre 10,000 y
15,000 Tm/afio de roca fosfdérica que venderia MineroPerd, puesto en
cancha en Bayovar, y seria distribuido a nivel nacional por ENCI. Actual-
mente la empresa cuenta con una capacidad para producir 90,000 Tm/afo
y un stock de 45,000 Tm, suficiente para atender los mercados interno y
externo.

El segundo producto sustituto es el superfos-24 que produce INDUS.
Segun dicha empresa, hay estudios que demostrarian la factibilidad
técnica de la sustitucion, la que se podria producir de inmediato ya que
INDUS manifiesta contar con una planta para la acidulacion de fosfatos
con una capacidad de produccion de 33,000 Tm/afio, la misma que
puede ser ampliada a 66,000 Tm/afno en tres meses a partir de una
relativamente pequefia inversion, lo que cubriria largamente la deman-
da nacional.
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3. PROPUESTA

Convocar a una reunion de concertacion entre las entidades involucra-
das, a fin de determinar la factibilidad técnica de la sustitucién. Si esta
es posible, permitiria desviar las compras de ENCI de fertilizantes
fosfatados hacia la produccién nacional. En dicha reunién se procu-
rara, de salvarse la primera instancia, la concertacién de precios de
venta de roca fosférica de MineroPert a ENCI y a INDUS; el precio
de venta de superfos-24 de INDUS a ENCI; los volumenes de venta
respectivos; y la distribucién y comercializaciéon de ENCI de la roca
fosforica de aplicacion directa y la roca acidulada o superfos-24 en el
pais.

4. OBJETIVOS PARA 1989

- Evitarla salida de US$ 11,500,000 por la importacion de superfosfato
triple.

- Reducir el déficit fiscal en varios millones de doélares por subsidio a
fertilizantes fosfatados.

- Reactivar la produccién de roca fosférica de 13,500 Tm en 1988 a
90,000 Tm en 1989, aumentando las ventas internas de 6,000 a 65,000
y las ventas externas de 0 a 25,000 Tm.

- Reactivarla produccion de superfos-24 de 3,000 Tm en 1988 a 60,000
Tm en 1989.

- Generacién de empleo; distribucidon geografica del ingreso e inicio
de la sustitucion de fertilizantes fosfatados, tendiendo el autoabas-
tecimiento en el suministro de estos insumos estratégicos para la
agricultura.

Accion a tomar

Primera reunion de concertacion

Fecha . 12/2/89
Hora : 10:00 a.m.
Lugar : Salén Tambini - ICE

Lima, 18 de enero de 1989
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SEGUNDA PARTE

Frente a la situacién descrita, el ICE convocd a una reunién de

trabajo a los técnicos representantes de ENCI, MineroPeru, IN-

DUS y del Ministerio de Agricultura, con quienes se estudid

la factibilidad de la sustituciéon de importaciones de los ferti-

lizantes fosfatados tomando como base la Ayuda Memoria

N°001-89 ICE/GCPD/S89, elaborada por la Gerencia de ENCI.
En reuniones posteriores, realizadas entre enero y marzo de

1989, se arrib¢ a las siguientes conclusiones:

- MineroPert no podia colocar su produccién en el mercado
nacional por no contar con un sistema de distribucién a su
servicio, rol que deberia cumplir ENCI.

- INDUS no producia fertilizantes fosfatados, porque no podia
competir con los precios subsidiados por ENCI y a tipo de
cambio preferencial.

- La sustitucién era técnicamente factible, pero no existian ni el
marco legal ni las condiciones econémicas necesarias.

- INDUS podia ampliar en el corto plazo su capacidad produc-
tiva con una relativamente pequefia inversion, a fin de cubrir
por completo los requerimientos nacionales, siempre y cuan-
do se le garantice la compra.

- MineroPert podia ampliar su planta, con el propdsito de
satisfacer el mercado nacional y exportar los excedentes, que
gozaban de un CERTEX bruto de 20% sobre el valor FOB. La
empresa podia, también, construir un embarcadero que per-
mita la salida del producto a precios competitivos en el mer-
cado internacional.

En virtud de ello, los técnicos representantes de las entidades
involucradas suscribieron un Acta de Entendimiento y elabora-
ron los proyectos de decreto que hicieran factible la sustitucion.

En términos generales la situaciéon econémica habia cambia-
do, presentando las siguientes caracteristicas:

- Fuerte crisis de divisas.

- Elevado déficit fiscal.
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[liquidez general.

Eliminacion del diferencial cambiario.

Reduccion al 50% del subsidio a los fertilizantes.

Por otro lado, de los acuerdos y acciones tomadas resaltaban

los siguientes:

ENCI compraria a MineroPert la roca fosférica a precios
reales, subcontrataria el proceso de acidulacion a INDUS
para, finalmente, colocar el producto fabricado por INDUS
(superfos-24) en el mercado nacional, sustituyendo paulati-
namente las importaciones.

El ICE flexibiliz6 la exportaciéon de roca fosforica, exigiendo
una previa visacién de ENCI, a fin de garantizar el abasteci-
miento nacional.

El presidente de la Reptblica, el primer ministro y los minis-
tros de la Presidencia, de Energia y Minas, de Agricultura y
de Economia y Finanzas promulgaron un decreto supremo
con fuerza de ley que daba a ENCI la exclusividad en la
comercializacién nacional de roca fosforica para uso como
fertilizante.

ICE contacté a la empresa Ortega y Santos del Brasil, la que
propuso a MineroPert la ampliacion de la planta de beneficio
de 300,000 Tm/afio y la construccién del muelle de Bayédvar,
por un valor aproximado de 9 millones de ddlares, contra
pago en producto (150,000 Tm/afio).

Sin embargo, luego de publicados los decretos correspon-

dientes y conocida la propuesta de precios y volimenes que
ENCI present6 a MineroPertd, MINPECO S.A. objeto el posible
contrato. Su objecion se sustentaba en el segmento de que ella
(MINPECO S.A) debia participar como agente comercializador
de MineroPert, por cuyo concepto cobraria una comisiéon de 2%,
a pesar de que MineroPerti ha vendido directamente la roca
fosfdrica en los ultimos diez afios.
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Asimismo, MINPECO S.A. present6 unrecurso de reconside-
raciéon contra los decretos correspondientes, por considerarlos
de menor jerarquia que los que amparan su funcién.

Después de mdltiples consultas legales, el ICE ratifico la
vigencia y la fuerza de las normas que posibilitan la sustituciéon
en referencia, restando sélo el cumplimiento de lo estipulado.
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® Caso 8: Confecciones La AlamedaS.A."

PRIMERA PARTE

La ultima semana de junio de 1983 el sefior Miguel Dominguez,
Gerente General de Confecciones La Alameda S.A., presentd
ante el directorio de su empresa el informe que titulé "Posibili-
dades de exportacion de confecciones de algodén". Todos los
miembros del Directorio escuchaban con mucha atencién y
tomaban nota de que las conclusiones del informe distaban
muchisimo de lo que habia sido la apreciacion inicia] sobre las
posibilidades de exportacion de la empresa.

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La firma se establecio en 1943, en Lima, principal centro comer-
cial e industrial del pais. La creacién de la empresa se derivé de
los inicios de uno de los socios, el sefior Molinero, en el comercio
de prendas de vestir y articulos de bazar, quien observé el gran
atractivo que tenia en esa época la instalacion de un taller de
confeccion.

En esos afios se experiment6 un agudo encarecimiento de los
productos importados, incluyendo las confecciones, como con-
secuencia de la Segunda Guerra Mundial. Por entonces ya exis-
tian numerosos talleres constituidos, pero que trabajaban de una
manera muy dispersa y con productos de irregular calidad,

* Caso elaborado por Alfonso Nugent Herrera, economista por la
Pontificia Universidad Catolica del Pert1 y Gerente Comercial de GALPI S.A.
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orientados principalmente a la atencidon del mercado del interior
(las provincias).

El sefior Molinero, socio con grandes inquietudes en este
ramo, comprd dos talleres de veinticinco maquinas de costura
recta y reestructuré por completo la actividad, dedicandose a
abastecer el mercado de la capital con productos de precios
medios, con gran demanda y afluencia de clientes.

La necesidad de contar con suficiente capital de trabajo en
esta actividad llevo al sefior Molinero a buscar dos socios, quie-
nes, conocedores de la habilidad del socio fundador para los
negocios, efectuaron aportes de capital por partes iguales, aun-
que conservando el sefior Molinero el 55% del nuevo patrimonio
de la firma.

Cinco afios mas tarde, motivos personales obligaron al sefior
Molinero a dejar los cargos de Presidente y Gerente General de
la empresa. El intenso ritmo de los negocios le habia ocasionado
un infarto agudo, motivo por el cual su médico le prohibid
terminantemente seguir desarrollando dicha actividad.

En tales circunstancias, el segundo socio, sefior Julio Honda,
con menor experiencia que Molinero en el drea pero con grandes
iniciativas, propuso la compra de la participacion del socio
fundador a su hermano y comerciante, sefior Augusto Honda,
a lo que no se opuso el tercer socio, sefior Pedro Vincenzo. En
fin, dos afios mas tarde, y ante la grave situaciéon por la que
atravesaba el negocio por la retracciéon del mercado interno, el
sefior Vincenzo vendid su participaciéon, quedando todo el capi-
tal en manos de los sefiores Honda. Cabe indicar que entonces
se incorpord un tercer socio, el sefior Marino Quiroz, cufiado de
Julio Honda y cuya participacién era tan sélo simbdlica (menor
al 5%).para fines de ley de sociedades anénimas.

Por tanto, la participacién en la empresa quedd como sigue:
Augusto Honda, 52%; Julio Honda, 45%; y Marino Quiroz, 3%.

En los afios siguientes, y como parte del proceso de moder-
nizacién del pais, se establecieron nuevas tiendas y almacenes
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muy grandes, organizados por departamentos. Confecciones La
Alameda S.A., que en la época del sefior Molinero produjo
confecciones de primera calidad, ha sido desplazada gradual-
mente hacia calidades intermedias, aunque logra abastecer a
estos nuevos grandes puntos de venta, pero sin el dinamismo y
la calidad de servicio que buscan los Jefes de Compras de estas
tiendas.

Es asi cdmo, ya en la década de los 60, la firma se asenté en la
produccion de dos lineas: ropa de punto de algodén (basicamen-
te ropa interior) y prendas de vestir en tela plana de algodén y
poliester. En 1967 la empresa contaba con mds de cien trabaja-
dores, la mayor parte de los cuales se dedicaban a la confeccion.
En el mercado local, si bien existian muchos talleres pequefios
con menos de quince trabajadores, habia pocas firmas medianas
como Confecciones La Alameda S.A.

En 1974 la empresa se vio obligada a optar por un cambio en
su estructura organizativa, controlada hasta ese momento por
una férrea estructura familiar (la familia Honda).

El sefior Julio Honda estaba por retirarse de la gestién de la
empresa, pues tenia ya mas de 65 afios y deseaba descansar. Asi,
ofrecid la venta de una proporcidn significativa de sus acciones,
aunque conservando aun su influencia en el Directorio.

La Gerencia General pasé a manos del sefior Miguel Domin-
guez, hombre de confianza de los nuevos socios -los sefiores
Alfaro-y con innegables calificaciones de hombre de empresa.
En esta etapa la empresa consolidé su actividad conla adquisi-
cién de cuatro maquinas circulares en el primer afio y de seis
maquinas tejedoras adicionales en 1977 (dos maquinas rectili-
neas y cuatro circulares adicionales).

Estas inversiones mejoraron sensiblemente la posicién de la
empresa, tanto en costos como en servicios de venta que enton-
ces podia brindar la firma. Antes era comun que incumpliera las
fechas de entrega de mercaderia a sus clientes locales -incluso a
los grandes almacenes-, pues la tela la recibia con retrasos, lo
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que demoraba mucho su programa de confeccién, con el consi-
guiente perjuicio sobre su cartera de clientes.

En esta situacién, el sefior Dominguez debia presentar siem-
pre sus proyectos ante el Directorio, particularmente a la opi-
nién del Presidente, senor Julio Honda, hombre con muchos
afnos de experiencia en el mercado local.

En 1979 la empresa consider6 el proyecto de instalar una
planta de tintoreria para consumo propio y que podia utilizar
un tercio de su capacidad para dar servicio a terceros. Dicha
compra se hizo con reinversion de utilidades y con aportaciones
proporcionales de los accionistas.

La prestacion de servicios de tintoreria permiti6 a la empresa
tomar contacto, a principios de 1986, con dos firmas de reciente
creacion, que le manifestaron que su produccién era para expor-
tacion y que su demanda estaba plenamente asegurada.

El sefior Dominguez, luego de pensar esta posibilidad, traté
el tema en un Comité de Directorio de mayo del mismo afio. La
réplica no se hizo esperar. El sefior Julio Honda indicé que
exportar era una locura, que el negocio estaba en el mercado
local y que les habia ido muy bien tal como estaban. Los sefiores
Alfaro compartian este punto de vista, y como el mismo sefior
Dominguez no estaba plenamente convencido de esta idea,
desestimaron el pedido.

Sin embargo, el sefior Dominguez se caracterizaba por tener
perspectiva de la circunstancia y creia que atin no estaba dicha
la tltima palabra. La empresa habia logrado importantes niveles
de utilidades en el ultimo ejercicio, lo que le permitiria afrontar
nuevas inversiones. De otra parte, las estimaciones del creci-
miento del mercado local para los proximos dos afios eran
sombrias, tanto por la apertura cada vez mayor a las importa-
ciones como por el estancamiento del consumo interno, segin
fuentes especializadas en la materia (particularmente unas en-
cuestas de la prestigiosa firma consultora A-Pollo S.A.).
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En agosto de ese afio el Fondo de Promocion de Exportacio-
nes No Tradicionales del Perti (FOPEX) informd a la empresa de
la visita de un cliente europeo interesado en tomar contacto con
empresas productoras de prendas de vestir con capacidad ocio-
sa y con interés de exportar.

La entrevista con K. Schneider, Jefe de Compras de un Sindi-
cato de Compras de Holanda, importador y mayorista de una
serie de rubros de consumo, dejé en claro varios puntos:

- En la empresa no habia idea de costos en moneda distinta a
la local (se quedo intrigado cuando se le pregunté por precios
FOB y CIF, en moneda americana).

- La calidad de la tela de punto era muy buena, pero tanto los
colores como los disefios resultaban "horrorosos”

- La produccidén de la empresa se encontraba muy diversifica-
da, lo que no permitia atender volimenes adecuados por
producto para un pedido de exportacién.

- Los salarios en el Perti eran aparentemente bajos, pero ello no
se reflejaba claramente en los costos, por los niveles existentes
de productividad de un obrero europeo, segin comenté el
comprador luego de visitar su planta.

Afortunadamente, el sefior Dominguez hablaba perfecta-
mente el inglés, lo que le permitid tener una entrevista fluida con
dicho cliente.

Visto lo anterior, el sefior Dominguez expuso ante el Directo-
rio los resultados de esta entrevista. De ello aprovecho el Geren-
te General para afirmar que si se podia exportar, pero que habia
que hacer adaptaciones y mayor inversion, pues se preveia una
fuerte retraccion del mercado local en menos de veinticuatro
meses.

El sefior Honda acept6 finalmente la posibilidad de exportar,
pero consideraba que so6lo se podia competir en los paises veci-
nos, "sin necesidad de hacer inversiones ni modificaciones aven-
turadas". Es mas: sefialaba que el sefior Dominguez debia llenar
una maleta con todo su muestrario local y salir a vender lo
maximo posible.
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2. PROYECTO DE EXPORTACION

El sefior Dominguez afrontd muy seriamente este reto, asi que
hizo un levantamiento pormenorizado de los aspectos positivos
y negativos con que contaba su empresa y evaluo6 la capacidad
instalada, la calidad de sus productos y la posibilidad que
enfrentaba en los mercados de destino.

A.Recursos de la empresa

Tejeduria : 2 méaquinas rectilineas
8 méaquinas circulares

Capacidad de produccién  : 20 Tm- mes

Tintorerfa ¢ 3barcas de tefiido y equipos comple-
mentarios (antigiiedad: 12 afios)

Capacidad de produccién  : 60 Tm- mes

Confecciones : 80 rﬁéquinas de coser industriales
varias (costura recta, collareteras,
remalladoras, ojaladoras, atracadoras,
etcétera)

Capacidad de produccién  : © 120,000 piezas/mes

Principales lineas de :  Prendas de punto de algodén 100%.
productos Ropa en tela plana de algodon/ poliester
60%/40%

En ropa de punto el 25% era ropa interior, tanto para damas
como para caballeros y nifios. El 75% restante eran polos, buzos,
pijamas, pantalones, etcétera.

En ropa de tela plana trabajaban principalmente la linea de
camiseria y pantalones para hombres y nifios. Podian trabajar
blusas o faldas, pero marginalmente.
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La empresa mostraba, con orgullo, una variedad muy amplia
de prendas, aunque el volumen méaximo por modelo era de
15,000 a 20,000 prendas/mes.

a. Experiencia

La empresa tenia un "posicionamiento” en el mercado interno,
aunque fundamentalmente en el segmento medio de calidades
y precios. Eran expertos trabajando "prototipos" (en verdad,
imitaban muy bien los modelos de temporada que aparecian en
Estados Unidos).

b. Precios
Se elabord una lista de productos, convirtiendo los precios loca-

les por el tipo de cambio por US$ y afiadiéndole un 5% de
comision para gastos de ventas. Tenemos, ast:

ftem Precio mayorista
US$ unidad
Camisas de vestir » 10.50
algodon /poliester (60/40)
Pantalones de drill 9.00
Pantalones jeans 12.00
Truzas de algodén 0.85
Camisetas de algod6n 1.80
Polos de algodén 4.20
Buzos 11.00

Obviamente, se consideraba ciertos recargos cuando el cliente
tenia requerimientos particulares, como algin bordado o estam-
pado. En ningtn caso, dichos incrementos excedian del 15% del
precio mayorista.
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B. Demandas del exterior

El sefior Dominguez recibi¢ instrucciones de exportar, pero
centrando su esfuerzo en los paises vecinos, pues "tienen nuestra
idiosincracia y mismos gustos", segin opiniéon experimentada
del Presidente, sefior Julio Honda.

Sin embargo, el sefior Dominguez recordaba los comentarios
de los clientes de su tintoreria que ya exportaban y conversaba
con ellos. Uno de estos, el sefior Rodas, trabajaba precisamente
con la firma holandesa en referencia desde hacia dieciocho
meses y estaba pensando en ampliar su negocio, lo que le
indicaba a Dominguez que si era posible vender al exterior. Sin
embargo, el sefior Rodas era algo celoso en comentarle qué tipo
de prendas eran las mas exitosas en su campo.

Asimismo, su otro cliente, el sefior Milliken, le comentaba que
vendia bien en Sudamérica, aunque, le decia, tenia en este
mercado apenas ocho meses. Su entusiasmo era contagiante.

En tal situacion, el sefior Dominguez consider6 conveniente
la contratacion de un consultor especializado para que le elaborase
un perfil de los mercados mas importantes para sus productos.

Sin embargo, dado que podia ser muy ilustrativo para la
empresa conocer la apreciaciéon que tenian los mercados de
paises vecinos de su oferta exportable, programé también un
viaje para este proposito, considerando que los costos de dicho
viaje resultaban relativamente médicos. Ademas, el propio Di-
rectorio habia acordado que debia salir a 'maletear’ con su
muestrario a estos mercados naturales.

C. Programa de accién

El sefior Dominguez encargé la elaboracién de un perfil del
mercado internacional a la firma IMR (International Market
Research Inc.), en tanto que pidié la colaboracion del FOPEX
para la ejecuciéon de una mision de inteligencia comercial/ven-
tas a Sudamérica.
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El sefior Dominguez programé su mision para febrero de
1983, mientras esperaba tener el perfil en marzo préximo, a su
regreso del viaje.

3. MISION A SUDAMERICA

El informe preparado por FOPEX le depar6 varias sorpresas,
aun antes de que inicie su viaje. De los paises que tenia progra-
mado visitar, sélo habia posibilidades comerciales con Bolivia,
Chile e Islas Margarita (Venezuela). Las condiciones de acceso
a los otros mercados estaban clausuradas ("Hay barreras no
arancelarias", en palabras de FOPEX), pues tenian problemas de
balanza de pagos.

El programa de visitas comprendid pues estos tres destinos.
El sefior Dominguez logré entrevistas con importadores, mayo-
ristas y Jefes de Compras de cadenas de tiendas. Sus principales
conclusiones fueron las siguientes:

A. Bolivia

Es el mercado natural del Peru. Efectivamente, tal como mani-
festd el sefior Honda, tienen los mismos disefios y hasta colores
similares, por lo que dicho mercado no exigiria mayores esfuer-
zos. Los aranceles son comparativamente muy bajos (30% para
las prendas en general), y existe la ventaja del flete, por ser pais
limitrofe. Incluso se observan posibilidades interesantes para
poner una distribuidora que atienda el mercado de La Paz y
Cochabamba. Los precios se consideran altos, pero se compensa
por la cercania del abastecedor. La mayor restricciéon es sin
embargo la continuidad de este mercado. Hay tanto o mayor
inestabilidad politica y econémica que en el Pert1, por lo que no
se puede pensar en desarrollar un negocio de largo plazo sobre
la continuidad de este mercado. La competencia mas importante
es de Brasil y Chile. En este ultimo caso la competencia es més
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fuerte, por cuanto proviene de articulos procedentes del sudeste
asiatico, aunque de inferior calidad y en fibras sintéticas.

Solo les interesan las camisas en mezclas con sintéticos, en
ordenes que en conjunto no superan las 10,000 prendas/semes-
tre (US$ 105,000). El mercado es por tanto pequefio.

B. Chile

Se visitd la capital, asi como la zona franca de Iquique. Las
condiciones de acceso son muy flexibles, siendo el arancel gene-
ral de 20% para todas las confecciones. Sin embargo, el mercado
es dominado por las importaciones del sudeste asiatico desde
hace mas de cinco afios. Si bien el consumidor ha tomado
gradual conciencia del factor calidad versus precios en tales
productos, es muy fuerte la influencia de las fibras sintéticas, con
precios sensiblemente menores. Varios clientes visitados co-
mentaron que los precios eran muy altos, y que debia verificarse
si se trataba de costos marginales, aspecto que intrigd al sefior
Dominguez, pues desconocia el tema. La situacién en la zona
franca es alin mas grave, a pesar de las facilidades encontradas
para la instalacion de un punto de almacenamiento y/o distri-
bucién. Cabe sefalar que se critico, aunque muy cortésmente, la
calidad de los disefios y los colores fuera de temporada, aunque
hubo comentarios muy favorables para las prendas interiores de
punto de algodén.

C. Islas Margarita

El petréleo ha dejado una huella indeleble en el mercado vene-
zolano, pues aunque ya acab6 el boom de su economia, les ha
quedado un héabito muy fuerte hacia los productos importados.
Es cierto que su nivel econémico es sensiblemente mas alto que
el del Pert, pero tampoco se trata de un pais desarrollado. Esto
es importante, pues se observé que existe mucho apego y prefe-
rencia por marcas extranjeras: desde los chocolates hasta cual-
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quier otro producto, incluyendo por supuesto a las prendas de
vestir. Oficialmente estan prohibidas las importaciones de pren-
das de vestir y otros articulos que en su situacion actual se
consideran suntuarios, dada la dificil posicién que enfrenta su
economia luego del inmenso gasto de los afios de prosperidad.

Las Islas Margarita son practicamente la tinica posibilidad de
importacion existente en este pais, por un tratamiento excepcio-
nal de incentivos que le han otorgado para la promocién del
comercio y el turismo en el Caribe. Estas islas constituyen casi
un puerto franco, aunque por consultas efectuadas con comer-
ciantes de la isla existen cupos por rubro. En prendas de vestir
se ha informado que el monto global es de US$ 60 millones.

Los resultados son imaginables. Efectivamente, se vende mu-
cha ropa importada, pero con marca Pierre Cardin, St. Laurent,
Dior, Valente, Jordache, Blue Bell, etcétera, aunque el sefior
Dominguez duda de que la procedencia y calidad de estos
productos sean las mejores. En lo que respecta a su muestrario,
lo consideran muy conservador, aunque de muy buena calidad
en sus materiales ("quizd demasiado buenos"), pues las prendas
de moda son para usarlas una sola temporada. Colores, disefio
y marca son sus mas grandes obstadculos, en especial este tltimo.
Le han sugerido que viaje a Miami, Panama o Nueva York para
que vea la posibilidad de usar un leasing, aspecto que también
desconoce. Por supuesto que la imitaciéon es imposible, no por-
que haya un estricto control sino por lo cambiante de los pro-
ductos de una temporada a otra.

El sefior Dominguez no es precisamente el tipo de empresario
que se deje desmoralizar por los resultados de esta misiéon
exploratoria. Es obvio que el problema subsiste, pues en lo
inmediato sus "mercados naturales" son relativamente peque-
fios y no tan afines o simples, como se pensé originalmente. Es
mas: la exportacidn es una alternativa que debe examinarse con
mayor detenimiento, pues las perspectivas del mercado nacio-
nal son dificiles.
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4. PERFIL DEL MERCADO EXTERNO (IMR)

No bien regresado de este viaje, atendiendo nuevamente los
asuntos pendientes de la empresa, recibe los resultados del
reporte de la consultora IMR.

El sefior Jacobson, ejecutivo de cuentas de la firma IMR, ha
visitado al sefior Dominguez en sus oficinas, a fin de exponerle
los principales resultados de la encuesta. Razones de tiempo, tal
como le fueron expuestas originalmente al sefior Dominguez,
han obligado a elaborar el reporte esencialmente con fuentes
secundarias, y con muy poco trabajo de campo.

A. Metodologia

Tal como se discutid originalmente, antes de la elaboraciéon del
perfil IMR solicité a la firma que definiera los siguientes puntos
centrales:

a. Productos: Si bien Confecciones La Alameda S.A. posee un
espectro muy amplio de articulos, se definieron los siguientes
productos:

NOMENCLATURA

ARANCELARIA DESCRIPCION

60.04 Ropa interior de punto de algodoén:
trazas, calzoncillos, camisetas, polos,
bividis.

60.05 Ropa exterior de punto de algodén:
buzos, pantalones, shorts, equipos
de jogging.

61.01 Prendas de vestir de algodoén y
poliester para hombres: pantalones
y ropa de trabajo

61.03 Prendas de vestir interiores para

hombres: camisas sport, de vestir,
etcétera.
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b. Mercados: El sefior Dominguez ha coincidido con la suge-
rencia de la firma IMR en el sentido de no restringir las posibi-
lidades de exploracion, mas alld de consideraciones técnicas de
la encuesta. Las variables a aplicar para el perfil de mercados
han sido: tamafio de mercado (referido en especial a los tltimos
tres a cuatro afios), condiciones de acceso de los productos
seleccionados, tendencia de la demanda, precios referenciales e
importadores potenciales.

B. Principales resultados

La encuesta de IMR ha proporcionado la siguiente informacion:

a. El comercio mundial de prendas de vestir ascendid en 1982
a US$ 62,000 millones, con una tasa de crecimiento anual del 4%
en el ultimo quinquenio. Los principales mercados son, en orden
de importancia: EE.UU., Alemania Federal, Francia, Reino Uni-
do y la URSS, los cuales representan dos tercios de las importa-
ciones mundiales del altimo afio. Dichas cifras son fabulosas,
pues en cada caso significa un potencial de por lo menos
US$ 3,000 millones.

b. La competencia internacional esta liderada por los siguien-
tes paises: Hong Kong, Italia, Corea del Sur, Taiwan, Alemania
Federal, China, Francia, Reino Unido, Portugal y Turquia. Estos
diez grandes abastecedores representan, igualmente, dos tercios
de las exportaciones mundiales de estos productos.

c. De la ponderacién de variables como poblacién, importa-
ciones en los ultimos afios, condiciones de acceso, tasa de creci-
miento de la economia, condiciones geograficas, etcétera,
resulta que los principales mercados potenciales en prendas de
algodén son EE.UU. y Alemania Federal. En el caso de los
EE.UU,, los cuatro principales abastecedores asiaticos (China,
Hong Kong, Corea del Sur y Taiwdn) proveen casi el 59% del
total importado en este mercado, proporcién que aumenta si
consideramos a otros paises en desarrollo como Pert. Este hecho
contrasta con el de Alemania Federal, donde predomina el
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abastecimiento regional (Italia, Portugal, Turquia, Francia, etcé-
tera) y con relativa poca presencia de paises en desarrollo de
regiones distintas a Europa.

d. En el caso de importaciones especificas de prendas de
vestir de algoddn, tenemos que para prendas de punto de algo-
don (undermear) las importaciones mundiales en 1982 son por
US$ 3,300 millones, con un crecimiento anual muy fuerte (mayor
al 10%) en el ultimo quinquenio. En esta linea, los EE.UU.
ocupan una posicién muy fuerte, con casi un tercio del total
mundial importado; considerando a Alemania Federal y los
EE.UU. juntos, su participacion supera el 50% del total mundial.

e. Resultados similares ha encontrado IMR en pantalones de
algodoén en cuanto a monto de importaciones, crecimiento anual
y principales importadores mundiales. Los Estados Unidos y
Alemania Federal lideran, de lejos, la preferencia en la encuesta.

f. En camisas de algoddn para caballeros el resultado es
igualmente positivo. Incluso la tasa de crecimiento anual es de
14% en el quinquenio referido, abastecido en mas de dos tercios
por paises en desarrollo.

g. Un elemento muy interesante comentado por IMR es el
referido a condiciones de acceso. Informes recientes remitidos
por sus filiales en Nueva York y Bruselas comentan la posiciéon
ventajosa relativa de paises con poca trayectoria exportadora
como el Perti, que gozan de un tratamiento benigno en cuanto
a la ausencia de restricciones de cuotas, frente a otros paises que
si son grandes abastecedores y cuyas posibilidades de mayor
crecimiento estan severamente limitadas (caso de paises del
sudeste asiatico). Alemania Federal y Holanda conducen una
politica comercial muy liberal en materia de comercio de pren-
das de vestir y no acostumbran imponer severas restricciones,
salvo casos muy contados (como con Turquia).

h. En materia de precios, IMR se excus6 de entrar en mayores
detalles, pues se observé gran heterogeneidad de productos en
cada uno de los principales mercados estudiados, lo que impo-
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sibilitaba la obtencién de un precio referencial promedio del
mercado. Sin embargo/la apreciacion general es que en prendas
de punto de algodon los precios de Confecciones La Alameda
S.A. son superiores en 25-30%, en tanto en camisas algod6n/po-
liester la diferencia es de casi 100%. El caso de pantalones de
algodoén para hombres es similar al de prendas de punto, es decir
diferencias de precio entre 25 y 35% con respecto a precios
estimados tanto en EE.UU. como en Europa.

Cabe indicar en este punto que dadas las dificultades antes
mencionadas, se opté por tomar un ratio convencional sobre los
precios de venta al por menor, para asi lograr los precios mayo-
ristas en el mercado de destino, a lo que se dedujo los costos por
flete maritimo. Igualmente, esta metodologia se ha podido apli-
car a paises con economias de mercado, en tanto que en la URSS
ha sido imposible obtener precios indicativos (aunque es cono-
cido que las empresas estatales soviéticas rigen sus compras en
el exterior de acuerdo con condiciones de oferta y demanda
internacional).

Por tanto, en este punto parece muy claro que debe descar-
tarse por el momento la exportacion de camisas de algodon/po-
liester en tanto se estudia con mayor detenimiento su diferencial
tan alto con respecto a precios internacionales. En el caso de ropa
de punto como en pantalones de algodén, es recomendable que
se explore con mas detenimiento el costeo efectuado asi como la
simplificacién de modelos y sistemas de produccion, que per-
mitan a estos productos competir exitosamente.

i. En materia de calidad del producto, IMR ha recogido pun-
tos de vista muy interesantes. Si bien los articulos que elabora
Confecciones La Alameda S.A. para el mercado local pueden ser
muy buenas copias, estos tienen un atraso de dos afios respecto
a los colores, disefios y moda de los principales mercados obser-
vados. Sin embargo, en el breve tiempo transcurrido de la en-
cuesta se ha recibido el comentario favorable sobre los
materiales empleados, que son de primera; y en lo que respecta
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al producto en si, de lo que se trata es de iniciar los negocios en
la modalidad de subcontratacién, siguiendo al pie de la letra las
instrucciones del cliente del exterior en cuanto a tallas, acabados
de la prenda, condiciones de despacho, etcétera. Tanto en
EE.UU. como en Europa, un denominador comun es trabajar
bajo ciclos muy precisos de produccién, los que requieren de
gran exactitud y cumplimiento por parte del proveedor. "Si una
firma del Pert puede cumplir al pie de la letra nuestras condi-
ciones exigidas de calidad, puntualidad y rapidez, el asunto de
precios es secundario”, comentd un importador americano lider
en pantalones para caballeros. Otro comentario, esta vez de una
firma europea con sede en Dusseldorf, y que subcontrata el 90%
de su produccion al exterior, fue que "la tendencia es hacia la
elaboracién de cuatro temporadas/colecciones al afio, y lo que
necesitamos son abastecedores confiables que puedan desarrollar
con nosotros los articulos que requerimos para cada estacion".

El sefior Dominguez ha preparado para el Directorio de la
empresa una exposicion muy sucinta titulada "Posibilidades de
exportacidon de confecciones de algoddn", tanto en su opcién de
exportar a paises limitrofes o regionales, lo que estd contenido
en su Informe de Misidn de Inteligencia / Ventas a Sudamérica,
asi como un extracto del reporte preparado por IMR del "Perfil
del mercado externo" para los productos que produce la firma.
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- . *
® Caso 9;: Consorcio Barrera Hermanos S.A.

PRIMERA PARTE

El ingeniero Barrera se mostré preocupado ante las cifras que
para el presente afio arrojaban las proyecciones del Consorcio
Barrera Hermanos (CBH), que él dirigia. CBH es una de las
principales empresas en el Perti. Opera desde hace casi cincuen-
ta afos, importando y distribuyendo maquinaria y equipo prin-
cipalmente para la industria minera, agricola, de construccién y
manufacturera. Luego diversifico sus actividades a la distribucion
de productos de consumo e insumos para la industria a nivel
nacional. En 1988 CBH estaba conformada por veinticinco empresas.

Dada la escasez de divisas imperante en el pais, la restriccion
para las importaciones se tornaba cada vez mayor. Entre enero
y abril de 1988 so6lo se habia importado un 15% de las importa-
ciones efectuadas en el mismo periodo del afio anterior, princi-
palmente en repuestos y equipo para la agricultura.

A pesar del sombrio panorama que se le presentaba, el inge-
niero Barrera no veia tan negro el futuro de la empresa, debido
a la creacién dentro del Consorcio de una empresa comerciali-
zadora internacional (trading company). Su objetivo es generar
las divisas necesarias para las importaciones requeridas por el
Consorcio y actuar como operador en actividades de comercio
compensado. Estas actividades estaban siendo discutidas con

*  Caso elaborado por Fernando Albareda del Castillo, economista por la
Pontificia Universidad Catolica del Pert y Gerente de Exportaciones de EXCO S.A.
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los principales proveedores de maquinaria y equipo repre-
sentados por CBH.

CBH habia recibido recientemente la visita de funcionarios
de la firma FORMA (Estados Unidos), su principal suministra-
dor de tractores, equipo para la linea agricola y maquinaria
pesada para la industria de la mineria y la construccién. Las
ventas de productos FORMA en el pais ascendian en ios tltimos
afnos, en promedio, a US$ 30 millones anuales. Dada la coyun-
tura actual, las importaciones en el periodo enero/abril 1988, en
comparacion con el mismo periodo del afio anterior, habian
decrecido en un 60% y los stocks habian disminuido a niveles
nunca antes experimentados. Adicionalmente, FORMA estaba
a la espera de las licencias de importacion y cartas de crédito
para despachar varios pedidos de CBH que ya habian sido
producidos.

Durante la visita de los representantes de FORMA al Consor-
cio, el ingeniero Barrera invit6 a participar en las reuniones al
Gerente de la comercializadora internacional, sefior Seoane,
para que expusiera las alternativas que se presentaban para la
empresa. El sefior Seoane plante6 dos alternativas. En la prime-
ra, CBH invertiria en un proyecto que generaria oferta exporta-
ble nueva que seria utilizada por la comercializadora
internacional para obtenerlas divisas requeridas. En la segunda,
CBH efectuaria operaciones de comercio compensado que vin-
cularian exportaciones, en especial no tradicionales, con impor-
taciones de productos FORMA. En la primera alternativa se
habian analizado dos proyectos para el desarrollo de oferta
exportable: el primero, de langostinos congelados, requeriria
una inversion de US$ 2,500,000; el segundo, de esparragos fres-
cosy congelados, necesitaria una inversién de US$ 1,000,000 (ver
anexo 1).

A la fecha, CBH habia efectuado una operacién de comercio
compensado bajo la modalidad de compra en contrapartida, a
través de la cual habia exportado conservas de pescado por US$
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2 millones e importado tractores y maquinaria agricola FORMA
por US$ 1'250,000. Esta primera experiencia favorable le permi-
tia al ingeniero Barrera mostrarse mdas optimista. Sin embargo,
todavia no sabia cudl seria la evolucién y el resultado de este
esquema a corto y largo plazo para CBH: si se debia invertir en
un proyecto de exportacion, o si era preferible continuar finan-
ciando a otros productores-exportadores para asegurar las divi-
sas que necesitaba CBH.

1. EVOLUCION DE CBH EN UN ENTORNO VOLATIL

Durante 1986 y 1987, las ventas globales de CBH se incrementa-
ron significativamente como consecuencia del esquema econo-
mico puesto en marcha por el gobierno. Este se basaba en el
crecimiento de la demanta interna, para lo cual se aumento el
dinero circulante en la economia nacional y los salarios, mien-
tras se congel6 el tipo de cambio y se disminuyd la tasa de
interés. El producto nacional bruto crecié 5% en 1986y 7% en
1987, al hacer uso de la capacidad instalada ociosa que fue
rapidamente activada. Se estimaba queja actividad productiva
nacional habia sido utilizada s6lo en un 60%. La demanda
interna permitié utilizar plenamente esta capacidad ociosa.

Adicionalmente, el modelo de desarrollo econémico contem-
plé el control de precios de los principales productos y servicios.
Este control ocasiond que el Consorcio obtuviera menores utili-
dades netas que en los afios precedentes, a pesar del incremento
significativo en las ventas globales.

Sin embargo, el modelo no considerd las restricciones y el
desarrollo del sector externo, y para minimizar el impacto de los
déficit de balanza comercial el gobierno consumid las reservas
de divisas de que disponia.

Este enfoque condujo a que a comienzos de 1988 la economia
entrara en crisis, siendo uno de sus principales sintomas la
aguda escasez de divisas. Ello llevé a que el gobierno devaluara
fuertemente la moneda e incrementara los precios de los princi-
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pales productos, servicios y tasas de interés. A su vez, aumentd
el control a las importaciones, negdndose licencids para produc-
tos que no fuesen bésicos (alimentos, productos farmacéuticos
e insumos para la industria). En consecuencia, el mercado inter-
no presentaba numerosos casos de desabastecimiento de pro-
ductos, incluyéndose el de equipos y bienes de capital.

Las divisas eran otorgadas por el Instituto de Comercio Exte-
rior (ICE), privilegidndose a los productores, especialmente a
aquellos que generasen divisas exportando, mientras que los
comerciantes importadores veian rechazados sus pedidos de
divisas. Por lo tanto, se generé una demanda muy fuerte por las
divisas de la oferta exportable, en especial de productos no
tradicionales. Muchos importadores veian como tnica alterna-
tiva para obtener las licencias las operaciones de comercio
compensado. Por lo tanto, ofrecian a los productores-exporta-
dores comisiones del orden del 5 al 15% del valor exportado por
permitir que sus productos fuesen compensados por otros pro-
ductos de importacion. Estas comisiones estaban en ascenso
debido a la escasez de oferta exportable y a la dificultad de
aumentarla significativamente. Adicionalmente, el ICE estaba
tomando medidas cada vez mas severas para aprobar las ope-
raciones a fin de evitar la sustituciéon de divisas por productos
de importacion.

2. LA COMERCIALIZADORA INTERNACIONAL

CBH habia previsto con dos afios de anticipacion esta escasez
de divisas. Para contrarrestarla decidié crear una comercializa-
dora internacional para generar divisas, disminuir su vulnera-
bilidad y diversificar sus actividades.

Para dirigir la empresa comercializadora se contraté al sefior
Seoane, quien tenia una vasta experiencia en comercio exterior,
especialmente en el desarrollo de la oferta exportable. El sefior
Seoane present6 un plan de inversién productiva en dos lineas
de productos que permitirian generar divisas y ser la base de
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comercializacién de la empresa comercializadora. Adicional-
mente, centr6 sus actividades en obtener la representacion de
otras empresas productoras para colocar sus productos en el
exterior.

El sefior Seoane también propuso una operacidon de comercio
compensado, aprobada por el ICE, de US$ 2,000,000 en exporta-
cién de conservas de pescado y la importacion de US$ 1,250,000
en maquinaria agricola y equipos de FORMA. La modalidad a
utilizarse era la contra-compra, con cartas de crédito inde-
pendientes como procedimiento bancario. (En el anexo 2 se
muestra el expediente de la operacién de comercio compensado
presentada al ICE.)

Seoane consideraba que ambos proyectos de inversion gene-
rarian parte de las divisas requeridas para continuar con las
otras actividades. Tenia la esperanza de que el Directorio apro-
baria por lo menos uno de ellos. Sin embargo, comprendia que
el entorno se presentaba desfavorable para invertir en el pais,
por lo que los montos de inversion requeridos serian sustancial-
mente menores a los originalmente contemplados. Sabia, tam-
bién, que si lograba obtener dichos montos pondria al Consorcio
en ventaja con relacién a otros grupos econdmicos.

En la sesion del Directorio del Consorcio, los siete miembros
escucharon con mucho interés la exposicion del sefior Seoane
sobre los proyectos de inversién y la operacion de comercio
compensado aprobada. Una vez terminada la exposicion, la
discusion se polariz6 en dos bandos. Unos miembros considera-
ban que la situaciéon econémica no justificaba realizar cuantiosas
inversiones y que por lo tanto una situacién coyuntural debia
enfrentarse con otra medida coyuntural, como eran las opera-
ciones de comercio compensado. Otros miembros, pensando
mas a largo plazo, consideraban que debia hacerse un esfuerzo
e invertir en uno de los proyectos de exportacion para disminuir
la actual dependencia de CBH por divisas.
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Si usted fuera miembro del Directorio, ;qué decisién tomaria? ;Por
qué? Esté listo a presentar sus argumentos, asi como a escuchar
cuidadosamente los de sus compaiieros, con el fin de re-evaluar su
decision.

SEGUNDA PARTE

La sesion fue larga, y ambos planteamientos fueron debidamen-
te sustentados. La decision final se sometid al voto, ganando por
cuatro votos contra tres la posicion de posponer las inversiones
analizadas hasta que el panorama econémico del pais cambiara.
Por lo tanto, se decididé seguir adelante con las operaciones de
comercio compensado.

El sefior Seoane no se intimido ante el desafio que el Directo-
rio le dejaba. El y su equipo analizaron algunas lineas de pro-
ductos de exportaciéon que podian ser utilizados en las
operaciones de comercio compensado, entre los que se encon-
traban productos agricolas, pesqueros y derivados de metales,
principalmente.

Sin embargo, veia que la competencia con otros importadores
era cada vez mas dura. Las comisiones ofrecidas a los produc-
tores-exportadores se incrementaban dia a dia, asi como las
exigencias que estos hacian a los interesados en obtener sus
derechos sobre las escasas divisas.

El sefior Seoane ofrecié financiamiento de la produccién y
una comisién por el valor compensado a los productores para
conseguir las exportaciones que requeria para sus operaciones
de comercio compensado. Asi, en la operacién de conservas de
pescado recientemente aprobada habia financiado el 50% de los
US$ 2,000,000 y pagd una comisién del 7% correspondiente al
valor importado. Si bien estos incentivos estaban dentro de los
del mercado, algunos de los competidores estaban ofreciendo
comisiones mayores (entre 10% y 12%). Adicionalmente, ofre-
clannuevos mercados de exportacion, proveer a los productores
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de algunas maquinarias y equipos, etcétera, lo que incrementaba
el costo de estas operaciones.

La comercializadora internacional estaba trabajando en otras
dos operaciones que involucraban US$ 5,000,000 en exportacio-
nes y US$ 4,000,000 en importaciones. El sefior Seoane pensaba
que este esquema se acercaba mucho a su planteamiento inicial
de invertir en industrias de exportaciéon no tradicional, pero
respetaba la decision del Directorio y entendia sus razones.

Aprovechando la visita de los funcionarios de FORMA, plan-
ted nuevas estrategias para realizar las operaciones de comercio
compensado y para justificarlas ante el ICE. Por ejemplo, se
analizaron operaciones de buy-back o de contra-compra, por las
cuales se importaba maquinaria o equipo requerido por el pro-
ductor-exportador y se pagaba con las exportaciones generadas
con la ayuda del mismo. Este era el caso de una empresa made-
rera que deseaba adquirir tres tractores forestales y pagarlos con
madera aserrada para exportacion. También solicité la ayuda de
la comercializadora internacional de FORMA para promover
algunos productos de exportacién a nuevos mercados o a nue-
vos clientes (principalmente aquellos vinculados de alguna ma-
nera a FORMA).

El sefior Seoane habia informado de estos planes al ingeniero
Barrera, quien le prometid todo el respaldo del Consorcio tanto
financiero como de personal para cumplir con su objetivo. Sin
embargo, personalmente crefa que actuar a corto plazo para
enfrentar la coyuntura no solucionaba el problema de la depen-
dencia por divisas de CBH.
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Anexo 1: Proyectos de inversion para la exportacion

Langostinos  congelados

- 200 hectareas en produccién, de las cuales 196 hectareas de espejo
de agua (pozas) y 4 hectareas de caminos

- Produccion estimada: 350,000 libras al afio de colas de langostinos
congeladas

- Forma de produccion: extensiva (4 larvas por m)

- Ingresos estimados: US$ 1,800,000 a US$ 2,000,000 anuales

- Retorno de la inversién: 2 afios

-  Monto total de la inversién: US$ 2,500,000

Espdrragos frescos y congelados

- 400 hectareas en produccion

- Monto total de la inversion: US$ 1,000,000
Costo de preparacion de tierras (US$ 725/Ha). En 400 Ha,
US$ 290,000.00

¢ Empacadora: US$ 400,000
2 camiones: US5$90,000

. 12,000 canastas cosecheras: US$ 86,000

e Equipo de oficina: US$ 14,000

* Provision para otros costos y contingencias: US$ 120,000

- Produccién estimada:

Ano Tm Cajas (6.5 kg)
1 600 92,000.00
2 1,000 154,000.00
3 1,400 215,000.00
4+ 2,000 308,000.00
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— Ingresos estimados:

Uss$ Afio
1,018,000 1
1,566,000 2
1,789,000 3
2,043,000 4

— Retorno de la inversién: 2 1/2 afios
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Anexo 2: Expediente de comercio compensado.
Conservas de pescado vs. maquinaria y equipo
agricola

1. Resefia de las partes contratantes

Exportador: ....... ..o
Libreta Tributaria N© . ... .. s
Registro Industrial Pesquero N e
Registro Comercial N® ......................... e
Registro de Exportador N® .. ...
DAFECCIOI v v e e e e e e e e e e
TRl ONO: ottt et e e
Tl X, ottt

Importador: ... ... .
Libreta Tributaria N2 .. .. .. .. i e
Registro Comercial N® ...
Registro de Importador N2 ...
DAIECCIOI: ot ottt e e e s
Tl OO o ot e
TIEX, v v v vt e e

Relacién de productos de exportacion e importacion

Exportacion: Conservas de pescado

Partidas arancelarias y descripcién: Volimenes, precios, valor total
FOB y mercados de destino

Importaciéon: Maquinaria y equipo agricola

Partidas arancelarias y descripcién: Volumenes, precios, valor total
FOB y proveedor.
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Descripcion de la operacién

Modalidad utilizada: Compra en contra partida o contra-compra
Procedimiento operativo bancario: Con cartas de crédito.

Justificacion de la operacién

En términos de la exportacion, la operacion se justifica debido a la
existencia en la industria conservera de pescado de una capacidad
instalada ociosa importante. Adicionalmente, el importador financiara
la produccién, lo que permite considerar estas exportaciones como
incrementales.

En cuanto a la importacion, los productos considerados corresponden
a equipos requeridos para el incremento de la frontera agricola y para
elevar los rendimientos de la produccién agricola.

Estructura de costos del producto de exportacion

Conservas de pescado:

Materia prima 14.0%
Envases 51.0%
Liquido de gobierno 6.0%
Mano de obra 17.0%
Energia-combustible 5.0%
Etiquetas 4.0%
Otros costos de produccién 3.0%

Saldo neto positivo de divisas

Exportaciones: US$ 2,000,000.00
Componentes importados: (US$ 600,000)
Valor neto exportado: US$ 1,400,000
Importaciones: US$ 1,250,000

Balance: US$ 150,000
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Precios acorde al mercado internacional

Se adjuntaran télex con la confirmacién de los pedidos para los produc-
tos de exportacién y las facturas proformas de la maquinaria y equipo
agricola.

Plazo de ejecucion

Se plantea un plazo aproximado de nueve meses para culminar la
operacion.
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Anexo 3: Nota técnica sobre- comercio compensado

VISION GLOBAL
Antecedentes

El término comercio compensado se utiliza para describir aquellas
transacciones comerciales internacionales en las que todo o parte del
pago por adquirir o vender bienes y/o servicios se hace en bienes y/o
servicios en lugar de dinero. El comercio compensado supone un
acuerdo entre dos o mas participantes que se comprometen a efectuar
prestaciones reciprocas por valores relativamente equivalentes.

En afios recientes esta practica comercial ha sido utilizada funda-
mentalmente por los paises en desarrollo, asi como por los paises
socialistas. Como factores que explican el crecimiento sustantivo del
intercambio compensado en la ultima década se encuentran la carencia
de divisas internacionales, la necesidad de corregir los déficit de balan-
zas de pagos y las elevadas cargas de deuda externa por parte de los
paises antes mencionados. La restriccion de créditos adicionales, para
muchos de estos paises, ha de seguir fortaleciendo este tipo de modali-
dad comercializadora-financiera. A fin de mantener su desarrollo eco-
ndémico altamente dependiente de importaciones y de la posibilidad de
expandir las exportaciones, los paises en desarrollo ven como alterna-
tiva, en esta época de crisis financiera, el comercio compensado.

Es muy dificil estimar la magnitud global de esta actividad. Estudios
de la Organizacion de Cooperaciéon Econdmica para el Desarrollo
(OCED) senalan que alrededor del 20% del comercio entre los paises
del Este y el Oeste se encuentran bajo arreglos de este tipo, y sobre el
40% del comercio entre paises en desarrollo. Expertos del G ATT sefialan
que el intercambio abarca sélo el 5% del comercio total. Estimados del
Departamento de Comercio de los Estados Unidos sefialan que en 1982
entre el 20% y el 25% del total del comercio mundial se realiz6 en forma
de intercambio compensado, y que para el afio 2000 la mitad del
comercio mundial se llevara a cabo en alguna de sus modalidades. A
pesar de esta diversidad de datos, se puede concluir que una parte
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sustantiva del comercio mundial se realiza mediante alguna forma de
intercambio compensado.

En términos generales, las operaciones de comercio compensado son
complejas, engorrosas, dificiles de concretar y demandan mas tiempo
y dinero que las operaciones normales de importaciéon y exportacién.
Sin embargo, por los factores antes sefialados se considera que este tipo
de operaciones seguiran en uso y, es mas, se ampliaran.

a. Modalidades de comercio compensado

En relacion a los términos considerados en los contratos, el nimero de
partes intervinientes, el tipo de bienes, los mecanismos de financia-
miento, el tiempo para concluir la transaccion y las clausulas de garan-
tlas se pueden establecer las principales modalidades del comercio
compensado: el trueque, la contra-compra, la compensacion, la trian-
gulacién y el off-sef. A continuacién se hace una breve descripciéon de
cada una de ellas.

El trueque es la forma mas simple de comercio compensado. Por él
se establece un acuerdo de intercambio directo de bienes entre las
partes sin el uso de dinero. Implica una doble coincidencia de necesi-
dades segun la cual, adicionalmente, el valor de la exportacion debe
igualar al valor de la importacidn, por lo que sus saldos se compensan.
En caso de no ser asi, se tiende a cubrir el diferencial con divisas. Con
frecuencia el trueque es efectuado en un periodo corto (menor a un ano),
especialmente para que la fluctuacion en el precio mundial de los
productos no sufra variaciones significativas. En casos en que los
acuerdos de trueque son de larga duracion, es usual que se incluya en
el contrato, como compensacidén, algun mecanismo de ajuste en la tasa
de cambio. Ambas transacciones se inscriben en un solo contrato.

En vista de que no hay dinero como medio de pago para estas
operaciones, se suele utilizar una carta de crédito tipo stand-by a fin de
que en la eventualidad de incumplimiento de una de las partes en el
envio de los bienes a intercambiarse, la parte que cumplié pueda
obtener el pago por sus ventas.

El trueque es llevado a cabo, en la mayoria de casos, por gobiernos
entre los cuales existen acuerdos bilaterales de pagos.

La contra-compra es la modalidad de comercio compensado mas
utilizada a nivel mundial. En este tipo de arreglo, un exportador, en
adicién a lo convenido contractualmente a su venta (generalmente de
equipo, maquinaria o tecnologia), acepta recibir como pago divisas y
bienes no relacionados dentro de un periodo determinado.
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Esto implica la firma de dos contratos paralelos y separados y de un
protocolo que los relacione. En el primer acuerdo se determina el
suministro original de los productos a un nivel de precio a cambio de
divisas. Sin embargo, este contrato esta condicionado por el protocolo
a un segundo, por el cual el exportador original se compromete a
comprar al importador bienes seleccionados de una lista muy variada,
también a cambio de divisas. La contra-compra es por un valor equiva-
lente a un porcentaje (frecuentemente menor) al valor total del primer
contrato.

La modalidad de compensacién es conocida internacionalmente como
buy-back. Implica que el exportador que suministra una planta, equipo
o tecnologia acepta contractualmente recibir como pago parcial o total
bienes que ha de producir el importador con el equipo o la tecnologia
que le vendid originalmente el exportador.

El buy-back requiere de un par de contratos paralelos y por separado
y de un protocolo, como en el caso de la contra-compra.

Los acuerdos de compensacion abarcan un periodo considerable-
mente prolongado, a fin de permitir el pago en especies producidas con
la tecnologia importada. El valor del compromiso de comprar por
compensacion puede ser superior al de las transacciones de la exporta-
cion original.

Esta modalidad permite al pais que recibe el equipo o tecnologia
iniciar o incrementar su capacidad de produccién de ciertas materias
primas o productos intermedios, a su vez que le garantiza determinados
niveles de exportacién.

La triangulacion permite a cualquiera de las partes contratantes de
un acuerdo de comercio compensado transferir sus compromisos a una
tercera parte. Si el receptor de los productos no puede venderlos ya sea
en su mercado interno o en el internacional, transfiere sus compromisos
a una empresa de comercializacidon especializada en la triangulacién
para su venta final a cambio de dinero. Estas empresas cubren los costos
de comercializacién y sus ganancias mediante descuentos aplicados al
valor de los productos transados.

Un acuerdo off-set es principalmente utilizado para ventas relativas
a equipo y materiales de defensa, ventas de aviones comerciales y otros
productos considerados prioritarios por el gobierno comprador. Las
condiciones contractuales pueden determinar que la compafiia ofertan-
te brinde asistencia técnica en los arreglos de comercializacién de los
bienes producidos por las empresas locales en el pais comprador, o que
permita que alguna porcion del producto final de exportacién sea
manufacturada por productores locales del pais receptor del bien, entre
otras clausulas comunes de estos arreglos.
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Ventajas y desventajas del comercio compensado
Entre las ventajas se pueden senalar:

- Mejorar la posicion de la balanza comercial. Los graves desequilibrios
de la balanza comercial, en especial de los paises en desarrollo, han
ocasionado que estos paises adopten politicas restrictivas sobre sus
importaciones, politicas orientadas a racionalizar sus adquisiciones
externas principalmente a bienes e insumos esenciales. A ello se
suma la aplicacién de medidas proteccionistas en los paises desarro-
llados que han limitado atin mas los esfuerzos de promocién y
expansion de los paises en desarrollo. Frente a ello, el comercio
compensado se presenta como una alternativa financiera que permi-
te continuar con el comercio exterior de esos paises. Adicionalmente,
se constituye en un mecanismo directo de regulacién gubernamen-
tal, ya que permite corregir desequilibrios comerciales.

- Preservar divisas. Los altos niveles de deuda externa de la mayoria de
los paises en desarrollo, asi como la escasez de divisas, dificultan el
cumplimiento de las condiciones de pago de los compromisos con-
traidos, asi como el ritmo de importaciones esenciales. El comercio
compensado brinda modalidades de financiamiento del comercio
que no agudizan la situacién de divisas sino mas bien permiten
preservarlas para continuar con los niveles de importacién necesarios.

- Transferencia tecnoldgica. La practica de la compensacion (buy-back)
viene facilitando la transferencia tecnoldgica de paises industrializa-
dos hacia paises de economia centralmente planificada y en desarro-
llo, lo que permite mejorar la capacidad manufacturera de ciertas
industrias en estos paises.

- Ganar acceso a mercados protegidos y a nuevos mercados. La tendencia
proteccionista en los paises industrializados genera serios obstaculos
para el acceso de las exportaciones a esos mercados, en especial de
manufacturas y semimanufacturas de los paises en desarrollo. El
comercio compensado constituye una estrategia de comercializaciéon
que facilita la exportacion de esos productos superando las barreras
y politicas proteccionistas de mercados industrializados, transfiere
la responsabilidad de las ventas a centros mas avanzados y permite
penetrar en nuevos mercados de exportacidn.

- Exportar productos bdsicos con excedente de oferta. Cuando un pais
dispone de un excedente de oferta de un producto basico del cual es
exportador tradicional, el intercambio compensado puede ser una
forma importante de venderlo, siempre que no tienda a deprimir el
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precio del mercado internacional y que no reemplace a las ventas por
divisas. La cuestion basica es si el descuento sera mayor o menor que
el costo de almacenaje o de transporte del producto para su elimina-
cion a efectos de mantener el precio internacional.

- Fortalecer lazos politicos. Algunos paises establecen acuerdos de co-
mercio compensado por razones estratégicas o para mostrar su
apoyo politico a un pais determinado.

Entre las desventajas se encuentran las siguientes:

- Doble coincidencia de necesidades.

- Participacion gubernamental. Muchas de las operaciones de comercio
compensado son llevadas a cabo de gobierno a gobierno, no siendo
siempre esta la forma mas expeditiva ni eficiente para la conducciéon
de la transaccion.

- Eleva los costos del comercio. Las empresas que enfrentan obligaciones
de contra-compra o que deban adquirir productos por ventas previas
y que no requieran de esos productos con los que han sido pagados,
tienden a contratar los servicios de otras empresas o a crear empresas
subsidiarias comercializadoras a fin de vender aquellos productos.

- Falta de transparencia del mercado. Esta desventaja se refiere a la falta
de pleno conocimiento de los costos reales y precios de los productos
materia del intercambio, ayudando a perpetuar las ineficiencias
economicas del mercado.

- Larga duracion. Las negociaciones para concretar estas operaciones
conllevan generalmente una duracion mas prolongada que una
transaccion normal. Ello obedece al numero de agentes que partici-
pan en la operacion, a las condiciones financieras, protocolos y a
otras cldusulas estipuladas en los contratos.

- Deterioro de la competitividad de productos de exportacion. En la medida
en que se utilicen las diversas modalidades de comercio compensado
con productos basicos, los precios de estos productos tenderan a
deprimirse en razoén a los precios marginales o descuentos sustan-
ciales que se tienen que efectuar en estas transacciones.

2. EL COMERCIO COMPENSADO EN EL PERU
Normas legales

En el Pert, el comercio compensado tiene subase legal enla Ley 24030 (Nor-
mas relativas al financiamiento del sector publico), promulgada en 1984.
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Por otro lado, el BCR, mediante Circular N° 036-87-EF/90, ha fijado
el procedimiento operativo bancario para el comercio compensado.

Dicho procedimiento esta dividido en tres modalidades:

a. Operaciones de comercio compensado con documentos en co-
branza, en cuyo caso el valor FOB de la importacién debera cancelarse
primero y mantenerse en una cuenta especial del BCR hasta que el
exportador solicite su reembolso por el valor exportado.

El importador debera cumplir con el registro ante el BCR de los
Anexos 4 y 5, mientras que el exportador suscribira el compromiso de
entrega de moneda extranjera.

Adicionalmente, la norma sefala el proceso de importacién y expor-
tacién bajo esta modalidad.

b. Operaciones amparadas con cartas de crédito y garantias del
exterior. En este caso el tramite bancario es igual a las operaciones
normales de importacién y exportacion, salvo determinados requisitos
para el intermediario financiero en la tramitacién de los documentos
ante el BCR.

c. Operaciones mediante una cuenta "escrow" en el exterior, que
supone que el BCR tiene una cuenta especial de un banco del exterior,
en la que se abonan los pagos del valor FOB de las exportaciones
peruanas y las respectivas importaciones.

A Preguntas

1) Sobre la estrategia a seguir por el Consorcio Barrera Hermanos S.A.,
(deberia invertir en proyectos de exportacion o en operaciones de
comercio compensado?

2) En caso de optar por esta ultima alternativa:

a. ¢Coémo plantearia usted las operaciones de comercio compen-
sado si fuera Gerente de la empresa comercializadora de Con-
sorcio Barrera Hermanos S.A.?

b. ;Qué servicios e incentivos brindaria a las empresas producto-
ras-exportadoras para captar nuevas operaciones de comercio
compensado?

c. ¢Qué modalidad elegiria principalmente en la importacién de
maquinaria y equipos?
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® Caso 10: Vegetales del Perti S.A.

El ingeniero Roberto Coloma, Gerente de Exportaciones de la
compafiia Vegetales del Pert S.A., amanecié de muy buen hu-
mor el dia 9 de marzo de 1989. Luego de seis meses y medio de
trabajos experimentales en un pequefio fundo ubicado en Hua-
ral y de remisién de muestras a diferentes clientes potenciales,
los primeros frutos de su esfuerzo se veian venir. Sumitomo
Corporation, una de las corporaciones de comercio exterior més
importantes del Japon, habia aprobado finalmente las especifi-
caciones técnico-comerciales de la tltima muestra de pimiento
congelado preparada para uno de sus clientes. Ello significaria un
primer contrato de 100 toneladas de producto a ser embarcadas de
acuerdo con el programa que la empresa peruana planteara.

Consciente de que Japdn era uno de los mercados mas exi-
gentes para productos alimenticios, consideraba ya un éxito
haber llegado a esta etapa, y ello lo estimulaba a ponerle atn
mas empefio al trabajo. Tres semanas atras habia programado
tomar quince dias de vacaciones a partir del 15 de marzo. Sin
embargo, esta noticia le habia cambiado por completo su estado
animico y se sentia méas dindmico y positivo que nunca.

Efectivamente, la sucursal de Sumitomo en el Peru les re-
transmitié un fax del cliente en Osaka (Japdn) en el que les
confirmaba que en caso de poder atender su requerimiento en

*  Caso elaborado por Augusto Patino Elias, ingeniero en industrias ali-
mentarias por la Universidad Nacional Agraria de La Molina y consultor en
agroexportaciones y Juan Carlos Mathews Salazar, licenciado en economia por
la Universidad del Pacifico y Subgerente de Exportaciones de EXCO S.A.
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un plazo de tres meses y aceptdndose embarques parciales,
abririan en forma inmediata una carta de crédito irrevocable,
confirmada y pagadera a la vista por un valor total de US$
180,000.

Anticipandose a esta posibilidad, el ingeniero Coloma habia
mantenido contacto con su banco a fin de lograr un financia-
miento preembarque por el 80% del valor FOB de exportacion.
A pesar de que el sistema financiero en general se encontraba
con problemas de liquidez, su sectorista le confirmé que le
otorgarian el monto total solicitado a las 72 horas de recibir la
carta de crédito.

Luego de una primera reunion con su Gerente General, sefior
Felipe Espinoza, y de una segunda entre ellos dos y el Gerente-
Propietario del Fundo El Carmen, remitieron un fax de respues-
ta a Japon confirmandole la posibilidad de dar cumplimiento al
contrato en un plazo de tres meses contados a partir de la fecha
de recepcion de la carta de crédito.

Conforme a ello, y considerando embarques en contenedores
de 40" con capacidad para 20 toneladas netas de pimiento con-
gelado cada uno, definieron el siguiente programa:

Abril - Un contenedor (20 toneladas)
Mayo - Dos contenedores (40 toneladas)
Junio - Dos contenedores (40 toneladas)

Para cumplir adecuadamente era fundamental establecer un
esquema de trabajo y un cronograma de produccion-exporta-
cion debidamente supervisado. "No podemos fallar", repetia
permanentemente el ingeniero Coloma, pero siempre con un
tono de optimismo.

Sin bien el plazo para dar cumplimiento al contrato era
razonable, se trataba de la primera vez que la empresa iba a
exportar directamente este tipo de productos. Sus lineas de
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exportacién principales correspondian a pescado congelado
(merluza) en Paita y mariscos (caracoles, locos) en Pisco.

Para el ingeniero Coloma, ademas, se trataba de una doble
satisfaccion: siendo ingeniero agronomo de profesion, al incur-
sionar en el drea de comercio internacional siempre pretendid
exportarlos productos del campo. Mas atn: su tesis de bachille-
rato presentada en 1979 habia tratado de algunos productos
hortofruticolas con fines de exportacién. Posteriormente habia
tratado de mantenerse al dia en el tema, participando en foros y
seminarios organizados por distintas instituciones.

1. LA EMPRESA

Vegetales del Pert1 S.A. se cred en setiembre de 1981. Desde sus
inicios se orientd a la exportacion de productos del mar (pescado
congelado y mariscos), vendiendo al mercado interno cantida-
des menores que no se colocaban en el exterior por diferentes
razones.

De sus tres accionistas fundadores, dos de ellos se habian
dedicado anteriormente a la construccion y el otro, Miguel
Cabello, tenia una cadena de restaurantes. Felipe Espinoza,
quien propuso la idea de la formacién de la empresa; asumid
desde sus inicios la Gerencia General, contratando a los pocos
meses al ingeniero Coloma, subrazo derecho, Gerente de Expor-
taciones y posteriormente accionista minoritario de la empresa.

Manteniéndose en operaciones de intermediacion con comi-
siones de 3 a 5% y con la exportacion de merluza desde Paita y
mariscos como negocio estacional, habia logrado convertirse en
una empresa destacada en el rubro, con un nivel promedio de
ventas en los ultimos tres anos de US$ 850,000 anuales.

Dispone de una oficina ubicada en el Callao, cerca del aero-
puerto Jorge Chavez y del puerto maritimo, con toda la infraes-
trucura de comunicaciones necesaria.

Los rubros de productos del mar los trabaja contratando
acopiadores-procesadores, a quienes provee de capital de traba-
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jo e insumos, ademds de las especificaciones detalladas del
producto de exportacion.

Su capital de trabajo ascendia, a principios de 1989, a US$
210,000, considerandose en la banca como un cliente serio, por
lo cual podria acceder a lineas de financiamiento.

2. PLANTAS DE CONGELAMIENTO DE VEGETALES EN
EL PERU

Enel cuadro 1 se presenta la relacion de plantas agroindustriales
que procesan hortalizas congeladas.

De las dieciséis plantas identificadas, quince han sido insta-
ladas a partir de 1986. La primera planta en procesar esparragos
congelados fue la EPSEP de Samanco, inicialmente destinada a
procesar productos marinos. Su instalacion data de antes de
1985, afo en que la empresa "Liofilizadora del Pacifico" toma el
servicio del tunel estacionario de la planta.

En 1986 inicié sus operaciones la primera planta especifica-
mente desarrollada para procesar vegetales; dicha planta se
instal6 en "Agroempaques'", empresa de servicios de almacena-
miento refrigerado. Actualmente esta es la inica planta de con-
gelamiento que no trabaja esparragos sino otras frutas y horta-
lizas basicamente para el mercado interno.

También en 1986 "Industrial Vird", la principal empresa pro-
cesadora y exportadora de conservas de espdarragos, instala una
linea de congelamiento IQF. En 1987 se instala la planta de "IQF
del Peri" en lca, complementando su linea de congelados a la
de empaque de esparragos frescos de la Asociacién de Produc-
tores de Esparragos de lca (APEI).

En los afios siguientes se han ido instalando otras plantas,
creciendo en nimero de manera explosiva, algunas de ellas bajo
un esquema integral al complementar su linea de congelamiento
con la de conservas ola de empaque en fresco.
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CUADRO 1: RELACION DE PLANTAS DE CONGELAMIENTO
DE FRUTAS Y VEGETALES EN EL PERU

Localizacion Empresa Capacidad instalada (1) Tipo
Base referencial Tm/afio de proceso
Piura :
Sullana FRUVEG 1 Tm/hora 1,920  IQF-Lecho fluidizado
AGRITROPIC 0.6 Tm/dia 144 Cabina gas carbénico
Lambayeque
Olmos Aceites y :
Agroderivados 0.6 Tm/hora 1,152 Tinel estacionarjo
La Libertad
Virda Industrial Vird 1 Tm/hora 1,920  IQF-Lechofluidizado
Trujillo TECNALSA 3 Tm/hora 1,920  IQF-Lechofluidizado
Salaverry COPESA 18 Tm/hora 4,320  Tinel estacionario

Ancash
Samanco Complejo Pesquero ]
de Samanco - EPSEP 18 T /hora 4,320  Tinel estacionario

Lima INDICSA 0.7 Tm/hora 1,344  IQF-Lechofluidizado
Chancay Industriadel
* Esparrago 0.3 Tm/hora 576 Irumersi6n en nitrégeno
Lima FRIGO (ex-CESA) 3 Tm/turno 720 Tunel estacionario
Callao Agroempaques 96 Tm/mes 1,152 Tanel-Lechofluidizado
Harli 0.7 Tm/hora 1,344  1QF-Lechofluidizado
lca
Chincha ALITEC 1 Tm/hora 1,920  1QF-Lechofluidizado
INDAGRO 25 Tm/hora 4,800  IQF-Lechofluidizado
Ica 1QF del Perd 1 Tm/hora 1,920  IQF-Lechofluidizado
Llancay 0.3 Tm/hora 576  IQF-Lechofluidizado
Total 16 empresas 30,048

1. Se indica como base referencial de la capacidad instalada el volumen por unidad de
tiempo sefialado por las fuentes de informacién. Para efectuar la estimacién anual se ha
considerado 1,920 horas/afio ¢ 240 dias/ano, periodos que resultan de restar un 20% (por
tiempo no aplicable al proceso) del tiempo absoluto de 300 dias laborables con turno de 8
horas. En el caso de la capacidad referencial indicada por mes, se ha multiplicado por 12.

Fuente: Consultora Kipu Internacional.
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Existen otras plantas de congelamiento de productos pesque-
rosy aves no incluidas en la relacion que eventualmente prestan
servicio de congelamiento de esparrago.

Se estima que del volumen procesado de frutas y hortalizas
en todas las plantas, un 85% corresponde a esparragos.

Respecto a los sistemas utilizados, en su mayoria son tineles
continuos de lecho fluidizado. El segundo tipo en importancia
es el correspondiente a los tineles estacionarios. También exis-
ten dos pequefias plantas con procesos criogénicos.

Las capacidades indicadas en el cuadro 1 como "base referen-
cial" estdn generalmente determinadas en funcién al procesa-
miento de arverjitas. Los tiempos efectivos cambian segtn el
tamafo, forma y composicion bioquimica del producto. Para
esparragos el tiempo es el 90% del indicado para arverjas.

Las dieciséis plantas resefiadas totalizan una capacidad ins-
talada anual de 33,888 Tm, estimandose que la capacidad utili-
zada es sdlo del orden de un 18.5%. Dos de las plantas de mayor
capacidad (TECNALSA y COPESA/TERRAMAR) no estdn
operativas, mientras que otras enfrentan problemas de abaste-
cimiento o de mercado. Tales son los casos de FRUVEG y
ALITEC.

Esta es una situacidn bastante delicada para dichas empresas,
dado que aun estdn en la fase de recuperaciéon de la inversion
inicial.

3. CARACTERISTICAS DEL MERCADO JAPONES DE
VEGETALES CONGELADOS

A. Produccidon nacional de Japon

Una de las caracteristicas mdas importantes del actual mercado
japonés es ser un mercado "de los consumidores”, lo que quiere
decir que los ofertantes deben conocer los deseos de los compra-
dores para tratar de satisfacerlos. Por otro lado, el alto nivel de
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vida del pueblo japonés le permite exigir productos mejores,
novedosos, de calidad y variados; ademas, sus gustos y algunas
de sus costumbres, entre ellas las de alimentacion, se vienen
occidentalizando, especialmente en las nuevas generaciones. Es
asi como se ha desarrollado el consumo y la produccién de
alimentos congelados en el Japdn, que ademas de los productos
tradicionales, como pescado y otras carnes, incluye el procesa-
miento de productos agricolas y alimentos preparados y dulces.

Durante el periodo 1985-1986 la produccién de vegetales
congelados se incremento6 en forma sostenida.

Los productos agricolas representaron en 1986 el 12.1% de la
produccién de alimentos congelados, mientras que su valor
significo solo el 4.62%; dentro de estos, a las verduras correspon-
de el 11.66% en cantidad y el 4.4% en valor, lo que refleja la poca
incidencia de las frutas (3,590 Tm sobre 99,551 Tm que es la suma
de frutas mas verduras), en el rubro vegetales congelados. Mas
aun: en los ultimos cinco afios la produccién de frutas congela-
das ha venido decreciendo en Japén, de tal manera que la
produccion de 1986 fue 14% inferior que la del afio anterior y el
67.37% de la produccién de 1982.

El nimero de plantas de produccién de congelado se incre-
menta sostenidamente, ubicandose en 1986 (+3.8%) sobre el
promedio (+3.2%).

Dentro del grupo de las verduras destacan los productos de
papa, con 41,529 Tm en 1986, que corresponden al 43.28% del
grupo de vegetales en cantidad 6 36.99% en valor. Le siguen los
productos de maiz, con 13,514 Tm, 14.08% en peso 6 14.67% en
valor. En tercer lugar aparece la produccién de espinaca junto
con la de zapallo (ambos, alrededor de 9%, en cantidad y valor).
En el caso de las frutas destacan las mandarinas congeladas, con
1,829 Tm ¢ 50.95% de la produccién, igual a 31.70 del valor del
grupo, seguidas de las fresas con 30.45% en cantidad pero
36.89% en valor, dado que constituyen un producto mas caro.
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Cabe destacar que dentro de la rama agricola de la industria
de congelados son importantes las regiones de Hokkaido, Kuis-
hu, Shikoku y Kanton. Asi, en 1986 la produccién de vegetales
congelados de Hokkaido (principal area agricola del Japon)
represento el 66.8% de la produccion de congelados de la region
(75,456 Ton/112,919 Ton) y el 75.8% de la produccién agricola
de congelados de todo Japon; la produccion de Kiushu ocupé el
segundo lugar a nivel nacional con 13,049 Ton de productos
agricolas congelados, igual al 13.11 %.

Durante el periodo 1982-86 se puede apreciar cierto despla-
zamiento de la industria agricola por las industrias de alimentos
preparados, dulces y de productos marinos.

B. Importaciones

Las importaciones de verduras congeladas en los tltimos cinco
anos, desagregadas para los cuatro principales productos (pa-
pas, soya verde en vaina, otros frejoles en general y maiz dulce),
experimentaron un importante crecimiento, pasando de 160,000
y 150,000 Tm en 1982 y 1983 respectivamente/hasta casi 180,000
Tm en 1984 y 1985. En 1986 se incrementaron ostensiblemente,
llegando a las 214,495 Tm (casi 20% en relacién a 1985). Ello se
debid, en gran parte, ala mayor compra al exterior de productos
de papa, pero también al incremento de la importacién del resto
de vegetales.

C. Exportaciones

Las exportaciones japonesas de verduras mantuvieron un nivel
de 35 a 40 Tm/afio. Para fines practicos, tales cifras, contrastadas
tanto con la produccién interna como con las importaciones,
pueden ser consideradas nulas, pues no alcanzan en ningun
caso ni 0.5%.
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D. Demanda interna aparente

A partir de la informacion anterior se ha estimado el tamafio del
mercado japonés segin la demanda interna aparente, resultan-
do que en 1986 fue de 310,416 Tm de verduras.

E. Caracteristicas del consumo
a. Usos del producto

Los vegetales congelados, y especialmente las verduras, consti-
tuyen alimentos sustitutos de sus correspondientes frescos, te-
niendo algunas ventajas derivadas del tratamiento frio al que
han sido sometidos, que les permite prolongar por tiempo con-
siderable su conservacion hasta su uso final o consumo. Entre
tales ventajas se puede contar el mantenimiento de la apariencia
de producto fresco, su féacil conservacidn (en condiciones de
congelacion) y manipuleo, y su disponibilidad permanente (fue-
ra de estacidn) a precios relativamente estables.

Las verduras en Japon se emplean basicamente en la elabora-
ciéon de las diferentes clases de potajes, sean guisos, ensaladas,
guarniciones o snacks (soya verde en vaina).

b. Grupos de consumidores

Los consumidores de vegetales congelados pueden dividirse en
dos grupos:

- Hogares o personas, que adquieren los productos en supermer-
cados y tiendas tradicionales o especializadas, para emplear-
los en la cocina y reposteria doméstica.

- Instituciones, que adquieren los productos congelados siste-
maticamente y en volimenes mayores de acuerdo con el uso
masivo al cual los dirigen. Entre estas se pueden identificar
restaurantes, sean convencionales, de cadena, familiares, tipo
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fast-food, etcétera; cocinas de instituciones, como hoteles, co-
legios, fabricas y empresas en general, hospitales y similares;
industrias, tanto de vegetales congelados para mezclar, enva-
sar o preparar platos congelados, o de transformacién, como
los de mermeladas, jaleas, jugos, enlatado (frutas); o, por
ultimo, de pasteleria o preparacion de dulces (tortas, helados,
pasteles, etcétera).

Cabe resaltar la extendida costumbre y necesidad del pueblo
japonés de alimentarse fuera de casa, en restaurantes de comida
tipica e internacional. Ello conlleva el desarrollo de esta indus-
tria, en el Japon, con el consiguiente incremento de la demanda
para una amplia variedad de productos. Se estima que, en 1985,
una familia promedio gastaba en comer en restaurantes alrede-
dor del 14% de su ingreso, pudiendo llegar a 20% en el caso de
los trabajadores.

c¢. Consumo

El consumo de verduras congeladas se encuentra ligado tanto al
consumo de alimentos congelados en general como al consumo
total de verduras y a los habitos alimenticios de las personas.
Los japoneses se caracterizan también por su alimentacién ba-
lanceada en composicién, calidad y cantidad. Consumen altas
raciones de proteinas en pescados y verduras (115 kg/perso-
na/afio), adecuadas para mantener la buena salud, e ingieren
minimas cantidades de harinas, azticares, otros hidratos de
carbono y grasas.

Es importante notar, asimismo, que en el Japon la oferta de
verduras (126.1 kg/persona/afio en 1984) es una de las mas altas
a nivel internacional. Sin embargo, y no obstante su tendencia
creciente, el uso de verduras y alimentos congelados en general
(8.5 kg/persona/afio en 1986) es aun limitado. Este menor
consumo es justificable en parte por tratarse de un tipo de
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producto relativamente nuevo, pero basicamente por el tradi-
cional gusto de alimentos frescos y/o crudos, tratdndose en
especial de verduras, frutas y pescado. Esto explica el bajo
movimiento comercial que tienen las frutas congeladas, pues
corresponden a un tipo de producto para consumo casi exclusi-
vamente fresco; las verduras congeladas, en cambio, al consu-
mirse en forma preparada diversa, encuentran aceptacion, pues
una vez cocidas es muy dificil distinguir su origen (tratamiento).

d. Requerimientos de los consumidores

Los requerimientos varian seguin el grupo del cual se trate, de la
siguiente manera:

- Hogares o -personas. Sus exigencias estan relacionadas a sus
gustos, deseos y aspiraciones personales; dentro de estos se
pueden mencionar: alta calidad, comodidad, salud (alimen-
tos que contribuyan a mantenerla o mejorarla), belleza (que
contribuyan a ella), alimentos que luzcan frescos, variedad
(permanentemente), novedad, productos occidentalizados,
tamafio apropiado, precio razonable y productos fuera de
estacién (oportunidad).

Los vegetales congelados (verduras, principalmente) permi-

ten satisfacer tales requerimientos, debido principalmente a

lo siguiente:

* Con la aplicacion de las nuevas tecnologias de procesa-
miento (congelamiento rapido, sistema IQF, etcétera), es
posible obtener productos de alta calidad, los que al des-
congelarse mantienen la mayoria de los atributos que te-
nian estando frescos.

* El congelamiento no afecta mayormente la apariencia del
producto, asemejandose al producto fresco.

* Los nuevos envases permiten que el publico aprecie el
producto, haciéndolo lucir atractivo, al tiempo que contri-
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buyen a su mejor conservacion y se adectian a los diferen-
tes contenidos y cantidades.

El precio de los vegetales congelados es competitivo y
constante.

Su manipulacién, almacenamiento y uso es facil y practico.
Mantienen sus bondades alimenticias, poseen vitaminas y
Nno son grasos.

Son susceptibles de ser presentados estandarizados por
peso, tamafio, didmetro, color, nimero de unidades, sabor,
entre otras caracteristicas.

Se pueden consumir en cantidad normal, en las tempora-
das en que la produccién nacional es escasa o nula (por
ejemplo, en el invierno).

Se ofrecen en una amplia gama de productos y en multiples
marcas.

Corresponden a un modelo de consumo desarrollado ini-
cialmente y proveniente del mundo occidental.

Se trata de productos de difusién internacional relativa-
mente reciente.

Es posible fraccionarlos, para ser consumidos en pequenas
porciones.

Mercado-institucional. Sus principales intereses y motivaciones
estan referidos a:

Calidad apropiada y constante.

Precio muy competitivo.

Buena apariencia.

Regularidad de abastecimiento (permanencia, seguridad).
Abastecimiento oportuno (y rapido).

Facilidad de uso.

Poco requerimiento de mano de obra.

Presentacion apropiada (empaque, tamafios, tipo de corte,
etcétera).
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Estos requisitos pueden ser cubiertos por igual tanto por las
verduras como por las frutas congeladas.

De lo expuesto se desprende que los vegetales congelados
tienen un lugar ganado en el mercado japonés. Es mas: por la
naturaleza de las exigencias de los consumidores, caracteristicas
y ventajas propias y otras condiciones particulares favorables
(revaluacion del yen frente al ddlar, por ejemplo), tal espacio se
mantendra y tendera a ampliarse.

F. Importaciones de vegetales congelados

En 1986, la importaciéon japonesa de vegetales alcanzo6 las
697,854 Tm de las cuales 214,495 Tm correspondieron a los
congelados, los que constituyeron el principal rubro en canti-
dad, con un incremento de 19% sobre el afio anterior. Los
vegetales frescos sumaron 152,910 Tm, alcanzando el segundo
lugar. El incremento para las verduras fue del 15% (similar al
promedio del grupo), y para las frutas del 58%, cifra récord para
el ultimo decenio.

Sobre el total de importaciéon de alimentos congelados, las
hortalizas equivalen al 9.4% en cantidad, las frutas al 1.36%, los
productos carnicos (incluidos los refrigerados) el 24.11% y los
marinos (incluidos también los refrigerados) el 65.13%. En va-
lor, las cifras respectivas fueron 2.64,0.41, 24.39 y.72.55%, indi-
cando la mayor importancia de l6s productos de carne y
pescado, y, por otra parte, el menor valor de los productos
agricolas frente a los de origen animal (proteicos).

El ranking de los diez principales grupos de productos conge-
lados importados en 1986 por las empresas productoras y las
comercializadoras revela la supremacia de los frejoles, las papas
y el maiz, que en conjunto suman el 76.3% del 93.3% que
significa esta decena de grupos.

Los principales paises proveedores de verduras congeladas
para el quinquenio 1982-1986 son Estados Unidos y Taiwan
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(82% en conjunto). Estos dos paises, con China y Nueva Zelan-
dia, determinan practicamente el 95% de las importaciones.
Asimismo, se puede observar la evoluciéon por pais, resaltando
el gran "salto* realizado porlos Estados Unidos entre 1985y 1986
(casi 30%), junto con Taiwdan (26%). El incremento de toda la
importacion fue de aproximadamente 20%.

CUADRO 3: PIMIENTO CONGELADO: ESTRUCTURA DE COSTOS
DE COMERCIALIZACION*

Materia prima (incluida merma) ~ 0.20

Envase-embalaje 0.15
Procesamiento ' 0.40
Fletes internos 0.03
Gastos operativos/ad ministrativos 0.15
Agente de aduanas - v 0.11
Gastos bancarios/financieros 0.11
Costo FOB 1.15
Flete Callao-Osaka , 0.28
Costo C+F ~ 1.42
Precio de venta C 1.80
Margen de rentabilidad (%) 26.8

* Independientemente de la opcién de coparticipar en la produccion con el
Fundo El Carmen.

Fuente: Vegetales del Pert1 S.A.

En el caso de las papas, su importaciéon crecié de 56,000
toneladas en 1985 a 72,000 toneladas en 1986, lo que representa
un crecimiento inusual, cercano al 30%. Destaca como abastece-
dor los Estados Unidos, con mas del 85%. Entre 1986 y 1987
EE.UU. incrementa sus ventas en 28%; el segundo lugar lo
mantiene Canadd, que contribuye regularmente también con
alrededor del 10%. Cabe acotar que el incremento de las impor-
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taciones de estos productos, que en los tultimos afios sobrepas6
el 30% del total de vegetales importados, constituyéndose en el
mas importante, se ha debido, en gran medida, al desarrollo de
la industria de restaurantes, especialmente de tipo fast-food.
Estos demandan grandes cantidades de papa congelada estilo
french-fried, siendo el producto americano de muy buena calidad
y precio mas conveniente en relacién al producto local, que sélo
cubre el 30% del mercado. Esta expansion de las papas french-
fried se ha visto apoyada también por campafias publicitarias y
de promocién, para difundir y atraer clientela a los estableci-
mientos.

La soya verde en vaina, otro importante producto de impor-
tacion con cantidades situadas por encima de las 30,000 Tm/afio
017% respecto al total de las verduras congeladas, fue abasteci-
da practicamente en forma exclusiva por Taiwan (mads del 99.5%
de la importacion), al menos en el tltimo quinquenio. La proxi-
midad de este pais con Japon ha facilitado la relacién comercial,
al permitir el desarrollo de una estrecha coordinacién y coope-
racion en los trabajos agricolas, aprovechando eficientemente
las ventajas comparativas de Taiwan (suelos, mano de obra,
costos, etcétera). Debe indicarse que este alimenticio producto,
fuente de proteinas, ha dejado de ser consumido solo estacional-
mente (verano), ingiriéndose ahora durante todo el afio, en
forma de snacks (sancochado, con sal), en restaurantes tipo bar
o establecimientos de venta de licores (cerveza, preferentemen-
te), estableciéndose un mercado estable, del cual Japdn sélo
participa con menos de 1,000 Tm/afio (3%).

El siguiente importante grupo de importacion es el de los
“otros fréjoles”, con valores alrededor de 40,000 Tm/afio, espe-
cialmente en los tltimos tres afios, en los que Taiwan ha tenido
el liderazgo, representando un 40% del abastecimiento externo.
Le siguen Nueva Zelandia y Estados Unidos (40%, aproximada-
mente) y China (16%). El grupo estd compuesto basicamente

por:
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- Arverjas (15,000 a 20,000 Tm/afio), provenientes principal-
mente de Estados Unidos y Nueva Zelandia. De China se
importan alrededor de 1,000 toneladas de la variedad Alpence,
principalmente para la industria de envasado y alguna parte
para la preparacion de comidas chinas.

- Vainitas (12,000 a 13,000 Tm/afio). Se estima que unas 2/3
partes se importan de Taiwdn (sobre todo la variedad White
Snow y, ultimamente, la Blue Lake, de gran aceptacion), y la
otra tercera parte de China.

- Snow peas (4,000 Tm/afio), la mayor parte de las cuales son
adquiridas de Taiwan. Actualmente la variedad de flor rosa-
da reemplaza a la de flor blanca, por razones de rendimiento
agricola, mas no de calidad.

- Los "demas fréjoles" de este grupo "otros" estan conformados
por habas y adzuki beans, que se traen de China.
Laimportacién de maiz dulce se ubica porlas25,000 Tm/afio,

tendiendo a las 30,000 en 1986. De ellas, mas del 90% correspon-

de a Estados Unidos, mientras Nueva Zelandia figura regular-

mente con 5 a 8%. El producto americano es de buena calidad y

apreciado en el mercado japonés, encontrando amplia y ultima-

mente creciente demanda en las cadenas de restaurantes, en
especial los de tipo fast-food.

También tiene acogida el maiz en coronta, tanto a nivel
institucional como doméstico. Al igual que en el caso de la papa
french-fried, la dependencia de las importaciones de maiz dulce
es del 70%.

El quinto grupo corresponde a las demds verduras congela-
das, entre las que destacan:

- Hojas y tallos de ajo, con 3,000 Tm/afio, procedentes de
China. Se consumen bédsicamente en el mercado institucional
(restaurantes), donde se los usan para preparar comidas chinas.

- Espinaca, cuya importacion alcanza d e 2,000 a 2,500 Tm /afo.
Proviene principalmente de Taiwan, Estados Unidos y China,
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como complemento de la oferta local. La dependencia nacio-
nal de este producto es pequefia (15%).

- Taros, en cantidad variable de 2,000 a 2,500 Tm/afio, de
China, y sirve fundamentalmente para complementar la pro-
duccién local.

- Verduras mixtas (principalmente arverjas, zanahorias y gra-
nos de maiz), procedentes de Estados Unidos y Nueva Zelan-
dia. Raiz de loto, hongos diversos, coliflor, zanahoria y
esparrago verde, todos estos importados en especial de Chi-
na; recientemente se agrega al grupo el camote semiprocesa-
do, para ser empleado también en platos chinos.

G. Requisitos de las importaciones

Las importaciones de vegetales y de alimentos congelados en
general son realizadas tanto por empresas productoras como
por empresas comercializadoras. En el caso de las verduras,
alrededor del 56% del comercio exterior se realiza via comercia-
lizadoras, y el restante 44% por las productoras, tendencia simi-
lar a la del grupo de alimentos congelados en conjunto.

Es conveniente saber que algunas empresas pertenecen a
grupos empresariales, que poseen plantas de produccién de
alimentos congelados; asimismo, debe tenerse en cuenta que el
segmento de las principales importadoras alcanza a menos de
una veintena de compafiias, de las cuales las mayores, alrededor
de unas cinco, manejarian cada una alrededor del 10% de las
importaciones, haciendo, en conjunto, mas del 40% del comercio
exterior.

Por su parte, las importadoras consideran como requisitos
principales los siguientes;

- Alta calidad del producto.

- Buena presentacién y uniformidad.

- Precio competitivo.

- Cumplimiento de los acuerdos comerciales (producto igual a
la muestra, por ejemplo).

214 / Juan Carlos Mathews y Joseph Ganitsky



- Regularidad del abastecimiento.

- Oportunidad de abastecimiento.

- Posibilidad de contar con los volimenes necesarios (peque-
fios o grandes).

- Conocimiento profundo del producto y de los detalles de su
cultivo y procesamiento.

- Adaptabilidad al "gusto" japonés.

- Cumplimiento preciso de las especificaciones técnicasy deta-
lles solicitados.

- Facilidad de comunicacion y reaccién rapida.

- Conocimiento mutuo entre empresas.

- Seguridad a mediano o largo plazo.

H. Practicas comerciales

Realizada la evaluacién correspondiente, incluyendo las mues-
tras, las empresas japonesas ordenan el pedido, que es enviado
por transporte maritimo en container congelado. El pago se
realiza normalmente con carta de crédito, siguiendo esta etapa
las modalidades mds empleadas en el comercio internacional.

Sin embargo, para la decision de compra, ademas del analisis
econdmico y técnico de la operacion (precio, especificaciones,
empaques, tiempo de entrega, etcétera), el importador japonés
deberd, en la mayoria de los casos, haber conocido y tomado
contacto directo y personal con su potencial abastecedor, lo cual
implica, entre otras cosas, la presencia en el Japdén del funciona-
rio extranjero correspondiente, premunido de amplia informa-
cién sobre su empresa y el producto (y eventualmente la visita
de los empresarios japoneses al pais de donde proviene la ofer-
ta). Esta practica es peculiar y caracteristica del pais, pero resulta
muy importante y debera cumplirse como condicion técita,
previa a la aceptacion final.

La falta de respuesta a cualquier comunicaciéon comercial
(aun reiterativa) dirigida desde el exterior a un comerciante del
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Japén ofertandole un producto no significa de manera alguna la
negativa o desinterés en la propuesta, sino que se ha utilizado
un procedimiento inadecuado, faltando el acercamiento personal.

La modalidad planteada es la recomendable para tener una
mejor oportunidad de realizar negocios exitosos, pero es onero-
sa. Sin embargo, algunos empresarios japoneses manifiestan la
necesidad de tal inversion si se quiere lograr finalmente atracti-
vos beneficios; mds atin: la visita al Japon es un indicativo del
interés, seriedad, cortesia y solvencia que posee el potencial
exportador extranjero, factores que también seran tomados en
cuenta en la evaluacidn.

I. Requerimientos técnicos

Las exigencias aplicadas en el Japén a los productos agricolas

congelados pueden agruparse en:

- Requisitos de la Asociacion Japonesa de Alimentos Congela-
dos (JEFA).

- Estandares de la empresa productora.

- Requisitos y normas del importador.

Todos estos se utilizan en ausencia de otras regulaciones (los
estandares agricolasjaponeses, JAS, no se aplican a los vegetales
congelados), teniendo amplio reconocimiento y aceptacion.

La Asociacién Japonesa de Alimentos Congelados tiene total
representatividad de la industria, pues agrupa a todas las em-
presas de importancia en dicha rama y a la mayoria (90%) de las
firmas productoras y comercializadoras instaladas en todo el
pais; mantiene un sistema amplio de control, y lograr su apro-
bacion significa poseer el "sello de calidad" de la asociacion en
el envase, que es la garantia para el consumidor. Esta Asociaciéon
ha establecido minuciosas normas y estdndares técnicos y de
higiene, asi como los diferentes procedimientos necesarios para
su cumplimiento.

Las compafiias procesadoras, ademdas de cumplir con los
estandares de la JFFA, tienen eventualmente normas comple-
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mentarias propias, que suelen aplicar. Ademads, estan sujetas a
las especificaciones del comprador, particularmente cuando
procesan para marcas de propiedad de terceros.

Finalmente, los importadores tienen especificaciones adicio-
nales para los proveedores, estando dichas normas cubiertas, en
términos generales, cuando se cumplen aquellas pertenecientes
a los mismos paises exportadores, siendo asi que los estandares
americanos son aceptados por muchas de las empresas impor-
tadoras.

Cuando la importacion se realiza para el mercado hogarefio,
en el envase final el peso oscila entre 150 y 500 gr, con una media
de 300 gr, mientras que para el mercado institucional el peso va
de 500 a 1,000 gr, siendo mas frecuente el tamafio mayor.

J. Requisitos sanitarios

Los vegetales congelados que se importan al mercado japonés
estan sujetos a las restricciones que establece la Ley de Cuaren-
tena de Plantas (Ministerio de Agricultura, Bosques y Pesque-
ria), debiendo aprobar a su arribo al Japén la inspeccidén
correspondiente, previa a su libre disponibilidad por parte del
importador. Los productos elaborados a partir de vegetales cuya
importacion en estado fresco estd prohibida, requieren un certi-
ficado sanitario expedido por la autoridad cuarentenaria com-
petente del pais exportador, que garantice que el vegetal ha sido
congelado a -17.82 C (o F) o menos; para la importacion de
aquellos preparados a partir de vegetales permitidos en fresco,
sera suficiente, como alternativa, un certificado del fabricante o
del exportador, estableciendo la misma condicion antes indicada.

En cualquier caso, deben cumplir, al igual que los vegetales
congelados de produccion nacional, con la Ley de Sanidad de
Alimentos, aplicable a todo producto que se fabrica y expende
en el Japdn, y que resguarda la salud del ptiblico consumidor de
alimentos y bebidas.
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K. Aranceles, cuotas y otras restricciones

Los aranceles para las verduras congeladas son de 10%, con
excepcion del maiz, al que corresponde el 12.5%; las frutas tienen
aranceles que fluctian del 20% (08.10-090, otras frutas) al 10%
(08.10-090, otras frutillas diferentes a las fresas), estando incluso
liberadas de todos los derechos las importaciones de algunas
frutas (08.10-010).

Aparte de lo anterior, no se han establecido cuotas, ni otras
limitaciones amplias o especificas, aplicables en el Japon a la
importacion de vegetales congelados.

L. Sistema de distribucion

El sistema de distribucion en el mercado japonés constituye uno
de los aspectos claves para lograr el éxito de la operacion comer-
cial, tanto en negocios internos como internacionales, siendo
muy conveniente su conocimiento y comprension por parte de
los exportadores. Se dice, ademads, que este sistema es muy
complicado, tratdndose, en realidad, de sistemas complejos por
su amplitud y grado de sofisticacion, perfectamente estableci-
dos y con funciones definidas, acorde con el tamafio y las
exigencias del mercado japonés.

En el caso de los productos congelados, el sistema es en
principio bastante mas sencillo, encontrandose dos alternativas,
segln se trate de abastecer al mercado doméstico (hogares) o
institucional.

En cuanto al sistema de distribucién del mercado doméstico
este se lleva a cabo a través de almacenes, tiendas al por menor,
supermercados, convenience stores, y similares. Se parte de una
empresa productora, pudiendo ocurrir que ademas del segundo
mayorista exista un tercero; ademads, tratdndose de los super-
mercados se puede dar la distribucién directa (al centro de
distribucion de la cadena), lo mismo que la importacion directa
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(sobre todo de algunos productos altamente especializados). En
la situacién en la que se parte de empresas comercializadoras
que importan productos en el envase final, estas se ubican en
posicion similar ala de la empresa productora; si la importacion
es a granel, el producto pasa a las empresas productoras (nor-
malmente afiliadas o pertenecientes al mismo grupo), conti-
nuando luego segtn el sistema graficado.

Con respecto al sistema de distribucién para el mercado
institucional, a los restaurantes, hoteles, cocinas de empresas,
escuelas, etcétera se llega fundamentalmente por medio de dis-
tribuidores especializados (primer, segundo y hasta tercer ma-
yorista), y en ciertos casos en forma directa o con solo un
mayorista (a escuelas, por ejemplo), ddndose también que algu-
nos consumidores pueden realizar ciertas importaciones direc-
tamente (cadenas de restaurantes fast-food).

Para las verduras se aprecia que la distribucidn total entre los
mercados institucional/hogarefio es de alrededor de 65-75/35-
25%. En 1975 la proporcion fue 59/41 % en el caso de las empre-
sas productoras y 87/13% en las comercializadoras, predomi-
nando siempre el mercado institucional. La mayoria (95%) de
las frutas son importadas por las empresas comercializadoras,
canalizandose a su vez, en casi su totalidad (mas de 96%), al
mercado institucional.

La tendencia global del rubro alimentos congelados es de
alrededor del 70% del mercado institucional; el 30% restante se
dirige hacia los hogares.

M. Precios y mecanismo de formacion

Ante todo es importante dejar establecido que, al menos en el
rubro de los vegetales congelados, es sumamente dificil conse-
guir informaciéon completa y detallada sobre precios en los
diferentes niveles de la cadena de distribucion y sobre su
evolucidn.
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En cuanto a los sistemas de distribucion hogarefio e institu-
cional de las verduras congeladas, se puede deducir y compro-
bar que para el primero de los sistemas la relacién entre el precio
de importacion (CIF) y el precio al publico es cercana a 1/2; en
el caso del mercado institucional es de 1/1.5, aproximadamente.

Revisando la estructura genérica del costo de produccion
local de dos productos congelados tipicos (espinaca y zapallo),
se aprecia que el costo de la materia prima, en ambos, significa
cerca del 40% del total; se encuentra, también, que el precio de
venta resulta alrededor de 2.5 a 2.8 veces el valor de la materia
prima incorporada en el costo, dado que las utilidades en la
industria se limitan aniveles del 10y hasta el 5%, en gran medida
a consecuencia de la fuerte competitividad de los productos
provenientes del exterior.

A Preguntas

1) ;Cree usted en la importancia de los trabajos de experimentacién
en el campo? Si usted tuviera bajo su responsabilidad la decisiéon
de llevar a cabo este tipo de pruebas, ;tomaria el riesgo consciente
de la posibilidad de no obtener los resultados deseados? ;De qué
dependeria su decisiéon?

2) Tratandose Japdn de un mercado dificil y sumamente exigente en
el caso de productos alimenticios, ;no propondria usted iniciar el
proyecto teniendo un mercado objetivo mas accesible (EE.UU., por
ejemplo) como una primera etapa? ;Por qué?

3) Si usted estuviera en la posicion del ingeniero Coloma, ;bajo qué
condiciones estableceria su contrato de abastecimiento con el Ge-
rente del fundo El Carmen?

4) ;Propondria usted, si fuese Gerente de Vegetales del Peru S.A.,
centrarse en la comercializacidon de vegetales congelados, o busca-
ria diversificar su linea de congelados procesando otros productos
(brécoli, vainita, meldn, etcétera)? ;Consideraria usted como una
alternativa para lograr una mejor utilizaciéon de la materia prima
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5)

6)

la exportacion del producto fresco y/o en conserva como comple-
mento de la linea de congelados?

(A qué atribuye usted el alto nivel de capacidad instalada ociosa
de las plantas de congelamiento?

;(Considera usted que comercializar su producto a través de una
tradingcompany como Sumitomo resulta conveniente como estrate-
gia de mercadeo, o intentaria usted "saltear eslabones" enla cadena
de ditribucion japonesa?
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® Caso 11:*Equipo‘s para Electrificaciéon S.A.
- (EPESA)

Eran las 10:30 de la mafiana del 10 dejulio de 1988. El ingeniero
Armando Castro, Director Gerente de Equipos para Electrifica-
cion S.A. (EPESA), estaba por terminar una visita a la planta de
la empresa y se sentia satisfecho con lo que podia observar, pues
habia logrado levantar una empresa sdlida. Sus productos (al-
ternadores, generadores de corriente y turbinas hidraulicas)
habian alcanzado prestigio tanto a nivel nacional como interna-
cional. Esta tarea habia requerido mucho esfuerzo y dedicacion.
Armando recordaba cudntas situaciones dificiles se le habian
presentado y pensaba que si las habia podido superar era por-
que no existen problemas sin solucidon (s6lo es necesario detec-
tarlos, analizarlos y combatirlos). Esta forma de pensar
optimista encajaba perfectamente con su caracter alegre y em-
prendedor.

Mientras dejaba la planta en direccién a su oficina ubicada a
unos metros de distancia, el ingeniero Castro iba dejando tam-
bién sus reflexiones sobre el pasado. Ya en su escritorio, atendié
unas llamadas telefdnicas, firmé unos documentos, encendié un
cigarrillo y concentré su atencién en su preocupacion actual: la
demanda interna de sus productos se contraia como consecuen-
cia de la mala situaciéon econdmica del pais. Necesitaba incre-
mentar sus exportaciones, para lo cual debia superar la fuerte
competencia mundial en estos productos. La mayoria de oferen-
tes suplementaban sus productos y servicios con amplio finan-

* Caso elaborado por Celia Corrego Manrique, economista por la
Pontificia Universidad Catolica del Peru y consultora en comercio exterior.
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ciamiento. EPESA, como empresa de un pais con graves proble-
mas econdmicos y reducida disponibilidad de divisas, estaba en
desventaja frente a la mayoria de competidores, a quienes el
apoyo de sus gobiernos les permitia ofrecer condiciones finan-
cieras y crediticias mds atractivas. Con el fin de superar esta
desventaja competitiva, el ingeniero Castro buscaba nuevos
mecanismos para apoyar su esfuerzo exportador y poder incur-
sionar con éxito en los mercados de los paises vecinos. Estos
paises eran relativamente pequefios (a nivel mundial), pero muy
atractivos para su empresa, pues estaban cerca y habia con ellos
una gran afinidad cultural, ademads de algunas ventajas otorga-
das por el Grupo Andino a sus miembros. En particular, el
mercado ecuatoriano de pequefias centrales hidroeléctricas pa-
recia bastante promisorio.

1. LA EMPRESA

EPESA fue fundada por el ingeniero Armando Castro en 1972,
entrando en operaciéon dos afios mas tarde. En sus inicios se
dedico sdlo a la fabricacion de equipos y maquinaria para gene-
raciéon de corriente eléctrica, como alternadores y generadores;
posteriormente inici¢ la fabricacion de turbinas hidraulicas e
incursioné en el campo de los servicios, ejecutando proyectos de
electrificacion que comprendian desde la fase de estudios, dise-
fio e ingenieria hasta la fabricacién e instalacién de pequefias
centrales hidroeléctricas, constituyendo paquetes tecnoldgicos
que incorporan servicios, maquinarias y equipos (ver anexo 1).

La empresa ha desarrollado una tecnologia propia que le
permite elaborar productos de buena calidad, a precios hasta
50% menores a los de la competencia internacional, y hechos a
la medida de las necesidades del cliente.

La fabricacion de estos equipos en los paises industrializados
es més costosa y tiende a realizarse en forma estandarizada,
debido a que en ellos el costo de ingenieria tiene un mayor peso
en la estructura general de costos.
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Sin embargo, la anterior ventaja de EPESA en precios se
redujo durante los tltimos afios a solamente el 45% menos que
el precio internacional, debido al alto costo interno del acero y
del cobre semimanufacturado (ambos con un precio interno dos
veces mayor al internacional).

La empresa trabaja con la firma inglesa International Electric
Co., que la apoya en la revision de los disefios, y con la
firma japonesa Namisato & Kuawa, que la representa en
Ecuador y estd interesada en ampliar su representacion a nivel
mundial.

EPESA tiene setenta y dos trabajadores, de los cuales ocho son
ingenieros, quince empleados y cuarenta y nueve obreros.

La posicion financiera de la empresa es so6lida. Su local es
propio y actualmente esta ampliando sus instalaciones.

EPESA es la tinica empresa fabricante de estos equipos en el
Grupo Andino. En el mercado local no tiene competencia, pues
de acuerdo con el régimen de importaciones vigente se prohibe
su importaciéon. En los paises del Grupo Andino sus productos
ingresan con sélo 10% de pago de derechos arancelarios, mien-
tras que las importaciones procedentes de terceros paises ingre-
san con un arancel externo comun de 60%.

Su estructura de produccion y venta en los tltimos afios ha
sido la siguiente:

Aflos Ventas anuales Participacién de
(miles de US$) exportaciones en
las ventas anuales

1985 15,759 26%

1986 : 24,425 30%
1987 52,801 11%
1988 61,200 22%
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La empresa ha exportado generadores y alternadores a Soli-
via, Colombia, Ecuador, Guatemala, Argentina y Panama. En
cuanto a las pequenas centrales hidroeléctricas, estas han sido
suministradas hasta el momento sélo a nivel nacional. Sin em-
bargo, existen buenas perspectivas para que se las exporte prin-
cipalmente a paises dela region andina, por tener estos un grado
similar de desarrollo que el Perd. Ante la elevacién del precio de
los combustibles a nivel mundial, las pequefias centrales hidroe-
léctricas son una solucién viable a los problemas energéticos de
estos paises, por su baja inversidn, costo practicamente nulo de
operacion, regimenes fluviales favorables, abundantes caidas de
agua, y, sobre todo, por tratarse de una fuente renovable de
energia.

La exportacion de pequefias centrales hidroeléctricas repre-
senta una buena fuente de divisas para el pais, ya que ellas
tienen, en promedio, un contenido de componentes nacionales
superior al 87%. El nivel de integraciéon aumenta si las pequefias
centrales hidroeléctricas utilizan turbinas mas grandes, pues la
relacion de componentes importados se mantiene casi inde-
pendiente de la potencia a ser suministrada. El anexo 2 presenta
los principales componentes constitutivos del precio de venta
de una pequena central hidroeléctrica de 200 kw, 1,200 rpm y 60
hz con turbina Francis fabricada por EPESA, y cémo esto se
compone con los costos promedio a nivel internacional.

2. ESTRATEGIA DE MERCADEO

EPESA posee un Departamento de Ventas que maneja las ventas
a nivel nacional e internacional. Sus compradores de alternado-
res y generadores en ambos mercados pertenecen principalmen-
te al sector industrial y comercial, mientras que los de turbinas
hidroeléctricas provienen basicamente del sector gubernamen-
tal. Esto determina que las ventas de turbinas se realicen a través
de licitaciones publicas.
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La empresa llega a los clientes nacionales directamente a
través de su Departamento de Ventas, mientras que alos clientes
internacionales accede a través de agentes. Las fuentes de infor-
macion que usa son publicaciones especializadas, el Boletin de
Oportunidades Comerciales del Instituto de Comercio Exterior
(ICE), que relaciona demandas y licitaciones en el exterior, y
contactos que posee con otras empresas extranjeras, las cuales le
derivan pedidos que ellas no pueden abastecer.

Para exportar sus pequefias centrales hidroeléctricas, la em-
presa profundizé su conocimiento del mercado internacional de
bienes de capital y servicios (ver anexo 3). Este exige de la
empresa una mayor dedicacién e inversién de recursos, por
tratarse de un mercado altamente competitivo.

En la promocién de sus productos, EPESA, ademas de tener
en cuenta los aspectos de precio, calidad y puntualidad de
entrega, considera el financiamiento, servicio posventa y la
experiencia adquirida. Su "posicionarniento” reside en que su
precio esigual o menor que el de sus competidores, aunque muchos
de ellos cuentan con mayor experiencia, provienen de paises de
economias solidas y gozan de reconocido prestigio tecnoldgico.

3. FINANCIAMIENTO

Tanto los equipos vendidos directamente como aquellos comer-
cializados por licitacién publica pueden o no requerir financia-
miento, siendo la primera alternativa la mas usual.

Si las ventas al exterior no requieren financiamiento se con-
cretan mediante carta de crédito irrevocable y confirmada, pa-
gadera contra documentos de embarque. Para financiar sus
exportaciones, la empresa tiene acceso al crédito FONEX (Fondo
de Exportaciones), destinado a financiar la exportacién de bie-
nes de capital, bienes de consumo duradero y servicios conexos,
en montos que alcanzan hasta el 100% del valor FOB, con plazos
hasta de diez afios y con tasas de interés anual que flucttian entre
el 6% y el 8% (en moneda dura) (ver anexo 4).
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La linea de crédito FONEX es administrada por la Corporacion
Financiera de Desarrollo (COFIDE), y cubre los créditos de bancos
extranjeros con los cuales COFIDE ha suscrito convenios. En el caso
de Ecuador estos bancos son Banco del Pacifico, Banco de Guaya-
quil y Filanbanco. Todos pertenecen a la banca privada, existiendo
un vacio en el caso de que el importador sea un organismo del
Estado ecuatoriano, ya que la instituciéon que canaliza los créditos
publicos en ese pais es el Banco Ecuatoriano de Desarrollo (BEDE),
con el cual COFIDE no ha firmado ningtn convenio.

Otro crédito al que puede recurrir la empresa para financiar
sus exportaciones es el otorgado por la Corporaciéon Andina de
Fomento (CAF), que se basa en recursos de la linea FONEX que
son intermediados por la CAF mediante un convenio de crédito
suscrito con COFIDE por US$ 15 millones. Este crédito es consi-
derado como una fuente del Sistema Andino de Financiamiento
del Comercio (SAFICO), y puede ser utilizado por exportadores
e importadores del sector privado o gubernamental de los paises
andinos para la comercializacion de equipos, maquinarias y
servicios. Los recursos ya comprometidos a diciembre de 1988
ascienden a US$ 400 mil, quedando disponibles a esa fecha
US$ 14,600,000.

4. NUEVA OPORTUNIDAD EN ECUADOR

Para incrementar las exportaciones de EPESA, como forma de
mantener su nivel de crecimiento, el ingeniero Castro resolvio
investigar otros mercados. Fue asi como, basdndose en un estu-
dio realizado por la junta del Acuerdo de Cartagena, decidio
viajar a Ecuador, pues el ecuatoriano es un importante mercado
para sus productos (ver anexo 5).

Durante su visita al Ecuador logré entrevistarse con altos
funcionarios de la Divisidn de Pequefias Centrales Hidroeléctri-
cas del Instituto Ecuatoriano de Electrificacion (INECEL), enti-
dad encargada de ejecutar la electrificacién en Ecuador, quienes
le manifestaron lo siguiente:
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El programa de ejecucion de pequefias centrales hidroeléctri-
cas tiene alta prioridad para el gobierno ecuatoriano. Ade-
mas, a pesar del recorte general en el presupuesto de la
Republica, el presupuesto de INECEL ha quedado inalterado.
En la actualidad la Division esta ejecutando un total de cinco
a seis proyectos de plantas pequefias por afio. Su meta es
llegar a ocho proyectos.

Estos proyectos de electrificacion estdn siendo ejecutados por
empresas extranjeras. Igualmente, INECEL contintia reci-
biendo propuestas de varios paises para el suministro del
equipamiento electromecanico y de los servicios conexos.
Con algunos de estos paises Ecuador tiene los siguientes

convenios de crédito firmados o en negociacion :

Convenio con China Popular, suscrito en mayo de 1984. En el
marco de este convenio INECEL ha firmado un contrato con
la Corporacién Nacional China para la exportacion de plantas
completas para la ejecucion de tres proyectos. Las condicio-
nes son intercambio compensado en veinticinco afios, con
quince de gracia. A la fecha se estd negociando una amplia-
cién del convenio bajo las mismas condiciones para incluir
cinco proyectos adicionales.

Convenio con Italia, suscrito en 1984 para la ejecucion de
cuatro proyectos con un crédito no reembolsable; es decir, con-
diciones sumamente blandas de pago. También se estd nego-
ciando una ampliacién para incluir seis proyectos adicionales.
Convenio con Bulgaria en negociacidn para ejecutar cuatro
proyectos. INECEL estima que serd un tipico crédito socialista
con tasa de interés baja a un plazo de diez afios.

El equipamiento propuesto por estos paises es similar al que

ofreceria EPESA, pero la calidad de EPESA es superior. Sobre la

*  Este tipo de convenios crediticios y de asistencia técnica es cada vez mas

utilizado a nivel mundial. En el Perti ya se han firmado algunos convenios
similares a través del Instituto de Comercio Exterior y del Ministerio de
Relaciones Exteriores.
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base de los suministros en el mercado peruano, se sabe que la
calidad de los servicios de EPESA y la operacién de sus equipos
es muy superior a las que suministran China y Bulgaria, mien-
tras que la operacion de los equipos italianos es muy similar a la de
EPESA, a pesar de que la calidad de sus materiales es inferior.

Con base en la presentacion realizada por el ingeniero Castro
referente a la calidad y rendimiento de sus equipos, los ejecuti-
vos de INECEL decidieron viajar al Perti para visitar las instala-
ciones de la empresa, conocer sus equipos y algunos de los
proyectos ejecutados por ella.

Los funcionarios de INECEL concretaron su visita entre el 4
y el 8 de noviembre de 1988. Al finalizarla manifestaron estar
dispuestos a trabajar con EPESA para la ejecucion de los proyec-
tos siempre que la calidad de los equipos sea acorde con los
observados durante su visita, que los precios sean competitivos
internacionalmente, y que EPESA otorgue financiamiento de
por lo menos diez afios con dos de gracia para el principal por
el 100% del valor FOB del suministro .

Ademés manifestaron tener doce proyectos adicionales sin
compromiso, que podrian ejecutar bajo condiciones similares
eventualmente.

Tratabase, pues, de una oportunidad excelente, con perspec-
tivas interesantes para EPESA. El ingeniero Castro pensaba que
si lograba ejecutar los proyectos de INECEL superaria de mane-
ra inmediata los problemas de demanda interna que enfrentaba
por su empresa y lograria que su paquete tecnoldgico de peque-
fias centrales hidroeléctricas fuese conocido internacionalmen-
te, facilitdndole el posterior ingreso en otros mercados.

De encontrarse usted en el lugar del ingeniero Castro, ; qué decisio-
nes y acciones tomaria a fin de aprovechar la oportunidad que se le
presenta?

*  El ingeniero Castro ha estimado que la ejecucion de los proyectos en
cuestion requeriria una inversion de US$ 3,500,000.
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Anexo 1: Bienes de capital fabricados por EPESA

1. ALTERNADORES
A. Generalidades

Los alternadores de corriente o generadores de corriente alterna son
aparatos que transforman la energia mecdnica en energia eléctrica.

B. Caracteristicas técnicas

Los alternadores de EPESA son autoexitados, autorregulados mediante
un reactor transformador a 50/60 Hz (1,500/1,800 y 3,000/3,600 rpm)
con escobillas, aislamiento de clase F y H, provistos de uno y dos
rodamientos de construccidn sdlida a partir de plancha de acero rolada.
Pueden ser suministrados con los distintos arreglos de tensiéon conven-
cionales tanto con sistemas monofasicos como trifasicos.

C. Aplicaciones

- Grupos electrogenos con motor gasolinera.

- Grupos electréogenos con motor petrolero.

- Grupos electréogenos con motor diesel.

- Convertidores de tension y/o frecuencia.

- Aplicaciones en grupos electréogenos hidraulicos.

Los grupos electrégenos son utilizados:

- En la explotacidon minera, forestal y agricola en comunidades aisla-
das de la red eléctrica.

- Enlas ciudades, en hospitales, clinicas, hoteles, centros comerciales,
edificios publicos y privados, asegurando la continuidad normal de
sus actividades aun en situacion de corte total del fluido eléctrico.

- En servicios ptblicos como el de telecomunicaciones, operaciones de
vuelo y puertos.

- En computacién y en la industria en general.
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2. TURBINAS

A. Generalidades

Las turbinas hidraulicas son maquinas accionadas por una corriente de
agua. Estan constituidas por una o mas ruedas de eje horizontal o
vertical, y provistas de paletas sobre las cuales el agua ejerce su energia
por presion, haciendo girar la rueda con mas o menos velocidad. Asi,
se aprovecha la fuerza del agua para la produccién de energia mecanica
que sera transformada por los alternadores en energia eléctrica.

B. Caracteristicas técnicas

Las turbinas de EPESA son de dos tipos: Francis y Pelton, y se fabrican
en potencias que fluctian entre 50 Kw y 2,500 Kw.

a. Turbina Francis

Componentes principales:

- Carcaza espiral con anillo deflector.

- Alabes directrices de regulacion.

- Rodete.

- Caja de sello de agua para el eje principal.
- Tubo difusor.

En la turbina Francis la rueda estda montada directamente sobre el
eje del generador, de modo tal que el peso y el empuje de la rueda son
absorbidos por el rodamiento del generador. Estas turbinas son produ-
cidas en un total de diez series de ruedas que han sido bien definidas
por el area de aplicacién indicada en un diagrama de altura-caudal.

b. Turbina Pelton

Componentes principales:
- Carcaza.
- Rodete Pelton.
- Mecanismo regulador de velocidad.
- Eje de soporte.
- Volante.
En la turbina Pelton la rueda va montada sobre un eje de alta
tenacidad permitiendo quela turbina pueda recibir hasta cuatro toberas
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de inyeccion. El generador de un solo rodamiento va montado en forma
vertical sobre la turbina. Estas turbinas son producidas en un total de
cinco tipos de ruedas que han sido bien definidos por el area de
aplicacion indicada en un diagrama de altura-caudal.

Los disefios de ambas turbinas permiten montar en fabrica el grupo
hidroeléctrico sobre un rigido chasis de acero estructural perfectamente
nivelado que minimiza el tiempo de montaje y evita efectuar el alinea-
miento en el sitio de operacion.

C. Aplicaciones

— Grupos electrégenos hidraulicos o pequenas centrales hidroeléctri-
cas, destinadas a brindar energia eléctrica a una parte importante de
la poblacién rural, que por su ubicacion geografica hace dificil
interconectarlas con el sistema nacional.
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ANEXO 2: PRINCIPALES COMPONENTES CONSTITUTIVOS DEL
PRECIO DE VENTA DE UNA PEQUENA CENTRAL
HIDROELECTRICA DE 200 KW, 1,200 RPM Y 60 HZ CON
TURBINA FRANCIS

Componentes Productos  Producto
‘ : de EPESA importado®

Disefio e ingenieria (100%.nacional) 15% 30%
Mano de obra directa (100% nacional) 20% 40%
Modelos de fundicién (100% nacional) 5% 15%
Pruebas no destructivas y '

control de calidad (100% nacional) 10% 15%
Cobre esmaltado forrado (90% nacional) 7% 3.5%
Acero laminado plano (80% nacional) . 10% 5%
Fundiciones de acero (80% nacional) 10% 5%
Componentes importados : 8% 4%
Aporte a gastos generales

y utilidad (100% nacional) 15% 15%
Total 100% 132.5%

* Costo promedio FOB de los componentes del producto importado en relacién
a los de EPESA.

Casos en negocios internacionales / 233



Anexo 3: Exportacién de bienes de capital y
servicios: Mercado en competencia

1. EL MERCADO MUNDIAL

En la década de los 70 los paises industrializados comenzaron a ceder
terreno a las naciones en desarrollo en la exportacion de bienes de
capital y servicios. El clima econémico-financiero era favorable, porque
la crisis econémico-energética acumulaba ddlares en naciones atun ca-
rentes de infraestructura, como las de la OPEP. Ademas, las agencias
internacionales de apoyo al desarrollo operaban con tasas de interés
bajas y sin restricciones de fondos. Asimismo, en muchas economias
abastecedoras y consumidoras la deuda externa se mantenia entonces
en niveles aceptables.

2. MUDANZA DEL CLIMA

En la década delos 80, entretanto, esa atmdsfera estimulante acab6 por
alterarse sensiblemente.

Las restricciones en los presupuestos de inversion gubernamentales
otorgaron un papel cada vez mas importante a las agencias de ayuda
internacional como el Banco Mundial y el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID). Sin embargo, estas agencias no tuvieron recursos
suficientes y por ello restringieron el financiamiento directo de los
proyectos de inversion.

A medida que las fuentes tradicionales de empréstitos con intereses
bajos se agotaron en Estados Unidos y Europa Occidental, los paises en
desarrollo adoptaron una estrategia triple para continuar con sus pro-
yectos. En primer lugar, regresaron a la politica de cofinanciamiento
frente a las instituciones internacionales como el Banco Mundial, el
Banco de Desarrollo Asiatico y las agencias de la OPEP. La segunda
estrategia consistié en solicitar cooperacion del Japon, cuyos emprésti-
tos son mas baratos. La tercera fue el financiamiento de los proyectos
por el sector privado, reflejado en el nuevo concepto: "Proyecta, cons-
truye, se apropia y opera". Segun este concepto, el contratista que
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financiaba la obra era recompensado con las ganancias cuando el
proyecto entraba en funcionamiento.

También hay sefiales de cambio en el terreno de la ingenieria de
consultoria. Los proyectos que exigen consultoria se modificaron en los
ultimos afios, orientandose a aquellos de menor escala. Al mismo
tiempo, las agencias gubernamentales locales se hicieron mas eficientes,
de manera que los esquemas existentes en los paises pueden tener un
mejor uso.

En ese contexto, casi todas las agencias de desarrollo han optado por
requerir que los trabajos de construccion extranjeros sean efectuados en
joint-ventures con consultorias locales, en el sentido de transmitir habi-
lidades y conocimientos.

La fuerte competencia en el mercado de bienes de capital y servicios
se ha acentuado como resultado de que Japo6n y otros paises desarrolla-
dos han puesto en practica estrategias atractivas de ayuda; ello ha
ocurrido, también, por la entrada de otros rivales, paises en vias de
desarrollo como India y Paquistan. Sus estrategias se basan en la
identificacion y estudio preliminar de la obra a ser ejecutada e indican
fuentes de financiamiento, contratistas y supervision en el lugar.

3. ROMPIENDO EL BLOQUEO

Apoyados en una soélida tradicion y en la agresividad empresarial, los
paises industrializados auin dominan ampliamente el mercado mundial
de bienes de capital y servicios. Sus empresas mantienen contactos
regulares con agentes financieros internacionales y con funcionarios
gubernamentales de las areas donde se localizan los proyectos.

Sin embargo, la experiencia de algunos paises en desarrollo en el
escenario internacional de servicios de ingenieria ya ha conseguido
romper el bloqueo presentado por esa hegemonia. Los resultados no
son aun espectaculares, aunque ya se nota -por parte de naciones como
Corea, México y Brasil- un mayor dinamismo en la prospeccion de
mercado y una captacion mas agil de informaciones.

En lineas generales, nuevos participantes para penetrar en el merca-
do internacional de servicios deben superar altas barreras impuestas
por competidores agresivos y poderosos. En la mayoria de los paises
en desarrollo y en los de economia centralmente planificada, el princi-
pal cliente es el gobierno. Financiamientos preferenciales son indispen-
sables para la realizacién de proyectos en América Latina, Africa y Asia.
La modalidad Turn-kcy (proyecto llave en mano) es comun en Europa
Oriental y el Oriente Medio. El mercado de servicios, una vez que
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participa en él, sigue siendo competitivo, y la conquista de una posicion
como exportador implica, casi siempre, elevadas inversiones y alto
nivel de riesgos.

Las variables principales son el precio, plazo y calidad de los bienes
y servicios a ser vendidos; la calidad de la relacién politica que mantie-
nen el pais de origen y la empresa; y las condiciones de financiamiento
ofrecidas (tasas de interés inferiores a las del mercado y plazos de
amortizacion hasta de 30 afios). De alli la importancia critica del deci-
sivo apoyo gubernamental a sus empresarios en este ramo en la obten-
ciéon de contratos externos.

Los costos iniciales de promociéon de servicios son, en promedio,
cuatro o cinco veces mas elevados que los de la promocién de bienes.

La busqueda de mercados y clientes, el pago de agentes, los gastos
publicitarios, los viajes y los contactos constituyen los gastos de una
empresa de servicios en la primera etapa de su presencia en el exterior.

En el proceso siguiente, esto es, en la lucha efectiva por obtener los
contratos, los costos tienden a ser mayores. Este proceso puede durar
meses o afios, ya que incluye la identificacién de oportunidades, la
preparacion de la propuesta, la obtencidon de financiamiento, seguros y
garantias, y las negociaciones contractuales con el cliente. La elabora-
cién de una propuesta de prestacion de servicios de ingenieria de gran
envergadura tiene normalmente un costo medio de 20 a 30 mil délares
cuando se trata de consultoria y de 800 mil a 1 millén de ddlares cuando
se trata de la ejecucion de las obras mismas. En el mercado internacional
un ofertante gana, en promedio, una propuesta por cada diez que pierde.

4. CONSORCIOS YPAQUETES

La utilizacién de consorcios o paquetes tecnoldgicos de exportacion ha
sido una practica ampliamente adoptada por los paises desarrollados,
que ven en esa modalidad una serie de ventajas sobre el sistema
tradicional.

En un consorcio, varias empresas se juntan para alcanzar, entre otros
objetivos, mayor escala, reduccién de costos y/o atender mas facilmen-
te a un conjunto de demandas de importacion. Asi, en lugar de que una
empresa de ingenieria construya aisladamente una represa, se asocia
con otras y ofrecen al importador un "paquete tecnolégico” de servicios
y mercaderias, incluyendo consultoria, arquitectura, ingenieria, abas-
tecimiento de materias primas, equipos, etcétera. De esta forma es
posible ofrecer al cliente mejores condiciones de precio.
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5. EL SECTOR SERVICIOS EN EL PERU

En los ultimos veinticinco afios el Perta ha ido desarrollando metodolo-
gias propias en la aplicacion de diferentes disciplinas cientificas. Se han
logrado, asi, tecnologias de avanzada como resultado de una evolucién
en la adaptacion de tecnologias foraneas a nuestras caracteristicas
geograficas, culturales, legales, sociales y econémicas.

Los servicios mas desarrollados en el Perti son los servicios de
ingenieria. Algunos de estos han resuelto ya hace mas de una década
problemas en otros paises.

La exportacion de servicios tiene un efecto multiplicador en: a) las
diferentes ramas industriales, aunque principalmente en la de bienes
de capital; y, b) en la utilizacién intensiva de profesionales y técnicos
calificados en las areas de asesoria, consultoria, ingenieria y construc-
cién.

En 1983 el gobierno peruano desarrollé un proyecto multisectorial
para el establecimiento y apoyo de la capacidad de la industria nacional
con el fin de exportar paquetes tecnolégicos (Proyecto FOPEX-MICTI-
SNI-ESAN). Como resultado de él se identificéd el perfil de la oferta
exportable de paquetes tecnoldgicos (servicio + maquinaria + equipos),
servicio deingenieria (companias consultoras y contratistas) y se disenid
y ejecutd un conjunto de estrategias de exportacion de servicios, paque-
tes tecnoldgicos y bienes de capital.

Finalmente, en 1987 el Pert incorporé la exportacién de servicios
(tales como consultoria, asesoria, ingenieria y construcciéon) al Régimen
de Promociéon de Exportaciones No Tradicionales. En abril de 1989 el
Instituto de Comercio Exterior (ICE) aprob¢ el reglamento que establece
las especificaciones, requisitos y procedimientos necesarios para el
otorgamiento de incentivos a las empresas exportadoras de servicios.
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Anexo 4: Linea de financiamiento del Fondo de
Exportaciones (FONEX)

1. OBJETIVO

El FONEX tiene como objetivo financiar la exportacién de bienes de
capital, bienes de consumo duradero, servicios de consultoria, ingenie-
ria y proyectos llave en mano.

Pueden beneficiarse de él personas naturales y empresas nacionales
o mixtas que importen los bienes y servicios sefialados, asi como los
importadores extranjeros a pedido de los anteriores.

Fue creado por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP) y la
responsabilidad de su administraciéon estd a cargo de la Corporaciéon
Financiera de Desarrollo (COFIDE), en calidad de fideicomiso.

2. INTERMEDIARIOS

Se tiene acceso al FONEX por intermedio de la banca comercial y de
fomento, empresas financieras y la Caja de Ahorros de Lima; y de
COFIDE en el caso de crédito al importador, a través de convenios con
bancos del exterior.

3. RECURSOS DE LA LINEA

Hasta US$ 250 millones aportados por el Banco Central de Reserva, que
incluyen US$ 125 millones asignados a bancos del exterior y US$ 50
millones asignados a intermediarios financieros locales. De este total
han sido utilizados US$ 27,543,000 y por lo tanto, al 31 de diciembre
de 1988, existian aun fondos disponibles por US$ 222,457,000.

De los US$ 125 millones asignados a bancos del exterior, US$ 25
millones corresponden a convenios suscritos con Bancos del Ecuador:
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Recursos comprometidos

Recursos al 31.02.89
Banco (Millones de US$) (Millones de US$)
Banco del Pacifico 15 4
Banco de Guayaquil 5 3.65
Filanbanco 5 0

4. ALCANCES DEL FONDO
A. Bienes de capital y bienes de consumo duradero
El monto que se financia depende del grado de integracion nacional y

se da en la modalidad de posembarque, financiandose el preembarque
sblo en casos excepcionales.

Integracién nacional Financiamiento FONEX
(% del valor FOB) (% del valor FOB)
Mas de 0% : 100%

De 20 a 50% 70%
De50a70% - 85%

B. Servicios de ingenieria, consultoria y construccién

Se financia hasta por US$ 50,000 el costo de elaboracién de cada una de
las ofertas que presenten las empresas nacionales de consultoria e
ingenieria, para su participacién en licitaciones internacionales en el
exterior.

Se financia hasta el 90% del valor agregado nacional que contemple
el desarrollo del proyecto, menos el anticipo pagado por la entidad del
exterior demandante del servicio, cuando este se hubiera pactado.

El monto maximo de financiamiento a ser otorgado para la presen-
taciéon de servicios de construccién, incluidos los proyectos llave en
mano, estard sujeto a las siguientes condiciones:
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a. Gerencia de proyecto

Serd financiada en un monto maximo equivalente al 90% del valor
agregado que contemple este servicio, menos el anticipo pagado por la
entidad del exterior.

b. Suministros  nacionales

Podran ser financiados en las condiciones vigentes para el financia-
miento de las exportaciones de bienes de capital y bienes de consumo
duradero.

c. Maquinaria y equipos de construccion

Si la maquinaria y equipo es de fabricacién nacional y es adquirida por
la entidad demandante del servicio, el financiamiento se otorgara en las
condiciones vigentes para las exportaciones de bienes de capital y
bienes de consumo duradero.

Si la maquinaria y equipo es de origen importado, y no es adquirida
por la entidad demandante del servicio, el financiamiento se otorgara
en las condiciones vigentes para la exportacion de servicios de consul-
toria e ingenieria.

5. CONDICIONES FINANCIERAS

Los créditos son otorgados en dodlares norteamericanos, y su repago
deberd ser hecho en la misma moneda.

La tasa de interés la determina el Banco Central de Reserva, y es
fijada durante la vigencia del crédito.

Plazo Intermediario Usuario

Hasta 2 afios 6% anual 9% anual
Hasta 5 afios . 7% anual 10% anual
Hasta 10 afios 8% anual 11% anual

El plazo de amortizacién es entre 1 y 5 afios; en casos excepcionales
se podra ampliar hasta 10 afios. El periodo de gracia es de hasta 2 afos.
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Anexo 5: Programas de electrificacién rural y
pequeifias centrales hidroeléctricas en el Ecuador

El programa de electrificacion rural esta a cargo de la Unidad Ejecutora
del Programa de Electrificacion Rural (UNEPER). El financiamiento de
estas obras se realiza con préstamos del BID, fondos de INECEL (Insti-
tuto Ecuatoriano de Electrificacion), aportes de organismos sectoriales,
mediante convenios suscritos con INECEL, empresas eléctricas y fon-
dos obtenidos con base en decretos que asignan recursos econdmicos
para obras de electrificacion rural.

En la region oriental y Galdpagos UNEPER ha instalado 182 Kw en
grupos de generaciéon hidraulica.

El programa de la sierra y costa comprende la construccion de 2,350
km de lineas primarias, secundarias y de baja tensién y la instalaciéon
de nuevas unidades de generacion hidraulica en el orden de 2.66 Mw
de potencia, con lo cual se aspira a servir a una poblacién aproximada
de 426,000 habitantes.

El subprograma relacionado con oriente y Galapagos tiene prevista
la operacion de nuevas unidades de generacion hidraulica (1.03 Mw) y
térmica (11.49 Mw).

La inversion total requerida para llevar a cabo el programa de
electrificacion rural es de US$ 77,648,000.

Programa de Pequeiias Centrales Hidroeléctricas

El censo de 1982 arroja una poblacion rural de 4'048,466 habitantes, de
los cuales el 61% no dispone de servicio de energia eléctrica. En la
provincia de Chimborazo la situacion es ain mas grave, ya que el 80%
de la poblacién carece de servicio eléctrico.

El Instituto Nacional de Energia (INE) ha propuesto la instalacion
masiva de pequefias centrales hidroeléctricas en las zonas rurales del pais.

Actualmente se encuentran en construccion ocho pequefias hidroe-
léctricas con una potencia que varia entre 100 Kw y 1,700 Kw. De otro
lado, existen veintisiete proyectos en cartera para estudios de falibili-
dad a ser completados en 1988, que representan una potencia total de
7,506 Kw.
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