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PRESENTACION

El Ministerio de Industria, Turismo, Integracién y Negociaciones Comerciales Internacionales
(MITINCI), a través de su Programa de Pequefia y Micro Empresa (PPME) tiene como
politica permanente el fomento de la competitividad de la micro, pequefia y mediana empresa,
elevando los niveles de productividad y calidad de sus productos con la finalidad de lograr
su insercién y crecimiento sostenido en el mercado.

Para ello se busca crear un entorno favorable para el desarrollo de este sector, facilitdndole
el acceso y provisién de servicios financieros y de desarrollo empresarial. En suma, se trata
de promover una cultura de competitividad basada en la confianza y la cooperacién.

Los modelos de desarrollo exitosos a nivel internacional demuestran que la competencia y
la cooperacién son dos caras de la misma moneda y permiten desarrollar las ventajas
competitivas de las empresas. Por ello consideramos que las formas de cooperacién horizontal
y vertical entre empresas son claves para el éxito de las mismas.

La subcontratacién es un mecanismo de mercado que permite elevar los niveles de eficiencia,
reducir los costos, y aumentar la flexibilidad de las empresas frente a mercados en permanente
cambio. El proceso de subcontratacién no es un intercambio comercial de suma cero, sino
que beneficia a ambas partes, integrando diversas escalas empresariales. Los consorcios,
por su parte, permiten superar las barreras de costo, volumen y calidad que tienen las pequefias
y medianas empresas para acceder a mercados méds amplios, especialmente los de exportacidn.

El presente trabajo es el primero de una serie de esfuerzos destinados a contribuir a la discusién,
disefio y ejecucién de politicas que posibiliten el desarrollo de estos mecamsmos de

cooperacion interempresarial en el Pert. ‘

-

Mientras se realizaba la investigacion y elaboracién del presente documento, se ha avanzado
en laimplementacion de un programa piloto de subcontratacién en el sector de confecciones.
Esta experiencia sin duda proveerd material empirico de gran valor para perfilar las ideas
expuestas por los autores, ya que conducird al disefio de un modelo de promocién de la
subcontratacién. Inversamente, los aportes en el diagnéstico, identificacién y andlisis de las
barreras que enfrentan estos mecanismos de cooperacién enriquecen la experiencia piloto
€n curso. ’

Finalmente, esperamos que las conclusiones expuestas por los autores de la presente obra
estimulen el estudio y la bisqueda de propuestas para promover la cooperacién
interempresarial en el pafs.

AGNES FRANCO



RESUMEN EJECUTIVO

Este libro identifica los obstdculos que enfrenta la cooperacién interempresarial en el pafs.
Asimismo sugiere algunas ideas para promoverla a través de la subcontratacién y la formacién
de consorcios para la exportacién. El objetivo, en ambos casos, serfa la reduccién de los
costos de transaccién inherentes a la falta de un mercado desarrollado.

La obra ha sido elaborada en base a 74 entrevistas extensas con empresarios de las ramas de
calzado, confecciones y metal mecdnica, pertenecientes a empresas contratistas,
subcontratistas y consorciadas; asi como expertos de organismos piiblicos y privados
vinculados al tema.

El trabajo se inicia estableciendo un marco tedrico que ubica el tema de la cooperacién
interempresarial en medio de un continuum entre la competencia pura del mercado y la
integracion de empresa, ubicando a la subcontratacién como el modelo mds evidente de
semi integracién. Pasa luego a colocar esta forma de cooperacién en la perspectiva de un
crecimiento econémico sostenido a través del liderazgo del sector exportador; e incluye una
definicién de los dos mecanismos escogidos para el estudio: la subcontratacién y los
consorcios. Luego ubica estos mecanismos en el esquema de las distintas escalas
empresariales, destacando la participacién protagénica de las pequefias y micro empresas.

Este andlisis concluye en que la promocién de ambos mecanismos de cooperacién
interempresarial deberia diferenciar las especificidades de las dnstmtas escalas empresanales
y los flujos que se dan entre éstas. .

1. Diagnéstico. Boo 7

Concluido el marco inicial, se definen las caracteristicas del mercado para el que trabajan las
pequenas y micro empresas, a saber: la estacionalidad, la reducida capacidad adquisitiva del
consumidor final, y la preferencia del precio sobre la calidad como motivacién de compra.

Sobre esta base se procede a demostrar, en términos tedricos, que la subcontratacién dirigida
hacia el mercado exterior es una buena alternativa frente a las limitaciones de la demanda
local, tanto para las empresas grandes (contratistas) como para las pequefias (subcontratistas).

Las ventajas para los subcontratistas son: 1) acceso a una demanda con caracterfsticas mds
atractivas, 2) disminucién en el costo promedio, 3) transferencia de tecnologfa, y 4) ahorro
de capital de trabajo. Estas ventajas orientan al pequefio productor. hacia un patrén de
acumulacin estable y sostenido, asi como al incremento de la calidad y la modernizacién
de los procesos.

Las ventajas para las grandes empresas son: 1) suplir la escasez de capital, 2) bajar el costo
fijo promedio, 3) fomentar la especializacién productiva, 4) posibilitar la produccién de
volimenes elevados con alta rotacién, y 5) dar respuesta rdpida para una demanda temporal
que excede la capacidad instalada de la firma.

El acdpite sobre las modalidades de la subcontratacién acerca este esquema tedrico a las
limitaciones concretas, a nivel empresarial, para el desarrollo de la misma. En base a esta



contrastacién se contextualizan e identifican las barreras organizativas que enfrenta este
mecanismo de cooperacién interempresarial.

2. Subcontratacion.

Dentro de las barreras ubicadas resalta que la modalidad principal de subcontratacion
corresponde a servicios productivos intensivos en mano de obra y sin mayor calificacion,
con un retraso en la especializacién tecnoldgica y de servicios de productos terminados. Esta
constatacién es el reflejo de la falta de una extensa red de contratistas, al mismo tiempo que
de la ausencia de subcontratistas calificados.

El trabajo se detiene, adicionalmente, en una serie de barreras externas € internas, que incluyen
temas como la falta de promocién, la calidad, las deficiencias tecnoldgicas y de especializacion,
la informalidad organizativa, entre otros.

La recomendacién central que se sugiere es un sistema de intermediacion basado en agentes
de bolsa, similar al existente en el mercado bursétil. Se tratarfa de agentes privados que
«mueven» el mercado, supliendo aquellas tareas de biisqueda, contacto, informacion,
ubicacién de oportunidades, asistencia técnica y legal que los empresarios no pueden atender
directamente.

Una segunda sugerencia tiene que ver con la calificacién especializada de trabajadores y
empresas, que estarfa a cargo de instituciones técnicas reconocidas por todos los actores
comprometidos en el desarrollo de este mecanismo. Dos sugerencias relevantes son la creacion
de una central de riesgo y de un sistema de arbitraje accesible.

Estas recomendaciones buscan resolver la falta de confianza entre contratistas y subcontratistas
(y entre ellos mismos), originada por los problemas de calificacién técnica, de capacidad de
gestién (incumplimiento) y de productividad que aquejan a las pequefiasiy micro empresas.
Como sugerencias para el corto plazo se propone la implementacién de un proyecto piloto
de subcontrataci6n que ofrezca informaci6n empirica para el disefio de politicas de promocion,
asi como la coordinacién y consistenciacién de los esfuerzos dispersos que se vienen
efectuando tanto en el sector piiblico como en el privado en torno a este mecanismo de
cooperacion interempresarial. '

3, Consorcios.

La obra retoma la definicién de consorcios como una respuesta desde la oferta a los cambios
en la estructura de la demanda, enfatizando que la formacién de los consorcios se hace en
base a un objetivo que los determina. Al igual que en el caso de la subcontratacién, se
resenan las ventajas de los consorcios, siendo las principales: 1) la ampliacién de capacidad
productiva sin inversién fija, y 2) la complementacién de capacidad humana y maquinaria.
Para la formacién de consorcios se ha ubicado como barreras centrales, desde el punto de
vista organizativo, la existencia de objetivos disimiles entre las empresas que participan, las
mismas que suelen «sumar sus objetivos», cuando en realidad tienden a agrupar carencias y
no potencialidades. Por esta razon el proceso se da sin calificar o seleccionar las empresas
que van a participar en el consorcio.

Asociado a esto, se observa que la mayoria de consorcios analizados ha entrado al proceso
sin hacer un cdlculo de la capacidad financiera de cada empresa. Este es un aspecto
indispensable para afrontar tanto las inversiones requeridas en la organizacién y operacion




del consorcio, como para los cambios que, dentro de la cada empresa, exige la cooperacion
con otras escalas o el ingreso a nuevos mercados.

Otras barreras giran en torno a liderazgo y resolucién de conflictos, la carencia de un ambiente
competitivo, y los obstdculos derivados del desconocimiento del mercado externo y el escaso
desarrollo de productos.

La recomendaci6n sugerida para el caso de los consorcios es financiar directa o indirectamente
la promocién de la asociacién entre empresas, orientada al aprovechamiento de las capacidades
desarrolladas por los empresarios y buscando la eliminacién de los costos de desarrollar
alternativas individuales.

Al igual que en el caso de la subcontratacion, se sugiere la participacion protagénica de una
institucién técnica consensuada en la calificacién especializada de los participantes. Asimismo
se destaca la necesidad de un entrenamiento previo en el mercado interno y de contar con el
aporte de personal técnico en la administracién o en la asesoria de los consorcios.

5. Perspectivas

El interés de la investigacion reside en los hallazgos presentes en el andlisis de las barreras a
la subcontratacién y la formacién de consorcios, as{ como en las intuiciones que puedan
aprovecharse de las recomendaciones propuestas.

En tal sentido, esta obra aspira a generar un mayor conocimiento de la problemdtica estudiada,
al mismo tiempo que busca apoyar los esfuerzos que hacen las diversas instituciones, piiblicas
y privadas, para fomentar la cooperacién interempresarial.
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INTRODUCCION

La generacién de mayor valor agregado en la economia peruana estd fntimamente vinculada
con el incremento de la cooperacién interempresarial. De allf la importancia de identificar
los obstédculos para su desarrollo en el Perd, de tal forma que se puedan formular politicas de
promocion que adapten el esquema tedrico de esta cooperacion a la experiencia concreta de
las empresas peruanas.

Sobre esta base, el presente estudio hace un diagnéstico de dos mecanismos de cooperacion 1
que pugnan por desarrollarse en el pafs, y que tienen referentes exitosos en el extranjero: la 1-
subcontratacién y la formacién de consorcios.

Para ello se identifican y analizan las barreras organizativas que frenan el desenvolvimiento
de ambos mecanismos en el Perd. Ademds se mencionan aspectos econémicos, sociales, |
tedricos y legales involucrados en el estudio de estas barreras. Todo ello considerando quela |
estructura empresarial del pafs se caracteriza por la predominancia de la pequeiia y micro
empresa.

El trabajo se divide en tres partes, La primera est4 dirigida a revisar planteamientos generales
sobre el rol de la cooperaci6n interempresarial, y las relaciones entre estos mecanismos y
las caracteristicas del empresariado en el Perd.

La segunda estd referida a la subcontratacién, sus ventajas y modalidades, presentando
los obstdculos encontrados y haciendo recomendaciones para mejorar y repotenciar el uso
del sistema.

La tercera se dedica al tema de los consorcios de la pequefia y micro empresa; vy, al igual
que en el caso anterior, presenta el an4lisis de la informacién recogida y sugerencias para
la bsqueda de soluciones a los impases encontrados.

Esta divisién no es rigida ya que varios aspectos de diagnostico en las dos primeras partes
son vilidos también para la tercera, especificamente para la comprension de las barreras que
limitan el desarrollo de consorcios. Y en cuanto a las perspectivas de estos dos mecanismos
de cooperacién interempresarial en el pafs, se comparten varios elementos referidos a su
potencial como elementos de una estrategia exportadora. En este sentido los puntos referidos
al mercado externo en ambos casos pueden considerarse complementarios.

Aparte de estos puntos comunes, el estudio incluye también sucintas resefias histdricas e
institucionales, asf como descripciones de experiencias (sobre todo de consorcios) y hasta
aspectos propedéuticos de estos negocios.

Se considera también una seccién de Anexos, donde tiene interés particular la informacién
sobre diversas experiencias internacionales, con acento en la de J apon, para subcontratacion,
y la de Italia, para consorcios. Estos casos han sido tomados en cuenta durante la
investigacion.

Finalmente se incluye una bibliograffa referencial que serd de utilidad para quien desee
profundizar m4s en el tema.



Conviene aclarar que las sugerencias incluidas en este libro no tienen valor normativo ni
legal, por lo tanto, tampoco involucran a las instituciones que puedan mencionarse aqui a
titulo Unicamente referencial. El interés de la investigacion reside en los hallazgos presentes
en el andlisis de las barreras a la subcontratacién y la formacién de consorcios, asi como
en las intuiciones que puedan resultar de las recomendaciones, a fin de disefiar las politicas
de promocidn que se requieren.

En tal sentido, esta obra estd dirigida a un piblico de consultores, investigadores,
académicos y funcionarios interesados en el tema de las pequefias y micro empresas, y de
la cooperacién interempresarial. Un piiblico mds amplio de personas interesadas en estos
temas también encontrard un enfoque global a la problemadtica tratada e informacion de
primera mano a nivel de experiencias nacionales e internacionales.

Para la realizacién de este trabajo los autores recogieron informacion a través de entrevistas
estructuradas a distintos tipos de empresarios segtin su rol o participacion en las actividades
de subcontratacion y consorcios. Adicionalmente se entrevist6 a funcionarios de organismos
gremiales y estatales, asi como a especialistas en el tema (en el Anexo N° 1 se presenta una
lista de los consultados). En total se entrevisté a 74 personas, entre empresarios y €Xpertos.

El estudio se centré en tres ramas productivas: calzado, confecciones y metal mecdnica;
desarrolldndose en Lima para las tres ramas, y en Trujillo, para completar el caso de calzado.

El origen de este libro es el informe final de la consultoria “Aspectos organizativos en el
disefio de estrategias de desarrollo y mecanismos de subcontratacion y consorcios”. Fue
elaborado entre noviembre de 1995 y marzo de 1996, a solicitud el MITINCI y fue
financiado por el «Proyecto de Andlisis, Planeamiento y Ejecucién de Politicas»,(PAPI)
del convenio entre la Agencia de Desarrollo Internacional de los Estados Unidos (USAID)
y el gobierno peruano. ’

La investigacion fue realizada por Ramén Ponce, responsable del equipo, Eriko Togo y
Alfredo Coronel Zegarra. Se tuvo el apoyo permanente del equipo del PAPI y del PPME
del MITINCI, con quienes se discutié y analizé los resultados a fin de llegar a puntos
comunes y un texto concertado. Igualmente se coordiné con el equipo de consultores que
analizaban los aspectos legales del tema. Asimismo se contd el apoyo del equipo e
infraestructura de la consultora Recursos S.A., especialmente de la Sra. Carmen Minai(a y
el Sr. Rodrigo Inga. La edicién del texto estuvo a cargo del Sr. Juan José Beteta. Los
autores extienden su agradecimiento a todos ellos.
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CAPITULO 1
LA COOPERACION INTEREMPRESARIAL.

La cooperaci6n interempresarial es un tema que ha sido tocado desde diferentes enfoques
en distintos momentos del desarrollo de la economfa de la empresa. Algunos de los temas
usualmente tratados han sido el mejoramiento de los niveles de produccion, cémo tomar
las decisiones organizacionales, la participacién en la integracién vertical u horizontal, en
relacién con economias de escala y la reduccidn de costos de transaccion, entre otros.

Hoy dfa la globalizacién internacional, la apertura de mercado, las lineas matrices de la
politica macroeconémica del gobierno y el reconocimiento de un vasto sector de la poblacion
vinculado a experiencias de pequefia empresa, le otorgan a estas propuestas un caracter
distinto. Esto implica lograr nuevos conocimientos, recibir transferencia tecnologica,
aumentar la competitividad, desarrollar sistemas de alianzas estratégicas y superar la
incertidumbre del entorno.

1. La organizacién industrial versus el mercado.

En el marco de economia libre, la cooperacién interempresarial se puede ubicar en el
medio del continuum entre la competencia pura del mercado en un extremo, y la integracion
(vertical y/u horizontal) de empresa, en el otro extremo.

En la literatura japonesa, se refiere a esta organizacién interempresarial intermedia como
semi integracion, y el modelo prominente de ésta es la subcontratacion. ,\
[ i

La subcontratacion es aquella actividad por la cual una empresa establece relaciones con
otra, para que la segunda fabrique o realice partes o un proceso completo. Se diferencia de
la compra directa en el mercado, por la entrega @de parte del contratantez de
especificaciones técnicas y materiales al subcontratista; asimismo porque el contratante
establece las condiciones de produccién y supervisa el proceso. Y, finalmente, por la
existencia de un agente principal: el contratista.

SUBCONTRATA
I I I
Mercado Semi integracion Integracién

Pero volviendo a esta disyuntiva, ;por qué no utilizar el mercado o la integracién de la
empresa?

La explicacion del «no» al mercado es sencilla. Las ventas de exportacion de las grandes
empresas no son ventas de stock sino ventas programadas de acuerdo a pedidos especificos.
El producto final tiene que satisfacer las especificaciones técnicas del cliente en el exterior.
Por lo tanto, todo el proceso de produccién tiene que estar de acuerdo a éstas.

La especificacion empieza desde el tipo de materia prima, los insumos y materiales, el
etiquetado, hasta llegar al empaque. En este tipo de venta, no es posible comprar el producto
especifico en el mercado.



También el tiempo de entrega estd programado. Es necesario una doble coincidencia de
producto demandado y el momento en que se necesita. Para esto, el proveedor en el mercado
tendria que estudiar el mercado todo el tiempo y tener una variedad de stock grande con
un costo muy alto. En suma, el mercado libre simplemente no es una alternativa viable
para productos especificos y especializados.

;Habr4 problemas de colusién y oligopolizacién del mercado? La respuesta es negativa.
~ Primero, la mayorfa de las grandes empresas que son exportadoras se han especializado y
no tienen presencia en el mercado doméstico ni en la venta de producto finales (o su
presencia es muy reducida). Segundo, la estructura de la industria en el Pert, medida por
el indice de concentracién, demuestra que en general es desconcentrada (excepto algunos
casos evidentes, como alimentos o servicios financieros, y, en todo caso, esta situacion
estd cambiando con la apertura, las privatizaciones y las nuevas inversiones).

Las razones para el “no” a la integracién son conocidas, sin embargo conviene resefiarlas
brevemente para entender luego algunos obstéculos para la subcontratacion en el pafs.

La clave de la integracién es que la cadena de producci6n opera fntegramente dentro de la
misma empresa. Este modelo normalmente es mds rigido e inflexible, en el sentido de que
no permite responder rapidamente a los cambios del mercado. De otra parte genera altos
costos fijos, derivados del mantenimiento de plantas gigantescas y un gran volumen de
personal; esto tltimo supone también una estructura burocrética que generalmente
obstaculiza la innovacién. Finalmente un esquema de integracién puede derivar en
ineficiencia, ya que las pérdidas en una fase de la cadena productiva pueden ser cubiertas
por otros procesos, generdndose un mecanismo de subsidios (al interior de la empresa)
para cubrir despilfarro o ineficiencias. t

- i
No obstante, el esquema de integracién ofrece algunas ventajas que derivan del control
total del proceso productivo. Este control reduce los costos de transaccién, tales como la
biisqueda de proveedores, el gasto.de transporte y los riesgos cuando hay incertidumbre
en el mercado, es decir, cuando se desconoce el nivel de calificacién de las posibles
contrapartes. Estas ventajas aiin mantienen su atractivo en un mercado con escaso grado
de tooperacién interempresarial, y serdn descartadas cuando se superen los obstéculos,
que se han identificado en esta obra, para el desarrollo de los mecanismos d;& cooperacion
en el Perd.

2. Hacia una estrategia exportadora.

Por otro lado, un objetivo politico de mediano plazo en el pafs es lograr el crecimiento
econ6émico sostenido a través del liderazgo del sector exportador.

Sin embargo, la base industrial exportadora en el Pert es aiin muy reducida y es necesario
lograr una ampliacién de esta base en el corto plazo. Esto puede lograrse de dos formas.
Por un lado, a través de inversién (incluyendo tanto infraestructura econémica y social,
como capital fisico y humano), o por otro lado, incorporando la capacidad instalada ociosa
(capital fisico y humano de la misma planta y de otras empresas) existente en el pafs. Con
el todavia bajo nivel de ahorro interno que tiene el Perd y la limitacién de poder conseguir
crédito en el mercado internacional (debido al alto indice de endeudamiento y la consecuente
alta tasa de interés), la segunda alternativa parece ser la opcién mds racional. Por ello, es



importante pensar en cémo incbrporar a las pequefias empresas en la estructura de una
organizacion industrial eriunmdamnaﬁpuﬁacﬁn.

En este caso los temas relevantes son, definitivamente, los de la cooperacidn
interempresarial mediante la subcontratacién y la agrupacion de empresas bajo la forma
de consoreios. :

El consorgio est4 definido como una forma de miacién.mﬂtemwm sean (o no) de la
misma escala o rubro, vendan en los mismos mercados (0 no), o se dediquen a actividades
cm:pbmamm‘ias. Lo que tienen en comtin es la biisqueda de algiin objetivo-que no pueden

. conseguir independientemente, pero que podrian obtener realizando acciones conjuntas; y

logrando, en este proceso, beneficios econémicos para las empresas involucradas, A
diferencia de las asociaciones gremiales o reinvindicativas, los consorcios buscan mejorar
su posicién en el mercado (nacional o internacional) a través de aceiones econdmicas que
les permitan elevar su competitividad, como empresa y como grupo.

Aﬁmﬁnménuemalmdahsmmmmmm&ﬁaﬁywﬁ

'enW-unp:esasr de diferentes tamafios.

El estimado a nivel nacional de unidades econdmicas en funcién a la informacion del
censo de 1993 es de 3'100,000" . Sin embargo, de estas unidades, 504,281 se encuentran
registradas como empresas a mayo de 1995 en el registro unificado del MITINC}.

Con esta informacién, y afiadiéndole el estimado demﬁdades'agﬁeelas,ww&d&ha;:ﬁh :
erenciacin por escalas que se aprecia en el Cuadro N® 12,

ol

! Estimado por el PPME del MITINCI.
? Los datos asf como la estimacién y el cuadro se han obtenido de PONCE, Carlos Ramon, “La pequeiia y
' micro empresa en el Perii. Definiciones bdsicas y magnitud”. Documento de Trabajo. Recursos S.A.
Miraflores, Lima, Perd. Junio de 1995,



CUADRON®1

LAS ESCALAS EMPRESARIALES EN EL PERU

e caim

TAMANO CANTIDAD DE % VENTA ANUAL ACTIVOS
EMPRESAS US$ Us$
GRANDE Y 2,892 0.5 > 750,000 >300,000
MEDIANA *
PEQUENA 103,271* 19.3 40,000 a 750,000 de 20,000 a
300,000
= Superior 1,600 1.6 330,001 a 750,000
+ Medio 2,008 1.9 150,001 a 330,000
e Inferior 99.663 96.5 40,001 a 150,000
MICRO® 429,008 80.2 < 40,000 <20,000
* Acumulacién 107,252 25.0
* Sobrevivencia 321,756 75.0
TOTAL 535,171 100.0

Fuentes: Se indican en las notas a pie de pdgina.

Se pueden diferenciar 6 escalas distintas: 1) mediana y grande, 2) pequenas de la capa
superior, 3) pequefias de la capa media, 4) pequefias de la capa inferior, 5) micro empresas
de acumulacién, y 6) micro empresas de sobrevivencia.

Graficado en funcién al niimero de empresas en cada escala, se presenta una estructura de
forma piramidal, donde la mayor cantidad de empresas se encuentra en la bzfse y a medida
que se sube de escala la cantidad de empresas se reduce. i

(]

* No existen formas vigentes aceptadas en el Perd para diferenciar mediana y gran empresa.”

* Diversos estudios estiman entre 100,000 y 150,000 ¢l nimero de pequeiias empresas de todos los sectores
econdmicos, incluyendo el sector primario. Se ha tomado la estimacién del trabajo realizado por CENTROS
DE SERVICIOS EMPRESARIALES. TC-94-09-12. Memordndum de propuesta. Documento del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID). Fondo de Inversiones Multilaterales. Marzo de 1995.

* Hasta este nivel existe informaci6n aportada directamente por las empresas, A mayo de 1994, segiin la
Comisién Nacional Supervisora de Empresas y Valores (CONASEV), 6,500 empresas presentaron balances
auditados, debido a una disposicién que obliga a presentarlos a las empresas con ventas anuales del orden de
US$ 150,000 (a precios de 1994). De éstas tenemos empresas grandes, medianas y pequefias; no hay
microempresas.

® Diversos autores e instituciones (F. Villardn, E. Chivez, Agencias y Organismos Multilaterales) consideran
tres estratos: ;
- Sector que acumula.- Es el que obtiene resultados que superan la inversién.
El 75 por ciento de las restantes microempresas se ubica “entre la sobrevivencia y la acumulacién”; este
porcentaje estd dividido en dos niveles diferentes:
- Sector que se mantiene entre la acumulacién ¥ la sobrevivencia.- Es el que no identifica sus eficiencias,
actiia en mercados no estables, con eventual posibilidad de ampliar su produccion de bienes y/o servicios.
- Sector de sobrevivencia.- Son empresas que por su escasa productividad no acumulan.



Esto significa no sélo que las emipresas son mds grandes en términos de volumen de
ventas, sino que también tienen mayores niveles de inversién, mejor calificacion empresarial
y una aproximacién més cercana al conocimiento del mercado y de las oportunidades que
ofrece.

Ahora bien, el flujo de las relaciones de cooperacién interempresarial se presenta en distinta
intensidad dependiendo de las escalas. A medida que se desciende de arriba hacia abajo, y
que las escalas se van reduciendo, el proceso se hace mds complejo.

A nivel general se dan relaciones de subcontratacién relativamente fluidas entre las escalas
- colindantes, especialmente entre los estratos mds cercanos; asi, la grandes empresas tienen
relaciones fluidas de subcontratacién con las medianas empresas, éstas a su vez con las
pequefias empresas y éstas dltimas con las micro empresas.

Esto se explica por los voldmenes requeridos en cada segmento, la calidad, el tipo de
mercado final al cual se dirige el contratista, los costos de intermediaci6n, los plazos de
entrega, la localizacién, conocimiento, confiabilidad y supervisién, entre otros factores.

Las relaciones entre segmentos de empresas no colindantes son los que presentan mayores
costos y se dan con menor fluidez, debido a que los costos van creciendo a medida que se
baja de un estrato superior a uno inferior.

* Asf, a una gran empresa se le hace més costoso ubicar pequefias empresas que ubicar

medianas empresas para contratar, porque el tamafio de su mercado exige mayores

voldmenes y calidad, Desde el punto de vista de la gran empresa, hay mayor economifa de

escala al trabajar con medianas empresas que con las pequefias; y estas dlficultades se

agudizarian si demdxera trabajar con micro empresas. . I

Igualmente, para una empresa mediana es menos costoso trabajar con pequefias de estrato
superior, que con las del estrato inferior, y més alin con micro empresas.

Entonces, a medida que la diferencid en tamafio de las empresas es mayor, €l costo de
transaccién de tas operaciones de subcontratacién también €s mayor. '

El Grifico N° 1 ilustra lo anterior sefialando los grados de fluidez en la relacion de
cooperacién entre diferentes escalas.
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4. Condiciones para incrementar de la cooperacién interempresarial.

La dnica forma de modificar este cuadro serfa, por un lado, intervenir en la reduccién de
costos de transaccién (e intermediacion) mediante la calificacién de empresas, la agrupacion
de oferta y la implementacién de programas de mejora de la calidad de los servicios y
productos finales en los escalones inferiores de los sectores empresariales. De otro lado,
habria que potenciar las relaciones existentes mejorando los flujos entre los actores que
hoy ya estdn dispuestos a subcontratar con escalas inmediatamente superiores o inferiores.

La posibilidad de acceder a mercados de exportacién es muy reducida para la pequena y
micro empresa. Cambiar esta situacidn implica hacer una inversion por parte de las distintas
empresas y mejorar las condiciones de base para entrar a cadenas entre escalas no continuas.

Las probabilidades de establecer cadenas de subcontratacién muy largas dependerd de la
relacién costo-beneficio del proceso, incorporando a éste el costo institucional (de
transaccién) de las operaciones.

Habrd que diferenciar en términos de plazos de intervencién para cada segmento del
mercado y esto exige distintos planteamientos, costos y resultados.

De igual manera se puede plantear el mismo proceso para la formacién de consorcios. A
medida que las empresas a consorciarse estdn mds arriba en la pirdmide empresarial, les
es mds fdcil llegar a un punto de encuentro comuin; las inversiones son menores, la definicién
de objetivos, liderazgo y mecanismos de direccién se hacen mds fluidos y la posibilidad
de establecer requisitos rigurosos es mayor.

A medida que se va bajando por la pirdmide el proceso se hace mds complejo y: dificil,
como se verd a lo largo del presente trabajo. Paradéjicamente es en estos sectorgs, la
pequeiia y micro empresa, donde se hace necesario un mayor desarrollo de mecanismos
de cooperacion interempresarial.

Finalmente, hay que considerar 10 anterior al hacer el andlisis de las relaciones de
subcontratacitn y de la formacién de consorcios. Como se puede apreciar en cada caso, el
establecimiento de politicas de promocién deberfa diferenciar estrategias para los distintos
tipos de escalas empresariales y los flujos que se dan entre estos. 4

El conocimiento de la estructura de organizacién industrial actual y un andlisis objetivo
de la misma, es clave para difundir la subcontratacién.
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CAPITULO 2
BREVE RESENA HISTORICA.

A continuacién se hace un recuento de los antecedentes de la subcontratacion en el Peru.

Desde su inicio y hasta mediados de este siglo las empresas en el Perti se manejaban con
un marcado modelo de integracion vertical. Dentro de las empresas se realizaban el conjunto
de actividades para la produccién, no sélo porque este modelo regia en el mundo, sino
también porque en el pafs no habfa oferta industrial de estos servicios’.

La maquinaria de estos complejos requeria un nivel de desarrollo del sector metal mecdnico
(el sector subcontratista por antonomasia), para proporcionar partes y piezas, mantenimiento,
rectificaciones y ajustes. Estos servicios, originalmente, se hacian dentro del complejo;
posteriormente fueron independizdndose lentamente de las empresas madres, convirtiéndose
en proveedores especializados. |

En la época de la sustitucién de importaciones en el Pert, entre los afios 50 y 70, muchas
de las grandes empresas crearon algunas empresas subcontratistas importantes. Es el caso
de la Cerro de Pasco Copper Corporation y las empresas MEPSA, en fundicion, y Metal
empresa, en metal mecdnica; o la relacion de la empresa Volvo y la empresa MODASA
(fabricante de motores). '

En forma paralela a la iniciativa de las grandes empresas, se inici6 un proceso de «salida»
de las «maestranzas» de las fibricas. En la mayoria de los casos, éstas son hoy compaiias
independientes que dan servicios externos a las empresas® .

En las grandes ciudades la tendencia ha sido a que estos servicios paulatinarhente se
contraten a terceros. Esta via de desarrollo empresarial explica el crecimiento de pequefias
y medianas empresas en el sector metal mecdnico, y en menor medida de micro empresas,
¢stas dltimas més vinculadas a tareas de mantenimiento y reparaciones.

El crecimiento del sector automotriz potencié el desarrollo de la subcontratacién industrial
en metal mecdnica, fundicién, pldsticos, marroquineria, cromados, acabados, etc. Lo propio
sucedid con el desarrollo de la linea «blanca», de artefactos para el hogar.

-

En el caso de confecciones y calzado también se desarrollé una subcontratacién extensiva,
motivada por dificultades laborales durante los afios 70 y la consiguiente necesidad de
bajar costos.

7Un ejemplo en la naciente industria textil de principios de siglo fue la empresa La Victoria, en el distrito
del mismo nombre, propiedad de la familia Pardo. La fabrica compraba el algodén en rama ya que no habia
servicio externo de desmotado de algoddn; por tanto la empresa tenifa su propia desmotadora y fabricaba
también el aceite de pepita de algodén en la misma planta.

* Se suele llamar maestranza a los distintos grupos de personal con maquinaria y equipo de una fébrica o
complejo, sea éste azucarero, minero, y/o industrial, que realiza diversas tareas de montaje, mantenimiento,
reparacién de maquinaria y equipo, preparacion de matrices, servicios de torneado, fresado, prensado, servicios
de andlisis y pruebas, de rectificado, de fundicién, soldadura, mecdnica de banco, galvanotecnia, servicios
eléctricos, carpinteria metdlica, cepillado de metales, embreado, y enarenado de méquinas y equipos, y
doblado de planchas y tubos metélicos,



En confecciones, la subcontratacién funcioné en la industria a domicilio. Se trataba de las
grandes cadenas de tiendas comerciales que compraban licencias y marcas, y subcontrataban
los procesos completos; o entregaban telas, haciendo labores de supervision.

En calzado, la fébrica Bata subcontraté intensivamente. Fue un amplio proceso de
abastecimiento de srock que distribuia a través de su red de tiendas a nivel nacional. Para
ello se contrat6 una gran cantidad de empresas y se trabajé bajo especificaciones y controles
de calidad rigurosos. Allf aprendieron muchas de las empresas que hoy son lideres del
sector. Muchos de los hoy exitosos empresarios de calzado se formaron bajo esta modalidad.
En todos los casos recibieron transferencia tecnoldgica, supervisiéon, normas, control de
calidad, financiamiento y un mercado nuevo. La empresa Diamante también tuvo esta
experiencia.

El sector metal mecénico sufrié una depresion sostenida desde fines de los afios 80, luego
del cierre de las plantas de ensamblaje de automéviles y de la eliminacién del mercado
sobreprotegido a partir de 1990. Hoy experimenta una lenta recuperacién gracias al
crecimiento dindmico de diversos sectores que demandan estructuras metdlicas, como
construccion, pesca y mineria.

El sector construccién, por ejemplo, crecié un 34.7 por ciento en 1994, frente a un
crecimiento de la economfa de 13 por ciento en ese mismo afio; se estima un crecimiento
de seis por ciento anual para los préximos cinco afios, en este sector. La industria de la
construccion «arrastra» también el crecimiento de sectores como la industria del cemento,
materiales de construccién, tuberfas de PVC, sanitarios, cerdmica y vidrios.

El sector pesquero es otro sector que estd potenciando al sector metal mecdnico, pues
creci6 31.5 por ciento en 1994, reactivando la construccién de embarcaciones’

En lo referente a la mineria, las inversiones mds importantes de 1995 y lo comprometido
hasta 1997 experimentan un crecimiento sostenido.

Las nuevas inversiones en el sector manufacturero por parte del capital extranjero,
potenciardn también el desarrollo de la demanda de servicios de especializacion.

?“Segtin informacidn del Ministerio de Pesqueria, las inversiones en 1991-1993 fueron de US$ 425 millones,
desagregados en aproximadamente US$ 400 millones en plantas de harina de pescado y en modernizacién y
renovacion de flota, US$ 20 millones en el rubro de consumo humano directo y US$ 5 millones en pesca
artesanal”. Para 1994 y 1995, las Sociedad Nacional de Pesquerfa calcula una inversién de US$ 404 millones.
PROMPERU, “Peri, oportunidades de inversién en pesqueria”. Lima, Perd, 1995; pagina 27.




En resumen, las sefiales de la economia son favorables para el desarrollo del mercado de
subcontratacién. Lo cual significa buenas oportunidades para una pequefia franja de
empresas bdsicamente medianas y pequefias, aunque no necesariamente para micro
empresas, salvo que éstas Gltimas puedan ofertar servicios productivos especializados con
alto nivel de rendimiento.

(B
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CAPITULO 3
CARACTERISTICAS DEL MERCADO PARA LA PEQUENA Y MICRO
EMPRESA.

La apertura de la economfa y ¢l fin de la politica de subsidios e incentivos que distorsionaba
el mercado cambié draméaticamente el escenario también para las pequefias empresas.
Con las politicas anteriores las tasas de utilidad que tenfan las empresas eran elevadas
artificialmente y no reflejaban su verdadera competitividad. Con el término de estas
politicas muchas empresas quebraron, o redujeron sustancialmente su actividad y capacidad
productiva.

En este entorno, y segin los pequefios empresarios, el problema principal es el mercado y
el reducido tamafio de la demanda nacional.

Las caracteristicas principales del mercado nacional son: 1) alto grado de estacionalidad,
2) baja capacidad adquisitiva de la poblacién (lo que redunda en el reducido tamafio del
mercado), y 3) una fuerte preferencia por el precio con respecto a la calidad en la motivacion
de compra de los consumidores.

1. La estacionalidad.

La estacionalidad de la venta nacional es un caracteristica muy marcada en el mercado de
bienes de consumo final y estd fuertemente determinada por las caracteristicas de pago de
bonificaciones salariales y celebraciones como las del Dia de la Madre, Fiestas Patrias y
Navidad.

En términos de estadistica agregada, el circulante en poder del publico pue;:’le servir como
indicador aproximado del movimiento econémico. El siguiente parrafo estd tomado de la
Memoria del Banco Central de Reserva del aiio 1994:

«La demanda por circulante depende bdsicamente del nivel de transacciones de la
economia y de la tasa de inflacion... las fluctuaciones de corto plazo de circulante
obedecen a factores estacionales, asociados a periodos de mayor nivel de
transacciones en la economia como, por ejemplo, en julio y diciembre en nuestro
pais. 4

Asimismo, dentro de cada mes, se observa una caida del circulante durante la
primera quincena revirtiéndose esta tendencia en la segunda, lo que se explicaria
por la concentracién del pago de remuneraciones durante esta dltima.
Adicionalmente, la demanda del circulante se incrémenta los dias viernes y en la
vispera de los feriados»."

' BANCO CENTRAL DE RESERVA DEL PERU. “Memoria 1994”. Lima, Perd, 1995; pdgina 74.




En el Cuadro N° 2, se aprecia la fuerte caida del crecimiento de circulante en los meses
enero y agosto, después de las altas tasas de los meses diciembre y julio, manteniéndose
un bajo nivel en los meses abril, mayo, octubre y noviembre, a excepcién de octubre de
1993, ¥

CUADRON°2
VARIACION PORCENTUAL DEL CIRCULANTE

(fin de periodo)
ANO [Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. Set. | Oct. Nowv. Die.
1993 | -6.6 10.7 -1.6 3.0 -6.2 34 21.0 -9.2 -2.0 10.4 -4.1 24.8
1994 | -118| 46 10.0 0.7 05 5.5 28.9 -15.1 2.6 1.9 -2.4 23.7
1 1995 -9.2 59 8.6 -1.7 -5.2 4.0 16.3 -8.9 2.1 1.1 -2.6 19.9
1996 | -143| 04 2.2 1.8 -0.8 3.2 10.1 -4.8 -5.5 -0.2 1.0 16.5

Fuente: BANCO CENTRAL DE RESERVA DEL PERU. Nota Semanal, 15 de Diciembre de 1995, Lima, 1995. Y Nota
Semanal, 22 de agosto de 1977, Lima, 1977, (Resaltados nuestros. )

Asimismo, a nivel microeconémico, una constante encontrada en las entrevistas realizadas
a los empresarios (especialmente de confecciones y calzado), fue que las ventas suben en
las campafias de Navidad, escolar, del Dia de la Madre y de Fiestas Patrias.

Es dificil cuantificar la fluctuacién real de las venta durante el afio, pero las entrevistas
indican que la mayoria de empresas vive en condiciones de inestabilidad debido a esta
tendencia. Varias empresas indicaron que venden muy poco entre cuatro y seis meses al
afio. Estas fechas son consistentes con las fluctuaciones de circulante mencionadas
anteriormente. Las empresas acumulan durante la época alta y «se comen» la acumulacion
durante las épocas bajas. Por ello, en las empresas que «se comen» mads o igual que lo que
han acumulado, no hay acumulacién de largo plazo. A veces el puente de la aéumylacién
no alcanza hasta la siguiente época alta y muchas empresas se encuentran en,_dificultades
al no contar con capital de trabajo para empezar una nueva campaiia; otras simplemente
quiebran, 12 ”

Estas fluctuaciones no se presentan en el caso de los exportadores debido a que la
estacionalidad de sus ventas se refleja en el modelo del producto y no en la adquisicién del
mismo por el ¢onsumidor, como ocurre en el caso del mercado doméstico. Por lo tanto, sus
ventas y por lo tanto sus ingresos son mds estables y bien programados. Aunque es cierto
que las pequefias empresas también tiene sus productos diferenciados de acuerdo 4 la
estacion " , no pueden vender productos continuamente debido a las caracteristicas del
flujo de ingresos de su mercado objetivo.

"' Es probable que el proceso electoral para el referéndum que aprueba la constitucién propuesta por el
gobierno haya influido en esta distorsi6n. :

'* Esta observacién coincide con la documentacién de un estudio de la OIT publicado en 1987. Ver:
ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO, “La Microempresa en la Rama de la Confeccidn.
Estudios de Casos en la Ciudad de Lima” . PREALC/295, Organizacién Internacional del Trabajo, Santiago,
Chile. Abril de 1987. :

'* Por ejemplo, en el verano produce polos de manga corta, en abril buzos, y en el invierno confecciona

polos de manga larga. En calzado se encuentra la misma variedad como uso de zapatos, zapatillas, sandalias,
botines, y zapatos para escolares.
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2. La reducida capacidad adquisitiva del consumidor final.

La mayoria de las pequefias empresas dirigen sus productos al mercado masivo. Pocas se
han diversificado en términos de consumidor final. Una forma de estimar el consumo
potencial para estas empresas es la estructura de la poblacién por niveles de ingreso del
hogar que se puede ver en el Cuadro N° 3. Se nota la alta diferencia en el nivel de ingreso
entre estratos. Esta.diferencia es mds marcada al observar el ingreso per capita, que el
ingreso por hogar, debido a la tendencia de tener més hijos y vivir con padres jubilados en
los hogares del estrato bajo.

CUADRO N°3
INGRESO PROMEDIO POR HOGAR,
PER CAPITA Y GRADO DE DEPENDENCIA;

SEGUN ESTRATOS

(87)
ESTRATOS DE
VARIABLES TOTAL NGRESO
BAJO | MEDIO | ALTO
Ingreso promedio mensual por hogar 488.18 286.27 | 497.54 | 1120.84
Ingreso promedio mensual per capita 95.05 4933 | 103.33 290.30
Ingreso promedio mensual por perceptor 235.24 142,13 | 230.52 | 548.65
Promedio de perceptores por hogar 2.1 2.0 22 2.0
Grado de dependencia 55 29 2.2 1.9
Porcentaje de hogares 100.0 46.2 39.7 14.1

FUENTE : Encuesta de Seguimiento del Consumio, Lima Metropolitana, 11l Trimestre,
1991, INEI , {

Aunque la participacién de los hogares de estrato alto es relativamente reducida (14.1 por
ciento), la participacion en el gasto total de hogares es comparativamente mayor (26 por
ciento), como se puede apreciar en el Cuadro N° 4,

" Los estratos en 1991 se definieron como:
* Bajo = menos de S/. 221 de ingreso per capita en un trimestre.

« Medio =de S/, 221 a 8/. 500.

« Alto = mayor de S/. 500.
El tipo de cambio en 1991 al fin del periodo fue de S/, 0.97 por ddlar.
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CUADRO N°4

INGRESO PROMEDIO POR HOGAR, PER CAPITA,
POR PERCEPTOR Y GRADO DE DEPENDENCIA;

SEGUN ESTRATOS
ESTRATOS | GASTOS | HOGARES | GASTO PROMEDIO MENSUAL
(%) (%). ' (S/.

o POR HOGAR PER CAPITA
TOTAL 100.0 100.0 462.48 90.05 '
BAJO 32.3 46.2 | 323.11 - 55,68
MEDIO | 41.7 39.7 486.68 101.08

|ALTO 26.0 141 849.36 219.99

Fuente: Encesta de Seguimiento del Consumo, Lima Metropolitana, 1 Trimestre, 1991. INEL.

Los estratos bajos y medios dominan el 85 por ciento de los hogares, pero s6lo el 74 por
ciento de los gastos, los cuales, sumados, son mayores que los del estrato alto. Ello seria
una razén por la cual las pequefias empresas se dirigen a los mercados masivos.

Sin embargo, es el ingreso per capita lo que determina el poder de compra, Por tanto, a
pesar del tamafio del mercado, el bajo nivel de ingresos no les permite adquirir productos
de un precio elevado, ni muchos productos de un mismo tipo. Igualmente, y como se verd.
més adelante, hay preferencia por determinado tipo de servicios (selectividad de gasto).

3. La preferencia del precio sobre la calidad

Una de las caracteristicas del mercado masivo es que la competencia estd orientada al
precio y que los estdndares de calidad son bajos. ' 5., ! )
La razén de ello puede estar en los bajos niveles de ingreso y en la poca competencia
" internacional a la que el pafs estuvo expuesto en la era proteccionista. Los productores no
tienen un incentivo adecuado para mejorar la calidad e inclusive parte de la competencia
internacional qee enfrentan actualmente no es de buena calidad (por ejemplo, la importacion
asidtica en diferentes productos que afectan los tres sectores estudiados).

L4
Los que producen bienes de calidad lo hacen a costos tan altos que no encuentran
compradores en segmentos de ingresos bajos. En este punto se encuentra también el prejuicio
de parte de los consumidores contra la produccién nacional, segtin el cual los productos
peruanos no son de buena calidad, a diferencia de los articulos importados.

En consecuencia, gran parte de 1os empresarios se encuentran produciendo bienes de mala
calidad, a pesar que podrian hacerlos mejor. Y es que los precios son tan bajos que no
pueden mejorar la calidad sin aumentarlos y perder mercado.

No obstante, tampoco se han observado esfuerzos para elevar la calidad a la par que se
intenta reducir costos a través de una mejor gestién y organizacion de la produccion. Esta
mejora les permitirfa competir en precios y calidad para imponer sus productos. Aqui hay
un espacio para mejorar las condiciones de las pequenas empresas.

Sin embargo, varios empresarios entrevistados indican que el mercado masivo estd
cambiando. Aparentemente estd creciendo la participacién de consumidores de los estratos




alto y medio. Este ptiblico estd buscando pequefios productores que puedan brindar bienes
a bajos precios y de una calidad regular o alta. '

Esto revela la existencia de algunas compaiiias que ofrecen bienes de calidad superior al
promedio. Habria que identificarlas, al igual que a aquellos productores que podrian elevar
su nivel de calidad, pero no pueden hacerlo debido a las condiciones del mercado en que
se operan. |

Finalmente, es bueno recordar que los gastos de vestido y calzado son considerados
productos normales, es decir, bienes en los que el consumo del producto aumenta con el
incremento del ingreso. S

Y atin cuando los datos disponibles no permiten confirmar contundentemente este aserto
tedrico puede observarse que existe una tendencia a su cumplimiento. En el Cuadro N° 5,
se observa que las personas en el estrato bajo destinan el mayor porcentaje de su ingreso
ada alimentacién (49.5 por ciento) y s6lo 6.2 por ciento en vestido. En contraste, el estrato
medio y alto consume 43.6 por ciento y 31.3 por ciento en alimentos, y 7.9 por ciento y
7.6 por ciento en vestido y calzado, respectivamente. [gualmente se observa una tendencia
similar (con porcentajes menores) en muebles y enseres, que pueden reflejar una demanda
derivada para el sector metal mecénico (3.8 por ciento, 4.4 por ciento y 6.1 por ciento,
correspondientes a los sectores bajo, medio y alto).
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CUADRO N° 5

GASTO DE LOS HOGARES SEGUN GRANDES GRUPOS DE GASTO

(En porcentaje)
GRANDES GRUPOS DE GASTO TOTAL) ESTRATOS DE
: INGRESO

. BAJO | MEDIO | ALTO

TOTAL 100.0 100.0 100.0
100.0

Alimentos y bebidas 42.3 49.5 43.6 31.3
Vestido y calzado 7.3 6.2 7.9 7.6
Alquiler de vivienda, comb. y electricidad 18.8 19.7 17.0 20.8
Muebles, enseres y mantenimiento de vivienda 4.6 3.3 4.4 6.1
Cuidados y conservacion de la salud 2.6 2.0 2.8 3.0
Transportes y comunicaciones 10.1 8.4 9.3 13.5
Esparcimiento, diversién y cultura 8.6 54 9.2 11.8
Otros bienes y servicios 3.9 5.0 5.8 5.9

Fuente: Encuesta de Seguimiento del Consumo, Lima Metropolitana, 111 Trimestre, 1991. INEI.




CAPITULO 4 ; ) )
LAS VENTAJAS DE LA SUBCONTRATACION PARA LA PEQUENA EMPRESA.

Las ventajas de la subcontratacién para las pequefias empresas estdn en relacion al mercado
en que operan en la actualidad. La necesidad de redireccionar este sector hacia otros
mercados, directa o indirectamente, le permitird atenuar o reducir los costos del mercado
doméstico, asi como los costos derivados de la inestabilidad causada por la estacionalidad;
otro factor positivo-serd evitar el efecto de la fluctuacion de los ingresos muy reducidos y
de la concentracién en el mercado masivo.

Esto le otorgaria ventajas evidentes. Primero, salir de las ventas estacionales (por campafias)

y reducir los riesgos al diversificar o reorientar la produccién, logrando un patron de
acumulacion estable y sostenido, La segunda ventaja estd en el nuevo tipo de cliente, que
es mds exigente en materia de calidad, obligando a que esta mejora ocurra. La tercera
ventaja es la transferencia de tecnologfa y know how, lo cual acelera el proceso de
modernizacion. Una cuarta ventaja es el ahorro de capital de trabajo, especialmente en la
compra de materia prima.

Se discutird estos puntos con mds detenimiento a continuacién.

Para la pequefia empresa, la principal ventaja de la subcontratacién es el acceso a una
demanda con caracteristicas mds atractivas que las que tiene actualmente. Como ya se ha
sefialado, las caracteristicas del mercado nacional no son las mejores para poder lograr
una acumulacion en el mediano plazo. La caracteristica mds marcada de este mercado es
su estacionalidad.

b
En contraste, el mercado mundial tiene otro tipo de fluctuacién en relacion al productor
peruano. Como sefialé una contratista: «el Perd es muy chico en relacién a la demanda
mundial, en realidad las fluctuaciones de la demanda no nos afectan mucho».

Lo que s les afecta, es la demanda marginal de cada uno de los clientes y la necesidad de
responder a los cambios de modas y otros requerimientos con rapidez y eficiencia. Si los
contratistas s6lo Subcontratan estas demandas marginales, no serfa un negocio muy atractivo
para las pequefias empresas, en el sentido de que la inestabilidad de trabajo continda siendo
un problema. Pero, si a través de estas demandas logran entrar en una programacién de
produccion estable en relacién a las ventas de los contratistas, tendrdn mayor estabilidad
en el mediano plazo.

La decisién de entrar a subcontratar o no de parte de las pequefias empresas dependerd
también del gusro del empresario por el riesgo. Si el empresario es risk loving, la volatilidad
de su mercado no se presenta como un problema sino como una oportunidad. Si el
empresario es adverso al riesgo, la subcontratacién seria una alternativa a considerar, debido
a la posibilidad de una mayor estabilidad en el mediano plazo.

La segunda ventaja es la de bajar sus costos promedios. Cuando las méquinas estdn paradas
la mayor parte del afio o estdn operando a un bajo nivel de utilizacién, el costo fijo promedio
es muy alto; ya que incluye el mantenimiento y la depreciacion de las mdquinas, los gastos
de luz, licencia de funcionamiento, mantenimiento de personal, pago del local y otros.
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Las pequefias empresas estdn buscando mercado para poder utilizar sus maquinas y bajar
sus costos. Varios entrevistados expresaron su deseo de subcontratar en las épocas bajas.
El problema es que las épocas de oferta abundante y de demanda alta no coinciden
necesariamente.

Los empresarios también expresaron sus deseos de subcontratar solo si se trata de un
volumen suficiente. Las demandas chicas, como es la subcontratacién entre pares, no les
dan utilidad suficiente para seguir operando la empresa. Esto se toma cuando realmente no
hay otro negocio, especificamente cuando el costo de oportunidad es bajo.

-La tercera ventaja es la posibilidad de obtener una transferencia de tecnologia. Por
necesidades puntuales y el tiempo corriendo en contra, las grandes empresas contratistas
no pueden esperar hasta que las pequefias empresas aprenda solas, porque esto puede
demorar varios afios. Tampoco pueden esperar hasta que aprendan una leccién con una
pérdida grande que ellos no puedan asumir.

Hay iniciativas de parte de algunos contratistas para ensefiar a las pequefias empresas,
antes que les cueste mucho mds por la pérdida que se puede producir. La subcontratacion
puede crear una fuerte interdependencia, haciendo que los intereses de los subcontratistas
sean también los de los contratistas. En esta situaci6n, existe compatibilidad de incentivo
a la transferencia de tecnologia y know how.

La cuarta ventaja se refiere a la posibilidad de ahorrar capital de trabajo. Normalmente
una empresa requiere capital de trabajo para la compra de materia prima, insumos, etc.,
mientras que bajo la subcontratacién el valor de su produccién corresponderia casi

exclusivamente a su valor agregado. \

" |

El gerente de una gran empresa de confecciones (en reestructuracién) menciond que en el
periodo 1993-1994 realizaba‘servicios para otras exportadoras debido a que no contaba
con capital de trabajo. [gualmente una mediana empresa de calzado rnencmné haber entrado
al programa de FONCODES por la rmsma razon.

La l6gica de ahorro de capitaI de trabajo se aplica tanto a la gran empresa como a la
pequefia. Es cierto que los proveedores venden a crédito, pero debido a la incertidumbre
de la venta, toman un alto riesgo. En consecuencia, cuando no se vende el producto, o
pueden pagar a los proveedores, los cuales —seglin un entrevistado— “vienen a tocar las
puertas para cobrar y eso impone mucha presién, y es fastidioso».
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CAPITULO 5 ,
LA SUBCONTRATACION Y LA GRAN EMPRESA.

Existen varias ventajas que pueden justificar el uso de la subcontratacién para las grandes
empresas. La primera, es la escasez y el consecuente alto costo del capital, La segunda, es
que permitiria bajar los costos fijos promedios. La tercera es la posibilidad de aumentar la
especializacién. Estos tres razonamientos estén estrechamente vinculados y su explicacién
no puede separarse. La cuarta ventaja es el incremento del grado de rotacién y la quinta es
la posibilidad de dar respuesta répida a los requerimientos de la demanda.

La primera razén para subcontratar, la escasez de capital, se explica por el todavia bajo

- nivel de ahorro interno, la dificultad de conseguir préstamos externos debido al factor

riesgo del pafs, amen de ineficiencias en el sistema financiero y la ausencia de inversién
extranjera directa en el sector manufacturero en general. Adem4s, muchas grandes empresas
se encuentran fuertemente endeudadas. Esto hace que la inversién sea muy costosa y se
haga necesario racionalizar su uso. Para ello hay que optimizar la eficiencia de la inversién
frente a la competencia internacional, en otras palabras, identificar proyectos que brinden
mayor retorno econémico.

El cdlculo normal es invertir con la expectativa de una tasa de retorno mayor a la tasa de
interés nacional, dejando un retorno neto razonable. Pero si son exportadores, es necesario
comparar el costo de capital nacional frente a la tasa de interés internacional. Las tasas de
interés (en délares) en el Pert son mds altas que las tasas de interés en los Estados Unidos.
En realidad, no importa si se calcula una ganancia neta después de intereses, porque para
los exportadores la competencia estd afuera y no adentro del pais. Desde este punto de
vista es mds eficiente, en el sentido privado y social, subcontratar a empresas con capacidad
ociosa y no invertir en la ampliacin de la capacidad de planta. s :
Como se puede observar en el Cuadro N° 6, la diferencia entre la tasa de interés anual
activa en délares en los Estados Unidos y el Peri era 13 por ciento en diciembre de 1991,
Aunque esta diferencia ha disminuido hasta casi 7 por ciento en noviembre de 1995, la
diferencia es mayor, considerando que la competencia internacional puede ahorrarse esta
carga financiera y rentabilizarla en otros usos. '

CUADRON° 6
TASA DE INTERES ACTIVA EN DOLARES EN EL PERU Y EN LOS ESTADOS UNIDOS
(Tasa anual)
Dic. 1991 Die. 1992 Dic. 1993 Dic. 1994 Die. 1995
US Prime rate 7.237 6.000 6.000 8.508 8.750
TAMEX 20.323 16.913 15.198 15.247 16.989

Fuente: BANCO CENTRAL DE RESERVA DEL PERU, Nota Semanal. Varios nidmeros.

Si la decisi6n es la ampliacién de capacidad instalada a través de la compra de nuevas
méquinas, no deberia reproducirse lo que ya se tiene, sino buscarse un aumento de la
productividad, elevando el nivel tecnolégico en el marco de una estrategia de

modernizaci6n, para poder entrar en los mercados con mayor valor agregadgy aumentar
la productividad. ' '




La segunda ventaja es la de bajar los costos fijos promedios. En términos tedricos, los
principales costos fijos son costos de mantenimiento de local, las mdquinas y los
trabajadores. Cuando existe un costo fijo alto, el costo unitario del producto es mds alto, si
se produce poca cantidad. Para calcular el costo unitario del producto y obtener el precio
de cotizacién de venta, el costo relevante para el empresario es el costo fijo promedio, y
no el costo fijo en si mismo. El costo fijo promedio es el costo fijo dividido entre la
cantidad producida. Por ello, a mayor cantidad producida menor es el costo fijo promedio
y por lo tanto, la empresa serd mas competitiva en la determinacién del precio.

La inversién que aumenta el costo fijo se justifica s6lo si se puede producir més y bajar el
costo fijo promedio. En este caso, la inversién tiene que estar acompaiiada por un
incremento de la eficiencia, porque no se justifica incrementar el costo fijo sin bajar el
costo fijo promedio; en otras palabras, sin pasar el costo al precio y recuperar la inversion
lo mds pronto posible.

Es por ello que la inversién tiene que ser concentrada en la modernizacion y el mejoramiento
de la tecnologia, y en menor medida para la ampliacién de la capacidad.

También hay que destacar gue tener un costo fijo alto significa mds riesgo y estar mds
expuesto a la fluctuacién de la demanda. Cuando la demanda es alta, el costo fijo promedio
es bajo y el costo unitario es bajo. Cuando la demanda es baja, el costo fijo promedio
sube, y el costo unitario del producto sube, pero no se puede trasladar esta alza al precio;
en este caso la rentabilidad de la empresa es afectada negativamente.

Latercera ventaja es la especializacién. Por ejemplo, si la empresa se especializa en producir
pantalones, podria —a través de la subcontratacion— atender un pedido de camisas que
complementa su venta; o si se especializa en polos «sofisticados» podria 1gualmente
incursionar en la produccién de polos simples. En el primer caso, las especiﬁhzacmn
reflejaria una ventaja absoluta, mientras que el segundo reflejarian ventajas comparativas.

En ambos casos, la division del trabajo por la delegacién a terceros s un paso consistente
hacia la eficiencia. '*

La cuarta ventaja estd en la posibilidad de producir un volumen elevado con alta rotacion.
Debe considerarse que la ganancia de las empresas que tienen cargas financieras tiene que
ser mayor a la tasa de interés del préstamo bancario. Generalmente, las ganancias de
exportacién son reducidas, por tanto, la inica manera de lograr ganancias es producir en
cantidades grandes con alta rotacién.

Otro modo de obtener ganancias en este mercado es a través de productos con alto valor
agregado. Aqui hablamos de un nivel superior que requiere inversiones més elevadas, de
tal manera que se alcance los estdndares de calidad y moda requeridos en el mercado
mundial. Este es el ideal al que aspiran las empresas exportadoras.

5 La relacién entre la divisién del trabajo, la especializacién y Ia baja en el costo fijo promedio fue destacada

por STIGLER, George, “Division of Labour is Limited by the Extent of the Market”. Journal of Political
Economy, Volume LIX, No. 3, June 1951; Paginas 185-194.




La quinta ventaja es ofrecer una respuesta répida para una demanda temporal que excede
la capacidad instalada de la firma. Al respecto hay que tomar en cuenta la incertidumbre
que se origina en los mercados de exportacién debido a las fluctuaciones de la demanda.
Aunque es posible programar la venta de la produccién, no se puede eliminar la posibilidad
de que un buen cliente requiera de un momento a otro una cantidad determinada de
mercaderfa. Dicho pedido podria haberse originado en la falla de otro proveedor ¥ permitiria
al exportador acceder a un mercado nuevo, reemplazando a dicho proveedor. De no

responder répidamente al pedido en menci6n el exportador estaria dejando pasar una

oportunidad; ademds, tampoco estaria dando el mejor servicio al cliente.

Esta ventajzi, sin embargo, no es ficil de lograr si no se tienen talleres previamente
preparados, También es necesario tomar en cuenta el factor incentivo (o la falta del mismo)
al entrar en este tipo de subcontratacién por el lado de los subcontratistas. La razén es que
s1 10 es atractivo el beneficio, no habra un resultado favorable.

De todas formas, la respuesta répida en la subcontratacién resulta no s6lo por la volatilidad
de la demanda, sino por la necesidad de adecuarse al mercado cambiante y de moda. La
flexibilidad requerida por este tipo del mercado y la subcontratacién pueden ser
sincronizadas naturalmente en una estrategia empresarial.

Se han sefialado las ventajas que ofrece la subcontratacién para las empresas, en relacién
con las dificultades y caracteristicas del mercado local. A continuacién se examina las
modalidades de subcontratacién encontradas en la investigacién. A través de este anlisis
se puede empezar a entender los obstéculos que impiden a las pequefias y micro empresas
acceder a estas ventajas y beneficios.



CAPITULO 6 -
MODALIDADES DE SUBCONTRATACION

De las entrevistas realizadas y del andlisis de empresas se pudo agrupar y diferenciar el
proceso de subcontratacién bajo tres modalidades, dependiendo de las caracteristicas del
servicio ofrecido y de la complejidad del mismo. De esta manera se han clasificado los
servicios en tres tipos: bésico, especializado y de proceso completo.

1. Servicios Bésicos (extensivos en mano de obra simple)

. Enel Perii, el tipo de servicios de subcontratacién predominante en los diferentes sectores
econdémicos, es el referido a servicios bdsicos extensivos en mano de obra. En algunos
sectores, como confecciones, se los identifica como servicios de costura recta o remalle;
en calzado, como desbaste o aparado; en metal mecdnica, como servicios de torno y fresado,
entre otros. ;

Estdn concebidos como procesos que no son muy complicados y no requieren una inversion
alta en tecnologia. En suma, son una extensién de las labores del obrero que se ha
especializado en una o dos méquinas (u operaciones), y que ofrece el servicio en un local
(mayormente su propio domicilio). -

Este servicio, a su vez, se oferta bajo dos modalidades: 1) talleres que sélo realizan esta
actividad, y 2) empresas que la combinan con la produccién propia de productos completos.

De otro lado, es posible ubicar estos servicios principalmente en las escalas inferiores de
la pirdmide empresarial (mostradas en el Grdfico N* 1), desde micro empresas de
sobrevivencia hasta pequefias empresas de la capa inferior. Los contratantes tainb-iélb se
encuentran en estas escalas y el proceso se realiza mayormente entre empresas pares. Se
contratan en funcién a la confianza o al conocimiento personal entre los empresarios. La
ubicacién es un elemento central ya que se contrata servicios de empresas cercanas.
- Obviamente, los voliimenes son pequefids y estdn en relacién directa con el tamafio de las
empresas que prestan y demandan el sérvicio.
Los contratantes, a medida que crecen, dejan de pedir los servicios y pasan a tener su
propia maquinaria. Igualmente los ofertantes dejan de ofrecer el servicio cuando, por sw
crecimiento, se dedican més a su propia produccion.

La rentabilidad del servicio es reducida, lo cual estd en relacion a sus bajos rendimientos
y a la tendencia decreciente de la demanda. Es probable que este tipo de servicios
desaparezcan en el mediano plazo, en la medida en que sean reemplazados por el
autoabastecimiento de las empresas demandantes. Por ese mismo motivo, las posibilidades
de encontrar empresas medianas y/o grandes en estos servicios son escasas.

~ 2. Servicios de especializacién tecnolégica

Estos servicios se encuentran en todos los sectores econémicos, aunque todavia no son

predominantes. En las ramas estudiadas pueden identificarse como bordados en

confecciones, montajes en metal mecénica y elaboracién de accesorios en calzado, entre

otros. e
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Son procesos que requieren una inversién en tecnologfa y calificacion de la mano de obra
superiores al tipo anterior. Es posible encontrar talleres dedicados exclusivamente a brindar

-este tipo de servicios. Se trata de empresas que se encuentran en las capas intermedias de
la pirdmide, pequefias de estratos medio y superior, y medianas empresas.

Los contratantes estdn en la mayoria de escalas, excepto en las de las capas inferiores,
donde la calidad del producto final no es lo fundamental y los volimenes de produccion
son reducidos (por lo que no ven como «buen negocios contratar estos servicios).

Las relaciones de subcontratacién incluyen, en la mayoria de casos, especificaciones

“técnicas del contratante respecto a las caracteristicas del servicio que requieren. Sin
embargo, no se realizan procesos de supervisién y control. También en esta modalidad las
relaciones de confianza personal y conocimiento mutuo son decisivas.

En los tltimos afios la necesidad de especializacién es mayor y existe una tendencia a
reforzar estos servicios. De hecho las principales empresas del medio buscan este tipo de
servicios para elevar su competitividad .

3. Servicio de proceso completo

Este tipo de servicio se caracteriza por la elaboracién por parte del subcontratante del
producto completo mientras que el contratante entrega los materiales, las especificaciones
técnicas, realiza la supervisién y efectda el control de calidad.

Estos negocios se dan tanto a nivel internacional como nacional. En el primer rubro son
compaiifas extranjeras que demandan a las peruanas el proceso completo,' como es el caso
de una importante empresa confeccionista exportadora que hace polos para Adidgs, Nﬁkc
y otros. " .
A nivel nacional se encuentran procesos similares con dos modalidades: para empresas
contratistas nacionales que estdn entrandd al (o ya estdn en el) mercado de exportacién, y
para las que adn se encuentran en el mercado local.

La relaci6n en el rubro internacional es fundamentalmente con empresas medianas y
grandes, lo cual estd en relacion directa con el volumen, precio y calidad requeridos por#
este mercado.

La participacién de empresas pequefias y micro se da en el proceso orientado al mercado
nacional, y es muy reducida; basicamente son aquellas de la capa superior (de acumulacion).
En este caso (mercado nacional con pequefia y micro empresa) es FONEODES uno de los
principales contratistas '%, al cual acceden las micro empresas de acumulacion y las pequefias
de todos los estratos.

L

** Con los programas de compras estatales del millén de buzos, zapatos para escolares, carpetas, lampas y
otros.




La participacién de empresas pequefias de estratos superiores (¢ incluso medianas) en
~ estos programas estatales se debe a la necesidad de cubrir parte de sus costos operativos y
aprovechar su capacidad instalada ociosa, aunque, segin afirman, «las ganancias son
pequeiias».

Para las micro empresas y para pequefias en estratos inferiores y medios, esta participacién

ha significado @®para muchas por primera veza trabajar con especificaciones técnicas,
controles y supervisiones constantes, asi cOmo con una evaluacion de calidad exigente.

Estc ha permitido a los empresarios participantes mejorar sus niveles de rendimiento y

" - calidad. Al haber tenido esta experiencia, al menos cuentan con una base sobre la cual

pueden avanzar en la mejora de su propia produccién, y en la oferta de estos mismos
Procesos a otras empresas.

Las compafifas que participan en este tipo de subcontratacion también producen sus propios
productos y dedican parte de su equipamiento y mano de obra a estos servicios en épocas
donde tienen capacidad instalada ociosa. No se ha encontrado evidencia de empresas
dedicadas exclusivamente a la venta de este tipo de servicios. '

r




CAPITULO 7 <
BARRERAS PARA EL DESARROLLO DELMERCADO DE SUBCONTRATACION.

Las barreras se han identificado como resultado de las entrevistas realizadas vy,
especificamente, contrastando el esquema de las ventajas que ofrece la subcontratacidn,
con las realidades concretas obtenidas en la investigacién. De hecho, algunas ya se insindan
en el andlisis de las modalidades descritas en el capitulo anterior.

Se han clasificado estas barreras en dos categorias. La primera agrupa a las externas al
proceso de subcontratacion y estdn referidas al entorno del mercado en general, y al de

subcontratacién en particular. La segunda esté referida a las barreras inherentes al proceso
mismo.

En el primer grupo se hace una sustentacién previa para destacar la importancia de temas
tales como la promoci6n, la cultura de la calidad y la confiabilidad; mientras que en ambas
categorias se concluye con el tema de la confianza, sefialado como uno de los mayores
desafios para el desarrollo de este mecanismo de cooperacion interempresarial. Estas
barreras estdn fuertemente interrelacionadas por lo que han sido inevitables algunas
reiteraciones, que son mds bien concordancias incluidas a fin de ofrecer un enfoque global
¥y lo més exacto posible de la problemdtica estudiada,

Este capitulo finaliza con un acdpite referido a los retos adicionales que plantea el mercado
externo al desarrollo de la subcontratacién en el pafs.

1. Barreras externas al proceso.

b
La economia actual se mueve en una tendencia global hacia la contratacion externa,
motivada por la competitividad internacional. Las empresas se ven obligadas a competir,
agrupando sectores econémicos, constituyendo conglomerados de empresas que cooperan
entre si, y formando verdaderas selecciones de empresas. De esta forma llegan a precios

competitivos, buscando reducir al méxinio los costos y aumentando la calidad de los
productos. %

Como se verd en las siguientes lineas, en el Per se manifiestan un conjunto de obsticulos

que dificultan grandemente el desarrollo de 1a tendencia global hacia este mecanismo de
cooperacion interempresarial.

1.1 Falta de desarrollo del mercado de subcontratacién

La politica econ6mica actual, en general, abre un espacio para la subcontratacién al
liberalizar los mercados y fortalecer la lucha por la competitividad. Esta situacién y la
mejora de las exportaciones no oculta, sin embargo, que la participacion de las empresas
peruanas en el mercado internacional y nacional sigue estando fuertemente ligada a los
precios de sus materias primas.

Lo anterior determina que las ventajas competitivas, salvo ejemplos muy especificos, estdn

en proceso de construccién. Esto explica porqué la subcontratacién no estd desarrollada
ampliamente.




«El 98% de los ingresos econdémicos por exportaciones en el Perti provino de la
minerfa (55%) y 43% en industrias de bienes y servicios de consumo final
mayormente no procesados o semiprocesados...1.4% del valor exportado provino
de productos de alto valor agregado relacionado a funciones industriales y de soporte
concentrados en industrias de nivel medio prestadoras de servicios, en las que
ocurren transformaciones complejas y las innovaciones se producen ripidamente». !

Tal como lo reiteran estas cifras, el mercado de subcontratacién existente en el pais esta

concentrado en servicios bdsicos, extensivos en mano de obra; se ha desarrollado

escasamente en el nivel de especializacién tecnolégica, y es muy reducido en el servicio
- para procesos completos.

Mientras el mercado siga abierto y lanecesidad de competir internacionalmente se encuentre
en el mercado local, la obligacién de los agentes debe estar orientada a mejorar y hacer
més eficiente la subcontratacién.

1.2 Sobrecostos de la economia.

La mayoria de los empresarios entrevistados dijeron que diversos sobrecostos de la
economfa peruana son un impedimento externo a las empresas. Aunque el tema pueda
resultar coyuntural, de todas formas afecta al conjunto de empresas de todas las escalas y
se debe incluir en esta categoria. Esos sobrecostos se encuentran agrupados en:

Aranceles para materia prima y equipamiento no producido en el pais.

Sobrecostos en los servicios,

Sobrecostos tributarios. _

Sobrecostos financieros. .
Sobrecostos laborales. .

En términos generales, la preocupacién es que atin: no se eliminan distorsiones que afectan
la competitividad del sector industrial en el mercado interno. Esto se traduce en precios
" mds altos a los del mercado internacional, lo cual les impide competir en igualdad de
condiciones con lds compafifas extranjeras, sea en el mercado local como en el foréneo.

Si bien las empresas son conscientes de que pueden mejorar sus niveles de eficiencia .
productividad, observan que esto no basta si los demds sectores y el Estado no contnbuycn

con su cuota de eficiencia para hacer el mercado transparente en aquellos segmentos donde
ain no lo es.

En relaci6n con lo anterior, los puntos mds saltantes mencionados por los encuestados
son: &

La reduccién de aranceles para maquinaria y equipo que no se produce en el pafs a fin
de aumentar los niveles tecnolégicos existentes,

A

7 MONITOR COMPANY, “Construyendo las Ventajas Competitivas del ~Peri: El  Sector
Confecciones"”. Promperd.Lima, Perd. Julio de 1995.




* Las posibilidades de importaci6n de tecnologia de «segundax» no utilizada en los paises
desarrollados, pero que representaria un avance significativo para las empresas locales.

* El mejoramiento de la productividad de los servicios bésicos (agua, luz y teléfonos) de
tal manera que tengan precios competitivos y.que estén de acuerdo a los niveles de
recuperacion de la economia,

* La eliminacién de tributos como el que grava los activos.

* El desarrollo de un sistema financiero competitivo, que llegue a captar ahorros y a

~ canalizar capital para ampliar la base econémica del pafs.
* Lareduccién de las cargas laborales, como la eliminacién del FONAVI.

* Elmejoramiento del servicio aduanero y la sxmphﬁcamén documentaria para la obtencion
del drawback.

1.3 Falta de impulso en la promocién.

~Es posible intervenir en promover la competitividad de las empresas nacionales sin
distorsionar las practicas de libre mercado. En este sentido, algunos ejemplos de
mecanismos que facilitan este proceso son: promover canales de acceso al uso de tecnologfa
de especializacién mejorando los niveles de informacién de ofertas internacionales, reducir
los costos de importacién, y aumentar la oferta de educacién técnica de alta calificacién.

Ademds, es impostergable intervenir en fortalecer el desarrollo de la competitividad de
las empresas a través del libre flujo de informacidn, de sistemas de arbitraje eficaces, de la
promoci6n de la oferta de subcontratacién a nivel internacional, y del mejoramiento de la
calificacion técnica.

‘De otro lado, la transferencia tecnoldgica de las compaiifas contratistas a las subéontratistas
serd posible a condicién de que éstas tltimas califiquen como tales. Pese a los avances en
la politica econ6mica no se ha producido una captacién significativa de este tipo de empresas
para trabajar en el mercado nacional, Esta necesidad radical para impulsar el mercado de
subcontratacién requiere un esfuerzo ‘combinado de las empresas y del Estado para revertir
la situacién.

Obviamente esta orientacién requiere captar firmas contransta,s internacionales; sin
embargo, no puede reducirse a este mecanismo, ya que también se necesita ubicar
oportunidades para abastecer demandas internacionales de productos terminados, Pese a
algunos esfuerzos aislados, no hay un proceso en marcha en ese sentido.

En relaci6n a las politicas de promocién, no debe olvidarse que la tendencia general
corresponde a una inclusién significativa de la subcontratacién en los modelos exitosos
de la economia mundial. En ¢l Anexo N° 5 se pueden revisar aspectos del caso japonés,
pero también estdn Malasia y Taiwén como ejemplos de impulso a la subcontratacién y la

. transferencia tecnolGgica, logrado en base a la promocién piblica y privada de este

mecanismo de cooperacién interempresarial.

Vale la pena detenerse en el caso de la estructura industrial malaya. Malasia exporta 60
mil millones de délares, de los cuales el 60 por ciento son partes y piezas y el 40 por ciento
restante son productos terminados. Estd especializada en subcontratacién internacional, y
¢l 60 por ciento de sus empresas son subcontratistas. El 95 por ciento de las industrias en
Malasia son pequefias y medianas empresas especializadas, sélo el 5 por ciento son
empresas de montaje. Su politica industrial consiste en apoyar a las empresas con programas
nacionales de calidad total, de innovaci6n y transformacién de tecnologfa, ademds de
otros programas €Omo: .



Innovacién de maquinaria y equipo para las paqueﬁas y medianas empresas.

Créditos bancarios.

Programa de fomento para las pcqueﬁasymedlanasmipre&as

Programa de capacitacién gerencial.

Programa agresivo de subcontrataci6n nacional e internacional.

Programa de informacién para las pequefias y medianas empresas, a fin de detectar
oportunidades de negocios. **

a ® & @ &

1.4 Bscaso desarrollo de una cultura de la calidad.

- _Lacalidad de los pmduca:m es un tema que abarca diferentes aspectos de cardcter externo

¢ interno de las empresas. E&macéprtemmﬁmalaswndmmnesm que corresponden
a los niveles culturales, educativos, tecnolégicos y de idiosincrasia, los cuales requieren
una estrategia que comprometa a todos los sectores econdmicos y sociales.

El objetivo estratégico de la calidad requiere gcﬁmr una demanda exigente. La politica de
ahmmemdasf&vmeaeﬂaﬂhjeuvo El cambio de las empresas en la oferta de sus
productos es fundamental, pero se requiere fortalecer esta campaiia desde el Estado. La
politica de INDECOPI favorece este contenido, pero es necesario plantearlo. como un
objetivo de conjunto.

La adecuacidn de los productos wsean estos bienes o serviciose a los requzrinnentas

internacionales supone también cambios a diferentes niveles, y no pueden ser resueltos
tinicamente por las empresas. Este movimiento dasdﬁlamndady el Estado es fundamental
para erear un ambiente competitivo, que es el espacio mas importante para desarrollar una
politica de cooperacitn interempresarial. Em adecuacion es un requisito para la cmperamén
extensiva.

v ‘

El ubicar la calidad como elemgnto paradagméuco no se agota en el esfuerzo empresarial,

es necesario que se trabaje en los niveles iniciales dp-ﬁducagiﬁﬂ y formacién de las personas,
desde los nifios a los adultos; a fin que cuando se ingrese a una empresa o ¢ cree una
compafifa, ya se esté imbuido del sentimiento de buscar hacer lo mejor. Y asf come uno se
esfuerza por hacer lo mejor, ‘buscard igualme:nte comprar lo mejor, incentivando una
demanda mejor calificada. .

Labﬁsqucdadelaca]idaddebamenfrentadadesdelaﬁfartay lademmdaaﬁndealﬁvar
los niveles del conjunto de la ecoriomfa del pais.

1.5 Relaciones de cooperacién basadas en el conocimiento personal.

i &4
Las relaciones de cooperacion se establecen en funcion a la confianza, que en el Perd
actualmente est4 basada en un conocimiento personalizado entre los empresarios. Es decir
se subcontrata a aquellas empresas que uno ya conoce personalmente o porque alguien
‘conocido la recomienda.

'$ Entrevista con ¢l Gerente de la Bolsa de Subcontratacion de Lima (BSL), Ing. Mamwl\'flzpda.




En un mercado dindmico, esto eleva costos de transaccién para las nuevas empresas
confratantes y para el subcontratista. (Este fen6meno es consecuencia, hasta cierto punto,
de la asimetria de la informaci6n entre las contrapartes, tema que se desarrolla més adelante.)

Ahora bien, a medida que el mercado crece es inviable poder establecer relaciones
comerciales en funcién al conocimiento personal de las contrapartes. En consecuencia, se
requiere incluso en un mercado con tan alta dosis de informalidade de una suerte de
instancia calificadora que le otorgue institucionalidad al proceso, a fin de minimizar los
riesgos y los costos de transacci6n. '

El escaso desarrollo empresarial en el Perd, con muy pocas empresas grandes ', lleva a
- . que el campo de probables contratistas sea aiin reducido; ademés, muchas de estas empresas
han construido ya su plataforma de proveedores. Sin embargo, ¢l proceso de fusiones y
absorciones de la economia peruana actual expresa un proceso de bisqueda de nuevas
formas de organizaci6n, que pueden leerse como sefiales de oportunidad.

El campo de atencién para esta demanda tiene como principales protagonistas a las pequefias
y medianas empresas peruanas. Este es el punto de entrada que habrfa que buscar hacer
transparente, ya que atin no lo es; lo cual requiere un trabajo desde diferentes direcciones.
Este proceso entre grandes y medianas empresas se desarrolla todavia muy lentamente.

2. Barreras internas al proceso.

Las barreras internas se refieren principalmente a las limitaciones de las empresas tomadas
como entes individuales y, en particular, de las micro y pequefias empresas. Pero también
a los efectos de estas limitaciones sobre el proceso mismo de subcontratacién, lo que
concluye en los obstdculos generados por la desconfianza y la falta (o dificultad) de
calificaci6n. La barrera m4s importante gira en torno a la forma de establecer una rclaci{jn
confiable con pequeiias empresas. Tt

2.1 Ausencia de una tecnologfa de especializacién.

En las entrevistas realizadas se aprecia que al interior de las empresas no existe el desarrollo
de una tecnologfa de especializaci6n, salvo algunas excepciones (sobre todo en el sector
metal mecénico). Como se ha reiterado anteriormente, predomina la subcontratacién
intensiva en mano de obra simple.

Este hecho es un obstéculo, ya que la oferta de servicios no es de la mejor calidad, carece

de procesos estandarizados y tiene una baja productividad. Todo lo cual obliga a los posibles

contratantes a preferir tener su propia maquinaria y no contratar servicios bésicos «en la
calle», : ' - ' '

Por otro lado, la especializacién de las empresas en determinados procesos o servicios :

dependerd mucho del desarrollo del mercado interno y de las relaciones que se puedan

ubicar en el mercado internacional. '

"? 8i se atiene a la caracterizacién empresarial de Ia Unién Europea (que rige para todos los pafses miembros),
* la misma que corresponde bdsicamente a esténdares internacionales, una gran empresa vende anualmente
més de US$ 28 millones de délares y tiene més de 450 trabajadores. En el Perii sélo 100 empresas
corresponderian a esta caracterizacién. Si se toman los grupos econémicos, los. mismos que tienen otras
empresas que no califican necesariamente como grandes, el nimero podrfa doblarse a 200.



Las posibilidades de rentabilizar una empresa solamente proveedora de servicios es
reducida, a menos que sea de alta tecnologfa y con productividad por encima del promedio
nacional; lo cual exige, a su vez, que el mercado crezca lo suficiente para poder usar toda
la capacidad que una planta de este tipo tendrfa. La otra alternativa es que participe
activamente en el mercado externo como subcontratista internacional.

Sin embargo, atin hay mucho que hacer en el nivel que se encuentran hoy las empresas
que proveen servicios. Desde el punto de vista tecnol6gico es necesario avanzar desde lo
m4s eleniental @como es la mejora de procesos, la calificacién del personal y del
empresarioz para elevar el rendimiento. Ya en estos primeros pasos hay una gran brecha
- por cubrir, incluso antes que invertir en saltos tecnoldgicos.

2.2 Falta de mario de obra calificada.

La productividad, sin embargo, no es un asunto s6lo de equipos y maquinarias, también
depende del rendimiento de la mano de obra y de la organizacién. En este acépite, y en el
- siguiente, se examina este (iltimo aspecto; mds adelante se pasa al tema organizativo.

La falta de mano de obra calificada es un problema serio para la industria en los Gltimos
afios. Por ejemplo, en el caso de confecciones, se observa comtnmente un alto requerimiento
de personal en los avisos econémicos de la prensa. Se piden costureros, ingenieros e
‘inspectores ademds de operarios manuales y asistentes. Las firmas grandes tienen muchas
dificultades cuando tratan de conseguir mano de obra calificada, a tal punto que més de
una empresa confes6 que los avisos clasificados no estén dando los resultados esperados
debido a que ya no se presentan los operarios mds calificados.

Por si fuera poco, el entrenar trabajadores con experiencia anterior crea muchas dificultades
yaque les es dificil abandonar hébitos adquiridos. Asi, por ejemplo, si estdn acostumbrados

a producir grandes cantidades sin consideraci6n a la calidad, no les resulta ficil cambiar’

de objetivo. '

El entrenamiento que las empresas uenen que realizar toma un perfodo de 3 a 6 meses,
dependiendo del grado de experiencia y capacltamén pn:'ﬂa del trabajador. Al respecto

algunas empresas sefialaron que los trabajadores sin expenencm estarfan dando mejores
resultados en el meci:ano plazo.

De otro lado, para una pequefia empresa es diffcil encontrar personal calificado en épocas
de campaiia, pero no lo es en la llamada época baja. No obstante, su nivel de calidad no
siempre es el requerido por los contratistas. Ello lleva a la conclusién que, para alcanzar
los niveles de calidad requeridos por la demanda, tanto empresas pequefias como grandes

tienen que entrenar a su personal. La pregunta es quién puede hacérlo mds rapida y
eficientemente.

Algunas empresas grandes han encontrado que es més efectivo y seguro (aunque no
necesariamente més rdpido) capacitar al personal en su misma planta, antes que delegar la
capacitacién y entrenamiento a una pequeiia empresa subcontratista. Pero al llegar a operar
a plena capacidad, la limitaci6n de méquinas hace mds deseable delegar el trabajo al
subcontratista; por lo tanto, el costo de capacitacién de los trabajadores recae sobre las

pequefias empresas. Este costo puede ser una de las dificultades principales para llegar a
ser subcontratista. .




2.3 Incumplimiento de niveles dé calidad y estandarizacién.

Asociado a lo anterior se encuentra una queja general de los contratistas por incumplimiento
de niveles de calidad y estandarizacion de la produceién.

Este punto es central para el desarrollo de las empresas proveedoras de servicios. Sino se
mejoran los procesos y la calidad, dificilmente se les verd como alternativa.

En este sentido se requiere que las empresas inviertan en el mantenimiento y reparacion de
la maquinaria, en la adopci6n de procesos de produccion adecuados a normas internacionales

~ yen la calificacién del personal.

Eé.to es importante para todas las escalas erﬁpmsariale_s, independiente del tipo de servicio
que ofrezean, a fin de poder competir internacionalmente.

Asimismo, la presencia de inspectores y supervisores de calidad es indispensable, y su
calificacion es clave para lograr estdndares de calidad.

De otro lado, la difusion de normas, estdndares, métodos, sistemas de control de calidad y
ofertas de calificacidn son aspectos a cargo de institiciones de promocién ptblicas y

2.4 Escasa capacidad de gestién.

- Al margen de los problemas técnicos de falta de especificaciones, y deficiencias en el
método y calidad de los productos, hay que afiadir problemas de gestion empresarial que
tienen las empresas de todas las escalas; evidentemente éstos son mayores a medida que se
baja en la pirdmide empresarial. _ ;o ;
. i

Estos problemas de gesti6n se reflejan en problemas de cumplimiento de los pedidos, de
falta de financiamiento, de errares en el cdleulo de costos, alta rotacién de los trabajadores
mds calificados, redes de cooperacidn débiles, inexistencia de una mezcla de produccién
adecuada, problemas con la estrategia de mercadeo y la definicién y el mix més adecuado
‘de productos a ofrecer. & . &

Lo anterior genera una seri¢ de sobrecostos a la operacién, ya que el contratista debe
involucrarse todavia més en procesos complicados de supervision y control a fin de aseguray,
la entrega del producto a tiempo, y al precio establecido. Estas exigencias de control y
supervisin reducen las ventajas de la operaci6n. Y en la medida que este costo sea mds
elevado, la empresa preferird realizar una integracion vertical completa antes que la semi
integraci6n o esquemas de integracién horizontal, e

Estos problemas debilitan las relaciones de cooperacién interempreSarial y reducen la
confianza entre los agentes. Lo cual implica también una posibilidad de intervenciénen el
drea de la gestion de las empresas, a fin de que los procesos de subcontratacién se beneficien
de una mejora en el manejo empresarial. ‘

2.5 Bajo nivel de productividad,

El elemento central en la subcontrataci6n es que se contrata servicios de otro porque éste
es miés eficiente o al menos tan eficiente como uno mismo. En este sentido los niveles de
productividad son fundamentales para la decisién de contratar o no un servicio
(evidentemente que el precio, la calidad y el resultado también se.toman eircuenta).



Las empresas en general todavia presentan bajos niveles de productividad comparados a
_ nivel internacional. Esto se comprueba en el hecho de que los precios de sus productos son
mayores a los de otros productos similares de procedencia externa (al margen de los
- mencionados Sobrecostos de la economia).

El conseguir 6rdenes de pedido extensivos deberfa llevara un aumento en la productividad.
No es asf porque muchos talleres no colocan en la produccién a sus trabajadores més
experimentados y se termina entrenando a trabajadores inexpertos, lo cual no permite
‘aprovechar la transferencia tecnolégica y aumentar la productividad; esto determina que
las empresas subcontratistas posteriormente consideren que no lés ha sido negocio la

- subcontratacién. En ¢l mejor de los casos, visualizan esta labor como un «extras a su

‘actividad principal y no asumen como objetivo principal de la relacidn el aumento de la
productividad. Se volverd sobre este tema mds abajo y desde otros dngulos.

2.6 Asimetria en la informaci6n entre contratistas y subcontratistas.

El mereado de la subcontratacién estd muy marcado por la asimetria de informacion entre
las contrapartes, Las grandes firmas expresan su preocupacién y falta de confiabilidad en
las pequefias y micro contrapartes. Esta preocupacién es justificable, porque existe un mar
de pequefias y micro empresas formales ¢ informales gue no dan importancia al
cumplimiento y a las perspectivas para un trabajo de mediano plazo. Sin embargo, también
existen algunos pequefios y micro subcontratistas que son responsables y cumplidos.

A estas empresas las llamaremos talleres «cumplidores», aunque no son distinguibles a
simple vista de los talleres «incumplidoress. Ambos tienen conocimientg previo sobre la
«calidad» de servicio que pueden ofrecer. El problema es que el contratista no puede
distinguir entre ellos. ., 1
En esta situacién, los subcontratistas tienen mejor informaci6n que el contratista, existiendo
una asimetrfa de informacién. -

. 4

'Para seleccionar los talleres como-ccnﬁ"&partes para la subcontratacion, los demandantes
tienen que arriesgarse a seleccionar a un subcontratista «incumplidor» debido a la alta
participacién de «incumplidores» en el universo de postulantes, Porello existe la posibilidad
de una selecci6n adversa para el contratista, E

Esta situacién que se da en el mercado de la subcontratacién en el Perti se ha desarrollado
comoun mercado de lo que George Akerlof llama «limones»*°. En el mercado de «limones»,
los malos empujan a los buenos fuera del mercado de la subcontratacién («the bad driving
out the goods). Es decir, que los malos postulan como buenos dfreciendo mejores
condiciones de precio; y como los buenos no pueden competir con estos precios terminan
saliendo del mercado y pasan a otros segmentos. Al final s6lo quedan los malos.

-

* AKERLOF. George. “The Market for "Lemons”: Quality, Uncertainty and the Market Mecanism”, en:
Quarterly Journal of Economics, N° 84, 1970. En los Estados Unidos, se conocen como “limones™ a los
autos de segunda mano. Bl mercado de “limones” se caracteriza por su mix de¢ sutos blienos y de autos
malos, y el comprador no puede saber cul seré el auto bueno ex ante; solo ex post de Ja compra podrd
comprobar si tiene problemas, En cambio, el vendedor sabe ex ante si el auto es bueno o-malo. Por tanto,
existe una asimetria de informacién entre el comprador y el vendedor.




En tal situacién, el mercado es inevitablemente reducido y no habria perspectivas para
desarrollar la subcontratacién entre diferentes escalas. Esto es lo que podria suceder en el
Perd. 2

Hay dos formas para eliminar o @en todo caso reducire este problema. La primera (y mds
dificil) solucién es dar una garantia de oferta. La segunda opcion es otorgar licencias,
certificaciones, referencias y otras sefiales para reducir la incertidumbre en el mercado.
Ambas alternativas se discuten en el siguiente capitulo de este libro.

La barrera mds importante, en consecuencia, se encuentra en la forma de establecer tna
relacién confiable con pequefias empresas. Resulta muy costoso el proceso de seleccionar
subcontratistas en esta escala. -

El funcionamiento de la central de riesgo del sistema bancario favorece la calificacién
financiera de las empresas, pero en este caso el problema es principalmente tecnolégico:
no existe una cultura de calificacién tecnolégica de las empresas. A nivel de las micro
empresas el problema es mayor porque el desconocimiento abarca los aspectos financiero
y tecnol6gico. Ademds éstas tendrian una barrera mayor en cuanto a la posibilidad de
generar una institucionalidad ad hoc.

2.7 Priorizaci6n de la produccién propia e informalidad organizativa.

El aspecto de la informalidad esté referido a que no existe una organizacion adecuada al
interior de la empresa que resuelva la contradiccién entre la produccién de servicios para
subcontratar y la producci6n corriente de la empresa. Los contratistas aducen que esta es
una de las razones principales para el escaso desarrollo de la subcontratacién, ya'que‘ les
supone costos muy altos y pérdida de oportunidades. o 1
En empresas de diferentes escalas, la falta de compromisos o de seriedad para cumplirlos
es una limitacién fundamental, especialmente si se quiere trabajar en el mercado
internacional. La puntualidad de las opéraciones exige a los contratistas internacionales
un esfuerzo adicional si contratan empresas nacionales, a fin de poder asegurar el
cumplimiento de sus acuerdos comerciales con terceros.

Como se ha visto en la figura de los “limones”, las empresas en muchos casos priorizan”
Su mercado propio antes que el compromiso de subcontratacién que han adquirido, todo
lo cual lo vinico que hace es «malogrars €l mercado, haciendo «huir» a los posibles
contratantes,

*! Cuando éxisten tantas pequefias empresas de baja calidad postulando como subcontratistas y existe un
s6lo precio de equilibrio (el contrato de subcontratacién) es 16gico que este mercado desaparezca debido a la
asimetrfa de la informacién. Los talleres de baja calidad estdn dispuestos a hacer la subcontratacién en
condicionies muy malas (“precio” bajo), hasta legar a un punto donde los talleres con buena calidad no
pueden seguir ofertando su trabajo con esos precios, porque el valor de su (buen) trabajo es mayor al de los
que son ofrecidos. Cuando los potenciales contratistas descubren que la posibilidad de conseguir una buena
contraparte es casi nula, la bisqueda se termina y se extingue el mercado de subcontratacién.




Otro aspecto de la informalidad se expresa también en la falta de respeto por la propiedad-

~_ intelectual; se copian modelos y marcas exclusivas y se crean perjuicios. La venta de un

mismo modelo o disefio a varias personas es una préctica comiin en diferentes escalas.

Esto también afecta la conﬁanza en el sistema, haciendo al empresario receloso de
- subcontratar servicios si no ha establecido una relacién de confianza personal. Todo lo
cual s6lo mntribuyc a reducir el mercado y a hacerlo menos transparente y més ineficiente.

' Ad:icmna]mntc se puede agregar la existencia de la informalidad legal de las empresas, lo

. cual también traba el proceso de subcontrataci6n, especialmente de las empresas més

grandes hacia las més pequefias. Se le ocasionan al contratista problemas tributarios que le
impiden o desaniman para realizar contrataciones. El costo es mayor que el beneficio,
especialmente con la actual estrategia tributaria.

Finalmente, para mejorar la productividad y evitar el incumplimiento, los contratistas exigen
perfodos de prueba antes de cerrar operaciones. En consecuencia, se establecen regularmente
fases previas a la operaci6n real. En este sentido, muchas empresas pequefias que trabajan
como subcontratistas deben hacer modificaciones en su equipamiento y personal. Esto es
inevitable dada la asimetrfa de informacién seﬁalada y los problemas producidos por el
incumplimiento y la informalidad.

Lo que se busca es llegar al estdndar de calidad, rendimiento y costo que el contratista
impone como minimo para realizar una operacién mayor; asi como evaluar la «seriedad>
del empresario. Si bien en estos casos los gastos se comparten, el pequeiio empresario
‘debe tener capital para los cambios que se le pueda exigir para financiar este perfodq de

- «apretfdmmﬁ» En el Anexo N° 2 hay un gjercicio snbmgsmpmménparammadn

v

. 2.8 Desconfianza mutua.

Los problemas anmnmylafaltade mmlmdeeahﬁqménmgeneml, hacen que el
prmeaoszmwepcrunagrandmm de desconfianza entre las partes. Esto se agrava
porque normalmente no hay acuerdos escritos de por medio, lo cual es eme:ndxda como,
initil anteclwstodcacuﬂtraalgﬁn sistema de arbitraje empresarial.

Esta ausencia de métodos de reconocimiento de las obligaciones p&ctadas aumenta, a su
vez, los costos de supervisién. Con locual las ventajas de contratar servicios especializados
se pierden o por lo menos disminuyen significativamente, Todo lo cuat-conduce a que los
contrafistas prefieran trabajar con empresas pares o de los estratos superiores de las capas
empresariales. :

Por el lado del subcontratista también hay problemas para aceptar entrar a procesos de
contrata porque igualmente desconoce al contratista. Se han generado problemas de falta
de pago y de sistemas eficaces de obligatoriedad, o de incumplimiento en el abastecimiento
de ma.terialea




En conclusién, tanto desde la oferta como desde la demanda existe un problema de confianza
que es necesario encarar, facilitando la calificacién de empresas y estableciendo sistemas
 de arbitraje sencillos y rdpidos. Sin embargo, debe incidirse por el lado de la oferta por las
causas sefialadas y vistas anteriormente.

3. Retos del mercado externo para la subcontratacion,

Las posibilidades de participar directamente en el mercado externo son atin muy limitadas
para las micro y pequefias empresas. Esto es vilido desde el punto de vista de colocar
productos fuera del pafs; pero desde otra éptica, estas empresas ya se encuentran.
- * compitiendo en el mercado externo. En Ja medida en que el mercado nacional estd abierto,
la competencia internacional ocurre en los espacios locales y es allf donde se puede iniciar
el proceso de competencia.

Eiﬂ embargo, atin si se lograse competir exitosamente en el mercado local abierto, todavia
. faltan vencer algunas barreras para salir al mercado internacional, ya sea mediante

subcontratacién, como a través de consorcios. Aqui se presentan problemas especificos de
calidad, teenologia, especializacién y volumen,

3.1 Requisitos de calidad (especializacion, diferenciacion, servicio).

El mercado externo tiene requisitos de control de calidad mds exigentes. Ademds, es mucho
mds dificil supervisar desde el extranjero y los niveles de tolerancia sobre fallas son
minimos. Por ello, la entrega de los productos suele incluir un lote adicional de seguridad.

Debido a estas dificultades de supervisién, se requiere de info:mamén pmmsadol,pmcm
yelmémﬂncnnqwesehaamdﬂinlaﬁr{lm b

En ese smmdahdifumﬁndelasnamasyesﬁndamhmmmlm%fmdﬁﬂ%tﬂm
mdasiﬂlfnmdupmdumi&lemehmpmlasprmos La tinica posibilidad de romper
estabmmesquetodm!osamMseﬁvcﬂmmnnmdemejumdﬂsmhdad
?bﬁsqlmdadalusmdmménamvdcsmam

Esto implicarfa cambios al interior de Ia organizacion de las empresas  fin de hacer posible
¢l rdpido mejoramiento de lo que se estd haciendo mal (o regular), Atin asf, habrd que
evaluar la necesidad de la mmvemﬁn hacia t@cnolugias més modernas y competitivas
internacionalmente. .

' ™
D&mhﬂﬂ.hinvem&nmcahﬁg&rmdeohmummmm]ammmm

cuenta. Esto significa modernizar 1a oferta de capacitacién técnica orientada a la calidad y
al aumento de la productividad,

F‘inalmzma, el bajo nivel de especializacién es un cuello de botella gue requiere un
tratamiento inmediato si se quiere entrar al mercado internacional medlante la
especializacion de procesos o diferencidndose por productos.



3.2 Aumento en la mano de obra'calificada y en tecnologfa.

Asociado a lo anterior, el cumplimiento de las normas de calidad exigird cambios en los
procesos, en particular para los casos de subeontratacién especializada. Estos cambios
requerirdn un aumento en mano de obra de mayor calificacién e inversitn en tecnologia
ESpemallzada que eleve el reudmnenm eliminando desperdmiusy reduciendo costos fijos.

- Tecnologia a su vez flexible pmpoderanfmarlosvmwnasdalmcada En este sentido,
el disefio e implementacién de planes de inversién entre empresas para complementar
procesos puede ser una alternativa gque combine la subcontratacién y la formacion de

e consorcios.

3.3 Crecimienito de la productividad y constancia.

Los niveles de productividad exigidos en el mercado internacional estdn hoy por encima
de las posibilidades que tiene el estdndar de empresas peruanas. Esto se refleja en la
imposibilidad de atender pedidos con grandes voliimenes y en que los prez:ms de referencia
son menores a los precios locales.

En consecuencia la tnica posibilidad de entrar a los mercados externos es invertit en .
elevar la productividad para poder mmurar los rendimientos individuales del personal y
. del equipo con qunsecucnta.

Asociado a la productividad, otro referente para el cliente externo es la constancia en la
produccién. Es decir, el mantenimiento permanente de la oferta a un ‘mismo nivel o su

. ,Ielm@mamnanegwummdmmmmelsubcmmﬂam«dma

de la lista de proveedores después de atender dos 6rdenes de produccién. Se suele exigir
una revision del proceso de produccién y los niveles de productividad calculados con

precisin, para garantizar que se pndrﬁ cstablccﬂr una relacién con cn:rta perspectiva de
duracién.

3.4 Requerimiento de volémenes elevados.

“ : ' : "'
- De igual manera deben estar calculados los niveles de volumen crecientes que se espera
recibir. Se trata de una alianza estratégica que establece e.l subcontratista con el contmthta.

Portanm €s necesario ser realistas en los ofrecimientos quﬁsepugdmhamy las
posibilidades que ofrece el mercado internacional, ™

Si no es pom"b-iﬁcnhrirlo'spﬁdidos habrd que pensar en cémo hacer para asociarse y
cumplirlos. Es necesario efectuar las inversiones mencionadas anteriormente de
estandarizacién de procesos, de tecnologfa y de calidad para poder ofrecer plataformas
que se adecuen a los requerimientos de volumen del contratista.




Las cuatro barreras mencionadas anteriormente, como se puede observar, estdn intimamente
ligadas entre si y es necesario afrontarlas en conjunto. Tal vez el énfasis pueda ser puesto
en la elevacion del nivel de productividad, de tal manera que alrededor de éste esfuerzo se
puedan articular los otros elementos, como son la transferencia tecnolégica, el aprendizaje
y uso de sistemas de calidad, y el incremento de los volimenes producidos.

Evidentemente, es poco probable que las pequefias y micro empresas puedan encarar
esfuerzos de €sta naturaleza individualmente. Es aqui donde la cooperacién interempresarial
entre unidades de igual o de distintas escalas, y las politicas de promoci6n tienen sentido.




CAPITULO 8
POSIBILIDADES DE LA SUBCONTRATACION

La subcontratacién es un elemento principal para reconvertir las pequefias y medianas
empresas en ¢l pais. En este capitulo se sugieren un conjunto de ideas destinadas a estimular
la reflexi6n sobre los aspectos que deben considerarse para desarrollar este mecanismo de
cooperaci6n interempresarial en el pafs. Previamente se resefian el estado actual de la
subcontratacion y la experiencia de la Bolsa de Subcontratacién de Lima (BSL).

1. Situacién actual de la subcontratacién en los sectores estudiados.

En los diferentes sectores de la industria manufacturera y particularmente en los tres
estudiados (metal mecéanica, confecciones y calzado), se estd procesando un nivel incipiente
de servicios de especializacion.

En el primer sector este nivel es obvio, tanto por su cardcter, como por su fntima relacién
con el conjunto de los sectores productivos.

En confecciones, el incremento de las exportaciones estd llevando al desarrollo de la
subcontratacién de servicios especializados y de productos terminados. En el primer caso,
hay subcontratacién de bordados, setvicios de mercadeo ¥ servicios de licencia de marcas.
Y en el caso de productos terminados existe la experiencia de una empresa fabricante de
telas denim, la cual subcontrata a empresas confeccionistas para la exportacién de pantalones

jeans. De esta manera se promueven como exportadores tanto de materia prima, como de

su propia produccién con mayor valor agregado; ademds con la mira puestaen la exportac:én
de prendas T-shirt. Al igual que esta experiencia, otras empresas estdn subcontratando
productos terminados para prorratear sus costos de insercién en nuevos mercados pgra

confecciones.-La misma estrategia estdn usando empresas que combinan exportamones,
con atencién al mercado nacional. ' :

En calzado no hay exportaciones significativas y la oferta predominante es en servicios
extensivos de mano de obra, tipo aparado y desbaste. Recientemente se estd subcontratando
procesos de productos terminados generados por la demanda de FONCODES, a través del
programa de compras estatales, realizado bésicamente con pequefias y micro empresas.

El sector calzado requncre desarrollar la subcontratacién de servicios especializados para
alcanzar competitividad, mejorando la calidad del producto final o posibilitando el desarrollo

de productos diferenciados, tales como los adornos metélicos, pintado y sellado de planchas,
modelaje, desarrollo de marcas, licencias y patentes.

Los nuevos espacios para la subcontratacién se estdn diferenciando a mvel de escalas
empresariales. Por un lado tenemos demanda de servicios especializados y de productos

terminados en el terreno de las grandes, medianas y pequeﬁas empresas de la capa media

y superior.

En estas empresas se pueden aprovechar las nuevas inversiones en manufactura y la
necesidad de reconversi6n de fébricas ya existentes a través de la demanda de servicios
especializados. Ademds tenemos las empresas que para realizar sus exportaciones necesitan

complementar su linea de productos subcontratando productos acompanantcs éstas
demandan subcontratar productos terminados. . ~

=



Por otra lado, en el nivel de unidades econdmicas no empresariales y de la micro empresa
hay un trecho para continuar con servicios extensivos de mano de obra, Aqui se requiere
de calificacién, atin considerando que no hay mucho espacio en el mercado internacional
para este tipo de servicios,

2. La experiencia de la Bolsa de Subcontratacién de Lima

LaBSL, fundada en 1983, es una de las m4s anti guas de Latinoamérica, tuvo un importante

apoyo de la Organizacién de las Naciones Unidas para €] Desarrollo Industrial (ONUDI)

durante sus primeros afios y ha servido ademds para promover bolsas similares en ofros
paises.

Esta iniciativa fue fruto del interés de la Sociedad Nacional de Industrias (SNI), el SENATI,
el FOPEX, el Banco Industrial, la APEMIPE y otras instituciones. A la creacién de la BSL
sigui6 la creacion de las bolsas de subcontratacién de Arequipa y Trujillo (ésta tiltima se
encuentra desactivada, en alguna medida debido a la defeccién del complejo metal mecdnico
que se impulsé en Trujillo y Chimbote durante la década de los afios 70).

La promocién de las bolsas obedece a la necesidad de contar con un organismo que
promueva el encuentro de oferta y demanda. Este esfuerzo parte de la necesidad de
\ransparencia en el mercado, lo cual requiere un nivel de desarrollo institucional al interior
de las empresas y de canales extraempresariales. '

Desde su fundacién la BSL ha afiliado diferentes empresas contratistas y subcontratistas y
ofrece en forma permanente ¢l servicio a toda empresa contratista que pida contrapartes
en cualquier sector econémico, La BSL entrega al que lo solicita una lista de tres empresas
subcontratistas. En caso que el solicitante requiera mds informacién sobre otras empresas,
la BSL envia otra relacion de tres. Posteriormente el contratista establece directatnente la
relaci6n con los subcontratistas. El trabajo de calificacién tecnol6gica de las empresas es
otro aspecto relevante de la actividad de la BSL. :

El esfuerzo de promocién de la BSL se ha centrado en la organizaci6n de ferias anuales de
subcontratacién. Las nacionales se realizan desde la década pasada en el local de la Feria
Internacional del Pacifico (FIP).En coordinacién con la FIP y diferentes instituciones se
realizan annalmente ferias nacionales e internacionales, y en sus diferentes versiones han
participado empresas de mds de 20 pafses. De igual manera la BSL ha promovido la,
participacién de més de 150 empresas peruanas en ferias internacionales, s ¢l caso de la
Feria Industrial de Hannover en Alemania, que se realiza anualmente en el mes de abril, y
las ferias latinoamericanas de Chile y Colombia.

A continuacion se exponen algunas ideas que podrfan servir para desagrollar el mercado
de subcontratacién en el pafs. Se inician con la posibilidad de un sistema de agentes privados,
equivalente al existente en el mercado de valores. El resto de este capitulo se vertebra,
hasta donde ha sido posible, en torno a esta idea. Conviene, sin embargo, establecer su
valencia paritaria dentro de un amplio abanico temitico,

En efecto, los 4mbitos de accién donde se requiere un trabajo de promocién (la asistencia
t€cnica empresarial, el aceeso, uso'y cruce de informacién, y las iniciativas para superar la
desconfianza en el sistema) son tanto o més importantes gue el sistema de agentes privados.

e



Ademds se requiere implementar un conjunto de pasos previos para interesar al sector
privado y lograr su intervencién en un proceso que permita la generacion de este mercado.

Por tanto, y con mayor motivo, las precondiciones para el sistema de agentes privados &
la central de riesgos de subcontratacidn, un sistema de arbitraje sencillo y accesible, y la
calificacién técnicaz tienen también su propio peso especifico. En este sentido, la idea de
los agentes privados es s6lo un aspecto més, una posibilidad entre otras que aparecen ante

esa amplia perspectiva abierta que es el desarrollo de la cooperaci6n interempresarial en
el Peri.

3. Sistema de agentes privados de subcontratacion,

" Los mercados organizados en tomo a bolsas se han hecho eficientes a través de agentes
~ privados. En el caso de las bolsas de valores tenemos los Agentes de Bolsa. Ellos actiian a
nombre de las empresas negociando los valores en las mejores condiciones y sujetdndose
a normas especificas de tratamiento y discrecionalidad. Ademds tienen que calificar como
agentes privados ante la CONASEYV.

En el Pert, este mercado furiciona con una participacién no mayor de 300 empresas en la
Bolsa de Valores de Lima. La propia bolsa de Arequipa ha tenido gque recesar su
funcionamiento debido a la escasa canudad de empresas que funcionan en dicho medio:
menos de 100 firmas.

Es decir, se necesita una masa critica de empresas para empezar a hacer transparente el
- mercado. No se ha generado este mercado con una gran cantidad de empresas, sino partiendo
de las empresas que califican. Estas «abren sus cartas» para conseguir nuevos capitales,

para vender acciones, y al realizar este procedimiento los precios de éstas se colocan a

precios de mercado, f

-~ f

El funcionamiento de un mercado no se limita a realizar operaciones de compra y venta,
las cuales se pueden hacer también en un mercado cerrado o «cautivo» (caso corriente en
el Perti con el gran peso de empresas familiares, y el movimiento de éstas entre familiares
y allegados). Lo esencial es que este mercado permita la participacién mds amplia de
demandantes, supone crear una demarida més amplia, que fortalezca la competitividad.
Por tanto, el objetivo de una bolsa es el desarrollo de la competencia.

En la subcontratacién no hay presencia de agentes privados debido al escaso desarrollo de
~ este mercado. Existe, sin embargo, algunos casos aislados. Se trata de los llamados’
«comisionistas», utilizados por algunas empresas para que consigan subcontratistas,
trasladando la calificacién y confianza a estos agentes, y evitando la blisqueda personal
por parte del contratista.

En la generaci6n de las bolsas de subcontratacién durante los afios 80 no parece haber

existido la conviccién de estar participando en la generacidn de un nuevo mercado, que

debfa ser liderado por el sector privado a través de agentes privados. Lo que sugiere la

evaluacién de la experiencia es que se asistia @ la creacién de un servicio, que dehia ser
- «subsidiado por alguien»: el Estado o las agencias de desarrollo.

~En mnsecuemi& hoy se requeriria «privatizar» todo el sistema y promover a los agentes
que «muevan» este mercado. Estos agentes podrian actuar tanto dentro como fuera de la
institucjonalidad existente, y obviamente deberdn obtener una ganancia por realizar esta
labor de intermediacién. .




4. Ambitos de accién para posibles agentes privados.

Las funciones de los agentes privados de subcontratacién serfan, en principio, cuatro: 1)
asistencia técnica empresarial, 2) servicios de informacién, 3) servicio de cruce de
informacién, y 4) propuesta e implementacién de iniciativas para superar la desconfianza
endégena y exGgena al sistema. Sin embargo, sus labores de representacién e intermediacién
sugieren una asesorfa integral, que ademds, en lo posible, involucre el trabajo sobre los
obstdculos para el desarrollo de la subcontratacién en el pais.

Se examina a continuacién el 4mbito de accién de estas posibles funciones,

4.1 Asistencia técnica empresarial.

El servicio que desarrollan los agentes de bolsa en el mercado de valores es esencialmente
de asistencia técnica en la gestién de los valores, Los agentes son los que compran y
venden los valores en representacién de los ofertantes y demandantes. Estos agentes son
instituciones privadas especializadas en dicha intermediacidn.

[gualmente, en el sistema que se sugiere los agentes privados se encargarian de desarrollar
los servicios de asistencia técnica en temas como gestién administrativa, formalizacion,
tecnologia, calidad y, eventualmente, temas legales referidos a las empresas.

No basta con el encuentro entre oferta y demanda sino se desarrollan también los servicios
de asistencia técnica. Sin ello no hay posibilidades de que el sistema actie para hacer
transparente el mercado; y esta condicién se generarfa a partir de la competencia entre
diversos agentes de bolsa en el mereado.

Es plausible imaginar que los centros de servicios empresariales, las ONGDs y sobre todo
las empresas consultoras, los mismos contratistas y las sociedades organizadoras de redes

de proveedores serfan quienes ocuparfan este espacio de funcionamiento del sisterlla; i

4.2 Acceso a la informacidn. '

Existe abundante informacién sobre subcontratacién de servicios en el Perd. Sin embargo,
lo que falta es que esa informacién llegue al interesado en forma directa,

En efecto, la BSL tiene bastante informacién, también la tienen los Comités Sectoriales de

- la SNI e incluso la publican anualmente. No obstante, el proceso no funciona. Y es que

una asociacién empresarial tampoco es una biblioteca o una base de datos. Hay muchas
bases de datos que nadie utiliza o se utilizan en porcentajes infimos.

Un ejemplo saltante en este estudio, que se quiere destacar como demostracién de que no

- basta la existencia de informacién, es el relativo al Tnstituto Leonardo da Vinci del SENATIL 2

Pese a que tiene publicidad en el SENATT, en la SNI y enla BSL, la mayorid de entrevistados
del propio sector metal mecdnico manifesté no conocerlo. Lo positivo es que mostraron
vivo interés por la informacién que se les alcanzé.

- # Instituto especializado creado por ¢l SENATI en 1986, dedicado al control numérico computarizado.

Tiene 23 méquinas de las 100 que deben haber en el Perd. Aunque en este ramo los cambios tecnolégicos
son muy rdpidos y esta maquinaria no es de tltima generacién los servicios que ofrecen interesan al 95 por
ciento del sector. De hecho el instituto tiene una considerable demanda.



En consecuencia, otra funci6n de los-agentes privados seria proveer de informacién a los
productores. Y no sdlo llevérsela, lo cual no serfa fdcil de remunerar, sino que puedan
~ integrar sus servicios en forma més completa, disminuyendo los riesgos de las operaciones.

4.3 Servicios de cruce de informacién.

Los agentes privados deberian también verificar la calificacién de las empresas; es decir, -
buscar referencias de las compafifas en instituciones como la Central de Riesgos de Ia
‘Banca y similares, a fin de confirmar la idoneidad de las empresas.

- Sucede que firmas que pueden calificar técnicamente para desarrollar un proceso productivo
se encuentran en una situacion de insolvencia, o simplemente no tienen crédito. El sistema
debe estar informado y debe hacer transparente esta informaci6n a su mercado. Sin este
cruce de informacién no se podrid garantizar su funcionamiento.

4.4 Iniciativas para superar la desconfianza en €l sistema.

En el presente estudio se han mencionado los problemas derivados de la asimetria en la
informacién en desmedro de los contratistas. Esto ha creado una situacién de desconfianza
general en la subcontratacién, debido a la abundancia de subcontratistas «incumplidores»,
que «malean» el mercado. B

‘Como se nmncmnﬁ autenﬂrmenta, f:xjsben varias formas dc solucionar —o en todo caso
reducir— este problema. ,
La primera solucién es dar una garantia de oferta. Poner una garantfa aun pmducto no
cuesta nada, si €l producto es de buena calidad, Si el producto no es de buena “calidad,
entonces es costoso tener que ¢ambiarlo o repararlo; por lo tanto, el vendedor no quiere
ofrecer una garantfa. De esta manera, se puede dar una sefial al comprador del producto
para diferenciar lo bueno de lo malo. En este caso, el riesgo de la calidad del producto es
tomado por el vendedor y no por el consumidor. Pero esta opcién es muy dificil en el
negocio de subcoiitratacién, debido a que es imposible satisfacer los requerimientos de un
contratista debid@ a que las especificaciones de los pedidos generalmenta son pum:uales

'La segunda posibilidad es otorgar licencias, certificaciones, referencias y otras sefiales
para reducir Ia incertidumbre de las contrapartes. Esto puede ser realizado por las diversas
instituciones existentes, que tienen ventajas comparativas con respecto a las empresas
grandes, en cuanto a la informacidn, sobre las pequefias y micro emprgsas.

De otro lado, existe un potencial conflicto para no transferir tecnologia. Esté relacionado
a la pequefia empresa que aprende y luego deja de ser subcontratista, generando una reaccién
‘adversa de la empresa que transfiri6 tecnologfa exclusiva, La falta de lealtad es un obstéculo
y conduce al tema de confiabilidad. Este problema podria ser resuelto a través de contratos
a mediano plazo para brindar la estabﬂ:dad que buscan ambas partes.




Pero la desconfianza también funcigna en un sentido inverso. Asf por ejemplo, en las
entrevistas a empresas subcontratistas ® se ha detectado que éstas tienden a colocar en los
procesos de subcontratacién a trabajadores no calificados, para que aprendan. Lo cual
resulta paraddjico, ya que la transferencia tecnolégica que reciben de la empresa «madrina»
no la reciben los trabajadores que podrian potenciar més a la empresa subcontratista. En
muchos casos esta conducta estd marcada por la desconfianza de los subcontratistas que
piensan que las empresas «madrinas» les pueden contratar a sus trabajadores. Esta
desconfianza tiene algtin asidero en experiencias donde algunas firmas montan después
sus propios talleres captando este personal. En el Anexo N° 5 se menciona la legislacién
japonesa para enfrentar una situacién de este tipo.

' También en este contexto serfa ttil 1a existencia de agentes privados que motiven, sugieran
y ayuden a implementar estas (y otras) alternativas, de acuerdo a cada caso concreto. De
todas formas, es necesario nmginar opeiones que permitan brindar ciertonivel de seguridad
para la inversidn a realizar por cada sector de empresas, sean estas subcontratistas o
contratistas. De esta manera se colabora a establecer vinculos miés sélidos entre las empresas,
superando la desconfianza hacia el sistama.

La eventual intervencion de estos agentes podria engarzarse también con qtms acciones
que se sugieren a mﬂﬁnuaclﬁm

5. Central de riesgos de subcontratacién.

De las entrevistas realizadas en los tres sectores de este estudio, hay unanimidad no sélo
en declarar que no hay confianza en los subcontratistas, smoquee.lpmeemdepmabay
error €s altamente costoso,
P " i

Deberfa crearse, por tanto, una central de riesgos de subcontratacién que atacaria, eﬂpnnhr
lugar, la cuestidn del acceso al mhema, haciendo conocer los talleres que no cumplen con
los compromisos pactados. En este sentido, garantizarfa que las empresas que acceden al
sistema cumplan con las condiciones acordadas,

Esmemﬁdpodﬁapmpamamqumwemmwmd@amuadofamam
de proveedores, lo cual les ha significado, en la mayorfa de los casos, una inversion de
més de 10 afios dmrabaju . 4

Esta accién pe:mﬂﬂammb:&:establmunsistsmcan condiciones econdmicas y técnicas
pactadas por escrito, ya que se ha comprobado que la mayor parte de estas operaciones no
. cumplen con todos los requisitos de la formalidad técnica y operativa, lo cual es también

causa de conflictos. Nuevamente la asesoria de los agentes privados salvaria esta
msuﬁmencla

%

“Ymhi&nene{mmmpﬂmnmelgmpn“ﬁmhaldu llemdoaeabomla?iﬁma pmgncurmssA
con eaanspimudeSwmﬂonmﬁaSncwdaddnCommmdeGmma.




La central de riesgos también podria intervenir en los casos, citados mds arriba, de
subcontratistas que reciben transferencia tecnol6gica exclusiva de una empresa “madrina”,
pero que no cumplen con los tratos, e incluso quieren reemplazar a la empresa “madrina”.
Aqui el papel de la central de riesgo ée_complememan’a con el de los agentes privados,
promoviendo por ambos lados contratos de trabajo a mediano plazo, o elaborando
mecanismos de formalizacion en el marco del sistemna. '

Para prevenir posibles conflictos, también se puede encargar el disefio e implementacion
de sistemas de precalificacién de empresas a instituciones privadas o pidblicas. Serian
instancias intermedias que pueden bajar los costos de intervencién de la central de riesgos,

0 del sistema en general.

De otro lado, la incorporacidn de estas entidades al mercado ampliaria el acceso al sistema,
propagandizando sus servicios, aunque de todas formas la calificacién final deberfa ser
realizada por la central de riesgos.

6. Arbitraje. _

Debe implementarse también un sistema de arbitraje para resolver los conflictos resultantes
de incomprensiones e incumplimientos entre las empresas. Este sistema presupone el
conocimiento y sistematizacion legal como parte de los servicios que brindarian los agentes
privados; asf como la formalizacién de contratos escritos. |

El sistema de arbitraje también podria ser encargado a alguna institucién privada,
competente para esta funcién y consensuada entre los empresarios. Lo ideal es que el

arbitraje resulte sencillo y accesible a los usuarios. #

-, i

7. La calificaci6n técnica.
Finalmente, aunque de ninguna manera en Gltimo lugar, el funcionamiento del sistema
requiere poner el acento en la calificacién especializada de la mano de obra y el aprendizaje

‘de las normas técnicas de calidad. Serfa itil determinar una institucién que goce del
consenso del sector empresarial y piblico para que brinde este servicio en forma calificada.

Desde el punto de vista de la calificacién de la mano de obra se pueden observar tres

niveles en el mercado de subcontratacién peruano:

* Trabajadores calificados de empresas que ya se encuentran ofertando y vendiendo
servicios productivos.

* Trabajadores precalificados, es decir, pertenecientes a emprcsas ccm potencialidad o
calificacién en procesos andlogos o similares a los que se demandan para subcontratar,
¥ que es necesario que pasen por un periodo de aprendizaje para calificar.

* Trabajadores sin calificacién para los procesos de subcontratacién y que estdn, o han
estado, participando en procesos de subcontratacién intensiva en mano de obra.

El relanzamiento de un programa de subcontratacién requerirfa una oferta especifica de
calificacién de mano de obra. De esta forma se pondria el acento en la calificacién que

demanda el mercado para «arrastrar» otros procesos. -




La instituci6n escogida para esta tarea también podria incluir en su oferta de calificacién
la participaci6n de otras instituciones que puedan precalificar el personal de las empresas.
Asimismo, la institucionalidad comprometida con el sisterna de agentes privados promoveria
la difusién de las normas técnicas internacionales de calidad dirigida a los trabajadores
que estdn lilderando el proceso de subcontratacién. Esto influiria positivamente sobre el
conjunto de las empresas participantes y sobre el mercado en general. '

8. Opciones para el corto plazo.

Luego de este recuento sobre las perspectivas de la subcontratacion, conviene detenerse
en las acciones que puedan desarrollarse en el corto plazo para promover este mecanismo

~ de cooperacidn interempresarial,

Para empezar quizds haya que fijarse en las iniciativas que desde el sector privado han
producido experiencias exitosas en este campo. La experiencia de la empresa Franky &
Ricky en Arequipa puede ser un buen punto de partida para mostrar cémo es posible que
una contratista logra capacitar y transferir tecnologia mediante la subcontratacién de un
grupo de talleres locales. A partir del estudio de este caso, asi como de otras experiencias
(como la ya citada de la confeccién de buzos para FONCODES), se podrfa desarrollar un
proyecto piloto de subcontratacién. Una experiencia de este tipo, permitiria al Estado sacar
lecciones para el disefio de politicas que ayuden a replicar las ventajas obtenidas por
contratistas como Franky & Ricky, y que generen nuevos espacios para el desarrollo de un
mercado de subcontratacién en el pafs,

Como es obvio, estas y otras alternativas que se sugieran deberfan ser consultadas y
concertadas por las partes interesadas, en particular el Estado y el sector privado. Muchos
entrevistados advirtieron que “cada cual va por su lado, con sus propias iniciativas”, faltando
consistenciar los diversos esfuerzos. Sin esto, es dificil lograr un nivel de desarrgllo
coherente de la subcontrataci6n. De allf que tambi€n puede proponerse, como una segunda
(y complementaria) accién, la concertacion interinstitucional para articular y complementar
los esfuerzos que se realizan para promover la subcontratacién, tanto en el sector piblico
como en el privado. La coordinacién, el intercambio de experiencias en materia de
capacitacién y de informacién, y en general el trabajo en los dmbitos de accién aquf
resefiados deberia. formalizarse en un programa, u otra instancia, que cumpla este rol
concertador de esfuerzos que reclaman las empresas encuestadas. Este puede ser también
el espacio para estudiar, debatir y coordinar las politicas de promocién de la subcontratacién.



TERCERA PARTE:
LOS CONSORCIOS DE EXPORTACION




CAPITULO 9 ‘
LOS CONSORCIOS Y SUS VENTAJAS.

1. Los consorcios para la exportacién.

Lamotivacién para la formacién de los consorcios es bdsicamente similar a la que promueve
la subcontrataci6n, La diferencia es que mientras esta (iltima involucra un acto de delegacién
de un lado a otro y tiene la presencia de un agente principal, el consorcio es una respuesta
desde la oferta a los cambios en la estructura de la demanda.

_En efecto, el consorcio es una alianza estratégica horizontal entre pares (aunque podria,
eventualmente, incluir empresas de distintas escalas), con un objetivo y accién conjunta
orientado a la mejora de la competitividad de las empresas participantes. Este objetivo
puede ser alcanzar un mercado, realizar compras de insumos, acceder a servicios, entre
otros.

El desarrollo de consorcios entre pequefias empresas nacié como una de las alternativas
para lograr la participacién de éstas en el mercado de exportacidn. En algunos casos, fue
una respuesta complementaria para acceder al servicio de subcontratacién. En ambos casos,
el consorcio es una opeién para compensar los problemas de la oferta que tienen las pequeiias
y micro empresas. Ademds, «los Consorcios de Exportacién y otros agrupamientos
productivos orientados en forma competitiva a los mercados internacionales constituyen
instrumentos valiosos para encadenar «hacia atrds» y «hacia adelante» la produccién
exportable y la complementaci6n con otros sectores en donde participa la gran empresa
nacional o transnacional en forma predominante». **

- ¢

En consecuencia, la idea de consorcio estd dirigida al sector de la pequefia y microempresa
en el Perd®. Si los objetivos de los consorcios son producciones en conjunto para la
exportacion, ello se explica porque las pequefias-y micro empresas tienen capacidad
instalada muy reducida y solas no pueden presentar una oferta con el yolumen requerido
por clientes extranjeros. Es necesario juntar la oferta para afrontar estos pedidos. Ademds,
conviene destacar las condiciones bésicas de este mercado: cantidad, calidad y cumplimiento
de entrega. '

. »
Si bien es factible, ocasionalmente, agrupar cantidad, a las micro y pequefias empresas les
falta concientizar la cultura de la calidad. M4s atin, la calidad requerida por la demanda
extranjera es exigente.

* CASTILLO, Antonio. “Consorcios y Alianzas Estratégicas: Una alternativa para la generacion de
Exportaciones en la Pequefia Empresa”. Revista de Sociedad Nacional de Industrias. Lima, Pert. Febrero
de 1995. ' '

¥ El Sr. Antonio Castillo de la CAF-SNI ha tenido una influencia importante para entender la forma como

se estdn desarrollando algunas experiencias de consorcios en el Perii. A continuaci6n se presenta un resumen

de su visi6n sobre el tema, el cual es fruto de varias entrevistas, presentaciones en conferencias y publicaciones
en revistas. e




El cumplimiento de entrega es esencial para los clientes extranjeros que tienen programadas
sus ventas. La nave de embarque no espera y si el fabricante se demora un dia, el préximo

. barco puede demorar otras dos semanas. Para cumplir serfa necesario ~de ser posible—
hacer el envio por avién, lo que podria resultar muy caro y ocasionar pérdidas.

«A los voltimenes reducidos de produccion y capacidad limitada de oferta exportable
acorde a las necesidades de los compradores del exterior, se suma el desconocimiento
de los mercados internacionalés, oportunidades comerciales, precios; insuficiente capital
de trabajo y garantfas para exportar; gastos de promocién muy elevados en relacion

~con el valor exportado, sobre todo si tienen que cubrir dicho esfuerzo de manera
individual: dificultades para ¢l abastecimiento de materias primas e ifisumos de calidad;
falta de adecuacitn de los productos a las normas y disefios internacionales entre ofros™. %

Hasta el momento, s6lo existe una experiencia de exportacion por un consorcio en el pas.
Los demés operan en ¢l mercado interno, aunque recientemente han habido intentos de
operar a través de la subcontratacién.

Otros casos de consorcios son agrupaciones para hacer trabajos de subcontratacién, por
ejemplo para grandes empresas confeccionistas exportadoras. Estos son intentos y hasta
la fecha no han tenido resultados.

Sin embargo, «es indispensable canalizar [los] esfuerzos sectoriales e incorporarlos a
-Programas Integrados de Promocién de Exportaciones y Empleo que incorporen una
asistencia directa en Mercadeo, Gestién de exportaciones y Asistencia Técnica en desarrollo
de producto y disefio de exportacién», como lo sugiere Antonio Castillo. De esta manera
surge la necesidad de «la creacidn de nuevos servicios especializados d¢ consultoria en el
dmbito de una nueva politica de comercio exterior y la promocién de expartaciones gn el
pafs». - ..,

Lalégica bésica de la ventaja del consorcio es idéntica a la subcontratacién. Las dificultades
. y riesgos de acceder al mercado exterior sélo como pequefia o micro empresa hacen casi

imposible el intento. En estas condicignes, la agrupacién de la oferta es una ventaja obvia

frente a la alterpativa de actuar solas. ‘ :

2. Las ventajas de los consorcios .
Las ventajas de fondo que abren la oportunidad de acceder a nuevos mercados, son: 1) la
ampliacién de la capacidad productiva sin inversion fija (al menos en una primera instancia),
y 2) la complementacién de capacidad humana y maquinaria. _

Muchas pequefias empresas han perdido buenas oportunidades de captar una demanda
grande, ya que no les ha sido posible abastecer aisladamente ese volumen o cantidad.
Estas experiencias, y la frustracién que les causa seguir con la produccién de pedidos
pequefios, los motiva a juntar y agrupar la oferta.

% CASTILLO, Antonio. Articulo citado.
? CASTILLO, Antonio. Articulo citado. : .




El consorciarse es atin mds 16gico, primero porque las pequefias empresas estdn limitadas
en el acceso al financiamiento para comprar méquinas nuevas (esto no significa que con el
consorcio se puede acceder al crédito; la ventaja estd en el acceso a las méquinas de otras
empresas). Segundo, por su limitada capacidad de asumir riesgos, y tercero, por la existencia
de empresas paralizadas o con capacidad instalada ociosa. La l6gica indica que el consorcio
es la mejor manera de conseguir la eficiencia en la inversién.

La segunda ventaja del consorcio es la complementacién de capacidad humana y de
maquinaria. Por ejemplo, algunos empresarios son buenos productores, pero no buenos
comercializadores. El empresario productor es better off si es capaz de aliarse con otros
empresarios que tienen buena disposicién comercial. El consorcio puede servir como una
plataforma para explotar las ventajas comparativas de cada empresario. El aumento de
interaccién y cooperacién interempresarial aumenta también la posibilidad de aprendizaje
mutuo, asi como mejora el aspecto operativo y el producto. Ademds, esta experiencia
puede ser transplantada inmediatamente a la empresa individual.

La complementacién de maguinarias, en principio, puede solucionar los inconvenientes
de tomar el servicio «en la calle», como tienen que hacerlo las pequeifias empresas, las
cuales no cuentan con maquinaria especializada. Si algiin miembro del consorcio pone a
disposicién mdquinas especializadas, el consorcio puede contar con una linea completa de
produccién. Esto puede ser indispensable si la produccién tiene que ser estandarizada,

sujeta a un control de calidad riguroso, sin que, por lo tanto, se pueda arriesgar el proceso

llevdndolo fuera del taller.

Otras ventajas adicionales de los consorcios son:

* Permiten a los empresarios vincularse al mercado externo en forma directa, lo cuah
amplia su panorama y visién sobre el sector. _

* Elparticipar en un consorcio necesariamente mejora los niveles de gestién, negociacién,
técnica productiva, métodos de produccién y calidad de los productos.

* Al ingresar a mercados a los que no podrian llegar por si solos, logran también hacer
conocidos sus nombres y/o marcas a nivel internacional; es decir, que los incorpora a la
gran cadena del comercio mundial.

* Los conocimientos adquiridos por el empresario que participa de un consorcio son
intangibles que pueden (y deben) ser utilizados en beneficio de la empresa
independientemente del consorcio.

* Al interior de la empresa también se mejora el nivel de conocimientos del personal
(sean familiares o externos), se conocen nuevos o diferentes métodos de produccién, y
se asimilan tecnologias distintas.

* El satisfacer pedidos grandes en grupo les permite entrar también a otros mercados

como el financiero, el de asistencia técnica, el de la informacién, y el de la tecnologia.
Y en la medida en que se cumpla eficientemente es un primer paso para acceder a estos
‘mercados individualmente.

r




La asociacién con empresas iguales o mds grandes le permite al empresario tonocer
otras experiencias y por tanto puede aprovechar lo mejor de otros colegas.

Con los consorcios los costos de oportunidad y de transaccién se reducen, ya que al
estar organizados y trabajando en lineas especificas han realizado un nivel de cooperacion
y reconocimiento de sus (d)eficiencias. En consecuencia, otros agentes pueden
convocarlos con seguridad.

Los consorcios también pueden ser un espacio de generacién de economias de escala,
en la medida en que la agrupacion efectiva de pedidos les permite ahorro propio de la
integracién horizontal.

....i-




CAPITULO 10
MODALIDADES DE CONSORCIOS.

De las experiencias encontradas en las entrevistas con empresas que han participado (o
participan) en consorcios, estén o no opérando, y de promotores de los mismos, se ha
obtenido informacién que ha permitido hacer un balance para clasificar los consorcios.

Se han determinado cinco criterios de elasificacién: 1) por su formacitn, es decir quien
los promovié o formd, 2) por la forma legal que han adoptado en ] caso de haberse

constituido legalmente, 3) por las actividades que realizan {produccién, servicios no
| financieros, ﬁnancxannenm, etc.),4) por su.duracién, y 5) por su gestién,

A continuacién se pasa a detallarlos.
1. Por su formacién.

En este grupo se encuentran dos tipos de consorcios o grupos. Aquellos que son promovidos
por una entidad o persona distinta a los mismos empresarios, y aquellos que nacen de la
iniciativa de los empresarios, con su propio nticleo promotor. Probablemente ninguno de
los casos sea exactamente «puros y la mayorfa sea una mezcla entre ambos, en la medida
que la informacidn sobre consorcios y agrupaciones es bastante comin y abundante,

1.1 Consorcios promovidos.

Dentro de estos grupos estdn aquellas que son promovidos por instituciones pﬁlglicms. y
privadas, las mismas que tienen un concepto del consorcio y trasladan la inquietud a un.
grupo de empresarios con los cuales estén trabajando en otros programas. _

Los dos casos ms notorios en la actualidad son el sistema promoyido por el proyecto de
la CmpmaménAndmadaFomm y laSmedadNamnnalde Industrias (CAF-SNI) y el
de la Asociacién de Exportadores y la Agema para el Desarrollo Intcmammml de los
Estados Unidos (ADEX- -AlD), ’
Los dos estdn orientados ammgrarapeqmﬁosym:mcmprwmusalrede&rdela
posibilidad de llegar al mercado internacional, Los rasgos comunes se pueden resumir en;

. = Definici6n previa de sectores en los cuales intervenir, de acuerdo al conocimiento y

posibilidades que ofrece del mercado.

Seleccién de empresarios participantes.

* Programas de asistencia técnica en aspectos téemco-pmﬁucﬁvos y de manejo
. empresarial.

* Capacitacién en las dreas de preduccxﬁn y de mercado externo.

Definicién de la oferta exportable,

* Andlisis y contacto con clientes potenciales.



Hay que mencionar que el proyecto ADEX-AID estd mds cerca de convertirse en promotor
de centros de servicios para los empresarios, * teniendo dentro de sus funciones la

" agrupacién de oferta. Al parecer ésta es la estructura orgdnica hacia la que se dirigen. Sin

embargo, su propuesta también contiene algunas acciones diferenciadas en temas como:

~» La constituci6n Iegal de los consorcios.- En el caso del auspiciado por la CAF-SNI se
promueve su constitucién como asociacién y en ¢l caso del promovido por ADEX-
AID no se considera este aspecto prioritario; incluso en muchos casos la seleccién es
individual. -

= Producei6n conjunta.- En el primer caso la produccién conjunta esun paso previo, a

" través de la adquisicién o alquiler de un local a fin de elaborar ahf la produccion a
negociar; para-esto se cuenta, ademés, con financiamiento para maquinaria y equipo.

" El otro caso no necesariamente alcanza a la produccion enun solo lugar; por el momento
trabajan en sus locales y la tarea es la estandarizacién de la produccién individual.

+ Financiamiento de los recursos.~ Los dos tienen un componente de apoyo para la
capacitaci6n, asistencia técnica e inversion en tecnologfa. En el consorcio promovido
por la CAF-SNI se exige al empresario asumir un pago fijo mensual desde el comienzo,
el cual va subiendo paulatinamente para cubrir los costos del programa. En el otro, esta
propuesta estd condicionada a los éxitos que se logren de llegar al mercado externo.

» - Sistemas de calificacién.- En el primer tipo de consorcio se¢ trabaja con empresas
individuales, se las invita a participar, y se las califica, selecciondndose un grupo. La
convocatoria es amplia, y no necesariamente hay conocimiento previo entre las mismas.
El proceso es asumido por un equipo externo. En el consorcio promovido por ADEX-
AID se ha preferido trabajar con organizaciones, siendo éstas las que hacen la primera
selecci6n seglin criterios definidos previamente por el proyecto. ;

.. i

1.2 Consorcios espantﬁneos.

Se llama espontdneos a aquellos casos .donde son los propios empresarios quienes han
promovido la formacién del cnnwrcin..Estos asumen diferentes modahdades En un caso,
son los mismos gremios qmems deciden promover dentro-de sus asociados la formacién
de los grupos denominados consorcios. En otros casos, son empresarios que habiendo
pertenecido (o no) a un gremio, deciden asociarse por su cuenta. Finalmente, estdn log,

grupos de empresarios independientes que forman consorcios tempmales para un fin
especifico.

Dentro del primer tipo—por gremios—se puede mencionar, en calzado, varios casos, como
la Asociacién Florenciana de Industriales del Calzado. Ellos, siend un gremio, estén
emprendiendo tareas para proveerse de servicios a fin de mejorar el nivel de sus asociados,
a través de la capacitacién y manejando un fondo de crédito con recursos propios.

- Igualmente estd la APIAT-LL, que brinda a sus asociados un espacm de servicios
cnmammles (mercado Las Malvinas en Trujillo).

% Este proyecto capacité-a su propio equipo técnico para adecuarlo a los requetimientos de asesorfa técnica
de los miembros del consorcio, lo cual facilitd grandemente el éxito de la experiencia. e




En el segundo tipo ~los que deciden asociarse, hayan pertenecido o no a un gremio-, se
pudo apmciaralCnnmciﬁIndustrialdeCa}zada,dondeungmpo de ex miembros de la
. APIAT-LL decidi6 comprar un local para hacer una galeria de venta individual, con aportes
propios y financiamiento individual usando el sistema bancario., Otro grupo independiente
lo constituye Curtidores Asociados de Trujillo (CADET). Ellos iniciaron lo que hoy es la
feria mds importante del norte, la EXPOCC, con el fin de mejorar la colocacidn de sus
productos, Esta feria tiene en su haber seis ediciones e involuera no sélo a los curtidores,
sino a todos los empresarios del sector calzado ¥y Cueros,

En cuanto al tercer tipo —consorcios temporales— existe una experiencia que estd asociada

alademanda de calzado de FONCODES. En Lima, un grupo de 5 empresarios del Parque

Industrial de Villa El Salvador se asociaron para producir conjuntamente en un sélo taller,

perteneciente a uné de ellos, y equipado por €l mismo, donde cada uno participaba en ¢l

proceso de produccién. De esta manera lograron atender los pedidos que les fueron

asignados, e incluso, se les asigné aquellos en los que los empresarios originales habian
fallado,

2. Por su forma legal.

- Las formas legales adoptadas por cada tipo de consorcio o grupo han sido diﬁma,.
dependiendo de la naturaleza de los mismos, la temporalidad y el ente promotor.

2.1 Asociaci6n eivil.

En este caso se encuentran los gremios que por su naturaleza se inscriben ent esta categorfa.

Es el caso de CADET, asociaci6n que se convirtié en organismo no gubernamental de

desarrollo (ONGD). En los casos que 1o se trata de gremios también se han constituido,
como asociaciones, por ejemplo la Sociedad de Consorcios de Gamarra, conjuntamente

con cada uno de los consorcios afiliados, '

22 Sociedad annima, -

Hay casos de conformacién como empresas independientes ¥y con personeria juridica. Es

- elcaso del CADET, que antes de ser ONGD, era una sociedad anénima. Los casos de los *
consorcios promovidos por la CAF también tienden a constituirse como sociedades
andnimas, |

2.3 Asociaci6n en participacién, =
Formalmente no se han encontrado consorcios de este tipo, Sin embargo, aquellos que se

han asociado para acceder al pedido de FONCODES, o hicieron bajo esta modalidad,
aunque nunca se registraron legalmente. i



3. Por las actividades que realiza

En algunos casos, un mismo consorcio emprende una o varias actividades. La principal
diferencia se puede encontrar en dos grupos: aquellos de produccién conjunta, y el resto
para acceso a servicios. A continuacién se presentan los cinco tipos de actividades
encontradas:

LS

3.1 Consorcios para lograr un volumen de produccion.

En este caso la cooperacién es para lograr un volumen de produccidn conjunto, ya sea
para pedidos especificos, para atender al mercado nacional, o para pedidos del mercado
internacional. Las modalidades son dos: la produccién conjunta en un s6lo local y la
produccién independiente de cada uno en su taller. Los lfmites de estas acciones estdn
dados por el lado tecnoldgico (estandarizacion, calidad y costos), y por el aspecto de las
inversiones individuales necesarias para lograr la estandarizacién y la producci6n conjunta.
Asimismo, se enfrentan al dilema no resuelto de la produccién en conjunto versis mantener
la produccién propia.

3.2 Consorcios para lograr entrar a un mercado.

La orientacién de los.consorcios es lograr entrara determinados mercados bajo dos formas,
La primera consiste en el acuerdo con comerciantes para precios minimos, s decir, la
negociacién colectiva y venta individual sobre un pardmetro bdsico de precios (banda).
'La segunda forma es el tener un espacio de venta comin, donde la construccion, el pago
de servicios, la publicidad y la administracién son de responsabilidad del consorcio; en
esta forma el manejo de los stands es individual, aunque en algunos casos hay restricciones

respecto a la calidad de los productos que deben ser ofertados, de tal manera que el nivel
del centro no baje. ' : :

..,

3.3 Consorcios para abastecerse de insumos.

En los casos en que se ha decidido enfrentar en forma comiin un pedido, se establece,
tomo parte de un programa de reduccién de costos, el abastecimiento de forma conjunta.
Es una actividad temporal y no estructurada. Generalmente es complementaria a las otras.

3.4 Consorcios para obtener financiamiento. ”

Para permitir a los asociados el acceso al crédito se presentan dos alternativas. Aquellos.

que forman su fondo de crédito con aporte propio, y los que tienen convenios con
instituciones crediticias, sean del sistema bancario o de ONGDs.

, ™
3.5 Consorcios para proveerse de servicios no financieros.

Estos servicios son los menos utilizados, aunque sean complementarios al resto de
actividades. Los grupos consideran importante ¢l financiamiento de actividades de
capacitacion de obteros y empresarios, as{ como las asesorias especificas en el aspecto
empresarial. Estos servicios son atin menores y generalmente estén cubiertos por ONGDs.




4. Por su duracién.

Dcamﬂnamdmaciénwmnamndasgmpm.LosMrdes tempatales.esdécir.
aquellos que se agrupan sélo por una operacidn (y que no dejan de ser temporales,
independientemente de que la operacién se repita constantemente), Por otro lado se

- encuentran los permanentes, modalidad asociada a la forma de constitucién adoptada por

la asociacién y que le otorga ~al menos en el papel- el cardcter de indefinidos en su
duracién, o

3, Pbrmg#sgm.

En la gestion de los consorcios igualmente se encuentran dos tipos. Aquellos donde el

quipo estd constituido por los mismos empresarios (la mayoria de los casos), y algunos
donde se contrata un gerente y/o un empleado administrativo (ademds de personal de
apoyo). En este segundo tipo los asociados participan en las instancias de la asamblea y
del directorio, pero no directamente en la ejecucion; para ello existe justamente el equipo

1 ; !:! EI. G- I -I.vg‘

Con este breve resumen se ha pretendido presentar algunas caracteristicas de las
modalidades de agrupacién existentes. Evidentemente no es posible hacer una medicién
de los resultados de las mismas, debido a que la mayorfa son de reciente creacion, o en
todo caso recién se estd planteando la necesidad de obtener logros tangibles.

Finalmente hay que sefialar que la mayorfa de los casos visitados y analizados son de

empresas que se encuentran en el mismo estrato empresarial, es decir, no se han encontrado
consorcios que involucren empresas de distintas escalas. Por otro lado, gran parte de, los

CONsOICios o grupos se encuentran en los sectores intermedios, o sea, entre micro empresas

de acumulaci6n y pequefias empresas de la capa superior, 2

3”%%mhmm@pﬁhmh&mmﬂmﬁemqusm.m& cercade mmn&\momp‘ms.



CAPITULO 11
BARRERAS A LA FORMACION DE CONSORCIOS. .

El concepto de consorcio en si mismo no estd definido en €l Pert. Se trata, més bien, de un
mecanismo de cooperacién interempresarial y en ese sentido se le puede llamar consorcio.
La profusién en el uso del términe en los dltimos afios ha llevado, probablemente, a esta
confusién. Es mds, legalmente no existe la figura de consorcio. Ya desde el nombre se
puede inferir la existencia de obstdculos para su desarrollo. Aqui se les ha ordenado en
cuatro grupos: 1) de organizacién, 2) de financiamiento, 3) de acceso al mercado externo,
y 4) la carencia de un ambiente competitivo,

1. Barreras de organizacién (o institucionales).

En esta drea se han advertido dificultades en torno a la falta de objetivos precisos,
inadecuados mecanismos de direccién y organizacion, resolucién de conflictos y ausencia
de procesos de seleccitn de empresas. A continuacitn se desarrollan estos puntos.

1.1 Claridad de Objetivos

El objetivo explicito que une a todos los consorcios es la necesidad de cooperacion, el
conjugar experiencias y capacidades bajo un eriterio comin. Este es el eje del cual parten
la.mayorfa de experiencias. De allf al discurso de las bondades de la cooperacién
interempresarial hay un paso y sobre éstas hay total acuerdo; sin embargo, hasta lograr
una definicién precisa de objetivos de corto, mediano y largo plazo, existe un trecho largo
y complejo por recorrer. Un trecho que no estd del todo claro. '

- L
Como se ha visto lineas arriba, las posibilidades de formar un consorcio son innumerables. -
Lo imprescindible es fijar el objetivo comiin, claro y tangible, que ademés esté de acuerdo

con las posibilidades de quienes pretendan ccnfcrmar la experiencia.

En este punto mmemunﬁ&aﬁsdahﬂid&desorganjmﬁvmm-grﬂmseplamﬁm
objetivos de largo plazo con la espera de resultados en el corto plazo. El siguiente paso

' para operativizar este concepto, definido en comiin, presenta atin mds problemas y genera
el desaliento y, en muchos casos, la disolucién del grupo.

Los consorcios en formacién suelen establecer demasiados objetivos que, ademds, exceden
lo que en realidad pueden atender. Eﬂbmmdsmnﬂimimmmymnlmmtmm
0 con los clientes potenciales.

En la mayoria de los casos no suele hacerse una clasificacién previa que permita evaluar

si es posible, 0 no, conseguir los objetivos planteados. Esto puede llevar a que se trate de

construir, apresuradamente, una plataforma de produccién, superponiéndose varias

empresas en un s6lo local, y en la que cada empresa contrata nuevos trabajadores para
este fin,




Estas nuievas empresas no suelen tener resteltos todos Jos problemas en su antigua copresa,
yenlamimﬁ@apama.-mmjrm

menazfmsmmesnwasaﬁﬂphmscpm objetivos, Si el objetivo prineipal

que los agrupa es conseguir nuevos mercados, deben unirse las empresas previamente
seleccionadas que puedan afrontar este reto. Debe calcularse €l costo de esta entrada y
calificar a las empresas que tienen capacidad de inversitn para afrontarlo,

Si el objetivo s agrupar ofirt para calificar una oferta exportabile, deb hacorse un disefia
que permita constituirla. De eatrada sélo se deben incluir a los que califican y dejar a los

| mmmmmmnmmmm&nmmm

En general, lo deseable serfa establecer objetivos asociados  capacidades y metas posibles,
poder traducir los deseos en realidades; asf como evaluar ¢l esfierzo requerido y la
idad de hacerlo con los recursos existentes. :

CdDan

1.2 Sistemas y mecanismos de direccion inadecuados.

Definidos los objetivos habrd que definir el mecanismo de direccién del consorcio. Los
consorcios que parten de objetivos muy grandes, o ¢on muchos objetivos, pasan a definir
unaestructura organizativa que no necesariamente se adecua a su realidad o sus necesidades,

Lo que debe quedar claro es qué sistema de direccion requiere el consorcio para el logro
del objetivo planteado, antes que, por ejemplo, la forma legal o societaria que adopten.
Luego habré que ver cémo este sistema de direceion ¢s asumido por los miembros. Bs
decir, si participan todos en la ejecucitn de las actividades, o si éstas son encargadas aun
grapo externo; y si unos participan y otros no. En fin, previo al esquema legal, se debe
MWmquwmﬁ_Mmglngm

mammwmmwmjm@wmmmmm
c6mo se les califica, quién lo-hace, cémo se toman las decisiones, para cudles intervienen
los distintos niveles de la organizacion, qué funciones asumir4 el consorcio o la direceidi
del mismo. :

r

La experiencia de los consorcios en los iiltimos afios expresa que la direccion asumida por
mmmmuﬁﬂmmmﬂ,bimmmmm&mmsm

- embargo, en la mayorfa de los casos no ha habido una seleccion previa de las empresas

—— e

qmm'mmW,Sehaﬂuﬁﬂommmeismm
potencialidad. Bsta es la causa mds importante del funcionamiento temporal de los




Otro aspecto a considerar dentro de la direeci6n y otganizacion estd referido a la seleccion
del personal. Bs neeesatio definir quiénes entran en el consorcio, Mmmmimh
h mmmﬁﬁﬁ amigos 0 mmwym VECes Son socios profesions

- necesario ser estricto en ¢l proceso de seleccion, si es que el objetivo es lograr un mercad
diferente al que operan actualmente.

‘ Esmdfhiukmiad&nmmyw dﬂuﬁmﬁamﬂum
Si la ineficiencis compensada con n trabajo de soporte mutuo, puede
mhm& profesionalismo mmmmWanMMhm

" - son eficientes, pero la ventaja del trabajo familiar es entendida come una posibilidad

ahorrar el pago de mﬁmymﬁtdﬁwmmm

Ha@mmumﬁm%awﬁmﬂnmmmhmwmm
distinto hay que ser eficientes y los trabajadores también tienen que ser seleceionados
mmmwmmxmmahmmﬂm
mAquinas, en vez de pagar a los trabajadores; pero si un familiar no es eficiente, no debe
ser un trabajador permanente en €l consorcio. Mimﬂmmem
el consorgio,

I.mm&uswaiwtmbnjaﬂmfjm wwmmmmm .
La calidad y la productividad tienen que ser balanceadas con el manejo efectivo de
. incentives. Las grandes empresas toman la estrategia de usér un mix de jornal y destajo.
Una posibilidad es pagar jornal a los trabajadores que no tienen tanta experiencia, y destajo
alos gue i la tienen, La otra estrategia s usar jornal durante un determinado horario para
cumplir una meta especifica, y destajo al pasar estos horarios y metas. Ambos modelos se
' prestan pata incentivar y obtener més trabajo, y mejorat 1a productividad y la caliiad, Hay
que definir los dias de page y ¢umplirlos. Es necesario llevar un registro de trabajadores y
sus horarios de trabajo. Del mismo modo, hay gue definir si cada empresario va a pagatles
a sus trabajadores, o si el «tesoro» del consorcio les paga en conjunto. .

Asimismo existen dos opciones para definir la ubicacién fisica del consoreio. La primera
opeidn es trabajar en el local propio de cada empresa. Esta opcitn tiene la ventaja de no
~ incurrir en un costo fijo adicional. uwmmwmmm
* local, El isswe clave de esta decision parece ser ¢l nivel de estandariz

el mercado al que se dirige el consorcio,

Bﬁ.mmhm&wmmmmminﬁv@m:ﬂm

« Si mmmmm&m
- ﬁkﬂMmﬁﬂmmw estandarizado
Si el cliente no exige 1a estand:
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1.3 Capacidad de liderazgo.

Otra barrera importante la constituye el liderazgo. Se define esta caracteristica como la
capacidad de una empresa o empresario de conducir el proceso y de influir sobre el resto
para seguir un mismo camino. Los consorcios no pueden ser una asamblea interminable,
pues esto aumenta los costos; ademds, los esfuerzos de las empresas se desgastan en
negociaciones interminables y, lo que es mds dafiino, los trabajadores desarrollan rivalidades
nocivas, lo cuai entorpece la produccién,

Parte de las labores previas y de organimciﬁn exigen establecer un sistema de liderazgo
claro y transparente al interior de las empresas asociadas. Esto es fundamental, incluso,

~ para sus relaciones con el exterior, en la medida en que los clientes o contrapartes negociardn
con quien asuma el liderazgo y ofrezca seriedad y responsabilidad en los acuerdos logrados.

Si la persona que representa al consorcio es cuestionado permanentemente por el resto,
las posibilidades de lograr los objetivos son reducidos, Evidentemente las relaciones con
los demés agentes se verén deterioradas si se encuentran cambios constantes en la direccién
y fallas en la conducci6n. :

1.4 Dificultades para resolver conflictos.

Las fuentes de conflicto mds importantes estédn relacionadas con la generacién de
expectativas irreales, fruto de una inadecuada informacién sobre el real devenir de un
consorcio. Esto debe ser atacado desde los puntos anteriores - plantear objetivos claros y
precisos, un sistema de direccién adecuado y un liderazgo transparente de tal manera que

se minimicen los posibles conflictos. ,

. : w. §
Estos siempre existirdn, en la medida en que en toda relacién hay puntos de conflicto
potenciales, previstos y no preyistos. Se trata de prevenirlos, para lo cual es necesario
tener establecido algiin mecanismo 4gil de solucién de los mismos.

Se puede asumir que el beneficio de la asociacién es suficiente para que se limite la
posibilidad de la existencia de conflictos. Esto es vélido hasta cierto punto, el punto donde
los intereses individuales comienzan a ser mayores que los beneficios del grupo

Y por otro lado, cuando no hay una direccién objetiva y clara, el pmblcma se puede
enfrentar con administraciones externas a fin de evitar «favoritismos» entre los empresarios.
Un agente externo e independiente siempre tendréd una visién diferente de las cosas, més

aun si su objetivo es sacar adelante el consorcio como tal, y no su propia empresa. *

"T‘.

* Para cada caso ver un ejemplo en el Anexo N° 3, - A



1.5 Ausencia de pautas para la seleccion de empresas

Esta es probablemente la tarea mds importante, incluso antes que la constitucion oficial
del consorcio. Sin embargo, es la que menos se realiza, a excepcion de los casos
mencionados donde los promotores externos establecen pautas de seleccion. En la mayoria
de los casos no hay procesos claros de seleccion.

Al igual que en la subcontratacién, un consorcio se basa en la confianza, pero no sdlo
debe primar la confianza personal. En este caso es imprescindible establecer mecanismos
de seleccién rigurosos y objetivos, ya que se estd comprometiendo la imagen empresarial
de varias personas. -

Evidentemente, los mecanismos de seleccion estardn en funcién a los objetivos que se
quiera lograr, es decir, a las labores que desarrollard el consorcio. Este es el espacio para
que las empresas asociadas se pongan de acuerdo respecto a las caracteristicas minimas
que tienen hoy y hacia dénde piensan llegar. Es decir, cudl es la imagen objetivo de sus
empresas en el mediano plazo, luego de su paso por el consorcio.

La seleccion de empresas equivale a establecer una sociedad en la cual no basta que el
socio sea una buena persona y un buen amigo. Es necesario saber si trabaja, como trabaja,
cudnto puede aportar al consorcio, qué capacidad de aprendizaje tiene, cudl es su visién
de largo plazo, cudles son sus resultados empresariales hasta ahora, qué capacidad de
produccién tiene, cudl es la calidad de sus procesos o productos finales, en qué mercados
trabaja, cudl es su situacién financiera.

Evidentemente los rangos de rigidez dependen de los objetivos, pero deben ser criterios
claros, fciles de ubicar y deben dar una idea clara de la situacién de la empresa, teniendo
como perspectiva la formacién del consorcio. . :
De igual manera, es necesario definir un mecanismo de calificacion que podria ser externo
a las empresas, de tal manera que evite conflictos o «suspicacias», respecto a la forma
c6mo se acepta o rechaza a las empresas.

2. Barreras de financiamiento.

La formacién y mantenimiento de un consorcio requiere, por un lado, capital para el 7

CcOnsOrcio y, por otro, para las empresas miembras del mismo. Por ende debe tenerse en
claro, a la hora de conformarse, en primer lugar, cudnto se requiere en uno y otro caso; y
en segundo lugar, c6mo obtener capital a través de fuentes propias o de fuentes externas.
En las primeras semanas de funcionamiento se encuentra una gran dificultad: se funciona
sin ingresos, produciendo s6lo para el primer pedido. Si la demanda no es de tipo
subcontratacion, donde el cliente envia todo el material, es necesario comprar la materia
prima y las materias auxiliares. Al entregar los productos al cliente recién se genera el
ingreso; en consecuencia, serfa mejor reducir el tiempo lo mds que se pueda, desde el
primer momento de formacion del consorcio, hasta la primera entrega.




Hay que tener muy en cuenta que para la formacién y funcionamiento de un consorcio es
necesario hacer una inversién inicial. Los empresarios mds preparados son los que necesitan
invertir menos y los menos preparados los que tienen que invertir inds, es decir que requieren
de un respaldo econémico fuerte.

La necesidad de capital aparece en la etapa de inversién inicial, lo que incluye capital de
trabajo para financiar la primera etapa del proceso, cuando atin no hay ingresos. Se necesita
pagar personal, local, agua, luz, servicio técnico y la subsistencia del empresario y su
familia.

Por ello es necesario, como condicién minima, que la empresa individual sea solvente. Si
ya tiene una deuda, entonces debe asegurar que puede devolver dicha deuda antes de
asumir nuevos gastos de inversién. Si tiene solvencia, pero no liquidez, se puede presentar
a bancos, ONGs o EDPYMES, para financiar la operacién del consorcio.

El financiamiento puede ser a través del consorcio 0 a través de la empresa individual.
Hay que indagar y negociar con los funcionarios de los bancos y las ONGs sobre cudles
son las politicas de cada entidad (por ejemplo, INPET no presta al grupo, pero el Banco
Latino presta a consorcios a condicién que se constituyan en sociedad anénima).

2.1 Provisi6n de financiamiento propio.

Las empresas seleccionadas requieren contar con un minimo de financiamiento propio. El
proceso de conformacion del consorcio, para cualquiera de las alternativas mencionadas,
exigird cambios al interior de las empresas: ajuste de maquinaria, calificacién de personal,
modificaciones de método de produccién, cambio de insumos y con frecuencia inversion
en equipo adicional. )
Ademds durante las operacioneé del consorcio se requerird hacer muestras, pruebas, invertir
en presentacién (catdlogos, directorios, etc.), o asistir a ferias,

Por otro lado, los resultados, en la mayoria de los casos, no son de corto plazo (menos atin
si se piensa en el mercado externo), lo que significa capital de trabajo para seguir operando
mientras se realizan las operaciones del consorcio. _ 4

En exportaciones es tradicional entrar a trabajar al costo para cubrir el punto de equilibrio,
Las utilidades suelen resultar del aumento de productividad y de superar los meses bajos
donde las empresas en el mercado nacional pierden dinero. v

Finalmente el consorcio necesita cubrir sus gastos operativos para las gestiones a realizar,
como por ejemplo para la constitucién del mismo. Esto significard que cada empresario
debe disponer, ademds, de capital para invertir en los cambios necesarios en su empresa,
¥y para invertir en cuotas para la formacién y operacién del consorcio.



Dependiendo de la naturaleza del mismo, las cuotas variaran, pasando, en unos casos, de

cuotas de mantenimiento a inversiones en compra de locales, construcciones, adquisicién
de maquinaria y equipo.

Este es un elemento central a la hora de la seleccion, en vista que es necesario que les
quede claro a todos los participantes una primera evaluaci6n de la inversién necesaria y
que ademds cuenten con capital propio para inversiones adicionales, como las mencionadas.

Mientras las empresas son més grandes y tienen una mejor relacién con el mercado, los
requerimientos son menores y el rivel de las inversiones individuales también: lo que
‘aumenta son mds bien las inversiones para operacion del consorcio. En las empresas mds
pequeiias, lo fundamental es su capacidad para poder enfrentar los cambios internos y el
periodo de tiempo hasta lograr las operaciones previstas.

2.2 Posibilidad de financiamiento externo.

El uso de financiamiento externo depender4 de las relaciones de las empresas con el sistema

bancario o de ONGDs, de tal manera que puedan conseguir lineas que apoyen el cambio
que estdn realizando.

Sin embargo, esto no es sencillo, La mayorfa de entrevistados dicen trabajar con capital
propio, o generado a partir de sus relaciones personales con los intermediarios financieros.

‘Se necesita evaluar, entonces, la posibilidad de acceder a fuentes de cooperacién que
permitan apoyar estos procesos, mediante el financiamiento para nueva maquinariaf y

equipos, entrenamiento del personal y aprendizaje de nuevos procesos. Un nuevo pl‘oyecto
siempre significa una nueva inversion.

3. Barreras para acceder al mercado externo.

3.1 Desarrollo de productos.

La entrada a mercados externos requiere necesariamente de un permanente desarrollo de
productos. Las empresas que entran a consorcios de exportacién hacen suya la obligacién

de estudiar los requerimientos del nuevo mercado y deben adecuarse a las necesidades de
éste.

e,

Por regla general, los operadores del nuevo producto que estdn comprando a los nuevos
consorcios de exportacién requieren acompafiar estos bienes con nuevas adecuaciones.
Lo efimero de los mercados y la duracién de los productos, requieren que se desarrolle

una estrategia permanente de preparacién de nuevos productos, a fin de mantener los
nuevos espacios atendidos.

e

SRS



En consecuencia, esto pasa por la mejora de los productos actuales, y por una prem_:upacﬁn
permanente por la calidad y servicios a los clientes. La posibilidad de d}ferenc;arsc_. por
productos antes que por precios parece adecuada, pero exige una gran inversion en capacidad
de vision, de adelantarse a los requerimientos del mercado.

Todo este proceso tiene una base muy sélida en la informacién. Es necesario que los
empresarios estén informados de lo que ocurre en otros mercados. Al mismo tiempo, deben
buscar e incorporar personal q"ue esté exclusivamente dedicado al disefio de nuevos
productos,

Otra linea es trabajar con el mercado de marcas y licencias, lo cual ahorra parte de la
inversién que se tendrfa que hacer localmente.

3.2 Desconocimiento del mercado externo.

Las empresas que participan en consorcios de exportacién necesitan contar con ﬂujos. de
informacién permanente, como los que cultivan en el mercado nacional. La globalizacion
de la economia supone, como se ha dicho, modificaciones muy rapidas en los productos,
formas de atencién y sobre todo, agregar permanentemente nuevos servicios al cliente.

Esta barrera es posible romperla, si los agentes involucrados participan en la generacion
de fuentes de informacién que se puedan entregar oportunamente. En este rol }as
Instituciones de promocién piiblicas y privadas cumplirian un papel central, en la medida
en que sus posibilidades de acceso y andlisis de informacién son muchas veces mayores
que las de los empresarios.

4. El fortalecimiento de un ambiente competitivo. :
Esta (iltima barrera esta referida a un aspecto del mercado en general y a las condiciones
del pafs. Al igual que lo mencionado en el caso de la subcontratacion, todavia ficbe
fortalecerse un ambiente competitivo. En realidad, atin no existe en el pais un ambler}te
competitivo que permita que las iniciativas especificas de cooperacién interempresarial
tengan resultados en plazos-cortos.

Lo que el Estado puede hacer es proveer de reglas de juego ya que la competitividad la
crean las empresas. Gracias a la competencia, las empresas se ven obligadas a innovar, a
lograr utilidades aumentando la productividad, a reducir los tiempos y dentro de este
proceso, principalmente, mejorar la productividad media del trabajo de ejecutivos y
trabajadores directos.




CAPITULO 12 -
ALGUNAS PERSPECTIVAS PARA LA PROMOCION DE CONSORCIOS.

1. Experiencias institucionales.

A nivel gubernamental, el Estado peruano tuvo una politica de promoci6n de exportaciones
en la década pasada, a través del Fondo de Promocién de Exportaciones, FOPEX; y luego
a través del Instituto de Comercio Exterior, ICE.

Esta politica, que tuvo una legislacién para favorecer a los consorcios de exportacion,
 tropez6 con el sistema comercial internacional. Y es que hay mucha reticencia a medidas
de apoyo a exportaciones que puedan distorsionar el mercado, o que puedan ser confundidas
con medidas de dumping, o comportamientos no permitidos.

Durante esa época se investigaron las diferentes politicas aplicadas, particularmente el
procedimiento del certificado de exoneraci6n tributaria, CERTEX. Este mecanismo podria
ser interpretado, en parte, como un draw back, es decir una devolucién del Impuesto General
a las Ventas, el cual l6gicamente no debfa ser pagado por el comprador internacional. Sin
embargo, tenia un elemento que contradecia las estipulaciones acordadas por aquella época
en el GATT, referidas a subsidios directos a la produccién.

Actualmente el pafs cuenta con diversas instituciones piiblicas que vienen impulsando las
exportaciones. El Estado, como organismo promotor de la competencia, genera condiciones
para el desarrollo del comercio internacional. Ademds existe un marco general de mercado
que, en general, funciona en el pais. En este contexto destaca la labor de PROMPEX,
organismo que ha venido trabajando en favor del incremento de las exportaciones;.y, por
cierto, en meses recientes se ha advertido un aumento significativo de las mismas. !

En este contexto la creacién de consorcios de exportacién podria retroalimentar el trabajo

de PROMPEX y de otras instituciones, como PROMPERU y las agregadurias comerciales
de las embajadas.” ' '

En el sector privado ya se ha destacado el papel de ADEX y de otras instituciones como la”
SNI, laAIDy la CAF, quienes desarrollan programas de promocién de consorcios exitosos.

ADEX, en particular, es la organizacién empresarial més antigua dedicada a la promocién
de exportaciones de sus socios. El rango de empresas que agrupa corresponde a la pequefia
y mediana empresa peruana, lo cual a su vez estd relacionado con el motivo de este estudio.

De otro lado existe la Sociedad Nacional de Exportadores del Perd (SNE), que representa
a las grandes empresas exportadoras que actian en el pafs, vinculadas basicamente a la
gran mineria, la pesca, y de alguna manera al sector textil, entre otras.




Una politica similar a la italiana —la cual se describe en el Anexo N° 6~ permitirfa animar
a las empresas a unirse para enfrentar en forma asociada la reduccion de costos y la mejora
de la eficiencia en la consecucién de nuevos mercados. Se estima que en la mediana y
pequefia empresa peruana existe una masa critica de entre 500 y 1,000 empresas que ya
estdn invirtiendo, individualmente, en la blisqueda de «nichos de mercado» en el exterior
para colocar sus productos.

Actualmente, los esquemas de consorcios que funcionan en el pafs son los promovidos,
vale decir, los impulsadas por la SNI (plateros) y los desarrollados por ADEX-AID (en los
sectores de artesania y agricola). En el primer caso, se tiene lo mds cercano al sistema

_italiano —que se sugiere como perspectiva al concluir este capitulo—, mientras que en el

segundo encontramos una experiencia mds bien inicial.

A continuacion se resefian algunos elementos necesarios para promover el desarrollo de
consorcios de exportacion.

2. Equipo técnico.

El desarrollo de un proceso de consorcios exige contar con personal técnico que les brinde
apoyo y asistencia en sus diferentes fases de creacién y funcionamiento. Desde la definicién
de objetivos, evaluacion de requerimientos financieros y humanos, rendimientos posibles,
sistema de calificacién empresarial, estructura orgénica, disefio de operaciones, hasta los

requerimientos financieros y el establecimiento de relaciones con los distintos sistemas de
financiamiento.

Esto significaria, por un lado, un proceso de capacitacién de promotores de consgrcioé, a
través de las instituciones que hoy trabajan en el sector de la micro y pequefia empresa,
para que brinden este tipo de asistencia.

Por otro lado, los mismos consorcios, al operar, pueden requerir personal externo
especializado en servicios. Es necesario prever esto, desarrollando sistemas de calificacién
tedrico-préictico, con promotores existentes o nuevos.

3. Mercado interno previo.

Un elemento de calificacién de los consorcios para participar en el sistema estd dado por
la demostracién efectiva de sus posibilidades de competir. En este sentido, el haber
participado en procesos de agrupaciones para el mercado nacional, es un requisito que
permitiria garantizar, al menos en parte, garantizaria el éxito futuro de los mismos.

Visto desde la éptica de que el mercado internacional estd en el pais, el demostrar
competencia en éste puede ser una buena «pruebas antes de dar el salto al mercado externo.




4. Consorcios para la subcontratacién.

En esta ruta se encuentra la relacién entre la promocién de la subcontratacién y el de los
consorcios, en la medida en que los consorcios de pequefias empresas de capas inferiores
y micro empresas podrian aprovechar las plataformas de subcontratacién como elemento
precalificador y de experiencia, permitiendo agrupar capacidades y mejorar la posicién de
sus asociados. -

El participar del proceso con normas claras y con empresas grandes o medianas, asf como
la exigencia de la calificacién previa del sistema, serviria como elemento de preparacién

~ de Jos empresarios en forma individual y del consorcio como grupo, demostrando su
viabilidad.

5. Vigencia del sistema de promocién italiano.

Finalmente se debe tomar como referente el sistema italiano de consorcios de exportacion
para su promocién en el pais. Se trata de una politica vigente en la mayoria de naciones
que compiten con €xito en el mercado mundial.

Este sistema no inventarfa un mercado, sino que potenciarfa un proceso y lo reorientaria
en un sentido mds positivo. El Perd no se encuentra en una situacion de tener que probar
que los consorcios de exportacién valen la pena, lo que tiene que hacer es impulsar los
existentes y promover nuevos, respetando los acuerdos internacionales de comercio. Este
sisterna debe apoyarse en las experiencias incipientes en el pafs, y tomarse como modelo
para el futuro desarrollo de este mecanismo de cooperacién interempresarial.
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ANEXO N° |

RELACION DE ENTREVISTAS REALIZADAS

EMPRESARIOS
o, Calzado:
Cesar Mendoza

Andrés Valencia

Jorge Edwards Méndez
Walter Acosta

Pablo Pastor

Carlos Robles

Fidel Flores

Wilfredo Ramos
Guillermo Ramos
Julia Calderén
Augusto Namo

Nicolds Ruiz

Walter Sdnchez
Bernardina Valderrama
Luis Quevedo Anticona

Alejandro Rischmaui
Carlos Ureta

Maria del Pilar Benavidés
Violeta Rodriguez

Moisés Yi
b. Confecciones:

Guillermo de Vivanco
Mario Mongilardi
Marco Moreno
Marcial De La Cruz
Isidoro Choque Garcia
Félix Quicafio Escalante
Fernando Ortiz
Domitila Azama

José Vallejos

Manuel Ziiiiga
Dalinda Touzet
Victoria Meneses
Javier Veldzquez

FONCODES - Ex-funcionario de la Bolsa de
Subcontratacién de Trujillo. -
APICALZA.

Curtidores Asociados de Trujillo CADET,
ASICALZA.

APIAT-LL Productor Calzado.

APIAT-LL Productor Calzado.

AFINCAL.

AFINCAL.

AFINCAL. :

PREFINITOS DE CALZADO S.A.
Consorcio Industrial de Calzado ALAMEDA
DAHIORS Shoes.

RIBEROX S.A.

Perfil S.R.L.

Calzado Atlantico.

Cédmara de Comercio y Produccién de La
Libertad. s
CALZARTE - Ciro Schiano. R
URETA S.A.

Fébrica de Calzado Peruano S.A. - BATA.
Cooperativa de Fomento y Desarrollo del
Empleo «Nuestra Sefiora de la Piedad».
NORWAY.

Interdenim S.A.
ARSAK.

Textil San Crist6bal S.A.
Confecciones Marcial.
Creaciones LOVE'S.
Creaciones SANTANA.
Industrias Nettalco S.A.,
Textiles Populares S.A.
Textil del Valle S.A.
Creaciones JOZ S.R.L.
Creaciones y confecciones POCHY S.R.L.
Confecciones Belén.
ACTEX EIR.L.




Federico Conroy ’ Cotton Wear S.A.

Beltran Sudrez L. Consorcio Sucre.

Juan Sudrez Consorcio Sucre,

Victor Sudrez Consorcio Sucre.

Alejandra Salvatierra Consorcio Sucre.

C. Metal mecénica:

Luis Tenorio Comité Metal Mec4nica - SNI
Mario Rodriguez Rios Cromotecnia.

Rosa Galvez SERVINC.

Guillermo Cox GCZ Ingenieros.

Alberto Weill Metal Mecanica Weill.

Amado M. Cirdenas Acosta Laboratorios Diesel Senatinos.
Jorge Felid JOSFEL.

Edwin San Roman MAQUIMAX.

Roberto Nesta FIMA S.A.

Fernando Vidales TECOMSA.

Alberto Abarca TECOMSA.

Jorge Anderson Fundiciones Industriales S.A.
Jorge Cedrdn Southern Perti Copper Corporation.
Wolfgang Spittler HIDROSTAL.

Edwin Wuking CBK.

Carlos Bambarén VOLVO.

Benito Zarate MODASA.

Rigoberto Morales MODASA.

Carlos Gamboa " ESMEPRE.

2, ESPECIALISTAS

Enrique Paredes " COPEME / ODER-CV.

Eleazar Miguel * CARE Trjillo.

Francisco $an Martin MINKA.

Pedro Pablo Villanueva CARE El Porvenir.

José Luis Flores Hébitat Trujillo.

Amaro Figueroa CARE La Esperanza.

Carlos Tantale#n -~ Capacitacion CARE La Esperanza.
Alfredo Cornejo Gémez-Sdnchez =~ APEMEFAC.

Alejandro Rischmaui Latrach APEMEFAC.

Antonio Tacchino del Pino ADEX. T

Luis Abugattés CDI-SNIL

Antonio Castillo CAF-SNL

Manuel Tejada Bolsa de Subcontratacién de Lima.
Rafael Quir6z Instituto Leonardo da Vinci.
Guillermo Salas SENATI,

Antonio Roeder PROIND - Trujillo.

Cesar Chico PROIND - Trujillo.

Ulrich F. Rehwaldt SENATTI.




-ANEXON°2

EJEI\IPLO DE FINANCIAMIENTO PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD
Y EL PROCESO DE PRUEBA EN EL SECTOR CONFECCIONES

El objetivo de este ejercicio es ilustrar la necesidad de financiar el primer periodo de trabajo,
o sea, el capital de trabajo para poder cumplir el primer y el segundo pedido en una relacién
de subcontratacion en el sector confecciones. '

_ Esta necesidad se explica por el procedimiento que normalmente sigue el subcontratista y
que es el siguiente: inicialmente las pequeiias empresas reciben los cortes, confeccionan las
prendas y entregan el pedido en una fecha determinada, digamos el dfa 6. El contratista revisa
las prendas y si pasa el control de calidad, paga a la pequefia empresa cuando ésta entrega el
siguiente pedido. El siguiente gréfico describe la situacion. |

CONTRATISTA ENTREGA ENTREGA ENTREGA ENTREGA CORTE PEDIDQ 4
; CORTE 1 CORTE 2 CORTE 3
. PAGOPEDIDO 1 PAGO PEDIDO 2

SUBCONTRATISTA ENTREGA ENTREGA ENTREGA PEDIDO 3
PEDIDO!1 PEDIDO2

Supongamos una empresa que tiene 10 trabajadores pagéndoles S/. 90 por semana y dos
ayudantes por S/. 50 semanales; en total pagarfa S/. 1,000 semanales por salarios. En dos

semanas, al recibir el primer pago*, el costo de mantener la fuerza de trabajo serfa de S/. 2,000.

En nuestro ejemplo asumamos que se fabrican 5,000 polos semanales recibiendo S/. 0.50 por

prenda con lo que su ingreso bruto serfa de S/, 2,500 a la semana (S/.10,000 mensuales).

Supongamos un cargo de S/. 500 semanales por mantenimiento y gastos administrativos. El

ingreso mensual aproximado seria S/. 4,000. Sin embargo, al final del primer mes el empresario

s6lo harecibido S/7 5,000, mientras que sus gastos serfan de S/. 6,000. Evidentemente necesita

un capital inicial, al menos para pagar a sus trabajadores las dos primeras semanas, y una
parte de los gastos administrativos mensuales. El empresario, mientras tanto, tiene que sostenef
a su familia y es necesario asistirlo para aliviar sus gastos y facilitarle una buena administracién

de sus ingresos, En consecuencia, hay un sef up cost, un costo establecido inicial que tiene

que asumir el empresario. *

* El pago de servicio de confecci6n se hace, por lo general, una semana después de la entrega, En la
segunda semana, el contratista revisa las prendas entregadas y al aprobar la calidad de la confecci6n, paga el
trabajo.

* {Quiénes estarfan interesados en entrar en un trabajo como €ste?. La respuesta dependerd en parte, del
costo de oportunidad. Simulemos que las empresas en promedio son parecidas al ejemplo brindado, entonces
el incentivo para subcontratar funcionard si tienen ingresos menores a los mostrados, por ejemplo S/. 48,000
netos anuales. Una empresa con ventas anuales de S/, 480,000, y que tiene una utilidad de 10 por ciento
sobre sus ventas, serfa indiferente a la idea de subcontratar. Para las empresas paralizadas el incentivo es
obvio. Por supuesto una empresa m4s eficiente podria obtener un mayor ingreso neto.




También se requiere comprar maquinas nuevas para modernizarse. Pero asi como en ¢l caso
de las grandes empresas, las compras no deben ser la reproduccion de la capacidad existente,
sino que deben servir para aumentar la productividad y la especializacion, o para incorporar
nueva tecnologfa.

Mucho tiene que ver en ello los precios de la magquinaria y las condiciones de préstamo de
los bancos y créditos de las tiendas que venden estos equipos, Las mdquinas especializadas
son normalmente mds caras. Por lo tanto, se necesita mayor flexibilidad en los préstamos de
los bancos, en términos de plazo y de tasa de interés. En la actualidad la oferta de crédito a
las pequefias empresas por més de un afio es muy escasa y aquellas empresas que no tienen
excedentes en el banco sencillamente no pueden acceder al crédito requerido. Esta es una
- . barrera clara que impide la tecnificacién y el aumento de la productividad, y deberia ser
eliminada. :

Es por ello que las méquinas que tienen la mayoria de las pequefias empresas en confecciones
son mdquinas rectas y remalladoras, y muy pocas tienen maquinaria especializada como las
collareteras, basteras, atracadoras, recubridoras, ojaladoras o botoneras. Las méquinas
especializadas tienen un costo fijo alto y no son usadas frecuenternente en un mercado tan
reducido y del tipo masivo, como se describid anteriormente. Esto representa un problema
mayor para los contratistas porque, como dijo un entrevistado, «se requiere por lo menos una
linea completa de méquinas idénticas a las que hay en la planta grande» y es dificil hallar
suficientes subcontratistas que cumplan esta condici6n. -




-ANEXO N° 3

EL LIDERAZGO Y LA RESOLUCION DE CONFLICTOS EN LOS
CONSORCIOS :

El consorcio involucra a varios agentes para tomar una decision conjunta. Es natural que
cada uno de los empresarios tenga una opinién distinta a los demds. La unién del consorcio
depende crucialmente de la capacidad de liderazgo de uno de los empresarios, y de la
transparencia que brinde su gestion del consorcio.

Los principales conflictos que el lider tiene que manejar empiezan y derivan de la inasistencia
de los socios a las actividades del consorcio; y, en este sentido, debe actuar en interés del
grupo. Este problema involucra la asistencia fisica en el proceso de produccion y la asistencia
econémicaenel pago de cuotas para el funcionamiento del consorcio. La carga de inasistencia
de unos socios puede recaer en el lider mismo o en otros socios que lo asistan. Cuando la
carga es demasiada, comienza la ruptura e insatisfaccién de uno hacia el otro, resultando en
conflicto interempresarial lo que deberia ser cooperacion interempresarial. El borde entre
conflicto y cooperacién es muy fino por lo cual es necesario tratar de entender los tipos de
conflictos que suceden en el consorcio. Es conveniente utilizar la formulacién del * dilema
del prisionero” para explicar la situacion. |

El juego de empresarios dentro de un consorcio es un juego de movimiento simultdneo,
donde estos deciden cooperar 0 no cooperar en €l consorcio. Los problemas surgen cuando
hay la tendencia a «engafiar», 0 no cooperar, con el grupo. Esta situacién aparece cuando el
consorcio requiere una decisién sobre finanzas y contribuciones, cuando se requiere esfuerzos
conjuntos, compromisos o participaciones activas. Aquellos que cooperan st siehten
engafiados por los que no lo hacen. Esto se conoce como el problema de los free riders. Si

uno no coopera, es mejor que el otro no coopere tampoco, ya que, entonces, el otro se va a
beneficiar de su esfuerzo. .'

El “dilema del prisionero” es que si cooperé, el resultado es mucho mejor que si no coopera,
pero los agentes tienen tendencia a engafiar a los otros para beneficiarse en el corto plazo y
asi resulta que la solucién de cooperacién sea inestable. La cuestién es como fortalecer of

sentido de destino comin, cémo profundizar la confianza mutua y cémo dirigirlos a pensar
en ¢l mediano plazo.

Esto puede ser mostrado en el siguiente ejercicio que ocurrié en la realidad. Se presenta al
Sr. X versus el grupo. El Sr. X era una persona clave para el éxito dél consorcio dada la

dedicacién del 100 por ciento de su tiempo a la producci6n del consorcio, aunque dejaba de
lado su propia produccién,

Las siguientes matrices ilustran la percepcién de los participantes al inicio del ejercicio. Al
principio los empresarios sospechaban uno del otro. Se buscaba una salida fécil en el
consorcio y se preferfa delegar el trabajo a uno u otro. El resultado fue que el Sr. X dccuhé
cooperar aunque los demds no cooperaran.




Esta era una solucién iﬂestable, dado los efectos sicol6gicos de envidia, fatiga, y presién
econdmica sobre el Sr. X.

La estrategia del Sr. X serd representada por la primera columna, mientras que Ia del

grupo lo serd por la primera fila, de tal manera que en la matriz de pagos el primer elemento
corresponde al Sr. X y el segundo al del resto del grupo,

EL CASO DELSR. X VERSUS EL GRUPO AL PRINCIPIO

i GRUPO
cooperar . no cooperar
cooperar (10,10) 8,8)
no cooperar (1,5 | ©0)

Al principio, el Sr. X preferfa cooperar antes que engafiar, mientras que para los ofros
miembros, en cambio, el engafiar les daba m4s utilidades que cooperar en el corto plazo.
Pero poco a poco, el Sr. X cambi6 su percepcién de pagos, lo que se refleja en la siguiente
matriz.

EL CASODEL SR, X VERSﬂS EL GRUPO AL FINAL

GRUPO y
cooperar no cooperar Mg T
 cooperar (10,10) ) ©8)
no cooperar (10,5) . | 0.0 .

La estrategia dominante era no cooperar para ambos y la alianza entre el Sr. Xyel gmpo
se rompid.

Después de la despedida del Sr. X’ el grupo continud, cambiando su punto de vista con
respecto a su matriz de pago, tomado conciencia de que si no cooperaban, €l grupo no
funcionarfa, lo que se refleja en la matriz siguiente.

)
i




EL CASO DEL GRUPO DESPUES DE LA SALIDA DEL SR. X

Empresario 1/Consorcio cooperar no cooperar
cooperar (10,10) (8,5)
no cooperar - I ' (0,0)

El grupo decidi6 cambiar su matriz de pagos de tal manera que no exista mds el “dilema
del prisionero”. Esto significa que ellos han eliminado de sus costos sentimientos como la-
envidia y dar menos peso a los costos iniciales de trabajar juntos. Formalmente dirfamos

que las utilidades de cada uno de ellos se han hecho més independientes de las acciones de
los demads. '

Pero la situacién es inestable y la tentacién de no cooperar es muy grande, porque el costo
de cooperacion es alto. Es necesario bajar ese costo y evitar que la situacién de cooperacién
siga siendo inestable.

Una solucion serfa nombrar un jefe de planta que no sea ninguno de los empresarios y que
los empresarios actiien como accionistas; en otras palabras, separar la gerencia de la
propiedad. Esto es consistente con el modelo italiano, donde los consorcios cuentan con
un presidente, que es uno de los empresarios, y el gerente, que no es un empresario, sino
una persona contratada de fuera. Si es uno de los empresarios, es necesario pagarle un
sueldo para asegurar la responsabilidad del funcionamiento del consorcio. En esta forma
de trabajo, los empresarios se pueden dedicar a la produccién propia de su empresa para

generar el ingreso individual, mientras el proyecto del consorcio se encamina bajo la
direccién del gerente. r

La barrera para el consorcio puede estaj‘ en el cambio de la mentalidad de la empresa
familiar, donde la familia o el gerente (el empresario) no reciben un sueldo. Esto significa
que no dan valor adecuado al trabajo de gerencia y no pueden considerarlo como un costo
fijo, lo cual es visto por algunos investigadores como una virtud de la flexibilidad que ,
caracteriza a las pequefias empresas. Sin embargo, cuando entra la divisién del trabajo
entre diferentes empresarios, es necesario definir el valor de los trabajos individuales como
sueldos, y estos sueldos separarlos de la utilidad del consorcio.




ANEXO N° 4

LA EXPERIENCIA DEL DISTRITO DE RAFAELA , ARGENTINA. »

Aquf se presentan experiencias asociativas de producci6n con auspicio municipal en el
distrito de Rafaela, en Argentina. -

1. Grupo de empresarios del menaje de acero inoxidable.

- Este grupo intenta desarrollar acciones conjuntas de gestion, a nivel de servicios, para
reactivar sus empresas en una situacion recesiva.

El sector, con apoyo del municipjo de Rafaela como promotor y organizador, desarrollé
acciones de cooperacién horizontal, como préstamos entre los empresarios para la
adquisicién de materia prima, visitas entre empresas (tanto a nivel gerencial como técnico),
viajes conjuntos para participacién de ferias, e intercambio de ideas e informacién entre
las empresas.

Las acciones realizadas fueron:

» Compras en conjunto.

Se compraron insumos y materia prima, obteniendo rebajas y mejores condiciones de
negociacién con proveedores, en parte gracias a la homogeneidad del principal insumo
utilizado: chapa de acero inoxidable. '

* Sistemas de ventas. , ' |

Se establecié cierto nivel de especializacién de las empresas en la linea de menaje de acero
inoxidable que todas manejaban. En la medida en que la variedad de productos en esta
linea son muy variados, se pudo especializar a las empresas y ofrecer ademds la venta
conjunta de la linea completa. §

La especializacién permitié bajar los costos. Asimismo se establecieron puntos de venta
comunes para toda la linea. Cada empresa aportaba, de acuerdo a su especializacién, los
productos demandados. r
Se establecié un sistema de compensacion e intercambio de productos de acuerdo a una
tasacién e independientemente de la empresa productora en cuestién. Para ello se
intercambiaron productos entre las unidades productivas bajo la forma de «trueque» a fin
de completar la linea requerida. Esto cred un sistema muy competitivo, permitiendo el
logro de ventajas en la reduccién de costos y la divisién del mercado.

 Informacién obtenida de entrevista con el Sr. Sergio Ilger asesor de la Municipalidad de Rafaelay encargado
del proyecto; y del documento “Experiencias asociativas para la produccién y comercializacion empresaria”

presentado al Encuentro de la Microempresa realizado el 2 y 3 de Noviembre de 1995 en Buenos Aires,
Argentina.




2. Grupo de fabricantes de muebles:

Es una agrupaci6n de diez microempresas unipersonales dedicadas a la produccién de
muebles de madera en diversos tipos y estilos. Todas son similares en cuanto a la
infraestructura, nivel de tecnificacion, capacidad operativa, volimenes de produccion y
personal ocupado.

Las acciones principales estaban orientadas a mejorar su negociacién con proveedores de
bienes y servicios: compra de materia prima, obtencién de crédito, adquisicion de
equipamiento para uso colectivo (como secadores de madera que, usados individualmente,
‘no justificaban la inversion).

Las actividades grupales se dieron a nivel de la produccion y la comercializacién. En el
primer rubro se implementd lo siguiente:

+ Desarrollo de un sistema de compras en conjunto de materia prima, con el objeto de
obtener rebajas en los precios y mejorar las condiciones de compra (plazos, entrega,
etc.).

« Contratacién de un seguro en forma conjunta para obreros, logrando una considerable
rebaja en los costos.

A nivel de la comercializacién se realizé un estudio de mercado para analizar el mercado
del mueble de Rafaela, a fin de evaluar los requerimientos desde el punto de vista del
cliente: estilos y disefios de los muebles (materiales, acabados, etc.).

Este trabajo fue el punto de partida para el desarrollo de una estrategia comercial, que
incluyé el envio de una misién comercial a la FIMMA'95 (Feria Internacional de Médquinas,
Materia Prima y Accesorios). B *

El objetivo de esta participacién fue establecer contacto directo con uno de los principales
polos de fabricantes de muebles del Brasil, localizado en el estado de Rio Grande do Sul,

para observar el desarrollo y el avance del sector, destacando las experiencias aplicables
a la region.

También se visité el Centro Tecnolégico del Mueble, organismo que ofrece respaldo a la
industria del mueble a través de acciones vinculadas a la investigacién y desarrollo de
productos, la capacitacién laboral, adaptacion tecnolégica, etc. La importancia de la visita
se relaciona también con la apertura del MERCOSUR y para obtener una vision del entorno
de uno de los mercados potenciales més importantes. Esta actividad también permitio el
desarrollo de vinculos de cohesi6n grupal que posteriormente pueden potenciar las acciones
del grupo.
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ANEXO N° 5

LA POLITICA DE PROMOCION DE LA SUBCONTRATACION EN JAPON x

En el caso de Japén se puede observar el alto grado de subcontratacién de las distintag
industrias de la pequefia y mediana empresa a lo largo de las dos tltimas décadas. Se trata de
una economia lider donde las pequefias y medianas empresas han logrado desarrollarse
basindose en este mecanismo de cooperacién interempresarial. E1 Cuadro N° 7 ofrece una

idea del peso especifico de la subcontratacién en ramas fundamentales de la produccién en
“ese pais asidtico.

- CUADRO N°7 JAPON: PARTICIPACION DE SUBCONTRATISTAS
EN INDUSTRIAS MANUFACTURERAS SELECCIONADAS

(%)
ANOS 1966 1971 | 1976 | 1981 1987
INDUSTRIA MANUFACTURERA 53.3 587 | 607 | 655 55,9
TEXTILES 79.8 75.9 | 845 | 849 79.7
CONFECCIONES 73.6 714 | 839 | 865 79.0
PUBLICACIONES/IMPRESION 46.3 51.0 | 508 | 59.0 42.0
FIERRO Y ALUMINIO 65.0 660 | 704 | 720 52.6
METAL MECANICO 66.3 7171 748 | 786 70,9
MAQUINARIA GENERAL 70.7 759 | 827 | 84,1 74,8
MAQUINARIA ELECTRICA 81.4 790 823 | 853 80,1
MAQUINARIA TRANSPORTES 67.1 779 862 | 877 79,9
MAQUINARIA PRECISION 72.4 708 | 72,4 | 80,9 70,4

FUENTE: MITI, SMALL AND MEDIUM ENTERPRISE AGENCY, «Basic Survey on the
State of Industry». En: White Paper on Small and Medium Enterprises, varios afios.

. §

En este anexo se describirdn los principales aspectos legales e institucionales de la experiencia
Jjaponesa, '

Existen dos leyes que est4n orientadas a promover la subcontrataci6n para la pequefia empresa.
La primera es la «Ley de promocién para la pequefia y mediana empresa subcontratistas, s
la segunda es la «Ley de prevencién de demora de pago para la subcontrata y otros temas
relacionados». La primera ley puede ser caracterizada como la ley que promueve y 1a segunda

la ley que regula la subcontratacién. A continuacién se presentan los lineamientos de las dos
normas mencionadas.

Al
* Se ha presentado este caso por ser el mds reconocido internacionalmente, sin embargo no es el dnico pais

que desarrollé una politica de promocidn, En la bibliografia se han indicado documentos que tratan otros
casos como son los de Corea, Taiwan, México, etc. )




92

1. Ley de promocién de pequefia y mediana empresa subcontratista.

La “Ley de promocién de pequeiia y mediana empresa subcontratista” fue promulgada en el
1970 con el fin de promover la subcontratacién de las pequefias y medianas empresas. Los
objetivos especificos fueron los siguientes:

* Establecer estdndares de promocion y proveer lineamientos y recomendaciones sobre los
estdndares para los subcontratistas y contratistas.

* Establecer el Sistema de Planificaci6n para el Programa de Promoci6n, dando facilidades
a las cooperativas (consorcios) en cada rubro de-subcontratistas para desarrollar e
implementar los programas de promocién con las empresas contratistas.

* Establecer la Asociacién de Promocién de Subcontrata, para asegurar un buen
funcionamiento del sistema.

En las siguientes lineas se revisan los tres puntos en detalle.
1.1 Estdndares de promocidn.

El gobierno central desarrolla y anuncia los estdndares de promocién que orientan a los
subcontratistas y contratistas en el negocio de subcontratacién. Estos son aplicados tanto por
el subcontratista como por el contratista en todas las actividades econémicas, sean de servicios
o de produccién. Los objetivos generales de los estdndares de promocién son proveer reglas
razonables, pero no tienen fuerza legal para llegar a un juicio o entablar litigios por pagos
cuando €stos no se cumplen. Sin embargo, el gobierno central los desarrolla para direccionar
y recomendar a las empresas involucradas los niveles deseables.

Los principales contenidos de los estdndares son:

* Aumento de la productividad y la calidad de los subcontratistas.

* Clarificacion de los pedidos de los contratistas y mejoramiento de los métodos de pedidos.

* Modernizacién de los subcontratistas, elevando el nivel tecnoldgico y de promocién de
actividades conjuntas entre empresas (joint ventures).

* Mejoramiento de métodos para llegar al precio, métodos de inspeccién y control, y otros»

términos de transaccion.
* Promoci6n de cambios organizativos de los subcontratistas.

1.2 Sistema de planificacién para el programa de promocién.

Este sistema tiene dos etapas de planificacién para llegar a ejecutar el programa de promocién.



1.2.1 Planificacién del programa de promocion.

Este sistema es planificado por grupos de subcontratistas de la misma rama de actividad
organizados en una cooperativa de facilidades comunes, con la colaboracién de sus contratistas.
El contenido de los planes deben ser acciones para el mejoramiento de la gestion de los
subcontratistas. Los contenidos especificos de estos planes son decididos entre los miembros
de las cooperativas de subcontratistas y los contratistas.

1.2.2 Medidas de soporte a los programas de promocion.

El gobierno central aprueba programas de promocién razonables y prevé asistencia financiera
e incentivos tributarios para lograr el éxito de los mismos. Estas medidas son facilidades
crediticias e incentivos tributarios.

i) Medidas financieras:

- Prestamos para la pequefia y mediana empresa subcontratista por la Corporacion de
Financiamiento de Pequefios Negocios.

- Utilizacién de fondos del Banco Cooperativo Central para el Comercio y la Industria.

- Préstamos del Programa para el Mejoramiento de Negocio por la Corporacién de Pequefios
Negocios de Japén.

1) Incentivos tributarios:

- Reservas para la promocién de pequeiias y medianas empresas subcontratistas.
- Exoneracion de impuestos especiales de propiedad de la tierra. .
- Exoneracion de impuestos empresariales. .

1.3 Asociacién para la Promocién de Subcontratacién. *

Esta asociacién es la versién japonesa de la bolsa de subcontrataci6n, y estd organizada en
tres niveles: nacional, provincial e internacional.

1.3.1 La Asociacion Naéional para la Promocién de Subcontratistas.

Es la institucion central de las Asociaciones Provinciales de Promocién de Subcontratistas.
Su funcién primordial es coordinar y dar referencias de negocios para la subcontratacion.
También provee informacién sobre los servicios de referencia relacionados con medidas
tomadas por el gobierno central y divulgacién de estindares especificos de la industria.

B E| origen de las asociaciones es la “Bourse de Sous-traitance” o Bolsa de Subcontratacién de Francia.
Esta fue formada por consorcios de subcontratistas en Burdeos en 1958 para superar dificultades debido a
una recesion. El sistema fue copiado en Francia y en otros pafses europeos. Los objetivos de la Bourse eran:
1) aumentar la productividad para obtener pedidos mas grandes, 2) racionalizar las inversiones, 3) asegurar

lo mas posible el trabajo de subcontratacién en la region, y 4) coordinar recursos para poder cumplir con
pedidos grandes.
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1.3.2 El Centro de Informacién de Negocios Internacionales de la Subcontratacion.

En 1991, la Asociacién Nacional para la Promocién de Subcontratistas establecié el Centro
de Informacitn de Negocios Internacionales de [a Subcontratacién. Sus objetivos son: 1)
facilitar negocios de las empresas extranjeras en el Japén, 2) mejorar el conocimiento de la
estructura del negocio de la subcontratacin, y 3) facilitar la diversificacién de los negocios
de subcontratacién japoneses. Los servicios ofrecidos por el Centro son los siguientes:

* Introducir subcontratistas japoneses como socios de negocios a empresas extranjeras. Se
utiliza la base de datos de las Asociaciones Provinciales de la Promocién de Subcontratistas

- conmas de 100 mil subcontratistas registrados y videos de presentacién que los presentan.

* Proveer informacion para empresas extranjeras interesadas en hacer negocios de
subcontratacién en el Jap6n. Estos datos se presenta bajo’la forma de manuales que
explican las précticas, normas legales y otras informaciones de negocios de subcontratacién
en el pafs,

* Proveer informaci6n para empresas nacionales en forma de manuales que explican cémo

entrar en la contrata con empresas extranjeras.

1.3.3 Las Asociaciones Provinciales para la Promocién de Subcontratistas.

Son entidades estatales establecidas en cada una de las provincias (47 locales) para promover
a las pequefias y medianas empresas subcontratistas. Se provee los siguientes servicios:

- Intermediacién de negocios.- Con el pedido de los subcontratistas, se buscan clientes

apropiados dentro y fuera de la provincia, y se proporciona servicios de referencia. E§m
tltimo servicio estd proveido eficientemente con la red on-line de cada Asociacién. |

- Intermediacién de disputas.- En caso de surgimiento de problemas o disputas, la Asociacién
ofrece el servicio para resolver conflictos a pedido de los subcontratistas. Para este fin cuenta
con expertos legales del tema. | o "

- Recolecci6n y divulgacién de informacisn para la promocién de la subcontratacién.

- Realizacion de proyectos de investigacion.

1.4 Medidas para el ajuste estructural de las pequefias y medianas empresas ,
subcontratistas. :

En 1985 se realizé un ajuste estructural en la economia Jjaponesa, causado por la subida de
la moneda nacional, el yen. Desde ese afio fue necesario apoyar a las pequefias y medianas
empresas que subcontratan para mejorar su productividad, diversificar clientes y desarrollar
nuevos rubros de negocios. Todo ello a fin de enfrentar los cambios de clientes que estdn en
ajuste estructural.

Las siguientes medidas fueron tomadas para superar esta situacion:



* Subsidios para el desarrollo tecnolégico de subcontratistas en ajuste. Este sistema otorga
subsidios para el desarrollo tecnolégico a los subcontratistas a fin de que puedan enfrentar
nuevos negocios 0 mejoren su productividad ante las nuevas condiciones. Estan dirigidos
a las pequefias y medianas empresas subcontratistas que estén sujetas a los cambios
estructurales de las empresas clientes.

* Lineas de crédito para asegurar un «ajuste cémodo» para las subcontratistas, las cuales
fueron establecidas por la Corporacién Financiera para Pequefios Negocios y buscan
proveer fondos estables de largo plazo para empresas afectadas por clientes en ajuste. *

2. La “Ley de prevencién de demora de pago para la subcontratacién y otros temas
. relacionados”,

Las operaciones de subcontrataci6n son principalmente manufactureras de procesamiento o
reparacion con estdndares y disefios especificados por el cliente. Estos negocios dependen
altamente de las decisiones del cliente y, en consecuencia, obligan frecuentemente a los
subcontratistas a aceptar condiciones no favorables, tales como: demoras en el pago y/o
- reduccion del pago de trabajo de la subcontratacién, posible reducci6n del precio y hasta el
rechazo del producto.

El gobierno central restringe estas précticas de negocios injustos llevadas a cabo por empresas
contratistas mediante la “Ley de prevencién y demora de pago para la subcontratacién”,
promulgada en 1956, con el objetivo de mejorar las condiciones de este negocio.

En aplicacién de la ley, las transacciones y el negocio de la subcontratacién en general son
investigados por el Comisién de Comercio Justo y la Agencia de Pequefia y Mediana Empresa
del Ministerio de Industria y Comercio Exterior, m4s conocido por sus siglas en inglés:
MITI. Si después de la investigacién se confirma una violacién de la ley, se da una
recomendacion para corregir la brecha. Si el contratista no estd conforme con-la
recomendacicn, se provee asesoramiento y otras medidas.

Las disposiciones que deben observar los contratistas son las siguientes:

* Obligacién para fijar la fecha de vencimiento para el pago de cobranza de la subcontratacién.
El contratista tiene que fijar la fecha de vencimiento del pago lo mds pronto posible
dentro de los 60 dfas siguientes a la recepci6n de los productos de la subcontratacién. En
el caso de que la fecha de vencimiento no esté fijada, la fecha de recepcion del producto
es considerada como la fecha de vencimiento. Si la fecha de vencimiento es fijada en més
de 60 dias, el dia 60 ser4 la fecha de vencimiento.

* Obligaci6n de hacer el pedido por esctito. Cuando el contratista manda el pedido al
subcontratista, estd obligado a proveer la descripcién del trabajo, el monto de pago por la

subcontratacién, la fecha de vencimiento del pago, el término del pago, y demds detalles
por escrito,

¥

* WATANABE, Susumu. “Subcontracting, Industrialization and Employment. Creation”, en:
International Labour Review, Vol. 104, N°® 1-2, Jul-Aug 1971; pégina 70.




* Obligacion de producir y mantener documentos. El contratista tiene que producir y mantener
documentos por dos afios, registrando el progreso del negocio de subcontratacién.

* Obligacion de pago de interés vencido, Si el contratista no paga por el servicio recibido de
la subcontratacién en la fecha de vencimiento, estd obligado a pagar intereses desde la
fecha de vencimiento.

* Otras obligaciones. Los contratistas no deben hacer los siguientes actos que podrian
afectar negativamente al subcontratista: 1) negarse a recibir productos pedidos, 2) demorar
el pago, 3) reducir el pago, 4) rechazar el producto una vez aceptado, 5) forzar un precio
no razonable, 6) forzar a comprar articulos innecesarios, 7) tomar medidas dilatorias
contra reclamos llegados a la Agencia de Pequefia y Mediana Empresa o la Comisién de
Justo Comercio, entre otros. Estas infracciones pueden traer consecuencias legales.

El investigador Mitsuhiro Kagami anota que «compartir informacién y alcanzar la cooperacion
entre las empresas de gran escala y las pequeiias y medianas empresas a través de la

subcontratacién ha sido clave para uno de los sistemas de produccién mas eficientes del
mundox». ¥’

T KAGAMI, Mitsuhiro. “ Aspectos Organizativos de la Pequefia y Mediana Empresa - La Experiencia
Japonesa”, Institute of Developing Economies, Tokio, Japén. Marzo de 1993.




ANEXON°6
CARACTERISTICAS DE LOS CONSORCIOS ITALIANOS
1. Marco general de entorno cultural y socioeconémico.

La experiencia de los consorcios en Italia estd referida a un desempefio macroecondmico
institucional estable, cimentado en un activo cultural que contiene un marco favorable para
el desarrollo de la inversién privada, sumada a la inversion en la preparacién laboral y en
diferentes rutas de desarrollo de recursos humanos, ademés de una clara y antigua orientacion
de la produccién al mercado exterior.

La participacion en la globalizacién no depende Gnicamente de las condiciones economicas
generales, ni sélo de los exportadores finales; es un problema que compete a todos, productores
de insumos, transformadores de materia prima, proveedores de capital, productores de
maquinaria y equipo, universidades y centros de capacitacion técnica, comerciantes,
transportistas, organismos internacionales, etc. Tomando en cuenta esta orientacion de alcance

general, obviamente Italia cuenta con ventajas competitivas formidables con respecto al
Perd.

Otro aspecto importante s la heterogeneidad regional en Italia. Existe una diferencia marcada
entre el norte del pafs, desarrollado, y el sur, sumamente pobre y atrasado. El 90 por ciento
de los consorcios estdn asentados en el norte y la distancia tiende a aumentar. El norte tiene
un tejido social e institucional més desarrollado y pese a que los gobiernos centrales italianos
no suelen ser muy estables, la institucionalidad de las regiones del norte es proverbial. La
iniciativa no proviene de las leyes, sino de las empresas.

Ademds de estas dos regiones, existe una vasta zona econémicamente relevante entre el
norte y sudeste del pafs llamada la «tercera Italia», donde se encuentran las antiguas ciudades
sede del renacimiento de los siglos XIV al XVI: Florencia, Bolonia, Padova, Modena, Siena,
entre otras; y donde se reproducen los llamados «distritos industriales».

2. Politica de fomento a las exportaciones y a las pequefias y medianas empresas.

Esta politica se establece con el fin de asignar recursos para apoyar procesos en marcha, con’
la participacién y el liderazgo del sector privado.

Las disposiciones legales referidas a las exportaciones van desde la primera ley de fomento
a las exportaciones (1953), pasando por la ley 227 (de 1977) que crea el Instituto para el
Comercio Exterior (ICE) y las disposiciones la ley 394 (1981), que promueve mecanismos
de financiamiento a las empresas que venden a paises fuera de la Unién Europea.

Al

3 Posteriormente se han dado otras normas que la complementan, o la modifican parcialmente. Intervencién

de la Sra. Michaela Draisy, representante del ICE italiano, en una reunién en la SNI, el 23 de noviembre de
1995; Lima, Perd.
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Existen dos mecanismos basicos. El primero, a fondo perdido, para exportaciones agricolas
alimentarias y de financiamiento con facilidades especiales de pago para la exportacién de
turismo. Y el segundo, que es un fondo rotatorio especifico para empresas exportadoras y
consorcios de pequefias y medianas empresas exportadoras. No se trata de subsidios a las
exportaciones, sino actividades para la promocién de exportaciones. El Estado italiano financia
hasta el 80 por ciento de los gastos globales de proyectos, estudios de mercado, gastos para
muestras, publicidad y representacion incurridos para realizar actividades de exportacién.

El trato del Estado con los consorcios se realiza a través del ministerio respectivo y las
autoridades regionales correspondientes. Los programas de apoyo tienen un techo de 10
anos y estdn destinados a:

* Estimular la competencia en el mercado interviniendo para eliminar trabas.

* Promover la cooperacién empresarial, la subcontratacién y la transferencia de tecnologia
de punta. ’

* Crear centros de servicios para proveer informacién, y asistencia técnica y financiera.

* Participacion de las Universidades para dar servicios a las empresas y modificar curriculas
Yy paradigmas empresariales.

Estas politicas tienen como resultado una integracién significativa de diversas escalas
empresariales en los productos lideres.

3. Politica de descentralizacidn.

Ademds, Italia tiene una politica de apoyo a las pequenas y medianas empresas basada en la
descentralizacion, con el objetivo de apoyar el desarrollo regional, eliminando barreras desde
el Estado central y promoviendo autonomias.

El éxito de la llamada «tercera Italia» constituye un aporte interesante para las pequefias y
medianas empresas, a partir del aprovechamiento de las externalidades positivas de los
conglomerados empresariales.

Diversos autores dan cuenta de una realidad nueva en diferentes paises *, en regiones
especificas, donde se producen aglomeraciones de empresas, aparentemente espontaneas, y

donde se conectan diferentes tamafios empresariales y se producen economias de escala por.
aglomeracién.

Laaglomeracién de empresas reduce significativamente los costos de transaccién, y aumenta
la propensi6n a la innovacién por la oportunidad y los bajos costos de informacién. Estos
conglomerados suelen estar vinculados a la exportacién o cuentan con. potencialidad para
ello, ademés permiten reducir los costos de entrada al mercado. Son ejemplos donde el
sector privado ha sido la fuerza principal.

* Por ejemplo, PIORE, Michael J., “Comunidades locales y mercados globales. Notas sobre el papel
cambiante de las pequefias empresas en las economias industriales”. Documento del Seminario Internacional
“El Papel de 1a Micro, Pequefia y Mediana Empresa en el Proceso de Globalizacién de la Economia Mundial”,

Meéxico, marzo de 1993; y también PIORE, Michael J. y SABEL, Charles F,, “La Segunda-Ruptura Indus-
trial”, Alianza Editorial, Nueva York, 1984.



En algunos casos el Estado ha intervenido «cerrando mercadoss, pero €ste no parece ser el
elemento decisivo.

Estas aglomeraciones actian como gigantescos y embrionarios centros de servicios, en primer
lugar con la provisién de informaciones de todo tipo, particularmente sefiales de mercado, y
en forma secundaria de asistencia técnica, particularmente referida a asesoria en tareas, antes
que procesos.

4. Caracterizacion de las pequeiias y medianas empresas italianas.

- En Italia, las pequefias y medianas empresas se caracterizan por su rango de ventas y por el
niimero de trabajadores. De acuerdo al primer criterio, se consideran como tales a las que no
exceden de una venta anual de US$ 28°000,000, de acuerdo con las normas de aplicacién en
todos los paises de la Unién Europea. Segtin el mimero de trabajadores, el tope méximo es
de 250 trabajadores por empresa. Se considera pequefia empresa a la que tiene un méaximo
de 50 trabajadores y mediana empresa a la que emplea entre 50 y 250 trabajadores.

En cuanto a la micro y pequefia empresa, no hay diferenciacion legal. Existe, en cambio, una
precision legal para lo que ellos denominan artesanado, que serian considerados micro
empresa. La diferencia con las pequefias y medianas empresas estd dada por la constitucion
juridica de las empresas y tienen algunos beneficios tributarios.

5. Politica comiin con la Unién Europea.

La politica de promocién de exportaciones y de pequefias y medianas empresas son mas o
menos afines con el resto de los paises de la Unién Europea; y, con laexcepcién del t.ragat_niento
subsidiado a exportaciones agropecuarias, no existe ningtin conflicto de esta politica de

fomento con los acuerdos comerciales internacionales, particularmente los que se expresan
a través del GATT. :

6. Las pequefias y medianas empresas italianas ¥ sus pares peruanas.

Las pequefias y medianas empresas italianas que participan en consorcios de exportacion ,
tienen un nivel de ventas y patrimonializacién equivalentes a la capa superior de la pequeiia
empresa peruana ®la misma que vende anualmente un promedio entre los US$ 330,000 y
US$ 750,000 y la mediana empresa peruana, que vende mds de US$ 750,000,

El universo de este tipo de empresas en el Perti, medido con los rangos derda Unién Europea,
alcanzarfa a 4,100 empresas; de las cuales 1,600 corresponderian a la capa superior de la
pequefia empresay a 2,500 empresas medianas. S6lo 100 empresas en Perd serian consideradas
grandes empresas. Vale decir que la experiencia italiana aplicada al Perd deberfa ser replicada
por las empresas peruanas lideres, las mismas que serian abrumadoramente consideradas
como pequefias y medianas empresas italianas.




En Italia se trata mayorifariamente de empresas con capacidad empresarial e innovadora,
con un promedio de 40 trabajadores por empresa, aunque hay consorcios como Ceseca Export
cuyas empresas tienen un promedio de 18 trabajadores. Se estima que existen actualmente
unos 314 consorcios de exportacion en Italia, 150 de los cuales se encuentran asociados en
Federexport, una asociacién de consorcios de exportacién. En Italia existen también multl.tud
de consorcios para actuar en el mercado interno.

El Estado estimula los consorcios, pero éstos son creados por el sector privado (en la mayoria

de los casos el financiamiento parcial del Estado a los gastos del consorcio no excede a los
US$ 50,000 anuales).

7. La experiencia de los consorcios italianos*
7.1 Tipos de consorcios.

En general hay tantos tipos de consorcios como demandas de las empresas existentes, No
hay una norma al respecto, aunque se pueden citar algunos tipos de consorcios:

* Deexportacién o para el mercado local (para productos o servicios que no son exportables).

* Asociando empresas de un sector econémico o multisectoriales.

* Asociando empresas a nivel nacional, local o regional. Aunque la mayor proporcién
corresponde a empresas con proximidad territorial.

* Consorcios cerrados o abiertos.

Con algtin nivel de especializacién o caracterfstica especial, como por ejemplo: de moda

de alta calidad, de productos complementarios, orientados a algiin segmento del mercado,

tecnol6gicos, de experimentacién, de bisqueda de mercados, de capacitacion, de

promocion a la exportaci6n, consorcios para compras de maquinas o insumos, p@ra

participar en licitaciones publicas (construccién), entre otros.

En los casos en que son multisectoriales o est4n vinculados por una variable geografica, se

crean al interior de cada consorcio subconsorcios en funcién a las lineas de productos o en

funci6n a los servicios que se brindan. Se puede formar un consorcio s6lo para una oportunidad

de negocio y disolverse después. También pueden ser una asociacién en participacién. Y

como se deduce de este recuento, en Italia existen multitud de consorcios que actuan

Unicamente en el mercado interno.

El consorcio como herramienta de asociacién no excluye la competencia que se da entre
empresas del mismo consorcio.

“ La informacicn se obtuvo de las reuniones de trabajo realizadas con los delegados de la misién italiana

que visité Perd del 25 al 30 de noviembre de 1995, con el patrocinio de la Embajada de Italia, el PAPI/AID
y el MITINCI. Con esta misi6n se organiz6 una visita al conglomerado comercial y manufacturero “Gamarra”.




7.2 Carécter legal del consorcio.

El consorcio de exportacion italiano -es una organizacion sin fines de lucro, que agrupa
pequeiias y medianas empresas con el objeto de realizar actividades conjuntas de promocién
de exportaciones en funcién de ganar mercados externos.

Cada empresa vende en forma independiente, factura sus ventas y realiza sus utilidades en
forma exterior al consorcio.

Al mismo tiempo es considerado un mecanismo para prorratear costos de insercion en el
mercado externo, en el terreno de la promocidn, disefio de productos, estrategias, e instalacion
de oficinas de promocién comercial en el extranjero.

7.3 Aparato organizativo del consorcio.

El méximo organismo del consorcio es la Asamblea de consorciados, donde participan todos
independientemente de su tamafio empresarial. La Asamblea elige al Consejo de
Administracién, que suele tener entre 5 a 8 miembros y éste elige al presidente. Existen tres
cuotas para hacer funcionar el consorcio: la cuota de ingreso, la cuota anual y la cuota del
Estado*. La asamblea determina anualmente la cuota para hacer funcionar el consorcio.
Adicionalmente los servicios individuales a las empresas son pagados en forma independiente

por cada empresa que los solicita, por ejemplo: la organizacién de ferias, edicién de catdlogos,
entre otros.

El director del consorcio es un profesional rentado. Es el motor del consorcio.
7.4 Criterios de seleccion de empresas participantes.

La selecci6n de empresas participantes depende de los estatutos de cada consorcio. De hecho,
en primer lugar, deben ser pequefias y medianas empresas y ademds no pertenecer a grapos
econémicos (ni tener dependencia financiera, administrativa, de capital o de gestion).

La forma de selecci6n se basa en la confianza. Cada empresa, al ingresar al consorcio, llena
una declaracion con los datos que la acreditan como pequefias y medianas empresas, y que
no pertenece a ninglin grupo econdmico-financiero. Esto sirve en caso de que se realice
alguna inspeccién o auditorfa de parte del Estado o del mismo consorcio.

a

Una declaracién por escrito de la empresa que, en general, tendria los siguientes datos:

- Razén social, tipo de empresa.
- Niimero de trabajadores.

- Exporta, cudnto exporta.

- Facturacion.

- Tipo de productos que fabrica.

4 La cuota corresponde a un porcentaje de hasta el 40 por ciento de los gastos del consarcio.




En el caso del Consorcio Parma Couture *, por ejemplo, se incorpora un requisito de calidad
del producto final, en la medida en que el segmento del mercado al cual se dirigen (sector

medio alto) es muy especifico y estricto. La calidad del producto es evaluada por el Directorio
del Consejo de Administracion.

Obviamente, si no se cumpliera este requisito, las empresas participantes no accederian al
mercado-meta definido por el consorcio; dicho de otra forma: a la empresa que no cumpliera
el requisito de calidad tampoco le convendria participar del consorcio.

En general no hay un proceso estdndar y explicito de calificacion. Los pardmetros que
funcionan implicitamente como filtros son el pago de la cuota de ingreso y de las cuotas
anuales, asi como la orientacién del consorcio y el conocimiento mutuo de los empresarios.
En todo caso, los requisitos estdn en los estatutos o en el reglamento interno de cada consorcio.

7.5 Financiamiento del consorcio.

Los consorcios se forman con un aporte de capital de los asociados (capital social), con
aportes anuales de cada socio y un aporte del Estado, y con la venta de servicios a los asociados.

El aporte del Estado es de dos tipos: tributario y para gastos operativos del consorcio; para
recibir este tltimo deben tener una afio de operacién por su cuenta y presentar un balance de
sus operaciones.

No hay distribucion de utilidades durante la vida del consorcio, y durante un afio no estda
sujeto al pago del impuesto a la renta, gracias a la inversion del Estado. Por otra parte, los
servicios del consorcio estdn gravados, excepto aquellos relacionados a la exportacion directa.
Conviene precisar que el aporte privado siempre serd superior a la contribucién del Estado,
la cual no genera el consorcio sino que ayuda a consolidarlo. La politica de consorcios ‘de
exportacion es la contribucién a un esfuerzo preexistente.

“Estuvieron en Lima su presidente, el Sr. Cannara, y su Director Ejecutivo, ¢l Sr. Pavaroni. Este consorcio
nacié en 1984 con 8 empresas de la confeccidn y pieles. Hoy tiene 58 empresas consorciadas que participan
en ferias nacionales e internacionales. El consorcio tiene una marca internacional que le da prestigio a las
marcas individuales. El 30 por ciento de estas empresas son exportadores habituales y el 35 por ciento
frecuenta los mercados de Asia en dos estaciones. El consorcio tiene como funcidn acelerar el éxito de las
empresas, el depende de la gestin de cada empresa. -



7.6 Tipos de conflictos y como se resuelven.

En general no hay conflictos al interior de los consorcios ya que prima el interés de beneficiarse
de la asociacién; y como es obvio, el beneficio mutuo es menor si hay conflictos. A dos
empresas iguales que producen lo mismo a un mismo precio les conviene entrar al consorcio,
porque la que no entra tendra costos mayores.
Sin embargo, es posible que en los consorcios multisectoriales se presenten mas conflictos
potenciales, por la mayor representacién para un sector y, por ende, acaparamiento de
beneficios.

La forma positiva para reducir conflictos es la unidad de objetivos entfe las empresas
* participantes en un consorcio. Otro mecanismo es que las empresas no intervengan
directamente en la provision de servicios, ya que éstos son realizados por un equipo
independiente, contratado. Y los servicios son proporcionados por este equipo o por consu Itores
externos contratados por el equipo de base.

7.7 Conformacion de equipos.

Lo anterior implica que se trabaja con un equipo directivo independiente de los empresarios.
Hay una asamblea, un directorio y un equipo ejecutor. Todos son remunerados. También se
forma equipos externos que cobran por servicios del tipo consultoria externa.

Por ejemplo, el consorcio de Parma Couture vendi6 servicios a los asociados por US$
1°200,000, siendo manejado por 2 personas: un director y una secretaria. Ambos trabajaron
con consultores externos en dreas como financiamiento, investigacion legal, aduana,

transporte, seguro de producto, y otros. Los tipos de servicios varfan de acuerdo a la demanda
de los asociados. _ v, !

También se realizan convenios con consultores y- profesionales a fin de ofrecer tarifas
especiales para los miembros del consorcio.

sk

7.8 Inversién minima necesaria para organizar un consorcio (ejemplo de Parma
Couture).

”
La cuota de participacién para capital social minimo es de US$ 1700 (como si tuviera una
accién) igual para todas las empresas participantes. Cuando una se retira del consorcio, le
devuelven su cuota. El tope para la compra de acciones es del 20 por ciento, para no dominar
a otros miembros, La cuota de gestién anual establecida por la asamblea es un millén de liras
(las asambleas anuales son en febrero). En 1995 se aprob6 una cuota de US$ 625. La
facturacion a favor de los empresarios por prestacion de servicios fue de US$ 1'200,000.

En general el aporte por fuentes es como sigue: 30 por ciento del sector pablico (gobierno) y
70 por ciento del sector privado. '




En un consorcio, de las 90 empresas asociadas, la mitad de ellas usaba los servicios
frecuentemente y el resto no, En ese consorcio se favorece lo més posible la entrada de

empresas, por lo tanto la cuota de ingreso es muy baja y los costos de los servicios también
son bajos. '

'_i
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ADEX
AID
APEMIPE
APIAT-LL

BCRP

BID

BSL
CADET
CAF
CEPAL
CERTEX
CIEPD
CONASEV
COPEME
DESCO
EDPYME
EXPOCC
FIMMA
FIP
FONAVI
FONCODES
FOPEX
GATT

ICE
INDECOPI

INEI

INPET
MERCOSUR
MIT

MITI
MITINCI

OIT
ONG
ONGD
ONUDI
PAMIS
PAPI

ABREVIATURAS CITADAS

Asociacion de Exportadores del Peru.

Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Unidos.
Asociacioén de Pequeiios y Medianos Industriales del Peru.
Asociacién de Pequefios Industriales y Artesanos de Trujillo, La
Libertad

Banco Central de Reserva del Perd.

Banco Interamericano de Desarrollo.

Bolsa de Subcontratacién de Lima.

Curtidores Asociados de Trujillo.

Corporacién Andina de Fomento.

Comisién Econémica de América Latina.

Certificado de Exoneraci6n Tributaria para la Exportacin.,
Centro de Investigacién y Estudios para el Desarrollo.
Comisién Nacional Supervisora de Empresas y Valores.
Consorcio de ONGs de Apoyo a la Pequefia y Micro Empresa.
Centro de Estudios y Promocién del Desarrollo.

Entidad de Desarrollo de la Pequefia y Micro Empresa.

Feria Exposicién de Cuero y Calzado

Feria Internacional de Mdquinas, Materia Prima y Accesorios.
Feria Internacional del Pacifico.

Fondo Nacional de Vivienda.

Fondo Nacional de Compensacién para el Desarrollo Social.
Fondo de Promocién a las Exportaciones.

General Agreement about Trade and Taxes.

Instituto de Comercio Exterior. _ ,
Instituto Nacional de Defensa del Consumidor y de la Propiedad
Intelectual.

Instituto Nacional de Estadistica e Informética.

Instituto Nacional de Economfa Social.

Mercado Comiin del Sur.

Massachusetts Institute of Technology **

Ministry of International Trade and Industry. ***

Ministerio de Industria, Turismo, Integracién y Negociaciones
Comerciales Internacionales.

Organizacion Internacional del Trabajo.

Organismo No Gubernamental.

Organismo No Gubernamental de Desarrollo.

Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial.
Programa de Apoyo a la Micro Empresa.

Proyecto de Anilisis, Planeamiento y Ejecucién de Politicas.

* Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
e .
Instituto Tecnolégico de Massachusetts.
*** Ministerio de Industria y Comercio Internacional del Japén.
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PNUD
PPME
PREALC
PROMPERU
PROMPEX
PYME
SENATI
SERCAL
SNI

SNE
SWISSCONTACT

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.
Programa de la Pequefia y Micro Empresa.

Programa Regional de Empleo de América Latina y el Caribe.

Comisién de Promocidn del Pert en el Exterior.
Comision de promocion de las Exportaciones.

Pequeiia y Mediana Empresa.

Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial.
Servicio de Consultorfas para América Latina.

Sociedad Nacional de Industrias

Sociedad Nacional de Exportadores del Perd.

Fundacién Suiza de Cooperacion para el Desarrollo Técnico.
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