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PROLOGO

Desde el inicio de la década actual, la puesta en marcha de planes de ajuste estructural y de politicas
econdmicas liberales -en concordancia con la dindmica mundial- ha provocado profundas modificaciones en el
entomo de los pequenos productores, agrarios y agroindustriales, de los paises de la Regién Andina (Bolivia,
Colombia, Ecuador, Per y Venezuela).

La liberalizacién de los precios, la flexibilizacién de las reglamentaciones, la reduccién arancelaria, la
racionalizacion de las funciones del Estado -orientada a que el sector privado asuma un nuevo protagonismo-
y el renovado apoyo a los procesos de integracién econdmica, han inducido cambios en la estructura y las
actividades comerciales tanto al interior de los mercados de los paises andinos como en sus relaciones con
el mercado externo.

Hoy, los pequeiios empresarios rurales -productores o agroindustriales- se encuentran directamente
confrontados a los mercados mientras que hasta hace s6lo algunos afios habian recibido la proteccién fre-
cuente de sus gobiernos en la conduccién de sus actividades econémicas, incluso a través de empresas
estatales que efectuaban operaciones comerciales internas y externas.

Paralelamente a esta situacion, el afianzamiento del proceso de democratizacién en la Regién Andina
viene favoreciendo la aparicion de otras formas de organizacién econémica o social. Las poblaciones estan
asumiendo la responsabilidad de elegir y ejecutar estrategias de desarrollo sin que haya mayor intervencién
gubernamental directa en el funcionamiento de las organizaciones productivas y comerciales, creadas por
ellas mismas.

Para complementar este proceso, en los Ultimos afios, se han generado o fortalecido instituciones de
apoyo a los pequeiios productores y agroindustriales individuales, tales como organizaciones no gubemamen-
tales, oficinas de estudios y de cooperacién técnica, para convertirlos realmente en actores sociales y econé-
micos, buscando incentivar su incorporacion en el proceso de modemizacién de la agricultura y la agroindustria,
asi como reforzando y mejorando, entre otros, sus mecanismos de vinculacién con los mercados a fin de que
puedan desarrollar actividades cada vez mas favorables.

Es asi que las iniciativas que estan emprendiendo los pequeiios empresarios rurales de la Regién
Andina, se orientan, mediante el dominio de la comercializacién, al mejoramiento de sus ingresos y, por ende,
a labrar un mejor futuro en un escenario que resulta muy competitivo.

Actualmente, la comercializacién es trascendental para la viabilidad del desarrollo productivo, el cual
debe adaptarse a los requerimientos de los consumidores, quienes ahora deben ser considerados como los
principales actores en la toma de decisiones productivas o comerciales.

Una de las metas que, con mayor frecuencia, tienen los pequefios productores y agroindustriales es
incursionar o fortalecerse en actividades de exportacion, debido a la estrechez de los mercados intemos y las
amplias oportunidades intemacionales para los productos agropecuarios, particularmente para aquellos denomi-
nados como exoéticos, étnicos u organicos, que representan nichos comerciales promisorios e interesantes.
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Esta aspiracion requiere un amplio conocimiento de la actividad exportadora por lo cual se debe
emprender un efectivo aprendizaje de las operaciones técnicas, comerciales, financieras y organizacionales
que ésta demanda.

Es esencial que los miembros de las organizaciones productivas estén plenamente convencidos
sobre como asumir los riesgos de la actividad exportadora, es decir que, mas alla de una actitud pasiva,
puedan participar en la tarea de compartir riesgos, esfuerzos y beneficios.

Estas consideraciones pueden originar dificultades y dudas a las organizaciones asociativas de pe-
quefios empresarios productores y agroindustriales al momento de tomar decisiones con fines de exporta-
cion. Frecuentemente no se atreven a incursionar en ella, porque estiman que no podran alcanzar los resulta-
dos esperados.

También son muchas las instituciones de asistencia técnica y financiera que no estan preparadas
para acompaiiar a los productores y agroindustriales en la actividad exportadora y vacilan antes de emprender
riesgos que ni ellas mismas saben cémo dominar.

Frente a las circunstancias expuestas, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), a través del
Programa Estrategias y Técnicas contra la Exclusién Social y la Pobreza (STEP), el Instituto Interamericano
de Cooperacién para la Agricultura (IICA) y su programa PROCOMERCIO, y el Programa Cooperativo de
Desarrollo Agroindustrial Rural para América Latina y el Caribe (PRODAR) decidieron asociarse, por interme-
dio del Centro de Cooperacion Internacional en Investigacién Agronémica para el Desarrollo (CIRAD), para
preparar esta Gufa Practica para el uso de las Organizaciones Econémicas de Productores y Agroindustrias
Rurales. La intencién es contribuir al conocimiento y aplicacién de metodologias, procedimientos y técnicas
relativas a la planificacién, organizacion y ejecucién de las operaciones de exportacién. Su propdsito es hacer
que las organizaciones de pequefios productores agrarios y agroindustriales sean capaces de lograr su pro-
greso y el de sus asociados, mediante una adecuada participacién en el comercio internacional.

Este documento sera también muy Util para las instituciones publicas y privadas de los paises de la
Regién Andina, que ofrecen capacitacién y asistencia técnica y financiera a los pequefios empresarios rurales
organizados para intervenir en actividades de exportacion.

Esta Gula es una adaptacién de la versién francesa “Guide pratique: I'entreprise africaine et
I'exportation”, elaborada por la OIT en 1997. Numerosos directivos de organizaciones de pequefios producto-
res y agroindustriales de la Regién Andina asf como expertos de organizaciones nacionales e internacionales
de cooperacidn técnica, participaron en el trabajo de adaptacién y enriquecimiento del presente documento.
Mediante talleres de trabajo se lograron obtener importantes sugerencias que han permitido el perfecciona-
miento de su contenido asi como recopilar experiencias de empresas exportadoras, las cuales se han incluido
con fines ilustrativos. Las instituciones auspiciadoras de esta publicacién expresan su mas sincero agradeci-
miento a todas las personas que, de una u otra manera prestaron su apoyo para su elaboracién y edicién.

VICTOR E. TOKMAN CARLOS AQUINO G.
Director Regional de la OIT Director General del ICA
para las Américas
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INTRODUCCION

En la Regién Andina, se vienen promoviendo y consolidando diversas modalidades de cooperacién e integra-
cién asociativa de los pequefios productores y agroindustriales rurales, con el propésito de realizar diversas
funciones como las de produccién primaria, transformacién y comercializacién de productos frescos y proce-
sados y de procurar, por ende, la mayor valorizacién y obtencién de mejores rendimientos de las inversiones
a favor del bienestar de sus asociados y sus familias y de la sociedad en su conjunto.

Estas organizaciones son particularmente Utiles para el desarrollo de la agricultura y de la agroindustria rural
de los cinco pafses andinos, debido a que la dimensién de las propiedades productoras de la mayorfa de los
productores individuales, es frecuentemente muy reducida. Su agrupacién permite obtener importantes venta-
jas al poder manejar mayores volimenes de produccioén, fortaleciendo su poder de negociacién y operacién en
el aprovisionamiento de insumos y la colocacién de sus productos en los mercados interno y externo.

Otras ventajas que poseen las organizaciones de pequefios productores y agroindustriales rurales, son: utili-
zacién mas racional de la infraestructura fisica para producir, procesar y comercializar; mayor facilidad para
acceder a tecnologfas avanzadas; mejor acceso a la capacitacién y asistencia técnica; mayor capacidad para
captar, manejar y usar informacién técnica, comercial y financiera.

Los principios que sustentan la realizacién de los numerosos esfuerzos asociativos, que vienen dandose en el
sector agropecuario y agroindustrial de la Regién Andina, son la integracién voluntaria, autogestién, igualdad
de derechos, defensa de los intereses econémicos de los asociados y combinacién de formas adecuadas de
trabajo individual con el trabajo colectivo.

Estas iniciativas deben cimentarse en el desarrollo de sus capacidades y en la activa movilizacién de sus
recursos. Esto es posible principalmente en aquellas organizaciones, donde existe alta voluntad participativa
y que, a través de mecanismos democraticos, puede evolucionar en el tiempo, capitalizando aciertos, corri-
giendo errores y perfilando su accionar hacia la obtencién de niveles aceptables de competitividad productiva
y comercial que satisfagan las exigencias de los mercados, particularmente internacionales, donde concurren
numerosos oferentes de diversos paises.

En cada pafs de la Regién Andina, son diversas las modalidades de agrupacién de los pequeiios productores
y agroindustrias rurales. Adoptan diferentes estructuras, sustentadas en variados marcos legales y apoyadas
por instituciones publicas y privadas a través de varios mecanismos que promueven su desarrollo y
financiamiento.

Las agrupaciones de productores y agroindustriales rurales en la Regién Andina se estructuran cominmente

como sociedades con responsabilidad limitada, asociaciones de productores, empresas comunales, coope-
rativas y otras. Sus decisiones principales se establecen mediante una asamblea general; constituyen una
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junta directiva o directorio y 6rganos de gestién empresarial, a través de gerencias o administradores, quienes
se responsabilizan -como en las sociedades privadas empresariales- de velar por la obtencién permanente de
beneficios econémicos y sociales para los asociados.

Ante las diversas modalidades asociativas de los pequefios productores y agroindustriales rurales que se dan
en la Regién Andina -y para los fines de esta Gufa- se ha optado por utilizar un solo concepto, bajo la
expresion Organizacién Econémica de Productores (OEP). De ahora en adelante, asf se designara en el
presente texto, con las siglas OEP, a toda agrupacién auténoma e independiente, constituida por pequefios
productores y/o agroindustriales que conducen actividades econémicas en el marco de una gestion democra-
tica -es decir con la participacién y para el provecho de todos sus miembros- y empresarial.

Otro concepto importante para la comprensién del texto, es el de Agroindustria Rural (AIR), que se refiere a
la actividad que permite aumentar y retener en las zonas rurales el valor agregado de la produccion de las
economias campesinas, a través de la ejecucién de tareas de poscosecha de los productos agropecuarios,
tales como el lavado, la seleccién, la clasificacién, el almacenamiento, la transformacién, el empaque, el
transporte y la comercializacién. Las siglas OEP también incluyen aquellas empresas asociativas en el
ambito de la agroindustnia rural.

¢ A quiénes esté destinada esta Guia?

La Gufa esta destinada a las OEP de la Regi6én Andina, que desean incursionar o que ya estén realizando
actividades de exportacién. Sera muy util para quienes hayan sido designados por los socios en la administra-
cién y desarrollo de las actividades econémicas de sus organizaciones -presidentes, gerentes, administrado-
res y personal asalariado.

Sera igualmente util para las instituciones que proporcionan apoyo y servicios de asesorfa técnica a las OEP,
tales como, cadmaras, federaciones, centros de gestién empresarial, organismos no gubernamentales (ONG)
u otras entidades publicas y privadas que formulan o dirigen proyectos y actividades de produccion y
comercializacién externa a favor de los pequefios productores y agroindustrias rurales.

¢ Cudl es el propésito de esta Guia?

Numerosas OEP de la Regién Andina estan concientes de que la produccién agricola o agroindustrial, gene-
rada por sus socios, es total o parcialmente destinada a la exportacién, a través de terceras empresas. Por lo
tanto tienen razones no solamente de caracter econémico, para no actuar inicamente como intermediarias en
actividades de produccién y transformacion agroindustrial, sino que también para aprovechar directamente los
mercados extranjeros convitiréndose ellas mismas en empresas exportadoras.

Otras organizaciones asociativas han tratado de entrar en los mercados internacionales y otras quiaren iniciar
actividades orientadas hacia ellos; sin embargo, la mayoria carece de conocimientos y técnicas metodoldgicas
para efectuar operaciones de exportacién en condiciones adecuadas. La complejidad aparente de esta activi-
dad y sus limitaciones hacen dudar a buen nimero de responsables de estas posibles operaciones por sus
riesgos elevados.

Esta Gufa les ayudara a tomar decisiones, indispensables para manejar su organizacién, a comprometer la

participacion efectiva de los socios y a gestionar eficientemente los intereses de la OEP mediante un efectivo
proyecto empresarial de exportacion.
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Es también importante para aquellas OEP que desean mantenerse como abastecedoras de otras empresas
exportadoras. Mediante su lectura podran entender mejor el proceso de la exportacién y, en consecuencia,
interesarse atin mas en cémo lograr producir o transformar sus productos de manera apropiada y satisfacer
las exigencias de los mercados extemnos.

Es provechosa asimismo para aquellas instituciones de apoyo que estén conscientes de las necesidades de
las OEP, pero que no estan preparadas para dar consejos respecto a las actividades de exportacién. Ofrece
conocimientos sobre estas operaciones para poder transferirios a las empresas asociativas mediante accio-
nes de capacitacion y asistencia técnica.

La Gufa esté destinada a organizaciones muy diversas por su importancia econémica, sector de actividad,
numero de socios y nivel de formacién del personal, con base en un lenguaje comun que facilite la comunica-
cién en el seno de la organizacién. Corresponderd a cada usuario adaptar a su caso particular las considera-
ciones técnicas y metodolégicas, aqui expuestas.

¢ Cémo utilizarla?

La Guia estd ordenada en tres partes de manera secuencial. La primera presenta conceptos y nociones de
base sobre economfa y comercializacién. La segunda explica algunos criterios que debe considerar cada
OEP en la toma de decisiones acerca de su incurslén o fortalecimiento en actividades de exportacién. La
tercera aborda paso a paso las etapas de preparacién, seguimiento y evaluacién de los resuitados de la
exportacion.

En cada una de las tres partes mencionadas, se ha procurado insertar a manera de ejemplos, casos 0
comentarios relativos a las operaciones de exportacion con la finalidad de mostrar experiencias que permitan
facilitar su entendimiento y resaltar aquelios temas que es necesario atender cuando se trabaja con fines de
exportacion.

Para reforzar y complementar su contenido, se adjuntan anexos ilustrativos y practicos sobre diversos aspec-
tos vinculados a la exportacion. Se incluye también un glosario de términos empleados, cuya revision permi-
tiré la mejor comprensién de los textos presentados. Estos términos estan indicados con un asterisco(*) en el
documento.

La lectura completa de la Gufa brindaré una visién global del conjunto de operaciones vinculadas a la exporta-
cién, permitiendo comprender la interdependencia de las decisiones que se han de adoptar. También puede
servir de documento de referencia al lector que busca elementos de informacién o consejos especificos sobre
las actividades de la exportacién.
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Esta Primera Parte tiene como finalidad explicar algunos conceptos y nociones
basicas sobre economia y comercializacién; asi como mostrar las etapas y vincu-
los que existen entre los diversos agentes que participan desde la produccién hasta
el consumo, con el propésito de facilitar la comprensién metodolégica de esta Guia.

Su lectura es también muy importante para quienes ya tienen conocimiento sobre
economia y comercializacién, a fin de consolidario y compartir la terminologfa aqul
empleada.

Consta de dos areas teméticas. Una, que presenta las definiciones correspondien-
tes a los componentes de la actividad productiva, tales como la produccién, trans-
formacién, comercializacion y consumo; los aspectos relativos a los mercados
agropecuarios; los conceptos sobre oferta, demanda, formacién del precio y valor
agregado y la distribucién de productos en los mercados.

La segunda, presenta la definicién de “cadena”y, a través del ejemplo de la “cadena

del mango para la exportacién”, se explican de manera practica varios de los com-
ponentes descritos anteriormente.
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Algunos Capitulo
Conceptos
y Definiciones

1.1  PROCESO ECONOMICO
EN LA AGRICULTURA Y LA AGROINDUSTRIA

Las actividades realizadas en el ambito de la agricultura y agroindustria correspon-
den a cuatro fases que constituyen un proceso econémico: produccioén, transforma-
cién, comercializacién y consumo. Estas fases o etapas se desarrolian y se articu-
lan de manera progresiva e interdependiente -unas con otras- con el fin de obtener
mejores bienes para satisfacer las necesidades de la poblacién.

Entre las fases de creacién de utilidad -produccién y transformacién- y su aprove-
chamiento -consumo- se da la fase de comercializacién, que constituye el “puente”
que vincula la produccién con el consumo. Es considerada como la fuerza genera-
dora del dinamismo del proceso econémico.

Estas cuatro fases conforman una especie de cadena o circuito, por el que pasan
las materias primas y los productos de origen vegetal o animal. Graficamente, esta
cadena se presenta de la siguiente forma:

PRODUCCION
(Origen vegetal o
animal)

ACONDICIONAMIENTO COMERCIALIZACION CONSUMO
| O TRANSFORMACION [—P | Mercado intemo
(Agroindustria) 0 externo)

A

Esta cadena se consolida y se hace mas compleja en la medida en que la materia
prima o producto determinado se toma importante en el desarrolio econémico de un
pals. El nimero de agentes*, funciones* y operaciones técnicas, comerciales y
financieras se multiplican, generando mayores articulaciones e interdependencias
entre las distintas fases.
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A continuacién se presentan algunos conceptos y definiciones sobre cada una de
las cuatro fases que conforman el proceso econémico en la agricultura y la
agroindustria.

PRODUCCION

Para el agricultor o el agroindustrial, la produccién significa utilizar los recursos
naturales (tierra, agua, materia prima), capital y tecnologia (conocimientos, equi-
pos, otros) y trabajo para obtener un determinado bien, destinado al consumo direc-
to 0 a su empleo como materia prima 0 insumo por otra industria.

Hace mucho tiempo, el agricultor producia casi exclusivamente para sus necesida-
desy las de su familia. El transformaba los productos que requerian una prepara-
cién previa antes de su consumo (harina, panela, “charqui”, chufio, otros); confec-
cionaba parte de su ropa; construia su casa y preparaba los materiales necesarios
para producir a partir de elementos disponibles en su entorno (paja, madera, otros).

Con el paulatino crecimiento de la poblacién y la conformacién de las ciudades, se
fue generando la necesidad de producir alimentos para quienes no se dedicaban a
la agricultura. A su vez, el agricultor requerfa bienes que no podia obtener en su
predio -abono y herramientas- cuya produccién estaba a cargo de otros individuos.
Para el intercambio de estos bienes, se creé la moneda como recurso representa-
tivo comun.

El productor entonces comienza a comercializar una parte o la totalidad de sus pro-

ductos. De esta accién dependen sus ingresos, nivel de vida y desarrollo de su predio
o finca. La venta se convierte en una necesidad fundamental para el productor.

Fig. 1 PRODUCCION Y FINES

VENTA

Consumo personal
y familiar

OBTENCION DE INGRESOS
PARA EL AGRICULTOR
O AGROINDUSTRIAL

Mejor nivel
de vida
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TRANSFORMACION

La fase de transformacion consiste en las funciones fisicas que modifican y adecuan la
materia prima vegetal o animal para su consumo directo o prolongar su conservacion.

También se refiere a la produccién agroindustrial de bienes intermedios de origen
vegetal 0 animal, posteriormente utilizados en la elaboracién de productos finales por
otras agroindustrias para consumo directo -por ejemplo, pulpa concentrada de fruta
para jugos y néctares.

El grado de transformacién es variado, desde el tratamiento primario -leche refrigerada-
secundario -yégur- 0 mas complejo -extraccién de caseina o lactosa de la leche. A
mayor complejidad en el tratamiento, mayor incremento en el valor del producto final.

Esta fase depende directamente de la produccién agropecuaria, forestal o pesquera;
por lo tanto esta sujeta a riesgos e incertidumbre, que pueden ocasionar dificultades
para preparar con seguridad sus programas de produccién para la exportacion.

También depende del comportamiento y exigencias de los consumidores por mejores
productos transformados, faciles de consumir y con caracteristicas particulares en
sabor, color, aroma, contenido nutricional y otros elementos, que podrian ocasionar
limitaciones a su venta, si no son debidamente considerados por los productores
agropecuarios y las agroindustrias rurales. Es fundamental asociar las actividades de
transformacion hacia la satisfaccién de habitos y tendencias de los consumidores.

COMERCIALIZACION

La comercializacién abarca el conjunto de operaciones que permiten llegar con el
producto hasta el consumidor, y por las cuales el productor o agroindustrial encuen-
tra un comprador a quien le satisface el producto y que, ademas, le reconoce el valor
de su produccién.

La distribucién es mas restringida y consiste en poner un producto a disposicién de
los consumidores. Cubre todas las actividades a partir del momento en que el pro-
ducto esta listo para ser utilizado por el consumidor hasta el instante en que éste lo
adquiere.

La comercializacién genera una serie de actividades. Algunas pueden ser realizadas
en las propias fincas de los productores -preparacion de los productos frescos para
la venta- otras en las agroindustrias -etiquetado, preparacién de campanas
promocionales- y otras son efectuadas en los mercados -refrigeracién, exhibicién
para la venta por los mayoristas, supermercados* e hipermercados*.

Estas actividades afiaden también valor a la produccién: un bien se “valoriza” segun

elincremento de su utilidad que se le otorgue. Estas utilidades pueden agruparse en
cuatro conceptos:
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Utilidad de lugar: Se genera cuando los productores transportan los productos de
un lugar a otro para hacerlos accesibles a los compradores o consumidores.

Utilidad de forma: Se genera cuando se cambia la configuracién del producto
(transformacion) para facilitar su consumo y dar mayor satisfaccién al consumidor
-harina de trigo, jugo de frutas, queso, mermelada, aceite.

Utilidad de tiempo: Es la utilidad que adquiere un producto debido a su conserva-
cién o almacenamiento*, permitiendo que esté disponible cuando el consumidor asi
lo requiera.

Utilidad de posesion: Agrega valor a un producto por el hecho de poseerio con la
intencién de transferirlo a otro: mayorista®, minorista®*, exportador.

CONSUMO

El acto de consumo no es mas que el intercambio de parte de los recursos de un
individuo (moneda) para la adquisicion de bienes que no posee y que le son necesa-
rios para su satisfaccion fisiolégica, funcional, social y psicolégica.

El consumo es el motor de la actividad econémica. De nada sirve producir, preparar
un producto para la venta (seleccionarlo, clasificarlo, transformario, empacario, trans-
portarlo y almacenarlo) si el producto no satisface a los consumidores finales.

De la agricultura y la agroindustria se pueden obtener productos que se denominan
“bienes de consumo”. Son todos aquellos que el consumidor final adquiere para uso
personal, familiar o institucional.

También se tienen los denominados “insumos o productos intermedios”. Son aque-
llos que algunas industrias adquieren para procesarlos y obtener nuevos productos
de consumo directo (por ejemplo, harina de trigo para la elaboracién de pan y galle-
tas). .

Las razones que llevan a un consumidor final o un industrial a adquirir un producto
intermedio, son diversas y estan en constante evolucién. Hoy en dfa, los consumi-
dores dan cada vez mas importancia a los alimentos faciles de consumir y que
ademas posean nutrientes favorables para el cuidado de la salud -alimentos organi-
cos, dietéticos.

Existen también demandas diferenciadas segun los tipos de consumidores. Hay
quienes buscan alimentos especificos que les permita fortalecer su capacidad para
hacer deportes 0 mantener una silueta esbelta; o también hay demandas por pro-
ductos para nifios o personas de edad avanzada.

Por estas razones, es importante conocer cémo funcionan los mercados y cuéles
son las tendencias respecto del comportamiento de los consumidores actuales y
potenciales. Su conocimiento es primordial para identificar oportunidades y esta-
blecer qué producir y qué ofrecer en los mercados.
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12 MERCADO
DEFINICION

En su concepcién mas simple, el mercado es un lugar definido donde se retinen
vendedores, a intervalos méas o0 menos regulares y al mismo tiempo, que ofrecen
sus productos -oferta- y compradores que necesitan los productos -demanda.

Esta definicién basica es vélida. Sin embargo también hay que considerar que hoy
ese encuentro entre productores y consumidores no es casi siempre posible e
incluso, ante el acelerado proceso de modernizacién y empleo de tecnologfas de
comunicacion, ya no es imprescindible.

Por lo anterior, una definicién simple pero bastante adecuada sobre qué es un mer-
cado, es la siguiente: “Es el grupo de compradores y vendedores con las facilidades
necesarias para realizar transacciones”. Esas “facilidades” pueden ser un local, la
radio, el teléfono, el correo, el fax, el correo electrénico, el web, otros.

En la préctica, los mercados no funcionan perfectamente, mas aun cuando se trata
de productos agropecuarios y agroindustriales. En el mercado internacional, las
imperfecciones se presentan a través de diversas restricciones como las de orden
econémico y comercial, que son aplicadas por las autoridades de los paises
importadores, mediante el establecimiento de altos aranceles -impuestos al ingre-
so de los productos por pals- a veces, cuotas -ingreso de un volumen maximo de un
producto determinado- o la prohibicién al ingreso de un producto durante determina-
do periodo del afio.

Otras imperfecciones en el mercado internacional, se originan por la aplicacién de
subsidios a la produccién o a la exportacién, distorsionando las ventajas competiti-
vas de los productos en los mercados. Ademas se aplican restricciones de caracter
técnico -normas y reglamentaciones sobre la calidad, sanidad, medio ambiente,
salud humana, entre otras- que, a veces, son sumamente exageradas, ya que su
objetivo es restringir el ingreso de productos a un pals para proteger la produccién
nacional.

La tendencia mundial es reducir o evitar estas restricciones en el mercado intema-
cional. Por esa razén, se vienen aplicando dispositivos que los palises deben cum-
plir, practica todavia poco comuin.

Aqui caben diversos criterios sobre la naturaleza del mercado, no ligados necesa-
riamente al espacio fisico. Pueden corresponder a uno tradicional de abasto, a un
autoservicio, 0 a un importador* de carne argentina o australiana, ubicado en Lon-
dres, que esta en el mismo “mercado de la came” que el exportador de dichos
paises.
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TIPOS DE MERCADO

El mercado puede concebirse segun diversos criterios y ambitos. Una tipificacion
es la siguiente:

- Enrelacién con un producto: mercado de un producto (tomate) o de un grupo de
productos (hortali zas).

- Enrelacién con las cantidades que son el objeto de las transacciones: mayoris-
ta, minorista.

- En relacién con una funcién: mercado de expedicién, mercado de recepcion.

- Enrelacién con un espacio geografico: mercado local, nacional e internacional.

El mercado nacional representa la oferta y la demanda de un producto en todo el
pais, en determinado momento o durante una época especifica.

El mercado internacional corresponde a un ambito constituido por numerosos pai-
ses. Cuanto mas aumenta el espacio geografico -mayor numero de palses- se
vuelven mas complejas las relaciones entre los vendedores y compradores y la
determinacién del precio.

Asi, por ejemplo, el precio de venta de la produccién del café de un pequefio produc-
tor de Colombia depende de la temperatura que presenta el Brasil durante la flora-
cién de las plantaciones de café, del volumen almacenado en las grandes tostado-
ras de café de Europa y de la cotizacién de la Bolsa de Nueva York en EE.UU.

Los tipos de mercados mas comunes en los paises de la Regién Andina, son:

a. Mercados de productores: Se les conoce como mercados de origen, ferias
rurales, mercados de acopio, mercados locales, otros.

b. Mercados mayoristas: Concentradores de la produccién con dos funciones
esenciales, a saber, concentracién de la produccién inicio de la dispersién o
distribucién. También se les denomina mercados centrales, centrales mayo-
ristas 0 mercados terminales. Cominmente disponen de instalaciones im-
portantes, localizadas en las zonas urbanas de las principales ciudades.

c. Mercados de materias primas: No tienen ubicacion fisica y operan con base
en acuerdos 0 convenios, generalmente, entre productores y agroindustrias.

d. Mercados minoristas: Denominados también mercados detallistas. Se ca-
racterizan por cumplir la etapa de menudeo o de dispersién final. Quienes
trabajan en ese mercado, adquieren los productos de los mayoristas y los
fraccionan -por ejemplo, por unidad o por kilo- y los venden a los consumido-
res. Estos mercados son las bodegas, pulperias, ambulantes, supermerca-
dos e hipermercados.

Estos mismos tipos de mercado también existen en los paises a donde los

exportadores de la Regién Andina dirigen sus productos, pero sus diferencias son
importantes en magnitud y modernidad.
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TAMANO DEL MERCADO

La magnitud de un determinado mercado en un espacio geogréfico definido, depen-
de fundamentalmente del nimero de consumidores; sin embargo hay que tener en
cuenta que no todos son consumidores del producto que una empresa comerciali-
za o que desea exportar. Ademas es necesario considerar qué productos similares
a los de otras empresas, llegan a ese mercado, captando determinado numero de
consumidores. Por lo tanto es imprescindible conocer algunos elementos para
medir la magnitud de un mercado. Para tal fin se presenta la siguiente figura:

Fig. 2 MAGNITUD DE UNMERCADO

TOTAL DE CONSUMIDORES
» Mercado actual de la empresa (OEP)
< > Mercado actual de la competencia
— Mercado actual total del producto
- Mercado
MERCADO tebrico
total (1)
—» Mercado potencial de la
empresa (OEP) y de la
competencia (2)
1) Mercado teérico total es ¢l que existiria si todos los consumidores potenciales se convirtieran en consumidores reales.
) Mercado potencial es aquel que se sitiia entre el mercado actual total y el mercado teérico total
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El mercado actual del producto corresponde a la suma de los actuales consumido-
res de la empresa (OEP) mas aquellos que consumen el producto ofrecido por
otras empresas.

El mercado tedrico total es aquel que corresponde al mercado actual del producto,
incluyendo el que se generarifa si todos los habitantes -considerados “habiles” por
sus ingresos, estilo de vida, otros- se convirtieran en consumidores del producto.

El mercado potencial para la empresa (OEP) y las empresas competidoras se sittia
entre el mercado actual y el mercado teérico total. La diferencia con este ultimo es
porque se estima que no todos los habitantes “habiles” se volveran consumidores
del producto.

Es fundamental conocer y evaluar la informacién acerca de la magnitud del merca-
do en algunos palises importadores y para determinados productos. Incluso se pue-
den hacer estudios de mercado con base en la informacién disponible en institucio-
nes nacionales e internacionales, vinculadas a la agricultura y al comercio.
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COMPORTAMIENTO DE LOS PRODUCTOS
ENLOS MERCADOS

Los productos que participan en un mercado pasan por varias etapas: introduccién,
crecimiento, madurez y declinacién. Esto es lo que normalmente se conoce como
ciclo de vida del producto y se define en funcién de dos factores: volumen de ventas
y/o utilidades y tiempo.

No todos los productos pasan por estas etapas de manera secuencial y la duracion
de su ciclo total y de cada una de las etapas, puede ser diferente. Cabe anotar que
el ciclo de vida de un producto debe definirse respecto a un mercado especifico, ya
que aquel puede encontrarse en una etapa en un pals y en otra etapa, al tratarse de
otro pals.

En la etapa de introduccién, el producto aparece en el mercado por primera vez.
Sélo pocos consumidores conocen su existencia; las ventas son reducidas, inclu-
S0, a veces, no alcanzan a cubrir los costos iniciales. En la etapa de crecimiento,
el mercado se amplia debido a que hay un mayor nimero de consumidores o tam-
bién de agroindustrias -como es el caso de importadores de pulpa de fruta concen-
trada y congelada- que conocen el producto y otros se disponen a probarlo. En esta
etapa, los ingresos para el exportador son altos y las utilidades acusan un aumento
importante.

Durante la etapa de madurez, las ventas siguen aumentando, pero lentamente,
manteniéndose por largo tiempo, tal vez durante afios, para luego llegar a un estado
de crecimiento ceroy, posteriormente, a uno de franca decadencia.

En esta etapa, otros palses y empresas productoras también inician su ingreso al
mercado y, con ello, crece la competencia. Se hace necesario cuidar de la calidad*
y no incrementar mucho los precios e iniciar, en lo posible, actividades de publici-
dad o promocién.

En la etapa de declinacién empieza a aparecer el interés por buscar nuevos merca-
dos -mds paises donde exportar- o modificar los productos -hacerlos mas Utiles
para su consumo- para mantener el valor de las ventas.

El concepto de ciclo de vida de un producto es un valioso instrumento que se debe
considerar para comprender el contexto competitivo al que se enfrenta, cuando
exporta. Su andlisis permitira visualizar las posibilidades de mantener las caracte-
risticas fisicas del producto o de emprender algunas innovaciones -forma de pre-
sentacién, empaque, otros- para diversificar usos 0 mercados de destino, incluso
buscando un tipo definido de consumidores: sexo, edad, habitos, ubicacién, otros.

El conocimiento aproximado de las preferencias y gustos de los consumidores, es
un importante requisito para ajustar o potenciar los atributos de un producto. A
continuacion se presenta un ejemplo ilustrativo sobre cémo el aprovechamiento de
las bondades de un producto agroindustrial, puede facilitar su colocacién en el
mercado extemo.
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Atributos de Ia paneia de exportacién

La panela es un dulce muy conocido en Colombia. Es un producto tradicional, elaborado en trapiches a
veces muy rusticos. Sin embargo, hoy en dla, aparece como un producto de interés para la exportacion.

- Considerado como producto natural y fdcilmente certificado como orgénico.

- Soporte interesante de oligoelementos (sales de hierro).

- Presentacion en forma granulada que le permite competir directamente con el aztcar en polvo.

- Propiedades nutritivas méds interesantes que el azdcar.

Estos factores han convertido a la panela en un producto promisorio con buenas perspectivas de expor
tacion.
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CALIDAD DE LOS PRODUCTOS EN EL MERCADO

La calidad de los productos agropecuarios y agroindustriales es quizas el factor
principal para lograr su aceptacién en los mercados, asi como la compra y prefe-
rencia de los consumidores. En el caso de los alimentos, esa caracteristica cons-
tituye para el consumidor la sintesis de varios elementos combinados, que se
valorizan segun las diversas bondades que aquel aprecia:

- Caréacter Nutricional: Capacidad de satisfacer las necesidades de un ser hu-
mano. Se mide por su contenido en carbohidratos, protefnas, grasas, vitami-
nas y minerales. Su importancia se aprecia no sélo por el valor cuantitativo
sino también cualitativo -equilibrio entre carbohidratos, proteinas, grasas, vita-
minas, minerales.

- Inocuidad: No debe ser nocivo para la salud -libre de contaminantes, sano,
seguro, otros.

- Caracter Organoléptico: Capacidad de procurar placer a quien lo consume a
partir de sensaciones visuales, gustativas, oifativas, tactiles, que varfan segtn
los individuos en funcion de sus habitos alimenticios.

- Uso: Forma de consumo o almacenamiento o exhibicién en los mercados.

La calidad comercial de un producto se distingue por su destino para consumo en
fresco o para transformacién en una agroindustria.

En el primer caso se le aprecia segun sus requerimientos por parte del distribuidor
el consumidor. El distribuidor busca en un producto lo siguiente:

- quesea atractivo.

- facil de manipular, almacenar y exhibir.

- cumpla con normas oficiales de calidad.

- que permita obtener margenes satisfactorios.

Para el agroindustrial, la calidad comercial de un producto depende de la variedad

de su disponibilidad, rendimiento, precio, vida util y otros elementos que permiten
obtener mayores beneficios en el proceso de transformacién.
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ESTRUCTURA DE UN MERCADO

Un mercado esta compuesto de compradores y vendedores estrechamente relaciona-
dos. Estos téminos se conocen mejor como demanda* (compradores) y oferta* (vende-
dores). A continuacion se comenta cada componente y la manera c6mo se intermelacionan
para la formacién del precio. Para tal efecto se utiliza como ejemplo el mercado de
manzanas.

- Comportamiento de la demanda

La demanda individual de un consumidor es la cantidad de un producto que esta dis-
puesto a comprar en un momento dado y por una determinada calidad. La demanda total
para un producto, en un mercado especffico, es igual a la suma de las demandas
individuales. La demanda esta influenciada por diversos factores: precio del producto,
precios de los productos sustitutos, ingresos de los consumidores, hébitos, estilo de

Si se considera el mercado de las manzanas, donde hay muchos compradores y vende-
dores sin que ninguno tenga control sobre el precio. Cuando el precio aumenta, los
consumidores compraran menos manzanas y, posiblemente, desearan comprar otras
frutas de menor precio o simplemente ninguna.

De modo similar, cuanto menor sea el precio, mas manzanas compraran; un precio
menor atraera nuevos compradores de manzanas y cada uno tendera a comprar mas.

Para cada uno de los precios posibles, existe cierta cantidad de manzanas de una
misma calidad, que el consumidor esta dispuesto a comprar. La informacién sobre el
comportamiento de la demanda se puede presentar en un cuadro o unafigura (Fig. 3).

) @
Precio (P) Cantidad de demanda (Q)
(USS/kg) (kg)
9 [}
s 7 3
C 5 7
D 3 12
E 2 18
Fig. 3 COMPORTAMIENTO DE LA DEMANDA DE MANZANAS
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El comportamiento de la demanda varfa segun los ingresos de la poblacién, por
cambios de precios de los productos, debido a factores, tales como, preferencias
de los consumidores -edad, calidad de los productos, publicidad, otros- y también
por variaciones a los precios de los productos complementarios o sustitutos: por
ejemplo, la demanda de las manzanas puede variar segun la evolucioén de los pre-
cios de la naranja, pera, uva, banano, otros.

La medida en que la cantidad de un producto es influenciada por el precio, se
conoce como elasticidad. Esta se entiende como la relacién entre los cambios en
la cantidad demandada, debido a las variaciones en los precios. Los productos
agropecuarios de primera necesidad -leche, azlcar, pan, aceite- tienen general-
mente una demanda inelastica; es decir, cuando el precio aumenta, la demanda
baja, pero en menor proporcién. Si el precio baja, la demanda aumenta, pero en
menor proporcion.

Los productos que no son de primera necesidad muestran, por lo general, una
demanda elastica; es decir, la demanda baja en mayor proporcion al incremento de
los precios. Cuando el precio desciende, la demanda sube pero en mayor propor-
cién a la baja de los precios. En la medida que la curva muestre un comportamiento
paralelo al eje de las abcisas, correspondera un producto con demanda elastica.

Hay productos agropecuarios o agroindustriales, tales como los denominados
“delicatessen” que tienen un comportamiento especial, es decir si su precio au-
menta, la compra no se reduce. Son productos que no se encuentran habitualmen-
te en cualquier mercado y sus pocos consumidores los desean sin importarles el
precio.

El andlisis de la demanda es tal vez la parte méas importante en el estudio de un
mercado. Hoy en dia, la produccién agropecuaria y la agroindustrial tienen que
orientarse en funcién de la demanda de un mercado. Los tiempos en que todo lo
que se produce es consumido, ya han pasado.

@ 2)
Precio (P) Cantidad de ofrecida (Q)
(USS/kg) (kg
1 4
¢ 3 12
I s 18
J 7 22
K 8 4
Fig. 4 COMPORTAMIENTO DE LA OFERTA DE MANZANAS
10
9 K
Precio (P) 8 J
(USs$kg) 7
6 —

4 —

2 -

1 T 1 | LA VUV 7T 1 1
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Cantidad (Q) kg
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Si una produccién no tiene como objetivo maximo la satisfaccién del consumidor,
obtendra buenos precios. A manera ilustrativa, en el Anexo 1 se presenta un esque-
ma general para efectuar estudios de mercado.

- Comportamiento de la oferta

La oferta indica la cantidad de producto puesto en el mercado para su venta durante
un cierto lapso y a diferentes precios. La oferta total en un pais para un producto
determinado, comprende lo que se produce y lo que se importa.

La oferta se puede demostrar mediante una curva que expresa el comportamiento
de los vendedores y la cantidad de manzanas que ellos estan dispuestos a vender
frente a distintos precios. Mientras un precio elevado desanima a los compradores
y los induce a dirigirse hacia otras frutas, el precio elevado motiva a los oferentes
productores a cosechar y vender mas manzanas. En el cuadro y figura siguientes
se presenta el comportamiento de la oferta de manzanas.

Una caracteristica especial de la oferta de productos agropecuarios es que no esta
geograficamente concentrada; se desarrolla en pequefia escala y en muchas uni-
dades independientes. Con relativa frecuencia, por razones de estacionalidad, la
oferta es mucho mayor que la demanda y los precios resultantes son méas bajos
que los previstos.

Otro factor que influye en la oferta es el elevado nimero de productos agropecuarios
que tienen un perfodo de vida relativamente corto. Por esto, cuanto mas perecedero
sea un producto alimenticio, mayor sera la urgencia de su venta. La calidad tiende
a deteriorarse cuanto mas tiempo pase sin que ocurra la venta del producto.

Teniendo en cuenta estas consideraciones, es posible comprender cémo la natura-
leza de la produccién agropecuaria, determina las condiciones especiales de mer-
cadeo de estos productos.

Muchas de las caracteristicas, desaparecen o pierden importancia cuando se trata
de agroindustrias rurales, cuya produccién supone la organizacién y acopio de
cierta oferta agropecuaria, la elevacién del tiempo de vida dtil de los productos, la
homogenizacion de su calidad y la regulacién de su oferta.

1.3 FORMACION DEL PRECIO

El precio es la relacién de intercambio entre moneda y cantidad de producto con
una calidad determinada. El intercambio se efectia en un lugar (mercado) y mo-
mento especificos. Como se comenté en el punto 1.2, el mercado intemacional
presenta diversas imperfecciones. Por lo tanto, la formacién del precio de un deter-
minado producto agropecuario o agroindustrial es influenciado por diversos facto-
res, como son los subsidios a la produccién y exportacién, aranceles especificos,
aplicados a determinados productos, y otros gastos establecidos por las autorida-
des de los paises importadores, que repercuten en forma negativa en el logro de
una clara y transparente formacién del precio.
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En la teoria, el precio de un producto se logra cuando se obtiene un equilibrio, es
decir cuando la cantidad demandada por el comprador es igual a la cantidad ofreci-
da por los vendedores.

En el ejemplo sobre el mercado de manzanas, el equilibrio se da en el punto donde
se cortan las curvas de oferta y demanda, cuando el precio de equilibrio es de
US$3/kg y la cantidad comprada o vendida, de 12 kilogramos.

Por ejemplo, con un precio de US$7/kg no se aicanzarfa el equilibrio o acuerdo
entre ofertantes y vendedores ya que estos Ultimos estarian dispuestos a vender 22
kg, mientras que los compradores desearfan adquirir s6lo 3 kg, quedando 19 kg
fuera de la venta. A un precio de US$3/kg, los ofertantes podrian vender 12 kg, ya
que los compradores estarian satisfechos comprando esa cantidad, obteniéndose
asi el equilibrio entre oferta y demanda.

En un mercado, los precios pueden variar rdpidamente porque pueden llegar de un
momento a otro cantidades provenientes de otros ofertantes o aparecer nuevos
demandantes. También porque muchos productos agropecuarios son perecederos
y deben ser vendidos rapido porque, frecuentemente, no existen lugares y condicio-
nes adecuadas para almacenarlos, entre otras razones.

Para que los precios se puedan negociar en condiciones favorables entre dos
agentes -comprador y vendedor- cada uno debe disponer de informacion sobre las
cantidades disponibles y sobre los precios establecidos por otros agentes, otros.
Cuanto mayor informacién, mejor “transparencia*” del mercado, favoreciendo las
relaciones equitativas entre diversas categorfas de agentes.

En principio, el precio pagado por el consumidor es mucho mas elevado que el
precio de compra al productor. El primero es la suma del segundo, mas los costos
de las diferentes operaciones vinculadas a la comercializacién, la remuneracion
obtenida por cada agente participante, los gastos financieros originados por los
plazos otorgados para el pago del producto vendido y los impuestos correspondien-
tes. En la fijacion del precio al consumidor, intervienen también los gastos por
pérdidas de producto durante la comercializacion -deterioro debido al clima, mal-
trato durante el transporte, otros.

Paimito enfrenta drdstica caida de precios

La fuerte tendencia negativa del precio intemacional estéd originando serias preocupaciones a los produc-
tores y exportadores de palmito en conserva. La calda del precio es tan severa que de US$28 por caja
hasta hace un afio, hoy, el precio es menor que US$20 por caja. Este comportamiento es el resultado del
leve crecimiento de la demanda en Europa y EE.UU. y de la creciente oferta de cajas de paimito en con-
serva, debido al incremento de volimenes ofertados provenientes de Bolivia, Peru, Costa Rica, Ecuador,
Colombia, Venezuela, Guyana Francesa, otros.
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El precio al cual el productor vende sus productos, debe ser suficientemente eleva-
do para permitirle cubrir sus costos -insumos, salarios, envase- para remunerar su
propio trabajo y obtener un adecuado beneficio para poder seguir desarrollando su
producci6n y asegurando ingresos para su sostenimiento personal y/o familiar.

El conocimiento del comportamiento y las perspectivas del mercado son funda-
mentales para la toma de decisiones de las OEP sobre inversiones, capacidad de
endeudamiento y, obviamente, sobre su rentabilidad.

En la fijacién de precios por parte de los ofertantes -productor agricola o agroindustrial-
se debe considerar no solamente el costo y la utilidad que se desean alcanzar, sino
también los precios de la competencia y las actitudes de los consumidores. Este
ultimo se refiere al valor que los compradores tienen en mente para el producto o
cudnto méas podrian pagar si el producto tuviera un mayor valor agregado.

Competencia en los mercados

Existen diferentes grados de competencia en un mercado, desde una perfecta com-
petencia hasta el monopolio puro. Es perfecta cuando negocia un gran nimero de
compradores y de vendedores, quienes conocen el comportamiento de los precios,
no efectian pactos, pueden participar con total libertad en la negociacién y no
tienen poder para influir en los precios. Es un mercado ideal pero practicamente
inexistente.

El monopolio es la condicién totaimente opuesta a la de competencia perfecta. Se
presenta cuando hay un unico ofertante y, por lo tanto, tiene pleno dominio para
determinar los precios de venta.

Entre estos dos extremos, se sitta el oligopolio. Se presenta cuando hay pocos
vendedores en el mercado. El oligopsonio es cuando hay pocos compradores. En
estos casos, los pocos vendedores 0 los pocos compradores tienen facilidades
para lograr acuerdos, fijar precios, repartirse el mercado e incluso fijar volimenes
para ofertar o demandar segun el caso.

En la Region Andina, con frecuencia se dan casos de irregularidades en las tran-
sacciones relativas a productos de la agricultura y la agroindustria rural, debido a
las ventajas exageradas principalmente por parte de intermediarios, empresas
agroindustriales y exportadores, creando condiciones de dominio no siempre  fa-
vorables para los pequefios productores o las agroindustrias.

Por estas razones, es que son muy importantes el acercamiento entre producto-
res, la constitucion de acuerdos entre ellos, la formacién de asociaciones o empre-
sas de pequeiios productores y de agroindustriales para poder ejercer mayor capa-
cidad de negociacion frente a compradores intermediarios, como los acopiadores
mayoristas, exportadores y grandes agroindustrias.
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14 VALORAGREGADO

El valor agregado es la diferencia que se obtiene al eliminar al valor de la produccién
-valor de venta- los gastos correspondientes a los insumos y los servicios, que han
sido adquiridos o proporcionados por otras empresas. Es decir que no haya sido
generado en la propia empresa. En consecuencia, corresponde al valor obtenido en
la empresa mediante el empleo de la mano de obra, gasto por uso de maquinaria,
tecnologfa, gestion del negocio, gastos de transporte y comercializacién, impues-
tos, interés, utilidad obtenida, otros.

Para ilustrar el concepto de valor agregado se utilizara el ejemplo de una produc-
cion de frutas destinada a la fabricacién de mermeladas. Las frutas son obtenidas
en la unidad de produccion P, transformadas en mermelada en la unidad T y distri-
buidas por la unidad D.

La siguiente figura representa este proceso, donde se muestra el valor V de los
productos en las tres etapas P, Ty D y el valor agregado VA durante el pasaje de
una etapa a otra.

Etapas sucesivas
Produccién (P)
Transformacién (T)

Distribucién (D)

Vp=30
VAt=30 | Vt=60
VAd=40 | Vd=100

El valor agregado total es 90 y corresponde a la suma de los valores agregados en cada una de las etapas

del proceso:

VAT = VAp + VAt + VAd
VAT =20 +30 + 40 =90
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La eficiencia de la produccién, la transformacién y la comercializacién seré tal que
buscara la reparticion equitativa del valor agregado global entre los diversos agentes
que intervienen. El acceso a la informacion del mercado y de los precios es uno de
los elementos esenciales para favorecer esta reparticion equitativa.

A veces una categoria de agentes -por ejemplo productores individuales- se en-
cuentra en una posicion débil como para obtener la parte que le corresponde en ese
reparto, debiendo agruparse, por lo tanto, para reforzar su capacidad de negocia-
cién y gestion -por ejemplo, en asociaciones o empresas- para aumentar el tamafio
de su mercado y ampliar sus funciones a fin de proporcionar mayor valor agregado
a sus productos -seleccién, clasificacion, transformacion, publicidad, utilizacion de
una marca comercial.

A continuacion se presenta un caso de mayor valor agregado en una fruta nativa, la
que recientemente esté exportando el Peru.
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Mayor vaior agregado para una fruta nativa dei Peru

El camu camu (Myrciaria dubia (H.B.K.) McVaugh), especie nativa de la Amazonia peruana, crece en forma silvestre en
los suelos aluviales, inundados durante la época de lluvias. Ha despertado gran interés en la agroindustria por su alto
contenido en dcido citrico y ascérbido: alrededor de 3 g por cada 100 g de puipa.

La fruta del camu camu es empleada tradicionalmente en la fabricacion de jugos, helados, concentrados, néctares,
mermeladas y en la obtencion de dcido cftrico y ascérbico natural. Por el alto contenido de este Uiltimo, Ia pulpa tiene
que ser diluida antes de ser consumida.

Actualmente, la pulpa se congela y se exporta al Japén. Pero no es la Unica forma de aprovechar este promisorio producto.
EXxisten proyectos para encontrar nuevas formas de generar un mayor valor agregado. Se estudian dos vias: una, para -

producir un concentrado lfquido de vitamina C, que le permitird entrar en el mercado farmacéutico de Europa y EE.UU., y
otra, para crear productos como gomas y confites e ingresar en el mercado de la redicina natural.

1.5 DISTRIBUCION DE PRODUCTOS EN LOS MERCADOS

La distribucién es una parte de la comercializacién. Agrupa las actividades que se
realizan desde el momento en que un producto es utilizable para el consumidor o
agroindustria hasta el momento de la adquisicién por el consumidor.

El caso mas sencillo de distribucién es cuando el productor vende directamente al
consumidor. Si éste vive lejos del productor, no le puede comprar directamente,
entonces tiene que dirigirse a un comerciante que asegure la relacién entre consu-
midor y productor. El comerciante no puede al mismo tiempo ocuparse de su tienda
y aprovisionarse de productos. Tiene que pedir a otro que se encargue del suminis-
tro de los productos que necesita. Asi, para distribuir un producto, se necesitan
varias personas.

En el caso de las agroindustrias, se requieren materias primas que son obtenidas
produciendo en sus propias tierras, comprando a productores o acopiadores -ubica-
dos en zonas de produccién, donde las contratan previamente -agricultura de con-
trato- 0 en los mercados mayoristas, situados en las cercanfas de sus instalacio-
nes.

También hay agroindustrias que adquieren productos semiprocesados en otras
agroindustrias. Un ejemplo es ia compra y procesamiento de carcasas de vacunoy
porcino, disponibles en los mataderos para elaborar embutidos.

Se denomina canal de comercializacion al proceso de traspaso de una materia
prima o producto desde el productor hasta el consumidor final. También se le deno-
mina “circuito”, “canal de mercado” o “canal de distribucion”.

El canal de comercializacién permite sefialar la importancia y el papel que desem-
pefa cada participante (agente) en el movimiento de las materias primas y/o
productos. Cada etapa corresponde a un cambio de propiedad del producto o a un
tipo de servicio que se presta dentro del proceso de comercializacién. Dependiendo
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del tipo de materia prima, producto y destino comercial (mercado interno o exter-
no), varia el nimero de agentes participantes.

Los agentes son todas las personas, fisicas y empresas, por quienes pasa el pro-
ducto para ir desde el productor al consumidor. Cada uno contribuye a la produc-
cién, transformacion, transporte y consumo del producto. Los agentes permiten el
acercamiento entre la oferta y la demanda.

El nimero de agentes generalmente es muy grande. Esto es normal porque se
necesita organizar el arribo de productos provenientes de millones de productores
y, a su vez, su distribucidon hacia millones de consumidores.

En la siguiente figura, se presenta a escala de un pals, el nimero aproximado de
agentes de las principales categorfas.

Fig. 5 NUMERO DE AGENTES POR CATEGORIAS

181810000

Dos millones de productores

Miles de aeopmdores

Centenares de mayoristas expeditores

Centenares de ma destinatarios

Miles de flnoristas

Diez miliones de oénsumidom

PRRRRRRRRRRRRRRR RN
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El “doble embudo” ilustra cémo el nimero de mayoristas* es netamente inferior al
de productores o al de consumidores. Un solo mayorista agrupa la produccion de
varios millares de productores, creando relaciones de fuerza y de incomprensién.

Durante el proceso de comercializacién de materias primas o productos de origen
agropecuario o agroindustrial, se pueden originar problemas y dudas entre los agentes
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particepantes debido a la: 1) variabilidad en los volimenes de abastecimiento y/o
en lademanda; 2) fluctuaciones en los precios; 3) variabilidad en las condiciones de
pago; e 4) incertidumbre en cuanto a la calidad y surtido de los productos.

Es importante lograr mayor coordinacién entre los productores y los diferentes agen-
tes de la cadena para estabilizar las relaciones dentro del canal de comercializacion.
Asl, la agrupacién de productores individuales resulta muy conveniente pues redu-
ce la ocurrencia de problemas durante la comercializacion.

Los agentes que intervienen en la comercializacién hacen las veces de “eslabones”
y, con frecuencia, se les llama intermediarios. A continuacion, se presenta un ejemplo
propio de la comercializacién del tomate.

hasta el consumidor.

Veamos por ejemplo, el camino de los tomates que pasan de las manos del productor, quien los ha cultivado,
cosechado y vendido “al borde de su finca” a:

un acopiador, quien los compra de las fincas cercanas y los vende a:

un intermediario, quien los transporta en su camidn a la ciudad vecina a:

un mayorista-expendedor, ubicado en la zona de produccién, quien los vende a:

un mayorista-receptor, que se encuentra en una zona de consumo, quien los vende &:

un semimayorista, quien los vende en los pueblos cercanos a:

un minonsta establecido en el mercado, quien los vende al:

propietano de un pequefio restaurante, donde:

un consumidor los come.

Este ejemplo es frecuente: el tomate ha pasado a través de siete agentes intermediarios desde e/ productor

Diferentes agentes participantes
en la comercializacién del tomate

Existe una infinidad de canales de comercializacién en un mismo pafs, desde muy
simples hasta muy complejos. Esto depende de las caracteristicas de la
comercializacién de cada producto. A continuacién, se presentan tres ejemplos de
canales de comercializacién indicados en la Fig. 6. En el Anexo 2 se da el ejemplo
de un canal de comercializacién en el caso del tomate con dos destinos: industrial
y para mesa, sefialando el grado de participacion de cada agente.
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Fig. 6 TIPOS DE CANALES DE COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS
AGROPECUARIOS Y AGROINDUSTRIALES

PRODUCTOR | | AcngR | MAYORISTA MINORISTA || CONSUMIDOR
> MAYORISTA \
PRODUCTOR | ACOPIADOR MINORISTA CONSUMIDOR
RURAL >
. AGRONDUSTRMI./
RURAL
| MAYORISTA \
: CONSUMIDOR
PRODUCTOR |_|ASOCIACION DE MINORISTA MERCADO
PRODUCTORES 7 NACIONAL
CONSUMIDOR
AGROINDUSTRIALLp| EXPORTACION |5 MERCADO
RURAL EXTERNO
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1.6  FUNCIONES EN EL PROCESO DE COMERCIALIZACION

Cada funcién en el proceso de comercializacion es una operacién indispensable
que permite que un producto transite del productor hasta el consumidor en condi-
ciones técnicas y econdmicas satisfactorias. Los agentes desempefian funciones
de cuatro tipos:

- Técnicas

- Comerciales

- Financieras

- Organizacionales 0 humanas

Las funciones técnicas son las que conciernen directamente a las materias pri-

mas Yy a los productos. Las mas frecuentes son las siguientes:

- Recoleccién o acopio*: Recojo de los productos directamente del productor.

- Agrupamiento*: Reunién de pequefios lotes de productos provenientes de
diversos proveedores para un mercado con destino determinado.

- Clasificacién*: Seleccién de productos, eliminando aquellos impropios e
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impurezas para la venta, y clasificAndolos segun color, tamaiio, calibre, gra
do de madurez, otros.

- Embalaje y acondicionamiento*: Proteccién de los productos para el trans-
porte y presentacion para ponerios a disposicion de los consumidores.

- Almacenamiento*: Conservacién de los productos previa a su venta.

- Transporte*: Traslado de los productos de un lugar a otro.

- Fracclonamiento*: Reparticién de un mismo lote entre diferentes clientes.

- Surtido*: Preparacién de lotes de diferentes productos para un mismo cliente.

- Pesado.

Una misma funcién técnica puede ser repetida varias veces. El pesado, por ejem-
plo, es generaimente efectuado por cada nuevo agente que toma posesion de los
productos.

Algunos productos demandan operaciones especificas de transformacién o proce-
samiento, ya sea con la finalidad de prepararios para el consumo directo (harinas)
0 para obtener productos intermedios, que son empleados por otras agroindustrias
para obtener productos finales -pulpa concentrada y congelada de fruta. Esto tam-
bién se hace para aumentar el grado de conservacion de las materias primas o
productos que son perecederos”.

Todo el proceso de transformacién y de comercializacién debe estar sujeto al cum-
plimiento de normas* técnicas y sanitarias establecidas por instituciones naciona-
les, organismos internacionales o por los propios comerciantes. Entre estos Giti-
mos estan los importadores que son agentes que trabajan en los paises a donde se
destinan las exportaciones.

Las funciones comerciales permiten vender los productos en buenas condicio-
nes. No es suficiente tener productos técnicamente perfectos. Es también necesa-
rio saber a quién venderios y como venderios. Cada agente conoce a varios provee-
dores* y clientes entre quienes puede elegir para obtener los mejores resultados
(precios, plazos, moratoria, otros).

Dentro de las principales funciones comerciales, se pueden citar: la prospeccién*,
la compra y venta, la negociacién y redaccion de contratos*, el seguimiento de la
clientela, la publicidad y el servicio después de la venta.

Las funciones financieras permiten asegurar el pago de los productos y la remu-
neracién de los agentes. En el caso de los productos agricolas no perecibles y los
procesados, puede transcurrir un tiempo muy largo entre el fin de la producciény el
pago por el usuario final. Durante este periodo, es necesario que los agentes ase-
guren el financiamiento de las diferentes operaciones y de su propia supervivencia.

Las funciones organizacionales se relacionan con la organizacién y la gestion
del conjunto de las otras funciones. El éxito de las operaciones depende de la
eficiencia con que los agentes las efectiian, pero también de su capacidad de
organizar el trabajo, de planificar la produccién o los abastecimientos, de coordinar
el conjunto de actividades, de tomar las decisiones adecuadas, de la gestién de los
recursos, entre otros.
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Las funciones organizacionales son particularmente importantes en las OEP, don-
de la produccion es generalmente realizada en forma individual por cada uno de los
miembros y en donde, la toma de decisiones sobre la comercializacion, se da en

forma colectiva.
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NOCION DE CADENA

Capitulo
Nocion
de Cadena

2.1 CONSIDERACIONES GENERALES

Un importante cambio que se manifiesta notablemente en la actividad productiva y
comercial, es que el dominio del mercado ha pasado de los productores y
agroindustriales a mercados claramente influenciados por los consumidores. Es
decir, antes prevalecia la eleccion del productor o agroindustnal sobre cuédnto pro-
ducir, mientras que hoy, es fundamental saber qué desean los consumidores antes
de producir.

Por lo anterior es indispensable tener un buen conocimiento de los mercados para
abordar eficazmente la comercializacién. Adquirir este conocimiento significa iden-
tificar el conjunto de compradores o consumidores posibles, sus funciones y cua-
les deben cumplir los proveedores; asi como la naturaleza, calidad y cantidad de
los productos que desean adquirir, entre otros. Disponiendo de esta informacién,
los productores y agroindustriales tendran la capacidad de evaluar y escoger a sus
clientes en funcién de sus deseos o requerimientos.

Por ejemplo, de nada serviria proponerie a un exportador la venta de un solo saco de
café. Sus necesidades son tales que no podra estar interesado en proveedores que
no puedan entregarle cantidades homogéneas y suficientes de café. igualmente es
inutil ofrecer al comprador de un supermercado* un lote de conservas de tomate,
cuando lo que él espera de un proveedor es que sea capaz de abastecerlo periédi-
camente durante todo el afio 0, al menos, algunos meses, con una cantidad sufi-
ciente de conservas de tomate de calidad adecuada con entregas periédicas, per-
mitiéndole llenar diariamente sus anaqueles con el producto.

La nocién de cadena permite organizar y analizar la informacién sobre las etapas,
actividades y agentes de un determinado producto. Las cadenas constituyen
ordenamientos interrelacionados de los agentes y de sus actividades para generar,
transformar y entregar un bien agropecuario o agroindustrial hasta su destino final.

A través de una cadena se accede al consumidor y a las preferencias y tendencias
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que éste revele, las cuales deben ser retransmitidas hacia atras para que el pro-
ductor sepa, por ejemplo, cuél variedad de una determinada fruta, es la preferida
por los consumidores cuando la consumen fresca o qué variedad prefiere la
agroindustria para procesarla para obtener conservas, mermeladas, jugos.

A manera de ilustracion, en la Fig. 7 se muestran los componentes de una cadena
agroalimentaria. Se observa un circulo que va desde la planificacion de la produc-
cién, pasando por diversos componentes, entre ellos, la produccién, cosecha, al-
macenamiento, procesamiento y distribucion. En cada uno se deben tomar deci-
siones en funcién del comportamiento de los mercados.

Fig.7 DESCRIPCION DE UNA CADENA AGROALIMENTARIA
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Una cadena describe los siguientes aspectos:

- Agentes y sus funciones en las etapas de produccién, transformacién y comer-
cializacion con el fin de que un producto llegue desde el productor al consu-
midor.

- Relaciones y flujos del producto, asi como la informacién y los recursos de los
diversos tipos de agentes.

El andlisis de una cadena permitird conocer cuéles son los productos frescos o
procesados involucrados, los tipos y complejidades del (os) circuito(s) por donde
circulan las materias primas, productos intermedios o productos finales, nimero
de agentes, ubicacion y funciones -produccion, transformacién, distribucién, servi-
cios administrativos, legales, otros- cantidades de productos que circulan, lugares
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de intercambio, precios y costos, entre otros. Para la identificacion, disefio y
cuantificacién de todos los elementos incluidos en una cadena, se requiere el apoyo
de especialistas con experiencias en los productos que son de interés de la OEP.

Con un buen andlisis de la cadena y tomando las previsiones acerca de las expec-
tativas de otros agentes que pudiesen ingresar en ella en el corto y mediano plazo;
asi como evaluando y organizandose para cumplir determinadas funciones técni-
cas, comerciales y financieras, la OEP estard mejor preparada para actuar de ma-
nera dindmica y activa, ademés de obtener un mejor valor para su produccion.

funciones.

El rol de los acopiadores dentro de una cadena

Los acopiadores, quienes frecuentemente son criticados porque ‘compran a bajos precios para revender
mucho méds caro®”, cumplen en realidad varias funciones indispensables:

- Identifican los lugares de aprovisionamiento: funcién comercial de prospeccion.

- Compran la produccién a los productores: funcién comercial de compra.

- Agrupan cantidades importantes: funcién técnica de acopio.

- Organizan el transporte hasta los mercados mayoristas: funcién técnica de transporte.

- Venden a los mayoristas: funcién comercial de venta.

- Pagan a los productores y a los transportistas®: funcién financiera.

Querer suprimir a los acopiadores no siempre es posible, salvo si hay otros agentes que puedan cumplir las
mismas funciones con la misma eficacia; sin embargo hay que tener en cuenta las siguientes consideraciones:

- El mayorista no estd equipado para realizar por sf mismo el acopio; tendria que contratar personal para
cumplir esa tarea y alquilar camiones; pero sobre todo tendrfa que conocer bien las zonas de produccién.

- El productor aislado no puede llenar todas las funciones mencionadas porque no tiene tiempo, ni produc-
cioén suficiente; ademds conoce poco a los mayoristas y tiene limitada capacidad para cumplir multiples

- Los productores organizados para cumplir sélo la funcién de acopio, son muy vuinerables, sobre todo
si se trata de materias primas o productos muy perecibles. Su espera pasiva por un comprador, hard
que éste fije precios de compra mds bajos, sabiendo que los productores al no contar con medios de
almacenamiento, estamos obligados a vender mds rdpido la materia prima o productos acopiados

NOCION DE CADENA

22 EJEMPLO DE LA CADENA DEL MANGO FRESCO

A continuacién, se presenta el ejemplo de una cadena referente a un producto de
exportacion. Se trata del mango fresco exportado por el Peru -también exportado por
Colombia, Ecuadory Venezuela. La Figura 8 ilustra el funcionamiento de la cadena. Se
identifican sus puntos claves, diversos agentes participantes y operaciones que se
realizan en el pals de origen y en el de destino.

ANTECEDENTES

En el departamento de Piura, al Norte del Pert, se cultivan grandes extensiones de
mango, cuya produccion se destina a la exportacién en fresco y a la fabricacién de
pulpa concentrada. Su destino principal son los mercados de Europa y EE.UU.

Se cultivan diversas variedades -Haden, Kent y T. Atkins- que son preferidas para la
exportacién en fresco. Los excedentes de fruta en las plantas de empagque, junto con la
produccién de otras variedades, se utilizan para la produccion de pulpa concentrada.

La produccion es muy estacional, obteniéndose sé6lo entre noviembre a marzo,
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cuando se efectlan las exportaciones y se procesa el fruto para la fabricaciéon de
pulpas para su venta durante todo el afio.

Parte importante de la produccién de mango fresco se consume en el mercado
nacional durante los meses de noviembre hasta marzo. También hay consumo de
pulpa (en frascos de 250 cc); sin embargo, su demanda no es muy significativa en
el mercado intemo.

Fig. 8 CADENA DEL MANGO FRESCO ENEL PERU

NIVELES AGENTES FUNCIONES
TECNICAS
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NOCION DE CADENA

AGENTES Y FUNCIONES EN LA PRODUCCION

Los productores poseen 8 ha en promedio, parte de las cuales se destina al cultivo
de mango. La mayoria de los productores son individuales y venden el mango direc-
tamente a las plantas de empaque -en fresco para exportacién- o a las plantas de
procesamiento -elaboracién de pulpa. Con frecuencia, todas estas empresas fijan
sus compras mediante contratos con los productores o son éstos quienes ofrecen
su produccion.

En algunos casos, las plantas de empaque se encargan de cosechar y clasificar el
mango para llevario desde los lugares de produccién hasta sus instalaciones de
tratamiento.

Algunas plantas de empaque y de procesamiento también poseen areas de cultivo,
pero en proporciones marginales. Existen asociaciones de productores que acopian
la produccién de sus miembros y la destinan a su propia planta de empaque para
luego exportar directamente el mango fresco. En algunos casos, estas organiza-
ciones venden a otras plantas de empaque o de procesamiento.

Respecto a la produccioén, las principales funciones que cumplen los agentes son

las siguientes:

- Suministro de semillas, abonos, productos fitosanitarios.

- Cultivo: Preparacion del suelo, siembra, mantenimiento y riego.

- Cosecha.

- Seleccién, acondicionamiento y transporte hasta las empresas empacadoras o
de procesamiento.

Con relativa frecuencia, los exportadores efectiian el suministro de insumos a los
productores y, en contraparte, ellos se comprometen a darles su produccion.

Para poder seguir un plan de exportacién concertado con los importadores*, los
exportadores deben regular su abastecimiento con los productores, estableciendo
la programacion de la cosecha. Por ello, los contratos entre exportadores y produc-
tores indican en forma precisa los periodos de entrega de insumos -semillas, ferti-
lizantes, otros- y de la cosecha.

Existen varias plantas de empaque que poseen instalaciones para el tratamiento
hidrotérmico del mango fresco para exportacién (exigidos por las autoridades
sanitarias de EE.UU.) - tal como la Asociacién de Productores de Mango
(Adepromango).

AGENTES Y FUNCIONES EN LA EXPORTACION
Los agentes que participan en la exportacién de mango fresco y de pulpa concen-
trada, cumplen numerosas funciones entre las que se pueden distinguir las siguien-

tes:

. Técnicas:
- Acopio.
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- Recepcion de los productos (materia prima), identificacién de los producto-
res, control de calidad, pesado.

- Seleccion, acondicionamiento, puesta en camara frfa, paletizacion*.

- Control de calidad antes de Ia expedicion.

- Procesamiento para la obtencién de pulpa concentrada.

- Comerciales:

- Gestion de las relaciones con los productores (planeamiento, contratos, otros).

- Gestion de las relaciones con los prestatarios de servicios (transporte, fabri-
cantes de embalajes, otros).

- Gestidn de las relaciones con los clientes (seguimiento de clientes, bisque-
da de nuevos clientes, otros).

- Financieras:

- Investigacién de modalidades de financiamiento.

- Pago a los productores.

- Cobro de los créditos a los clientes (facturacion, documentos, otros).

Estas funciones son cumplidas por los productores individuales, asociaciones de
productores y exportadores privados. En lo posible, se realizan con base en la
importancia de la calidad del producto, para lo cual se requiere mantener estrechas
coordinaciones entre los agentes debido al cardcter perecible del producto -aima-
cenamiento en frio- y a la necesidad de programar la reserva de espacios de carga
para el transporte maritimo o aéreo.

AGENTES Y FUNCIONES EN LA IMPORTACION

Los agentes de aduana*® llenan las formalidades que exigen las autoridades oficia-
les de aduana y, generalmente, se encargan de colocar los productos en el avién o
barco hasta el mercado de destino.

Los principales clientes son los mayoristas importadores que operan en los merca-
dos de Europa y EE.UU.

Estos agentes cumplen diversas funciones:

. Técnicas:

- Recepcién.

- Control de calidad (certificacion).

- Puesta en camara fria.

- Preparacion de los lotes para los clientes.
- Despacho.

N Comerciales:

- Gestion de las relaciones con los proveedores, busqueda de nuevos provee-
dores, otras.

- Gestién con los clientes, bisqueda de nuevos clientes, otras.
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NOCION DE CADENA

. Financieras:

- Pago a los proveedores.

- Cobro de los créditos.

- Pago del transporte maritimo o aéreo.

Los exportadores trabajan con uno a tres importadores y sus relaciones, por lo
general, se establecen por medio de un contrato escrito.

Se utilizan diferentes modalidades de venta: a consignacién* o a precio firme*. A
veces, a la firma del contrato, el importador da un avance* o adelanto para ayudar a
preparar la exportacion y, frecuentemente, paga el transporte maritimo o aéreo.

Los problemas més importantes se relacionan con la evaluacién de la calidad,
generalmente realizada por el importador durante la recepcién del producto. En
ciertos casos, la certificacion se hace en el momento del embarque -certificacion a
la salida- con la presencia de un representante del importador, que da mayor segu-
ridad al exportador. Esta alternativa sélo es posible cuando las cantidades son tan
importantes que permiten justificar este costo.

AGENTES Y FUNCIONES EN LA DISTRIBUCION FINAL

Los principales agentes en la distribucién final son los comerciantes minoristas -
especializados en frutas y legumbres- las colectividades™ -restaurantes de empre-
sas, hoteles, hospitales- y los grandes complejos que agrupan las grandes cade-
nas de comerciantes, tales como los supermercados e hipermercados *.

Las funciones de estos agentes son muy variables y necesitan gran diversidad de
productos y abastecimiento permanente.

En los mercados mayoristas, los compradores pueden elegir entre muchos provee-
dores pero generalmente trabajan con aquellos que les ofrecen seguridad y con-
fianza. Un importador que es abastecido irregularmente pierde la confianza de sus
clientes. Por ello, es particularmente exigente con los exportadores respecto al
calendario de abastecimiento.

El mayorista - importador vende a diversos distribuidores pero también a otros
mayoristas 0 semimayoristas -fuera del mercado- ubicados en otras ciudades -
centros de consumo- que luego venden en el mercado local.

La “gran distribucién” -supermercados e hipermercados- esta convirtiéndose en el
canal de comercializacién predominante, imponiendo sus condiciones:

- Productos en cantidades importantes y con calidad idéntica.
- Precios atractivos para el consumidor.

- Abastecimiento regular y puntual.

Los restaurantes al preferir productos con muy alta calidad, realizan sus compras
directamente a mayoristas - importadores.
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» R Parte
Como Definir

las Estrategias
de Exportacion

Exportar un producto significa hacerio pasar legaimente de la frontera del pais don-
de ha sido creado para enviarlo a otro. La exportacion es frecuentemente diferente
a la comercializacién que se da en el mercado nacional, porque esta sometida a
obstaculos inherentes.

El ingreso del producto a un pais impone el respeto de sus legislaciones y regla-
mentos. Iguaimente, el producto debe ser adaptado a las preferencias y exigencias
de los consumidores del pafs de destino, y que pueden ser muy diferentes a las de
los consumidores del pafs de origen. La distancia impone nuevos modos de trans-
porte para el producto, aumentando los plazos entre produccién y entrega al usua-
rio final y, en consecuencia, las necesidades financieras. Exige esfuerzos para
conservar la calidad de los productos. En resumen, las relaciones comerciales y
financieras son mas complejas.

Muchos de los responsables de la OEP piensan que la exportacién podria consti-
tuir una via beneficiosa para la organizacion, pero se sienten desorientados para
emprender esta nueva actividad. Su percepcién es muy parcial acerca de las poten-
cialidades y obstéculos de la exportacién y no se sienten seguros de comprometer
a la organizacion en esta actividad.

Esta seccion de la Guia, les puede ayudar a confirmar el interés y la posibilidad que
tiene la organizacién de convertirse en exportadora. lgualmente, a identificar qué
tipos de productos pueden exportar y hacia qué mercados orientarse. Finalmente,
les dara consejos para que sus decisiones sean definidas y tomadas en el seno de
la OEP a fin de favorecer el éxito de las futuras actividades de exportacién.

Como en la mayoria de las actividades econémicas, el proceso de decisién en la
actividad de exportacion es iterativo. Es dificil seleccionar un producto sin referirse
a un mercado particular, como también es dificil evaluar el interés de la exportacién
sin haber determinado qué producto exportar. Sin embargo, construir una estrategia
de exportacién supone efectuar sucesivamente un cierto niimero de selecciones
que deben ser ajustadas progresivamente a medida que se va precisando el conjun-
to de actividades.
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Capitulo
Qué Significa
Exportar

A menudo, los productores individuales o los miembros de una OEP saben que su
produccién de productos frescos o procesados, esta total o parcialmente destinada
a la exportacién; sin embargo desean que su organizacion vaya “mas lejos”, que
sea mas activa en el proceso de comercializacién. Para ello, hay diferentes posibi-
lidades: tener acuerdos con los exportadores, asociarse con ellos, tener su propia
actividad de exportacién, entre otros. Este caplitulo tiene el propésito de ayudarios
a elegir entre las diferentes posibilidades que se les presenten.

Fig.9 ;SEDEBE EXPORTAR?

ANALISIS DE LA OEP ALTERNATIVAS

Conocer las
ventajas y los
inconvenientes de la
exportacion

¢ No modificar
sus actividades
comerciales?

Conocer las . ,
fortalezas y debilidades DECISION g,TraI_:ajar en egcportacuén
de la OEP frente ala | «—» DE LA <> sin convertirse en
exportacion OEP exportadora?

Evaluar las i
condiciones ofrecidas &2?&,):;.;??9“
por el entorno
de la OEP
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1.1  CONOCER LAS VENTAJAS Y LOS INCONVENIENTES
DE LA EXPORTACION

Antes de que una OEP se “lance” en la actividad de la exportacién, sus miembros
deben conocer las ventajas y los inconvenientes frente a otras formas de
comercializacién. A continuacion se presentan de acuerdo a su caracter técnico,
comercial, financiero y humano.

Inicio de una OEP exportadora

La Comunidad de Salinas de la Provincia de Bolivar, en Ecuador, empezdé a exportar productos elabora-
dos por grupos de campesinos organizados, amparados en una organizacién de segundo grado, deno-
minada FUNORSAL.

“Al inicio, y luego de una extensa busqueda, encontramos un espacio consistente en las cadenas de
comercio altemativo de Europa. Nuestros primeros productos despachados fueron artesanias de hilo de
oveja. Con el pasar del tiempo, encontramos nuevas oportunidades para otros productos, los que se
constituyeron en la linea méds importante de exportacion: pasta de cacao, hongos, mermeladas, turrones,
efc.”

“Hemos tenido que pasar por muchas pruebas de calidad; exigencias para la presentacién de los produc-
tos y ajustes en los precios. Podemos ver que el reto de llegar en un primer momento a exportar ha sido
muy dificil superario pero lo hemos logrado”.

“Hoy en dia atendemos comercialmente al mercado formal, lo que nos ha obligado a ser eficaces.
Nuestros principales puntos de venta se encuentran en Italia, Alemania y Espaia”.

“Haciendo un anélisis de este caminar, vemos que, con decisién y voluntad para superar los problemas,
se puede llegar a exportar y tener una relacién directa con el comprador.”

DESDE UN PUNTO DE VISTA TECNICO

i Ventajas
La exportacion Los importadores son generalmente mas exigentes y mas rigurosos que los com-
permite adquirir pradores nacionales. Los esfuerzos que una OEP debe hacer para adaptarse a la
nuevos “saber demanda de sus nuevos clientes, le permite adquirir nuevas formas de desempeiio

hacer frente al reto de la exportacién, como las siguientes:

- Establecer y seguir una planificacién metédica de la produccién y de los
despachos.

- Adquirir nuevas técnicas de produccién -mejora de la productividad- y de
difundirlas entre sus miembros.

- Incluir nuevas funciones de posproduccion®, tales como el acopio, almace-
namiento, acondicionamiento, otras.

- Incursionar en operaciones de transformacién agroindustrial o mejorar las
que realiza.
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Cuando el proceso
de produccién no
estd bien
dominado, la
exportacion
conlleva elevados
riesgos...

... y las exigencias
de calidad pueden
ser el origen de
conflictos en el
seno de la OEP

La exportacion
refuerza la
posicién comercial
de la OEP..

... pero aumenta
los riesgos
comerciales
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- Trabajar con nuevos prestatarios de servicios: transportistas, agentes de
aduana, entre otros.

- Tener el dominio de la logistica y la coordinacion de actividades para asegu-
rar la calidad y el cumplimiento de los plazos.

Las funciones y el «saber hacer» desarrollado por la OEP son ventajas que deben
ser aprovechadas para mejorar sus ventas.

. Inconvenientes

Por lo general, las exigencias de calidad de los productos destinados a la exporta-
cién son mds rigurosas que las establecidas para el mercado nacional y obligan a
tener un buen dominio de las técnicas de produccién. La incertidumbre o los errores
en la produccién pueden tener mayor impacto para la exportacion, si se compara
con sus efectos en la comercializacién en el mercado nacional.

La calidad de los productos exportados debe ser perfectamente homogénea, a
pesar que no siempre todos los miembros de una OEP tienen las mismas capaci-
dades productivas y no todos hacen los mismos esfuerzos para lograr la calidad
deseada.

La diferencia de calidad de los productos -sean frescos o procesados- puede origi-
nar conflictos entre los miembros de la OEP. Algunos pueden tener la impresion de
“pagar” los errores de los otros, si @s que no se ha establecido ningin control
durante el acopio o el procesamiento. Los conflictos pueden aparecer igualmente
entre los miembros y los responsables de la OEP, quienes por su contacto directo
con los importadores, tienen exigencias que son a veces mal entendidas por los
primeros.

La OEP debe dominar el conjunto de las funciones técnicas. Un error en cuales-
quiera de ellas, puede significar la anulacién de todos los esfuerzos de los miem-
bros.

DESDE EL PUNTO DE VISTA COMERCIAL

. Ventajas

La exportacién permite acceder a nuevos mercados y nuevos clientes. Ademas, si
la OEP planifica sus actividades con un importador y llega a un acuerdo con él,
puede vender sus productos antes que la produccién misma haya empezado. La
exportacion directa permite igualmente que una OEP sea menos dependiente de
los compradores y exportadores nacionales.

. Inconvenientes

La distancia geografica de los mercados limita las posibilidades de los responsa-
bles de una OEP de encontrarse personalmente con los importadores. El idioma, la
cultura, los diferentes modos de trabajo pueden trabar el didlogo y la comprensién
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La exportacion
permite la
creacién de valor
agregado y el
aumento de los
beneficios...

...pero, exportar
aumenta las
dificultades de
caja...

... y los riesgos

QUE SIGNIFICA EXPORTAR

reciproca. Los responsables de la OEP deben aprender a gestionar sus actividades
en el marco de esas dificultades de comunicacién con sus clientes. Esto requiere,
en particular, una buena anticipacién de las dificultades, asf como el esfuerzo rigu-
roso y precision en la fijacion de los términos de las transacciones.

Ya que, en general, se requiere trabajar con volimenes importantes, la exportacion
conlleva riesgos relativamente elevados. Si en caso de que el importador fallara, los
recursos invertidos seran generalmente muy dificiles de recuperar, ademas del tiempo
requerido.

DESDE EL PUNTO DE VISTA ECONOMICO Y FINANCIERO
J Ventajas

Para exportar, la OEP debe incluir nuevas funciones en aval de la produccion, otor-
gando valor agregado a los productos y generando beneficios!, lo que serviré para
aumentar el precio pagado a los miembros, motivandolos y reforzando su interés
por la organizacién. Otra parte de los beneficios debe ser utilizada en inversiones
(equipos, materiales, otros), es decir para el desarrolio de la empresa.

Una OEP, gracias a la exportacién, puede obtener divisas que, por ejemplo, le dan
la posibilidad de importar insumos, como semillas, envases, otros.

La exportacién permite igualmente mejorar el conocimiento de las técnicas y prac-
ticas de financiamiento: aptitud para crear un plan de financiamiento y para nego-
ciar préstamos, créditos bancarios, adelantos, otros.

. Inconvenientes

Al adaptarse a las exigencias de la exportacién y al integrar nuevas funciones en
aval de la produccién, la OEP debe hacer frente a nuevos gastos de explotacién e
inversiones. En general, los plazos de pago son muy largos y ocasionan, a menu-
do, dificultades de caja. Es probable que la OEP esté en la obligacién de pedir
préstamos para poder financiar sus actividades: créditos de campafia, préstamos a
mediano y largo plazo.

El pedir préstamos tiene un costo y no es en si un inconveniente si existen las
fuentes de financiamiento. Sin embargo es necesario asegurar que el endeuda-
miento de la OEP sea compatible con su capacidad de reembolso.

El aumento de las funciones asumidas por una OEP que empieza con la exporta-
cién, multiplica las transacciones financieras que la organizacién debe efectuar, asi
como los riesgos correspondientes.

' El término “beneficio” no es empleado en algunos tipos de OEP, donde se utiliza el término “excedente” como el
resultado positivo del ejercicio. “Beneficio™ es usado en el texto porque su uso es mas generalizado.
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Primera condicién: Tener paciencia.
Segunda condicién: Tratar de viajar. Es una manera adecuada de conseguir nuevos mercados.
Tercera condicién: No hacerse ilusiones de ganar rdpidamente mucho dinero.

“Recuerdo que hace unos diez anos hice un embarque de garbanzos a Nueva York en un barco de la
Compaiia Peruana de Vapores (CPV) que se quedd varado y no llegé a tiempo a su destino y cuando
desembarcaron el garbanzo, la mitad estaba dafiado o fuera de norma”.

“Terminé enjuiciando a la CPV pero perdl el mercado, porque al importador no le interesaba que la CPV
tuviera tal monopolio que obligaba que las exportaciones sélo podrian embarcarse en barcos de bande-
ra peruana. Lo que le interesaba al importador era que el pedido llegue a tiempo”.

“Conquistar un mercado toma meses y a veces anos...pero puede perderse en minutos y no recuperarse
jamds, pues se trata de un medio sumamente competitivo. De alll que los exportadores tenemos un
dicho: “méds vale perder el oro que perder al cliente”.

Tres consejos para exportar

La exportacién
puede constituirse
en un proyecto
importante para
los miembros

de la OEP ...

... pero aquello
demanda frecuentemente
vencer resistencias

al cambio.

DESDE EL PUNTO DE VISTA HUMANO
. Ventajas

El compromiso de una OEP con la tarea de exportar puede contribuir al desarrollo
de un espiritu de empresa en el seno de una organizacion, asf como a una mejor
cohesién y participacion de parte de sus miembros. Muchas decisiones deben
tomarse en forma colectiva y los 6rganos colegiados, como la Junta Administrativa
y la Asamblea General son llevados regularmente a tomar decisiones, valorizando
asi el funcionamiento democratico de la organizacion.

Exportar brinda ala OEP y sus miembros una apertura al exterior, favoreciendo la
evolucién de su desempefio y de los modos de trabajo.

. Inconvenientes

En una OEP no hay seguridad de que todos sus miembros puedan o quieran cam-
biar métodos de trabajo para obtener una produccion exportable. Es necesario con-
vencerlos de las ventajas y hacerlos aceptar los inconvenientes que conlleva esa
actividad. Igualmente no hay seguridad de que todos los asalariados tengan la
capacidad de adquirir el “saber hacer”, necesario como para dominar las activida-
des relacionadas con la exportacion.

Los riesgos y las exigencias ligadas a la exportacién, ponen a prueba el compromi-
so de los miembros de la OEP, quienes deben asumir en forma colectiva errores y
dificultades.

En caso de que surgan problemas o cuando hay que tomar rapidamente ciertas

decisiones, es indispensable que una autoridad -Presidente o Director- haya sido
designada para actuar con toda legitimidad en vez de la Junta Administrativa -
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El dominio del
abastecimiento
constituye
igualmente una
fuerza para las
OEP exportadoras

QUE SIGNIFICA EXPORTAR

generalmente dificil de convocar. Esta delegacion del poder de decisién puede cau-
sar dificultades internas, ain mas si las decisiones que se tomen no tienen los
efectos esperados.

Como se indic6 anteriormente, las exigencias por calidad pueden crear desacuer-
dos dentro de la organizacion.

A menudo, la exportacién pone en contacto a personas con culturas diferentes,
pudiendo crear incomprensiones y dudas entre exportadores e importadores.

12 CONOCER LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA OEP FRENTE A
LA EXPORTACION

Frente al reto de la exportacion, las OEP tienen ciertas fuerzas y debilidades, en
comun. Se trata, salvo menciones particulares, de tendencias generales mas o
menos conformes con la realidad de cada OEP. Sus miembros tendrén que reflexio-
nar en funcion de su propia organizacion.

FORTALEZAS

Enlas OEP, las decisiones importantes se toman en la Asamblea General, aunque
también algunas lo hacen a través de directorios. Los beneficios son conocidos y
su utilizacién se decide de manera comunitaria. La informacién relativa al patrimo-
nio de la empresa, es accesible a todos sus miembros. Todo miembro que tenga la
capacidad necesaria puede ser elegido para un puesto de responsabilidad.

En la practica, las OEP no siempre retnen estas caracteristicas. Sin embargo, la
evolucidn actual de estas organizaciones va en el sentido de la estricta aplicacion
de sus estatutos, los cuales les confieren cierto grado de transparencia. Esta es
una fuerza para la organizacion que quiere acceder a la exportacién. En efecto, la
transparencia favorece el compromiso de los miembros y les permite beneficiarse
de los esfuerzos realizados y situar adecuadamente la incidencia de sus comporta-
mientos y sus acciones -venta de la produccién a terceros, retraso en los aportes,
otros- sobre los resultados obtenidos por la organizacion.

La segunda gran fuerza de las OEP se encuentra en el abastecimiento. Este
constituye una enorme ventaja frente a las otras sociedades de exportacion, cuyo
abastecimiento estd sometido a la incertidumbre de la oferta de los productores
y los acuerdos establecidos con ellos. Muy a menudo, los estatutos imponen que
los miembros aporten su produccién a la OEP. Si este compromiso no estuviera
establecido en los estatutos, esta obligacién puede ser decidida en la Asamblea
General.

Asimismo, por intermedio de la OEP, sus miembros entran en contacto directo con
el mercado, permitiéndoles adaptar rapidamente su produccién a la naturaleza y
exigencias de la demanda.
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La obligacién de aportar

En Arequipa - Peru, la Asociacién de Productores y Agroindustriales de Vitor - La Joya, organizacién
que agrupa a 120 productores esparragueros, acordé autogravar su produccién, descontando el 1,5%
de su precio de venta por kilogramo de espdrrago, constituyendo un fondo administrado por la Gerencia
de la Asociacion para prestar servicios a los productores. Con este fondo se ha establecido una garantia
para obtener créditos en insumos productivos, contratar asistencia técnica, efectuar investigaciones de
nuevos productos y financiar la negociacién colectiva de su produccién. Ya son cinco aftos de dos cam-
pafas cada afio que la Asociacién ha financiado estos servicios. Esto le ha permitido legitimarse y se
ha incrementado el nimero de sus asociados.

Asimismo, los productores -por acuerdo de Asamblea General- comprometen la venta de parte de su
produccién a través de la Asociacion. El asociado que no cumple la primera vez, sufre la restriccion de
los servicios prestados por la Asociacién y, en caso de un segundo incumplimiento, puede ser expul-

sado.

La otra fuerza de las
OEP exportadoras
estd en la relacion
que surge entre
productores

e importadores

A veces, los miembros
de las OEP no respetan
Sus compromisos 'y
comprometen el

éxito de las actividades
de exportacién
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Latercera gran fuerza de las OEP exportadoras proviene del control de sus miem-
bros sobre el conjunto de las operaciones desde la produccién hasta la selecciény
sus relaciones con los importadores. Existe asf una relacién casi directa entre
productores e importadores -fuente de seguridad para estos Ultimos. Es mas facil
para ellos planificar su comercializacién; aumentar las cantidades y desarrollar
nuevos productos cuando trabajan directamente con productores, de quienes si
conocen sus fuerzas y debilidades.

DEBILIDADES

Las OEP, sobre todo cuando se inician en la exportacién, tienen debilidades que no
se deben subestimar

Normmalmente, las OEP tienen estructuras en las cuales la adhesién de sus miem-
bros, es libre y abierta. Ellos tienen los mismos derechos y obligaciones y deben
aceptar los mismos compromisos y obligaciones. Lamentablemente, en la realidad,
los miembros no respetan sus compromisos muy a menudo y, es frecuente, que
dentro de la OEP no haya la voluntad o posibilidad de aplicar las sanciones en contra
de ellos, como, por ejemplo, cuando los miembros vendan una parte de su produc-
cién a otras empresas, violando las disposiciones estatutarias o los acuerdos.

La existencia de una jerarquia y de centros de decisién con un poder real, puede
ser debilitada por la falta de cohesién o presencia de conflicto entre sus miembros.
En una OEP, los miembros -electores de los administradores- son también produc-
tores, pudiendo lograr, en algunos casos, que los procedimientos sean dificiles de
aplicar, tal como cuando la produccién de un miembro no cumpla con los requisitos
de calidad.

La voluntad de hacer respetar los principios democréaticos vuelve a veces la toma de
decisiones lenta y dificil.
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Los responsables de
las OEP rara vez estdn
preparados para
actuar en el mercado
internacional

Evaluar las fortalezas

y debilidades de su
organizacion es una
condicién previa a todo
compromiso relativo a
las actividades de la
exportacién

En el transcurso de
esta evaluacion, se
pondrd el énfasis
sobre el factor
humano

QUE SIGNIFICA EXPORTAR

Rara vez los miembros han sido preparados para participar en la gestion de una
organizacién que haya tenido relaciones comerciales en el plano internacional. En
general, los administradores estdn poco capacitados para estas tareas nuevas y
complejas. Ademds, debido a sus limitados medios financieros, las OEP no tienen
siempre un personal asalariado suficientemente calificado.

A la par de estas debilidades, ligadas al tipo de organizacién y funcionamiento,
ciertas OEP estan en desventaja en el ambito financiero, debido a sus capitales
limitados, lo que dificulta su acceso a los créditos bancarios.

ANALIZAR LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DENTRO
DE LA ORGANIZACION

Antes de entrar en la actividad de la exportacion, una primera labor de los miembros
de una OEP es hacer un andlisis de sus capacidades y debilidades.

Una autoevaluacion es siempre dificil de realizar pero, conducida con rigurosidad,
permite tomar decisiones correctas. Las estructuras de apoyo son muy utiles para
la preparacion de las evaluaciones, pero no deben sustituir a los miembros en la
toma de decisiones.

En el transcurso de ese proceso, se debe otorgar la mayor importancia al factor
humano. Es esencial estimar la capacidad que tienen los miembros y empleados
para cambiar sus costumbres y modificar su comportamiento.

Los administradores y los asalariados deben disponer de las competencias nece-
sarias en areas claves, tales como, gestion, planificacién de los abastecimientos y
despachos, control de la calidad, conocimiento de las normas* y los procedimien-
tos reglamentarios y, si s necesario, de otros idiomas.

Ante la ausencia de ciertas competencias, la OEP debe estar en capacidad de
adquirirlas, sea reclutando personal, sea capacitando a su personal o recurriendo a
prestatarios de servicios.

Los responsables deben disponer del tiempo suficiente y de las competencias nece-
sarias para consagrarse a las actividades de exportacién, las que conlievan gran carga
de trabajo. A veces, es posible recurrir a prestatarios exteriores, pero es una solucion
generalmente muy costosa que puede reducir considerablemente los beneficios.

Es necesario iguaimente analizar con precisién el compromiso de los miembros
para tratar de convertirse en una empresa exportadora con éxito. Para conseguirlo,
la OEP debe contar con la participacion de todos. Seran el ejercicio y el respeto de
los principios democréaticos que permitirdn que la OEP valorice de mejor forma su
potencial y haga frente a las dificultades.

Es esencial que los responsables sean capaces de movilizar a los otros miembros;
que aseguren la coordinacion de las actividades pero que también impulsen la dina-
mica de la empresa, lo cual sera necesario para acceder a la exportacién en condi-
ciones favorables.
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Para “lanzarse” en
la exportacion, la
OEP debe disponer
de un estatuto que la
autorice

Antes de iniciarse en
la exportacion,

es necesario conocer
muy bien el entorno
de la OEP
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Como se indica en el siguiente capftulo, la produccién que ofrezcan los miembros
de la OEP debe ser adaptada para la exportacién o con capacidad para orientaria a
tal fin. Si parte de los productos exportados es suministrada por terceros, es nece-
sario que el abastecimiento sea constituido principalmente por la produccién co-
rrespondiente a sus miembros. Estos deben igualmente estar listos a asumir todos
los riesgos y a respetar sus COmpromisos.

La OEP debe disponer de un estatuto juridico, acordado por la administracion, y
tener la autorizacién para efectuar la exportacién. Debe tener los medios de comu-
nicacién indispensables -teléfono, fax, correo electrénico- y confiables, permitién-
dole el contacto facil con el exterior. Debe tener una cuenta bancaria y estar
habilitada para su uso.

Para la preparacion de los estatutos y efectuar el procedimiento legal para inscribir
a la OEP en los registros publicos, se debe contar con el asesoramiento de un
abogado y un notario. En los paises andinos hay entidades publicas y ONG que
asesoran para cumplir con los requisitos correspondientes.

La organizacién debe tener una buena reputacién que le permita, por ejemplo, ac-
ceder a los créditos* de los proveedores, de los bancos y de otras fuentes potencia-
les de fondos -proyectos, cooperacién financiera, entre otros.

Las sugerencias y los puntos de vista externos constituyen importantes aportes
para el andlisis de las fuerzas y debilidades de la OEP.

1.3 EVALUARLAS CONDICIONES OFRECIDAS POR EL ENTORNO DE LA
ORGANIZACION

El entomo técnico, econémico y administrativo debe ser favorable a la exportacién.
Los responsables de la OEP deben conocerlo bien; asf como las reglas y obligacio-
nes que les impone y las posibilidades que les ofrece.

En el plano logistico, la OEP debe tener capacidad de acceder a la infraestructura
portuaria o aeroportuaria y a prestatarios de servicios -transportistas, agentes de
aduana- que le van a permitir exportar en condiciones adecuadas.

En el plano técnico e institucional, la OEP debe recibir sugerencias. Es necesario
que se asegure acerca de la existencia de instituciones -camaras de comercio,
servicios administrativos, proyectos, otros- que estén en capacidad de suministrar-
le un eficiente apoyo técnico, ayuda en sus relaciones comerciales, obtencién de
créditos, otros.

Cuando una OEP se beneficia de una ayuda regular, mediante una institucién de
apoyo, es deseable que ésta ultima esté implicada desde la fase de estudio y

reflexién hasta la puesta en marcha de las actividades de exportacién.

Sin embargo, las instituciones de apoyo no deben sustituir a los miembros ni a los
que han sido electos. No deben sobrepasar su papel; son los miembros de la OEP
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QUE SIGNIFICA EXPORTAR

quienes deben conducir su organizacién en la exportacién; son solamente ellos
quienes deberan soportar los riesgos.

El andlisis de las actividades de otras empresas exportadoras permite recoger a
menudo informacién sobre el entomo de la OEP. Si las exportaciones de algunos
productos tienen la tendencia a disminuir o incluso a desaparecer, hay que analizar
las causas, de las cuales algunas pueden resultar de una degradacion del entomo.
Por ejemplo, la disminucién de la frecuencia del transporte aéreo y maritimo con el
exterior.

1.4 EXPORTAR DIRECTAMENTE O TRABAJAR PARA LA EXPORTACION

Después de revisar los diferentes aspectos sobre exportacion, los responsables de
la OEP pueden tener una version completa y clara para decidir si su organizacién
debe y puede volverse exportadora. Esta eleccién se precisara después de la lectu-
ra de otros capitulos de la Parte 2.

Los responsables podrian igualmente optar por soluciones intermedias que permi-
tan a la OEP ir mas alla del dominio de la comercializacién sin que se convierta en
exportadora.

En efecto, existen varias posibilidades para las OEP. Tres de ellas se presentan a
continuacién, partiendo del caso de una OEP que acopie y comercialice la produc-
cién de sus miembros, pero que a pesar de que esta destinada a la exportacion,
vende a compradores que participan en el mercado nacional. Esta alternativa le
permite a la OEP lo siguiente:

- Tener mayor informacién sobre las exigencias y preferencias de los compra-
dores; incentivar a sus miembros a trabajar para satisfacer esa demanda y
vender mejor sus productos. Dara igualmente servicio a los comprado-
res, quienes conseguiran en la OEP los productos que necesitan.

- Efectuar contratos con sus compradores, buscando que sean concluidos
directamente con los exportadores. La forma de los contratos sera muy
diversa segun la confianza que haya entre la OEP y los exportadores.

- Mejorar su posicién en la cadena al tener una relacién directa con los
exportadores, quienes informaran de modo preciso sobre sus demandas,
orientando asf la produccién de sus miembros para lograr una colocacion en
forma segura. El exportador, gracias al contrato, podra buscar nuevos clien-
tes, desarrollar sus ventas y aumentar la demanda a la OEP.

- Asociarse al exportador participando en el capital de la sociedad exportadora,
convirtiéndose asi en un proveedor privilegiado. Permitira a la sociedad de
exportacién tener un buen dominio de su abastecimiento -mejor integracién
de las actividades de exportacién y de produccién.

Una OEP puede exportar directamente sin cumplir estas funciones. En este caso
puede confiarlas a una sociedad exterior, a la cual debe pagar. Tiene la posibilidad,
por ejemplo, de pasar por una sociedad especializada en el acondicionamiento de
los productos y en las formalidades relacionadas con la exportacion.
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Una OEP se asocia a una empresa privada exiranjera para exportar

La Unién de Cooperativas del Cacao (UCOCAC), union de varias pequefnas cooperativas cacaoteras, que
no pretendia ser exportadora, se asocié a una empresa privada extranjera, la cual adquirié hasta 30% de
las acciones. '

Esto permitié que la empresa extranjera consiguiese la estructura para exportacién, porque la legislacién
le imponia tener un socio nacional. Eligiendo a la UCOCAC como socia, demostré que buscaba la
complementariedad y relaciones estrechas con los productores.

Para la UCOCAC significé aprender a trabajar para la exportacion, eligiendo un modo particular de traba-
Jjo. Sus operaciones se individualizaron y fueron subcontratadas a la sociedad de exportacién. Percibe
asf el precio real y total -descontados los gastos- y retribuye a sus miembros con primas.

Una OEP puede Una OEP puede convertirse en exportadora y cumplir todas las funciones necesa-
exportar cumpliendo rias relativas al dominio de la exportacion.

solamente una parte

de las funciones... Varias OEP pueden agruparse para exportar en conjunto y crear una estructura

juridica comun, por ejemplo, una Sociedad Anémina de Responsabilidad Limitada

(SARL). Podran asi disminuir ciertos costos; satisfacer mejor a los importadores,

ofreciéndoles una gama* importante de productos; contratar personal especializa-

do y participar en ferias* en el exterior. Es también posible imaginar a las OEP
....0 integrando todas...  agrupadas, con su propia sociedad filial instalada en el mercado europeo.

A partir de los casos presentados, se observa que la participacién de una OEP en
la exportacion, puede hacerse de manera progresiva, integrando nuevas funciones
para mejorar su posicién en la cadena. Esta progresién ira siempre en el sentido de
un acercamiento de los productores hacia los consumidores.

...0 aiin creando con Sea cual sea la opcién elegida, las nuevas funciones le deben permitir mejorar sus
otras OEP una resultados econémicos, lo cual no debe ser juzgado Gnicamente en funcién de los
empresa especializada beneficios realizados y del precio pagado a los miembros.

Puede tener igualmente relacién -y esto es también muy importante- con las venta-
jas que la OEP obtiene respecto a la seguridad en las entregas de productos por
parte de los miembros, cantidad, mejoramiento de la capacidad técnica de los
miembros, otros.

Generalmente, cuando la OEP ya se convierte en exportadora, tendra muchas po-

sibilidades de mejorar sus resultados, lo cual esta directamente ligado al dominio
del conjunto de las actividades relacionadas con la exportacion.
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Qué Productos

Exportar

Capitulo

En este capitulo se busca ayudar a los responsables de la OEP a determinar
cuales son los productos que su organizacién tendra interés en exportar. Como la
seleccién de un producto no puede ser disociada de la identificacion de un merca-
do, seré necesario revisar este capitulo y asociario al Capitulo 3, que se refiere a los
mercados.

Fig. 10 QUE PRODUCTOS EXPORTAR

CRITERIOS

Censar los productos
y los “saber hacer”
de los miembros

Tomar en cuenta la
demanda de los
mercados externos

Evaluar la rentabilidad de

la exportacion de los
productos seleccionados

Verificar la posibilidad de

exportar aquellos
productos seleccionados

SELECCION
DE LA

ALTERNATIVAS

LProducto A?

¢{Producto B?

¢Producto C?

¢Producto X?

QUE PRODUCTOS EXPORTAR
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Llevar un plan de exportacion de productos agricolas o agroindustriales es una
operacion larga y dificil. Por esa razén, la OEP que empiece en esta actividad,
debera procurar tratar solamente con un producto. Cuando haya adquirido el domi-
nio de su exportacién, podra pensar en diversificar sus actividades. Su experiencia
y el conocimiento de los mercados y de los importadores, le permitiran identificar
con mas facilidad las oportunidades que se le presenten.

21 PRESELECCIONARLOS PRODUCTOS Y EL “SABER HACER” DE LOS
MIEMBROS

A partir de las diferentes producciones de los miembros, los responsables de la
OEP deberan constituir una lista de los productos susceptibles para exportacién,
precisando para cada uno su naturaleza, sus caracteristicas en cuanto a la calidad,
las cantidades producidas, las épocas actuales y posibles de produccién, el precio
pagado a los miembros, otros. Este trabajo es sencillo pero supone un esfuerzo de
rigor y realismo. Permite no confundir el potencial de produccién del area de activi-
dad de la OEP con la de sus miembros.

Igualmente se constituira la lista de los productos y del “saber hacer” que pueden
ser respectivamente desarrollados y valorizados cuando un mercado es identifica-
do. Es importante describir cada uno de estos productos de la misma manera que
en el caso anterior.

22 TOMAREN CUENTA LA DEMANDA EN LOS MERCADOS EXTRANJEROS

Los responsables de la OEP deben hacerse una idea sobre la posibilidad que tie-
nen los productos preseleccionados de ser aceptados en los mercados extranje-
ros. Para hacerlo, se deben conocer las principales caracteristicas de la demanda
identificada para estos mercados. La observacién de los productos importados su-
ministra algunas indicaciones sobre la calidad y el acondicionamiento pero, es a
través de otros exportadores, organismos especializados y asesores profesiona-
les, que la OEP podra obtener mejor informacién. En el Anexo 1 se presenta un
esquema general de estudio de mercado para la exportacion.

La demanda de productos en los palses es variada y, a su vez, presenta modifica-
ciones en el tiempo. Por ello sera necesario percibir las tendencias de los consumi-
dores y conocer las alternativas de los canales de comercializacién que se podrfan
utilizar.

Respecto a los productos agropecuarios y agroindustriales, las formas de consumo
evolucionan con fuertes cambios en las demandas de alimentos.

Por ejemplo, en los paises desarrollados, los gustos de los consumidores se incli-
nan por los alimentos naturales, saludables, dietéticos y energéticos, asociados

con la necesidad del cuidado de la salud y de la belleza.

También se viene fortaleciendo la tendencia al consumo de productos orgéanicos,
que tienen que ver con la necesidad de consumir alimentos totalmente inocuos,
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sanos y de elevada calidad nutritiva -emplear en su produccién o procesamiento sélo
insumos naturales y no agroquimicos o conservantes quimicos. Esta tendencia en los
consumidores , se genera también por la corriente de proteger el medio ambiente, los
suelos y el agua para lograr un desarrollo sostenible de la produccién y calidad de vida.

Otra consideracion es la demanda de productos exéticos por parte de consumidores
que desean innovar en sus alimentos. El consumo de productos -denominados étnicos-
es creciente en paises donde se ubican las colonias extranjeras, y de productos de
contraestacién, que corresponde a aquellos que pueden ser producidos en épocas en
las cuales los palses demandantes no pueden hacerlo pero que desean consumirio
durante todo el afio,

Esto abre nuevos espacios para los productores de materia prima, quienes podran
ofreceria -no en el estado en que la comercializan hoy en dia- identificando sus carac-
teristicas nutricionales o medicinales. Aparece un nuevo concepto para definir estas
materias primas, denominadas productos promisorios, significan nuevas posibilidades
y oportunidades para los pequefios productores y agroindustriales para aprovechar los
recursos naturales.

ala EFTA.

Actualmente se empieza a hablar de “comercializacién solidaria” con los ejemplos dados por Maquita
Cusunchic, Comercializando como Hermanos (MCCH), de Ecuador; de la Red RELACC y de
“comercializacién altemativa” de “Max Havelaard” (Sistema alternativo de exportacién de café); de las tien-
das “Artesanos del Mundo®, en Francia, y de otras, principalmente ubicadas en Europa. Las organizaciones
que promueven estas nuevas opciones de distribucién intemacional, cuentan con una Federacién Intemna-
cional para el Comercio Alternativo (EFTA), ubicada en los Paises Bajos.

En el Anexo 3, se da un listado con las direcciones de las organizaciones de comercio alternativo, asociadas

Nuevos canales de comerciallzaclén
para pequeiios productores y agroindustriales

No solo deben consi-
derarse las caracteris-
ticas técnicas del pro-
ducto sino también
sus cantidades, pre-
cios y perfodos de
comercializacién

En cuanto a los canales de comercializacién, estan surgiendo otras opciones para los
productos de los pequefios agricultores o agroindustriales. Estas se refieren a modali-
dades conocidas como “comercio equitativo, solidario o justo”, las que pueden facilitar
la penetracion y colocacion de productos frescos y agroindustriales, provenientes de
pequeiios productores que se inician en la exportacién.

El analisis de correspondenicia entre los productos que la OEP puede ofrecery los que
son demandados en los mercados externos, debe referirse en particular a los puntos
siguientes:

- Caracteristicas de base de los productos. En el caso de un producto agricola,
se tiene en cuenta la variedad, estacionalidad, grado de humedad, otros, y en
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La OEP debe solicitar
consejos de quienes
conozcan bien la ex-
portacién de los pro-
ductos seleccionados

uno procesado, la materia prima utilizada, cualidades nutritivas, dimensio-
nes, disefio del envase, otros.

- Calidad de los productos teniendo en cuenta que en los mercados extranje-
ros se considera a su llegada. Un producto agricola se valora por su madu-
rez y calibre; y un producto procesado, por su peso bruto y neto, formas de
consumo, otros.

- Conformidad de los productos con las normas y reglamentos técnicos y
sanitarios aplicados en los palses de importacién.

- Embalaje y acondicionamiento para resistencia a golpes; forma de presen
tacion, otros.

- Precio de llegada al importador.

- Periodo de comercializacion.

Los criterios de apreciacién de un producto no son absolutos ni definitivos; varfan
segun el iugar —diferentes mercados- y ei transcurso del tiempo.

Es importante tomar en cuenta que no es suficiente que sélo una parte de los
productos se adapte a la demanda. Para fines de exportacion, la calidad debe ser
constante y homogénea. Eso es, a veces, dificil de obtener en una OEP, cuando
sus miembros son numerosos y cuando no todos disponen del mismo dominio
técnico ni tienen la misma voluntad de respetar sus compromisos.

Es necesario que las cantidades sean suficientes para interesar a los importadores
y que justifiquen el esfuerzo hecho por la OEP. Exportar pequefias cantidades pue-
de ser oneroso como para cubrir los numerosos gastos fijos: gastos de comunica-
cién (teléfono, fax, correo electrénico), son practicamente los mismos, indepen-
dientemente de las cantidades exportadas. Al contrario, los costos de transporte,
gastos de despacho y costos de empaque son calculados por unidad y disminuyen
cuando aumenta la cantidad exportada.

Conviene igualmente estimar bien los plazos de expedicién y la regularidad en las
entregas. En efecto, antes del pedido es necesario discutir las fechas de produc-
cion y las frecuencias de expedicion.

Raramente se admiten los atrasos en la ejecucién de los compromisos negocia-
dos. La época de disponibilidad de los productos debe tratarse con atencién parti-
cular, lo cual s muy importante para los productos agricolas perecibles.

Las fechas de entrega de los productos perecibles corresponden generaimente a la
época de fuerte demanda en los mercados de los palses extranjeros. Para los
productos no perecibles, si las fechas de entrega corresponden a una época de
demanda poco fuerte, sera indispensable contar con almacenamiento, lo que gene-
rara costos adicionales, dificultades en recursos financieros y riesgos por deterioro
en la calidad.

Es a veces muy dificil un pronunciamiento sobre estos temas para quienes tienen

sélo un conocimiento aproximado de las exigencias de los compradores extranje-
ros. Existe la tendencia natural a comparar los productos con los existentes en el
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Es indispensable
evaluar la rentabilidad
de la operacion...

... pero también las
otras ventajas
econdmicas y
financieras que puede
aportar

mercado nacional. Por eso es mejor contar con la opinién de quienes conozcan las
operaciones de exportacién y también los productos que la OEP piensa exportar.

Si se percibe que los productos no se adaptaran al mercado exterior, sera necesa-
rio determinar c6mo pueden hacerlo. Si fuera asl, se evaluara el costo y su oportu-
nidad de esta adaptacién (cuales seran los costos que se necesitarfan para hacer
frente y si el precio de venta es competitivo).

23 EVALUAR LA RENTABILIDAD DE LOS PRODUCTOS SELECCIONADOS

Después de identificar los productos sobre la base de criterios técnicos, los res-
ponsables de la OEP deben determinar la rentabilidad de la operacién y, en gene-
ral, la importancia econémica de la exportacién de tales productos para la orga-
nizacién.

Por supuesto, este es un elemento decisivo para pronunciarse sobre la oportunidad
de orientar a la OEP hacia la exportacién.

Se necesita verificar que la integracién de todas las funciones, vinculadas a la
exportacion, aporte ventajas econémicas reales en relacién con la venta en el mer-
cado nacional. Estas no se limitan forzosamente al Unico beneficio obtenido porla
operacion; pueden tener relacién con el volumen vendido, la seguridad de la venta,
entre otros.

Los responsables de la OEP requeriran cierto nimero de informaciones para eva-
luar la rentabilidad de la operacion.

Es relativamente facil encontrar los precios de algunos productos para los afios
mas recientes. Estos datos no constituyen generalmente un promedio y las dife-
rencias pueden ser grandes en funcién de la calidad de los productos, del resultado
de los exportadores y los importadores.

Las instituciones puUblicas y privadas, encargadas del seguimiento del comercio
exterior y de la promocion de las exportaciones, tienen, generaimente, datos tiles
o pueden efectuar las investigaciones necesarias con apoyo de organismos inter-
nacionales especializados. Para los productos agropecuarios procesados, es mas
dificil encontrar precios de referencia debido a las diversas calidades de los produc-
tos y a las diferencias en los circuitos de distribucién y mercados. La variedad de
precios puede ser muy grande.

Los responsables de una OEP deben hacer una primera estimacién del costo de
los productos destinados a los mercados seleccionados. Para obtener este costo,
se sumaran todos los gastos desde el suministro de la produccién por los miem-
bros hasta la entrega de los productos en el punto convenido con el importador. Sin
embargo, el célculo del costo es muy delicado si la OEP tiene varias actividades.
Es necesario, en este caso, que los gastos sean cargados a las diferentes activida-
des, lo cual no es siempre muy sencillo (ver Parte 3, Capitulo 4).
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El costo del
producto para el
mercado externo

El costo de los productos debe ser evaluado, tomando como precio de compra
aquel al cual el producto ha sido vendido por los miembros. Después de “terminada”
su campafia, la OEP podra entregar un complemento a los miembros -primas- en

seleccionado debe funcién del beneficio generado.
ser estimado . '
El costo constituye el precio minimo al cual el producto puede ser vendido para que
la organizacién no pierda.
PRECIO DE COMPRA
+ Gastos por acopio, almacenamiento, acondicionamiento, procesamiento, otros.
+ Gastos por transporte hasta el puerto o aeropuerto: local, servicio de aduana, impuestos
aduaneros, otros.
+ Gastos por gestion de la organizacion.
+ Gastos financieros.
= PRECIO FOB*
+ Gastos por transporie y seguro hasta el mercado de destino.
+ Gastos por desaduanaje.
= PRECIO DEL PRODUCTO PARA EL IMPORTADOR

...y después comparar-
lo con el precio pro-
medio de los produc-
tos por exportar

La exportacién de
productos seleccio-
nados debe ser auto-
rizada por la legisla-
cion
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Posteriormente, los responsables de la OEP compararan el costo total con el pre-
cio medio estimado de los productos por exportar. La diferencia les permitira cono-
cer aproximadamente el margen que, comparandolo con el margen obtenido por la
venta del producto en el mercado nacional, dara a los responsables de la OEP un
primer conocimiento sobre el interés de exportar.

Pero, no deben limitarse a esta comparacioén. Ellos tendran también que analizar la
incidencia de la exportacién sobre el aumento o la diversificacién de las produccio-
nes, la seguridad de las ventas con los contratos que permiten vender antes de
producir y otros.

24 VERIFICAR LA POSIBILIDAD DE EXPORTAR LOS PRODUCTOS
SELECCIONADOS

No es suficiente poseer los productos exportables; se necesita verificar que es
posible exportarios. Los responsables de la OEP deben verificar que la legislacién
vigente permita la exportacién de los productos y conocer en qué condiciones. En
el Anexo 4 se presenta el directorio de instituciones nacionales de los paises de la
Regién Andina, que pueden proporcionar apoyo técnico sobre asuntos sanitarios
en los mercados extranjeros.
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En 1998, el Presidente Clinton solicité al Congreso la elaboracién de un estatuto que intensificase los
controles de sanidad para los alimentos importados por EE.UU. y destiné US$25 miliones del presupues-
to fiscal de 1999 para la Administracién Nacional de Alimentos y Drogas (FDA), con el fin de incrementar
los controles de seguridad alimentaria e impedir la entrada de embarques extranjeros que no cumpliesen
con las minimas normas de sanidad.

Con tal propdsito, se incrementaria el numero de delegados especiales de la FDA en los palses
exportadores, responsables de examinar los sistemas de sanidad e higiene locales.
“Comunicado de la Casa Blanca, Washington D.C., 4 de marzo de 1998".

Control de Ingreso de alimentos en EE.UU.

Deben tomarse las
precauciones respecto
a las facilidades fisicas
y a los servicios
disponibles...

...asi como también
las fuentes de
abastecimiento de
los insumos

Por lo general, los organismos de inspeccién sanitaria de los palses importadores,
tienen oficinas e inspectores ubicados en las carreteras, puertos y aeropuertos
para el control del ingreso de productos, conforme a los requisitos del pais importa-
dor. Para eso, con frecuencia se solicita que los productos ingresen con certifica-
dos fito- 0 zoosanitarios, emitidos por el pafs exportador.

La OEP debe tener la capacidad de acceder a las instalaciones fisicas, equipos y
servicios de los prestatarios -transportistas, agentes de aduana- necesarios para la
exportacién de los productos seleccionados, durante la época necesaria. Por
ejemplo, para la exportacién de mangos o de pifias por via maritima, se debe tener
acceso regular a los barcos frigorificos, que en algunos paises no estan facilmente
disponibles o no son convenientes.

La OEP debe tener la capacidad de conseguir de manera regular los insumos nece-
sarios, por ejemplo, semillas, productos fitosanitarios, empaques para productos
frescos 0 procesados. Algunos insumos posiblemente no estén disponibles en el
mercado nacional y sera necesario importarios, lo cual puede resultar complejo y
muy costoso, si su utilizacién no es permanente.
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Capitulo
A Qué Mercados
Exportar

El mercado regional esta constituido por los palses que pertenecen a la misma
regién geografica. Es el caso de los paises de la Comunidad Andina (Bolivia, Co-
lombia, Ecuador, Penl y Venezuela), ligados a un mercado ampliado con libertad de
circulacién y con aranceles* preferenciales -mayormente en cero- frente a los apli-
cados a terceros paises.

El mercado internacional corresponde a palses que no forman parte del conjunto
econémico o geografico al cual pertenece la OEP. Con frecuencia existen acuerdos
econémicos y comerciales entre los paises y la tendencia es a la globalizacién del
comercio, con la apertura de los mercados y la eliminacién de las diferencias co-
merciales entre la mayor parte de los pafses del mundo.

Los avances mas importantes en la liberacién del comercio internacional, se han
realizado mediante una serie de negociaciones comerciales o rondas, bajo los aus-
picios del GATT. La de mayor envergadura y la tltima fué la Ronda de Uruguay, que
tuvo como elemento distintivo, respecto de las anteriores, la inclusién del tema
agricola como eje central de las negociaciones.

Como resultado de las deliberaciones que se extendieron por espacio de ocho
afos, la Ronda de Uruguay del GATT senté las bases para la creacién en 1994 de
la Organizacién Mundial de Comercio (OMC); institucién que marca las pautas
sobre regulaciones comerciales de todos Ios paises del mundo.

La ampliacion de los mercados a través de la incorporacioén en los paises a esque-
mas cada vez mas liberales de comercio, se visiumbra como un mecanismo impor-
tante con miras al posicionamiento estratégico, comercial y politico para el préximo
siglo. Ya se estan dando pasos para avanzar desde formas comerciales simples,
como son las zonas preferenciales comerciales o los acuerdos de complementacion,
hasta espacios econémico-comerciales muy grandes.

En América se han consolidado esquemas de integracion econdémica*, tales como el

Tratado de Libre Comercio del Norte (TLCN), el Mercado Comun Centroamericano
(MCCA), la Comunidad Caribefia de Naciones (CARICOM), la Comunidad Andina
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de Naciones (CAN) y el Mercado Comin del Area Sur (MERCOSUR). En el marco
de algunos de estos esquemas, los palses de la Comunidad Andina estén nego-
ciando facilidades arancelarias y administrativas para exportar sus productos.

Para ilustrar sobre estos esquemas de integracién, se presenta a continuacién una

figura que contiene los diferentes grados de integracion y sus etapas. La Comuni-
dad Andina estarfa situada entre los niveles 3y 4.

Fig. 11 PELDANOS HACIA LA INTEGRACION ECONOMICA

INTEGRACION
TotA.
UNION Unificacién de
_ECONOMICA _ polficas
MERCADO Armonizacién de  Armonizacion de
COMON polions boltices
UNION Libre circulacién  Libre circulacién  Libre circulacién
ADUANERA  factores  faclores factores
ZONADELIBRE Arancei extemo Arancel externo  Arancel externo  Arancel externo
COMERCIO comdn coman comun comin
ZONA DE Absolucionde  AbsoluciSnde  Absolucibnde  Absolucin de  Absolucion de
PREFERENCIAS tarifas tarifas tarifas tarifas tarifas
“Preferencias 0 Preferencias 0 Preferencias 0 Preferencias o Preferencias o  Preferencias o
arancelarias arancelarias arancelarias arancelarias arancelarias
Fuente: Caro, J.; Otero, M. lICA - CReA.

Ademds de estos esquemas de integracion, cada uno de los palses de la Comuni-
dad Andina han logrado firmar acuerdos comerciales independientes con muchos
otros palses, para facilitar la colocacién de sus productos en los mercados exter-
nos. Para conocer estos esquemas de integracion y acuerdos comerciales de los
paises andinos, los directivos de las OEP deben tomar contacto con las oficinas
del IICA o con los organismos oficiales de cada pals. En el Anexo 5 se presentan

las direcciones de las agencias de cooperacion técnica del IICA y del Centro Re-
gional Andino.

Un aspecto importante es conocer el régimen sobre la aplicacién de aranceles en
los palses adonde se desea exportar. Algunos otorgan facilidades por motivos po-
liticos, econémicos o sociales, reduciendo los aranceles que el importador deberfa
pagar para poder ingresar los productos.

Varios han reducido a cero los aranceles y en otros, son muy bajos. Esto sucede
principalmente en el caso de los productos frescos que el pals importador no pro-

duce en cantidad suficiente 0 solamente durante una corta época del afio.

A continuacion se da un ejemplo del nivel de aranceles aplicados por varios paises
para algunos productos.
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RESUMEN DE ARANCELES PARA ALGUNOS PRODUCTOS

Pals EE.UU. Cénada Japén CE':,‘:,',',';’:"

Producto (%) (%) (%) (%)
Aceitunas 0 6,60 14
Café 0 0
Espéarragos frescos 0 5 3,70
Espérragos envasados 0 10 17,30 0
Mandarinas 0 0 18 18
Mango 0 0 0 0
Menestras 0 2 3,30 0

Sélo entre 1 de octubre y el 31 de enero

En el Anexo 6 se presenta informacién sobre dos acuerdos comerciales preferenciales
suscritos por los palses de la Regién Andina con EE.UU. y la Unién Europea,
mediante los cuales los precios han logrado reducir los aranceles a cero para un
conjunto importante de productos.

Los mercados presentan ventajas e inconvenientes especificos. Muy a menudo, la
naturaleza del producto determina la seleccion entre el mercado regional e interacio-
nal. La eleccion de un mercado no se limita a optar entre uno u otro. La venta de
productos al Reino Unido o a Rusia no se da en las mismas condiciones, ni con las
mismas ventajas e inconvenientes. Los palses aplican de manera diferente determina-
das barreras internacionales de entrada. A continuacién se presentan algunos comen-

tarios.

Barreras Internacionales para el ingreso de productos

Aquellas condiciones que dificultan el ingreso de productos a un mercado extemno, se conocen como ba-
meras de entrada. Estos obstdculos pueden incrementar los costos de comercializacién o restar viabilidad

al negocio.
Las principales barreras de entrada son:

- Aranceles y derechos de aduana.

- Cuotas (voluntarias o involuntarias) de importacién.

- Requerimientos sobre salud, seguridad sanitaria, medio ambiente.
- Procedimientos de aduana: licencias y trdmites.

- Subsidios del Gobiemo a competidores locales.

- Actitudes nacionales sobre productos domésticos.

+ * Varios de estos productos tienen atn dificultades pana ingresar en estos mercados por razones sanitarias.
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Por lo tanto, para elegir un mercado de exportacién, se deben tomar en cuenta
criterios de orden técnico, comercial y financiero a fin de facilitar la seleccion de los
mercados de exportacién.

Fig. 12 ;A QUE MERCADOS EXPORTAR?

CRITERIOS ALTERNATIVAS
Tomar en cuenta los
{Mercado regional?
criterios técnicos \ / (Comunidad Andina)
Tomar en cuenta los DECISION
criterios comerciales | 4% DE LA « ¢Mercado
internacional A?

OEP

Tomar en cuenta

criterios financieros internacional B?

a7 N\r=

Las exigencias de
calidad y cantidad
del mercado elegido
se deben examinar
con atencion...

3.1 TOMAR EN CUENTA LOS CRITERIOS TECNICOS

Las exigencias de calidad y cantidad del mercado elegido, se deben considerar con
mucho cuidado. En muchos mercados, es imperativo respetar ciertas normas de
calidad en los productos. De lo contrario, seran rechazados por los servicios com-
petentes del pals importador. A veces, los importadores imponen exigencias parti-
culares y més severas que las normas legales.

Aquellas exigencias referidas a la calidad deben ser conocidas y evaluadas, tanto
las dispuestas para el pals donde se pretende exportar como las solicitadas por el
importador. Debe evaluarse si es posible cumplir con los requisitos de calidad soli-
citados por el mercado.

En el Anexo 4 se da la lista de instituciones oficiales encargadas de los aspectos
de sanidad agropecuaria, que pueden proporcionar informacién sobre los requisitos
de sanidad y aplicacién de agroquimicos en los paises de destino a donde las OEP
desean exportar.
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Normas internacionales sobre caildad para alimentos frescos y procesados

El CODEX ALIMENTARIUS de la FAO es una fuente importante sobre normas intemacionales de calidad
de alimentos. Contiene mds de 320 normas para una importante cantidad de alimentos frescos y proce-
sados y dispone de més de 40 cddigos sobre précticas tecnoldgicas y de higiene. En el marco del Codex,
se ha procedido a la evaluacién de la inocuidad de mds de 700 aditivos alimentarios y contaminantes de
los alimentos y al establecimiento de mds de 3200 limites méximos para residuos de plaguicidas.

Se recomienda que, antes de exportar, la OEP debe dirjjirse a la institucién oficial sobre control y certifica-
cién de calidad del pals (ver Anexo 4) y solicitar informacién y asesoramiento para el uso de las normas
intemacionales del Codex Alimentarius.

... lo mismo que
las posibilidades
de transportar
los productos

El mercado
elegido debe
presentar cierta
estabilidad...

... ydebe ser
relativamene
fdcil comunicarse
con los
importadores

Disponer de un

enlace confiable en

el pais de destino,
constituye una
ventaja notable
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En el Anexo 7 se presenta el directorio de las instituciones ubicadas en los palses
de la Regi6én Andina que pueden proporcionar informacién técnica sobre normas y
certificacion de calidad de productos agropecuarios frescos y procesados, aplica-
das en los mercados extranjeros.

Las posibilidades de transporte deben orientar asimismo la seleccién. Asf, por
ejemplo, en el caso de los productos perecibles, algunos mercados pueden ser
inaccesibles porque no existe servicio de carga aérea o maritima regular y confiable
desde el pals de origen.

32 TOMAREN CUENTA LOS CRITERIOS COMERCIALES

Elingreso de los productos debe ser autorizado por la legislacién y los reglamentos
del pais de importacién: cuotas, derechos de aduana, reglamentacién administrati-
va, sanitaria, otros. En el pals importador, es necesario que el mercado del producto
tenga relativa estabilidad sobre volimenes de transaccién, precio, competencia,
otros.

Para una OEP que se inicia en la actividad de la exportacién, la facilidad de comu-
nicacién con el mercado del pais estudiado, es un criterio determinante. Se debe
dominar el idioma -0 uno intemacional, como el inglés- y utilizar medios de comuni-
cacion -teléfono, fax, correo electrénico. Si es necesario, debe existir la posibilidad
de trasladarse al pais de importacién en forma répida y a un costo razonable.

Una ventaja determinante para la OEP es contar con un enlace confiable y compe-
tente en el pais de destino, capaz de suministrarie informaciones y ejercer cierto
control sobre las operaciones. Un enlace inadecuado y sin la capacidad técnica
requerida, puede ser muy nefasto si suministra informaciones erréneas.

De manera general, cuando una OEP se inicia en la actividad de la exportacién,

tiene interés en seleccionar los mercados sobre los cuales tiene informaciones
precisas y conocer su entomno.
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El mercado internacional A menudo, el mercado internacional est4 mejor organizado, reglamentado y esta-

ofrece generalmente mds
potencialidades pero es
mds exigente

Una OEP debusante

en la exportacion debe
buscar minimizar los
riesgos mds que
maximizar los
beneficios

Existen muchas
fuentes de informacién
sobre los mercados
externos

ble, y valoriza mejor los esfuerzos (confiabilidad de las relaciones, nivel de los
precios) en comparacion al mercado nacional. En contraparte, supone gran riguro-
sidad y més riesgos por pérdidas que ganancias, si no hay una actitud profesional
por parte de la OEP.

3.3 TOMAR EN CUENTA LOS CRITERIOS FINANCIEROS

En un inicio, es dificil evaluar de manera precisa los beneficios que puede significar
para una OEP la actividad de la exportacién. Sin embargo, como se ha indicado
antes (Parte 2, punto 2.3), sera necesario evaluar la rentabilidad de la operacién
que, en la mayoria de los casos, es diferente segun los mercados de destino.

La rentabilidad no constituye un criterio absoluto de seleccién. Si la primera priori-
dad es la mejor valorizacién de los productos, al inicio la OEP debera privilegiar la
seguridad més que la maximizacién de los beneficios. También se pueden conside-
rar otras ventajas. :

Es importante verificar en los mercados seleccionados si la moneda es estable, si
es libremente convertible o si los importadores pueden obtener facilmente divisas
para pagar a sus proveedores.

3.4 BUSCARINFORMACION SOBRE MERCADOS EXTERNOS

Para realizar este ejercicio de identificacion y seleccién de los mercados en el
exterior, los responsables de la OEP deben buscar y obtener mucha informacién.
En la mayoria de los paises, los datos sobre mercados los brindan las instituciones
publicas o privadas, servicios especializados y diversos agentes econémicos.

Es posible que una OEP pueda realizar una operacién puntual en un mercado no
habitual. En este caso, el importador es generalmente conocido y debe suministrar
la informacién necesaria, pero los responsables de la OEP deberan siempre pedir
consejos y tener asesoria para verificar la validez de las propuestas del importador
y la seguridad de la operacién.

ejemplo:

nales.

- Bancos

Es posible encontrar en todos los palses fuentes de informacion sobre los mercados externos, como por

- Centros nacionales de comercio exterior; organismos publicos y gremios privados que ayudan a empre-
sas con el suministro de informacion, contactos y, a veces, apoyo para la participacién en ferias internacio-

- Cdmaras de comercio, industria, agricultura, artesan/a.

- Embajadas de los palses extranjeros.

- Organismos intemacionales.

- Agentes de aduana. .

- Proyectos especializados en exportacién (ONG).

- Bancos de datos especializados y los medios modemos de comunicacién (INTERNET) facilitan tam-
bién el acceso a la informacién sobre mercados.

Fuentes nacionales da Informacién sobre mercados
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En el Anexo 8 se presenta el directorio de las principales instituciones puablicas y
privadas que operan en los paises de la Regién Andina y que est4an muy bien prepa-
rados para proporcionar informacion técnica y comercial y, también, asistencia téc-
nica y capacitacion.

Para llevar a cabo estudios de mercado y preparar actividades de promocién del
comercio, es imprescindible contar con gran cantidad de informacién sobre los
mercados extranjeros. La tecnologia de la informacién y la comunicacién actual-
mente disponibles, pueden facilitar el acceso directo a diversas fuentes de informa-
cién comercial.

Los textos impresos son relativamente caros y voluminosos y pierden rapidamente
su actualidad. Los gastos de franqueo por envios a destinos lejanos, pueden ser
elevados.

Hoy, las publicaciones estan siendo paulatinamente sustituidas por los CD-ROM -
por ejemplo, las estadisticas comerciales de la Unién Europea- de rapida fabrica-
cién y facil envio. Un CD-ROM puede contener 300 libros de 1000 paginas de texto
cada uno; también puede contener bases de datos provistas con programas de
recuperacion facil y manejable con imagenes a color en alta resolucion.

A modo de ejemplo, la Oficina de Censos de EE.UU. ofrece estadisticas comercia-
les detalladas en documentos muy extensos, que pueden ser trasladadas a una
computadora mediante Intemet (http://www.census.gov).

Varias organizaciones de las Naciones Unidas, especializadas en desarrollo eco-
némico y comercial, tales como la UNCTAD, la OMC, el Banco Mundial, la FAQ, la
Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) y el CClI utilizan un mismo
servidor (http://www.unicc.org).
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Todas las OEP
comparten la
obligacién de actuar
en beneficio de sus
miembros

) .. Capitulo
Como Tomar las Decisiones

sobre Exportacion
en el seno de una OEP

Las OEP deben actuar siempre con sus miembros y en beneficio de ellos. El modo
de tomar las decisiones sobre exportacién debe ser discutido y definido en el seno
de la OEP y dependeré de su forma juridica. El mecanismo que se ilustra a conti-
nuacién debera ser adaptado segun la estructura juridica de la OEP interesada,
pero considerando siempre que las decisiones deben ser democraticas y de mane-
ra participativa.

41 VALORIZAR LA GESTION DEMOCRATICA Y PARTICIPATIVA

En general, la estructura de los estatutos de las OEP es semejante a la de los
érganos de decisién. En ellos se definen, entre otros, la reparticion global de los
poderes, las tareas y obligaciones de la Asamblea General, de la Junta Administra-
tiva, del Presidente y de otros cargos de responsabilidad, tales como la gerencia o
la administracion.

El reglamento interno es votado y puede ser modificado en la Asamblea General.
Es asl que si la OEP va a iniciar actividades de exportacién, debe asegurarse de
que el reglamento intemo sea el adecuado a esta nueva tarea o hacer las modifica-
ciones necesarias.

Es, en la Asamblea General, donde se toman las decisiones de orden estratégico,
es decir aquellas que definen las grandes orientaciones y el futuro de la OEP. Todos
sus miembros tienen la misma posibilidad de actuar sobre esas decisiones.

Para que la Asamblea General pueda tomar este tipo de decisiones en condiciones
adecuadas, las propuestas sometidas deben ser presentadas claramente, permi-
tiendo elegir entre varias opciones, donde se precisen las consecuencias de las
decisiones para la organizacién y para los miembros.

Las funciones que son competencia de la Junta Administrativa y del Presidente,
son las siguientes:
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La Asamblea General
debe ser llevada a
cabo para adoptar
una estrategia de
exportacion e iniciar
su preparacion

- Preparar, junto con la Direcclén de la OEP y algunos miembros, las “gran-
des” decisiones que se deben tomar en la organizacién, incluyendo las rela-
cionadas con la actividad de exportacion.

- Presentar y someter las propuestas al voto, una vez hechas las modificacio-
nes eventuales, a ios miembros en pleno, reunidos en la Asamblea General.

- Aplicar las decisiones y hacer respetar los compromisos.

- Rendir cuenta de sus actividades al conjunto de los miembros.

El Presidente, la Gerencia y/o los administradores son los responsables elegidos.
Ellos aceptan los poderes y las tareas que les son confiadas por los miembros; son
quienes toman las iniciativas; hacen las propuestas y realizan los estudios apoyan-
dose en todos aquellos que puedan ayudarios.

Durante la fase de estudio y de reflexién, los responsables deben preparar las
diferentes opciones de exportacion, para que sean seleccionadas por los miem-
bros de la OEP, sin necesidad de modificar las responsabilidades respectivas. La
conduccién de los andlisis y la preparacién de las opciones son parte de las prerro-
gativas de los gerentes o administradores. Sin embargo, es importante informar
previamente a los miembros sobre la realizacién de los andlisis.

En esta ocasion, pueden proponer la creacién de una comisién, encargada de lievar
a cabo los analisis y presentar sus resultados a la Junta Administrativa. Esta comi-
sion podré estar constituida por voluntarios y otras personas, recomendadas por la
Asamblea General. El seguimiento y el dimensionismo de la comisién deben ser
confiados a uno de los responsables de la OEP (Presidente, Gerente, Administra-
dor, Director o0 miembro, particularmente motivado y capaz).

Durante la fase de estudio y de reflexién, es importante consultar al mayor nimero
posible de miembros para que cada uno pueda exponer sus puntos de vista y
expresar sus inquietudes. Gracias a este procedimiento, las actividades de expor-
tacién se convertirdn en un asunto de todos. La participacion de los miembros
permitira obtener el compromiso de ellos para la toma de decisiones.

42 PRESENTAR LAS ALTERNATIVAS Y TOMAR LAS DECISIONES

La adopcién de una estrategia de exportacién es una decisién que debe sertomada
en Asamblea General porque compromete el futuro de la OEP y de todos sus
miembros. La Asamblea General tendra dos objetivos: primero, hacer adoptar una
estrategia de exportacién y, segundo, dar a los responsables de la OEP los medios
para preparar el plan de exportacioén.

El Presidente propondra una estrategia basada en las diferentes opciones relativas
a la exportacion -papel de la OEP, productos, mercados, otros. Buscara el apoyo
y el acuerdo de todas las personas (comisién), que lo ayudaron durante la fase
preparatoria, para llevar a cabo la estrategia presentada. En caso contrario, los
miembros no tendrén confianza y, probablemente, no se sentiran obligados a com-
prometerse.
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En el transcurso de la
Asamblea Genera todos
los miembros deben

poder expresarse...

... y después de
eventualidades
enmiendas, la
estrategia deberd
ser adoptada ...

...y designar una
persona como
responsable de la
preparacion del plan
de exportacién

La presentacion de la estrategla debe dar lugar a un debate abierto, en el cual se
expresen todos ios miembros. Corresponde al Presidente, y a todos quienes lo
apoyaron, el tomar en cuenta los comentarios de los miembros.

Después de las enmiendas eventuales, la estrategia serd sometida a voto para su
adopcidn definitiva. Este voto permitira apreciar el grado de compromiso de los
miembros, Util para la preparacién del plan de exportacion.

Una vez que los miembros hayan expresado su conformidad con la estrategia ele-
gida, podra iniciarse la preparacion de la actividad de exportacion.

Los responsables deben mostrar gran determinacién para lograr la confirmacién del
compromiso de todos ios miembros. Si algunos de ellos muestran todavia reticen-
cia, se les debe hacer participar en la preparacién de la campafia a fin de conven-
cerios.

Para preparar las decisiones estratégicas en exportacién, los responsables de la
OEP deberan abordar, en primera instancia, los aspectos técnicos, financieros,
comerciales y humanos del plan de exportacién. Deberan supervisary profundizar
el trabajo ya realizado para preparar la exportacién. Con el fin de reforzar el compro-
miso de ios miembros, algunos serdn designados para participar en esa labor de

preparacion.

Es importante que el Gerente, el Administrador o el Presidente tomen la responsa-
bilidad del proceso de los aspectos organizacionales; de la realizacién de reunio-
nes de informacién; de la reunién de todos los miembros y de la manera de reforzar
su contribucién en la busqueda de los objetivos.
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Preparacion,
Seguimiento
y Balance

de un Plan de
Exportacion

Parte

La preparacién del plan de exportacién demanda gran rigurosidad y esfuerzo. Es un
ejercicio dificil que debe ser conducido con sumo cuidado, sin permitir la improvisa-
cion durante su desarrolio.

Esta preparacién empieza por la definicién de la capacidad de exportacién, que
corresponde a la cantidad de productos que los responsables de la OEP estiman
puede ser exportada en un primer momento en buenas condiciones. Enseguida,
deben identificar y establecer las relaciones con un importador, para precisar las
actividades que se desarrollaran durante la actividad de exportacién. Prepararan
minuciosamerite la ejecucion de estas actividades y, posteriormente, efectuaran
las previsiones financieras, estableceran el plan de exportacién y el contrato con el
importador.

Desde el inicio del plan, sera necesario asegurar su seguimiento a fin de vigilar su
buen desarrollo y hacer frente rapidamente a las dificultades que pudiesen surgir.
Alfinal, se debe hacer un balance del plan para apreciar los resultados obteridos e
identificar la manera de superar los obstaculos para lograr mayor eficacia en el
futuro.

En esta Parte 3 de la Guia se contemplara, paso a paso, todo el proceso que cubre

desde la preparacién del plan de exportacién hasta la manera de asegurar su segui-
miento y efectuar su balance.
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La capacidad de
exportacion estimada
en un inicio, serd
probablemente
modificada mientras
se prepara la
exportacién

La estimacién de
la capacidad de
exportacién es

determinada por
los responsables

Estimar Capitulo

la Capacidad
de Exportacion

Estimar la capacidad de exportacién de una OEP, significa conocer qué cantidad
de productos podré exportar con un determinado nivel de calidad. Constituye la
cantidad 6ptima que se ha de alcanzar y se determina en funcién de las potencia-
lidades de la produccién y de los diferentes obstéculos que debe superar para
realizar sus actividades en condiciones adecuadas.

Esta estimacion debe ser considerada como provisional, porque es frecuente la
necesidad de modificaria cuando se precisen los diferentes parametros de la expor-
tacién. Podra ser revisada hacia el alza para poder responder a las necesidades de
un importador que ofrece condiciones financieras y garantias interesantes. Al con-
trario, si el riesgo es muy elevado para la OEP, la revisi6n de los parametros consi-
derados debe tender hacia la baja.

Una vez hechas las modificaciones, serd necesario retomar el conjunto de las
etapas de preparacién de la exportacion a fin de verificar su coherencia, prever la
aparicién de nuevos elementos de riesgo, asegurar una rentabilidad satisfactoria,
entre otros.

Son los responsables de la OEP, quienes deben determinar la capacidad de ex-
portacion, es decir considerar la cantidad de productos que ellos juzguen deseable
y razonable que su organizacién puede exportar. La cantidad determinada debe
corresponder a un perfodo determinado en relacién al conjunto de embarques pre-
vistos durante la exportacion.

En la figura a continuacién se presenta el proceso que los responsables de la
OEP deben seguir para determinar la capacidad de exportacién.
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Fig. 13: PROCESO PARA DETERMINAR

LA CAPACIDAD DE EXPORTACION

Factores determinantes
para la estimacion de la capacidad de
exportacion

Factores técnicos

® Potencial de produccién de los
miembros

® Capacidad para cumplir con las
funciones de posproduccién

® Requisitos de calidad exigidos segin
normas del cliente

Capacidad de

exportacion

Fa ome es

® Capacidad de absorcién del mercado

o Capacidad de despacho y de
transporte

® Exigencias de calidad y periodo de
entrega

® Capacidad de gestién

3

estimacioén

v

Factores financieros

® Rentabilidad/riesgos

® Necesidades de financiamiento y
capacidad para obtener fondos

Factores organizacionales

® Nivel de compromiso de los
miembros

o Competencia y experiencia de los
miembros

® Capacidad de organizacién

1

Nueva
estimacién

v

1

Nueva
estimacion

4

v

Determinacién
de la capacidad
de exportacién

Prever todas las necesidades para la exportacion

En el Peru, una OEP preparé un plan de exportacién de conservas de espédrrago para el mercado europeo
sin preocuparse demasiado por prever una reserva o ‘stock” de envases de vidrio, porque tenfa relacio-
nes con una fdbrica en un pals vecino, que los producia regularmente y con la calidad necesaria. La fébri-
ca siempre habla cumplido con enviar los envases cuando la OEP los solicitaba.

Pero, treinta dias antes de los primeros embarques, la fébrica de envases comunicé que no iba a poder
suministrar en forma oportuna los envases. Como la OPEP no tenfa otro contacto previsto, tuvo que solici-
tarfos a un comerciante nacional, pero el precio era més de tres veces que el anterior. Este hecho afecté en
forma considerable las utilidades previstas por la OEP, y quien obtuvo mayor provecho fue el comerciante

que abastecio los envases.
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En un primer
momento es necesario
determinar el volumen
potencial de la
produccién de los
miembros...

..tomando en cuenta
los factores limitantes,
tales como hdbitos
comerciales, riesgos,
medios de produccion,
calidad de materias
primas o productos,
otros

1.1 TOMAREN CUENTA LOS FACTORES TECNICOS
ETAPA DE PRODUCCION

El primer factor que se debe tomar en cuenta es el volumen de produccién que los
miembros pueden suministrar a la OEP. La evaluacién de este volumen no tan es
facil como parece. Para estimario correctamente, es necesario tener en cuenta
las consideraciones siguientes:

- Los miembros, antes de emprender la primera experiencia de exportacion,
probablemente no desearan asumir demasiados riesgos confiando a la OEP
una parte importante de su produccién -serfa poco prudente por parte de los
responsables de la OEP querer que ellos lo hagan.

- Los miembros tienen costumbres comerciales y vinculaciones familiares o
con prestamistas; asi como con otros compradores. Esta situacién no es
facil de modificar.

- Los miembros tienen otras actividades que ocupan parte de su trabajo y que
una porcién de la produccién agricola es reservada para el autoconsumo,
restando prioridad a los requerimientos de la OEP.

- Los rendimientos de la produccién agricola son aleatorios y deben ser esti-
mados con prudencia. En caso de introduccién de nuevos cultivos, esta cau-
tela sera alin mas necesaria si se trata de ofrecer productos procesados con
base en materia prima, recién introducida.

- Las exigencias de calidad son elevadas para los productos destinados a la
exportacién y es probable que no se pueda utilizar parte de la produccién. Es
necesario observar igualmente que si las cantidades son muy variables y
elevadas, serd dificil obtener una calidad constante; y el proceso de segui-
miento de la produccién podrfa volverse imposible de realizar.

- Es necesario que los miembros dispongan de los insumos requeridos en
cantidad suficiente como para obtener una produccién homogéneay de bue-
na calidad. En ciertos casos es deseable e, incluso, indispensable importar
los insumos. Esta importacion puede requerir un tiempo muy largo, pues
deben conocerse las especificaciones precisas sobre la naturaleza, cantida-
des de insumos abastecedores en el extranjero. Algunos insumos -produc-
tos fitosanitarios- deben ser utilizados de manera ocasional y, a veces, im-
previsible; por lo tanto serd necesario asegurar su disponibilidad en esos
casos. -

Generalmente, los responsables de la OEP tienden a sobrevalorizar la capacidad
de produccién de los miembros y no toman en cuenta algunos de los factores
mencionados anteriormente.

ETAPA DE POSPRODUCCION
Es frecuente que la produccion se realice en forma individual por cada uno de los

miembros. Esto no constituye mas que la primera etapa del proceso de exporta-
cion; las actividades posteriores estan bajo la responsabilidad directa de la OEP.
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Es necesario verificar
la capacidad de la
OEP para cumplir las
funciones técnicas de
posproduccion

En el plano comercial,
es necesario tener en
cuenta...

... la capacidad de
absorcién del mercado
considerado...
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Posterior a la produccién, las primeras funciones que la OEP tiene que cumplir son:
acopio, recepcién y control de calidad. Estas marcan la etapa, a partir de la cual la
OEP toma la responsabilidad de los productos.

Segun la naturaleza de los productos —perecibles o no perecibles- las funciones
son mas o0 menos complejas y pueden obligar a revisar hacia la baja los objetivos
iniciales. Para los productos agricolas, a veces es necesario ensayar con aumen-
tos en las cantidades para reducir el costo unitario del transporte desde el campo
hasta el lugar de recepcién de la OEP.

Para tomar en cuenta los factores técnicos de posproduccién en el proceso de
fijacion de la capacidad de exportacion, los responsables de la OEP deben consi-
derar el andlisis de la cadena y examinar todas las funciones que su organizacion
debe cumplir para asegurar la exportacién de los productos en condiciones ade-
cuadas. Cada funcién sera desagregada en otras operaciones simples. Para cada
una de ellas, se identificaran y evaluaran la infraestructura fisica -edificio, aimace-
nes- el equipamiento -lineas de acondicionamiento, procesamiento- y el material
que se utilizara -embalajes, etiquetas.

Si las instalaciones de la OEP son insuficientes, se deben analizar las diversas
posibilidades para completarias, tales como, préstamos, alquiler, prestacién de
servicios, compra. Se elegird la solucién mds interesante, es decir aquella que
tenga un costo equivalente a los riesgos técnicos y financieros.

Es necesario ser realista y encontrar el equilibrio entre la solucién ideal -disponer
de material nuevo y adecuado, por ejempio- y el minimo aceptable -espacio sufi-
ciente para trabajar y aimacenamiento correcto de los productos, pocas manipula-
ciones entre lugares separados, entre otros.

Es decir, los responsables de la OEP deben verificar la disponibilidad de los servi-
cios, equipos y materiales necesarios para lograr preparar los productos en condi-
ciones adecuadas hasta el lugar del embarque.

El examen de los factores técnicos permitird obtener una primera determinacién
del volumen por exportar. Es necesario tomar en cuenta todas las operaciones
que se han de efectuary ser realistas sobre las capacidades de las personas que
participan y aquellas de la propia OEP. Este examen revelara igualmente los pun-
tos débiles de la OEP respecto al plan técnico, los cuales mereceran atencién
particular luego de la preparacién de las actividades.

12 TOMAREN CUENTALOS FACTORES COMERCIALES
Los factores comerciales pueden modificar la capacidad de exportacion, determi-
nada de acuerdo a las consideraciones técnicas. Estos factores hacen intervenir

nuevos obstéculos que dependen principaimente del medio ambiente de la OEP.

Primeramente es necesario verificar que el mercado sea capaz de absorber las
cantidades de los productos que la OEP considera exportar.
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...las posibilidades
en disponibilidad de
transporte de los
productos...

... y las exigencias
en cuanto a las fechas
de entrega

Es también necesario evaluar si la capacidad de carga es suficiente como para que
la OEP pueda enviar sus productos hacia el mercado elegido. Para abastecer los
mercados de paises vecinos, el transporte por carretera puede tener dificultades
segun las cantidades y frecuencia de los despachos y, también, por los costos, si
las posibilidades de carga de retomo “son débiles”. Para el transporte marftimo o
aéreo, la disponibilidad y la frecuencia de los itinerarios son esenciales. Es impor-
tante igualmente informarse sobre las posibilidades y las condiciones de acceso a
las diversas modalidades de transporte.

Es frecuente que un importador exija el respeto a las fechas de abastecimiento,
determinadas anteriormente -por ejemplo, el consumo de un buen nimero de frutas
y legumbres es estacional, asf como la venta de algunos productos artesanales-.
Antes de la fase de negociacién con un importador, los responsables de la OEP
deben conocer la capacidad de su organizacién para cumplir con el calendario
determinado, asf como con las fechas posibles de produccién.

La gestién comercial de la exportacion es a menudo pesada y compleja. Se necesita
efectuar el seguimiento de la produccion y de las relaciones con los importadores,
asegurar el control calidad, disponer de numerosos documentos para cada embarque,
entre otros. La coordinacién del conjunto de estas actividades es dificil. La OEP puede

Pérdidas por desconocimiento de la logistica de transporte

Luego de varios meses invertidos en el desarrofio de sus productos, una empresa logré la fabricacién de una
Iinea de velas aromdticas para el mercado intemacional. Después de una campania publicitaria, logrd interesar
a una compaiila norteamericana para que compre y comercialice el producto en el EE.UU. y Canadd.

Inicialmente se enviaron pedidos pequefios para hacer una prueba de mercados por via aérea. Una vez
que la empresa logré ganar un espacio en el mercado, se acepté un pedido, suficiente como para
mantener un inventario en EE.UU. Se procedié a la fabricacién de velas y, a pesar que tener un volumen
interesante, no fue suficiente como para contratar un contenedor completo. Se opté entonces por enviarlo
como carga solidaria, es decir junto a la de otros clientes de la linea naviera.

Se desconocia que este tipo de carga es normalmente transbordado en algun puerto norteamericano -
normalmente en Miami- a otro vapor que hace cabotaje o a través de transporte terrestre. Esta informacién
no fue proporcionada por el agente de carga.

Como resultado, la carga de velas quedé en el muelle de Miami por varios dfas en la época de verano, se
derriti6 la parafina de las velas, dafando las etiquetas y, por ende, haciendo inservible una parte considera-
ble del envio. Adicionalmente hubo demora en la entrega en el destino final. Ademds, no se habla previs-
to la necesidad de asegurar la carga por su costo excesivo en el Peru, y por suponer que nada pasaria.

Esta operacion significé una pérdida total para el exportador y el incumplimiento ante el distribuidor y sus
clientes.

Esta es una leccién. Hay que conocer a fondo las particularidades del proceso exportador y sus
implicaciones por la naturaleza del producto, tomando todas aquellas precauciones que garanticen el ma-
nejo adecuado de la carga en un trdnsito intemacional.

ESTIMAR LA CAPACIDAD DE EXPORTACION

77



En relacion al

aspecto financiero, es
necesario tener en
cuenta la rentabilidad,
pero también los riesgos
vinculados a la
operacion...

..ylas
necesidades
financieras de
la exportacion

78

demandar apoyo para contar con una gestién comercial apropiada y adquirir paulatina-
mente el conocimiento necesario para la ejecucién de nuevas tareas.

No hay que subestimar los obstaculos comerciales, aun si la OEP desea trabajar
con un solo cliente. Para quien nunca ha exportado, tampoco es necesario hacer-
se la idea que esta actividad involucra “una montafa” de formalidades administra-
tivas, numerosos participantes, agentes de aduana, servicios oficiales,
embarcadores, entre otros. En el Anexo 9, se presentan algunos ejemplos de los
principales documentos que deben ser utilizados cuando se efectian las operacio-
nes de exportacion.

Con el resultado del examen de los factores comerciales, los responsables de la
OEP podrén reevaluar sus estimaciones sobre la cantidad por exportar, estableci-
das anteriormente. Seguird el andlisis de los factores financieros que condicionan
igualmente los objetivos.

1.3 TOMAR EN CUENTA LOS FACTORES FINANCIEROS

La rentabilidad de una operacién de exportacién depende de la cantidad de pro-
ductos exportados. Cuando el margen neto unitario es positivo -hipétesis que
justifica la exportacion- significa que cuanto mayor sea la cantidad de productos
exportados, las ganancias serdn mas importantes. Al contrario si los problemas
afectan y vuelven este margen negativo, las pérdidas seran tanto mas grandes en
la medida que la cantidad de productos exportados sea mas importante. Para fijar
los objetivos iniciales, los responsables de la OEP deben tomar en cuenta la ren-
tabilidad y los riesgos vinculados a la operacion.

Es frecuente que los productos importados sean pagados sélo después de su
recepcién. En el caso de los productos agrfcolas y agroindustriales pueden trans-
currir varios meses entre los primeros gastos vinculados a la produccién y el pago
del importador. Mientras se espera este pago, la OEP y sus miembros deben
encontrar los medios para comprar los insumos y las materia primas; hacer frente
a gastos relativos a la produccién; financiar las funciones de posproduccion; pa-
gar los gastos de transporte y seguros; otros.

En un primer momento, los responsables de la OEP deben estimar los gastos que
la organizacién debera efectuar para cumplir con cada una de las funciones desde
la produccién hasta el embarque. Estos gastos se cargaran al ciclo de explotacion
y, a veces, por la inversion -adquisicién de materiales o instalacion de infraestructu-
ra. En la presente pagina se presenta un modelo basico para el célculo del costo de
exportacion.

Los responsables de la OEP deben enfrentar enseguida los gastos con los recur-
sos de la organizacién. Con frecuencia, la OEP no es capaz de financiar con recur-
$0s propios el programa de exportacién, entonces debera buscar apoyo financiero,
créditos; adelantos de sus clientes; negociar el calendario de pago; escalonar sus
gastos; otros. Si el programa de exportacién ha sido bien preparado, la OEP tendra
posibilidades favorables de encontrar ios medios para lograr el financiamiento.
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1. COSTO DEL PRODUCTO
. Materiales
. Flete hasta planta de empaque o procesamiento
. Costo de operacion
Personal
Servicios (energia, agua, comunicaciones)
Almacenamiento
Otros
. Envase y etiquetas

2 COSTO INDIRECTO

. Administracién

. Flete al lugar de embarque (puerto o aeropuerto)
. Seguro

. Impreviso

. Propaganda

3 DETERMINACION DEL PRECIO
. Costo del producto
U Costo indirecto
. Variables exdgenas del mercado

4. PRECIO DE VENTA FOB

PLANTILLA BASICA PARA EL CALCULO DEL COSTO
Y PRECIO DE EXPORTACION

En el plano
organizacional es
necesario evaluar el
compromiso de los
miembros...

... y su capacidad de
asumir nuevas
obligaciones

A fin de reducir o retrasar ios gastos, los responsables de la OEP deben estudiar,
en particular, las posibilidades de asumir en parte aquellos que corresponden a sus
miembros, como por ejemplo la compra de insumos para la produccién agropecuaria,
o diferir ciertos desembolsos a su favor, tal como la aceptacién de los miembros de
recibir el pago parcial o total correspondiente después del pago efectuado por el
importador.

La falta de medios financieros es frecuentemente el Unico criterio retenido por los
responsables de la OEP para revisar y bajar las estimaciones del volumen de ex-
portacién. Es verdad que la exportacién demanda recursos importantes, pero si el
plan ha sido bien preparado, y si los riesgos de fracaso son débiles, entonces no
habra duda posible de movilizar ios recursos necesarios.

14 TOMAR EN CUENTA LOS FACTORES ORGANIZACIONALES

Para lograr el éxito de la exportacion, la OEP debe contar con la participacién de
todos sus miembros. Sin embargo, para una primera experiencia, es mejor hacer
participar solamente a los voluntarios que hayan tenido un buen conocimiento de la
produccidn, listos a superar los obstaculos originados por la exportacién y asumir
los riesgos.

Los socios participantes en la exportacién tomarén a cargo las nuevas obligacio-
nes, concemientes a las técnicas de produccién, respetar el calendario, los requi-
sitos de calidad, otros. Es importante asegurarse de que ellos tengan la capacidad
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técnica para asumir sus obligaciones. Toda exportacién presenta riesgos que los
responsables deben evaluar para determinar aquellos que pueden ser asumidos
colectivamente.

El andlisis de los factores organizacionales y humanos debe ser también conside-
rado respecto al personal asalariado de la OEP. Trabajar para la exportacién impon-
dra el cumplimiento de nuevas funciones y el cambio de métodos de trabajo. Es
esencial la identificacion de los lugares donde se pueda adquirir la capacidad técni-
ca para ejecutar estas nuevas tareas y que haya motivacién y tiempo suficiente
para participar activamente en el éxito de la exportacién.

Enfin, los responsables de la OEP deben estimar su capacidad para coordinar y
gerenciar el conjunto de las actividades.

La revisién de los factores técnicos comerciales, financieros y organizacionales,
permitird a los responsables de la OEP establecer una jerarquia de los factores
limitantes. La fijacién de los objetivos se hara en funcién de esos factores méas
importantes. Se debe cuidar que la exportacién conlieve un minimo de riesgo para
la OEP y sus miembros. El nivel de riesgos es iguailmente considerado como un
factor limitante.

La determinacién del volumen por exportar es siempre dificil. La excesiva prudencia
conduce a fijar objetivos bajos que no posibilitaran alcanzar el nivel de rentabilidad
satisfactorio. Lo mas frecuente es que los responsables de la OEP demuestren
gran optimismo que, sin embargo, los podria conducir a tomar compromisos y
riesgos que sus organizaciones no puedan asumir razonablemente.
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La eleccion del(os)
importador(es) es
una etapa decisiva
en la preparacion
de la exportacion

Establecer las Capitulo

Relaciones con
los Importadores

Después de estimar el volumen posible que se ha de exportar, los responsables
de la OEP habran ya evaluado la mayor parte de las opciones estratégicas para
poner a punto la actividad de exportacion, determinando el producto o los produc-
tos por exportar, definiendo y aprobando la estrategia de exportacién -por la Asam-
blea General de la OEP-y teniendo una idea bastante precisa de las cantidades
por exportar. Sin embargo, falta cumplir una etapa esencial: la investigacion y la
eleccioén de uno o algunos importadores.

La realizacion de esta tarea contribuira considerablemente al aprendizaje de parte
importante del proceso de exportacion. El didlogo que los responsables de una
OEP establezcan con los importadores brindara la ocasién de conocer mejor las
exigencias y los obstaculos del mercado, el potencial de sus productos y los ries-
gos que debe asumir la OEP.

Un buen importador sera el principal aliado de la OEP a lo largo de la exportacion
y desempefiara un papel fundamental en el éxito de la misma. Por lo tanto, la
eleccién de uno o varios importadores es una tarea importante para los responsa-
bles de la OEP, que deberan tomar con gran precaucion.

Este capitulo ayudara a efectuar esta eleccién, a tomar contacto con los
importadores y a establecer buenas relaciones con aquel o aquellos que hayan
seleccionado. La siguiente figura presenta las diferentes etapas que los respon-
sables de la OEP que deberan tomar deben seguir.
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Fig. 14: IDENTIFICACION Y ESTABLECIMIENTO DE
RELACIONES CON EL IMPORTADOR

Identificacién y preseleccién de los importadores

l

Tomar contacto con los importadores y finalizacién de su seleccién

l

Establecer buenas relaciones con el importador

Existen numerosas
fuentes de informacion
que muestran

listados de
importadores por
contactar

Estas fuentes permiten
identificar importadores
susceptibles de
interesarse en los
productos de la OEP
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2.1 IDENTIFICACION Y PRESELECCION DE LOS IMPORTADORES
IDENTIFICAR A LOS IMPORTADORES

No es tarea facil la identificacién de los importadores para los responsables de una
OEP, quienes tienen tendencia a dirigirse hacia los primeros que les han sido reco-
mendados por personas poco informadas.

En el &mbito nacional existen diversas fuentes de informacién que disponen de
listados de importadores ubicados en numerosos paises. Los responsables de la
OEP pueden consultar las siguientes fuentes:

- Instituciones nacionales publicas y privadas de promocién de exportaciones.

- Céamaras de exportadores, comercio, artesania, agricultura.

- Otros exportadores.

- Prestatarios de servicios.

- ONG que apoyan las actividades de exportacion.

- Bancos.

- Embajadas.

- Organismos internacionales especializados en los productos que se quiere
exportar.

- Organismos internacionales, tales como el Centro de Comercio internacio-
nal de las Naciones Unidas.

- Internet.

Las informaciones recolectadas permitiran preseleccionar a importadores y obtener
una primera idea sobre quienes de ellos podrian estar interesados por los productos
de la OEP. Ademés, si se conocen sus objetivos y el tipo de importador que buscan,
los responsables de la OEP pueden beneficiarse con la informacién de asesores
profesionales sobre los productos que la organizacién considera necesario exportar.
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Existen empresas privadas multinacionales que pueden ser consultadas, propor-
cionando informacién sobre el nivel de fiabilidad y solvencia financiera de las empre-
sas importadoras preseleccionadas por la OEP.

Numerosas instituciones publicas o profesionales suministran listas de importadores
(ver Anexo 8: Directorio de Instituciones de Promocién Comercial), pero no pueden
hacer comentarios sobre aquellos. Sin embargo, estas instituciones pueden orien-
tar a los responsables de una OEP hacia los importadores de acuerdo a las nece-
sidades de su organizacién. Las ferias, las exposiciones especializadas y las rue-
das de negocios son algunas alternativas muy importantes para establecer contac-
tos entre importadores y exportadores. Si los responsables de una OEP no han
tenido la suerte de participar en uno de estos eventos, entonces podrian obtener
informacién de aquellos exportadores y de los representantes de organismos publi-
cos que si hayan asistido.

importadores.

Participacion en ferias para hacer contacto con importadores

La participacion en ferias se ha constituido en una de las herramientas mds importantes de promocién de
productos en el exterior, ya que ofrecen diversas oportunidades para la empresa para conocer potenciales

“Cuando se participa en una fena, se hace posible que nuestro potencial cliente pueda ver, tocar, oler y
probar el producto in situ”.

Existen diversas modalidades de ferias: genéricas, colectivas o individuales, “show room” o eventos espe-
ciales de promocién en centros comerciales por producto o pars.

Para participar exitosamente en una feria, es necesario realizar previos estudios de mercado, preparar
muestras, tarjelas de visita, catdlogos, fichas de productos y disponer de recursos financieros para cubrir
gastos de alquiler del “stand”, decoracién, viaje y estadia de los representantes de la OEP.

Los importadores
seleccionados deben

PRESELECCIONAR A LOS IMPORTADORES

Efectuada la primera identificacién de los importadores, los responsables de la
OEP podran preseleccionar a quienes mejor se adectien a las necesidades de su

intervenir en el mercado  organizacién. Entre los principales criterios utilizados estan los siguientes:

considerado y conocer
bien el producto

- Intervenciones anteriores de los importadores en el mercado considerado por
la OEP.

- Especializacion o experiencia de los importadores en los productos que la
OEP quiere exportar. Siempre es peligroso trabajar con un importador que
recién se inicia en esa actividad.

- Capacidad de los importadores de absorber sin dificultad las cantidades pro-
puestas. Recfprocamente estas cantidades deben ser suficientes para
interesario.

ESTABLECER LAS RELACIONES CON LOS IMPORTADORES 83



84

- Exigencias de calidad de los productos de parte de los importadores, com-
patibles con las caracteristicas de los productos ofrecidos por la OEP. Un
importador trabaja con productos de calidad bien definida y tendra dificultad
para venderlos cuando esa es diferente.

- Consultas a empresas especializadas que proporcionan informacién sobre
la fiabilidad comercial y financiera de las importadoras preseleccionadas.

22 CONTACTO CONLOSIMPORTADORES Y SU SELECCION
CONTACTAR A LOS IMPORTADORES

Puede ser que los responsables de una OEP tomen contacto con los importadores a
través de viajes que realizan para identificar mercados, entrevistar clientes 0 mediante
la participacién en ferias. Esta modalidad es costosa; por lo tanto, al inicio, la relacién
con los importadores se establece mediante teléfono, fax o correo electrénico.

Los responsables de la OEP deben tomar contacto con los importadores identifi-
cados. Si aquellos han sido bien “clasificados”, s6lo serd necesario tomar contac-
to con algunos importadores.

Estas comunicaciones tienen como finalidad presentar los objetivos de la OEP y
sus perspectivas, en un tono neutro, simple y preciso. Las comunicaciones esta-
ran firmadas por los responsables de la empresa.

No es obligatorio en las primeras comunicaciones la mencién de los precios, so-
bre todo cuando se trata de productos sujetos a un sistema de cotizacién®. Los
importadores tienen un conocimiento adecuado de los productos y sus precios
existentes segun el origen. Si una OEP envia un catalogo de productos y ofertas
de precios, equivale a una propuesta y puede comprometer a la OEP como si
fuera una factura proforma.

El contacto con los importadores es muy importante. Los responsables de la OEP
deben ofrecer una buena imagen de su organizacién, de seriedad y con objetivos
realistas para poder suscitar el interés de sus futuros aliados.

Cuando los importadores reciben una comunicacién que les ofrece una oferta
interesante, generalmente responden de inmediato. Si los productos les parecen
interesantes, es raro que no busquen establecer un didlogo y no necesariamente
sera con el unico fin de tener informacién sobre nuevos participantes en el mercado.

Es frecuente que los importadores busquen trabajar con nuevos abastecedores si
lo juzgan serios.

Es probable que algunas respuestas positivas sean convenientes para la OEP. En
los casos en que las propuestas sean prometedoras e importantes, sea por volu-
men o precio de compra, es indispensable que los responsables de la OEP ten-
gan contacto directo con los importadores o traten de mantenerio mediante el
envio de muestras, catélogos, folletos u otro tipo de informacién. En el Anexo 10 se
presenta un ejemplo sobre los requerimientos para enviar muestras.
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Tomar contacto con un importador

Potosi, 14 de agosto de 1999
Seiior
JOSE LUIS HERNANDO SILVA
Av. Las Capullanas 245
Madrid - Espafia

Distinguido sefior:

Tengo el agrado de dirigirne a usted con la finalidad de comunicarie que hemos sido informados por el
agregado comercial de la Embajada de Espana, con sede en La Paz, Bolivia, que vuestra empresa es una
importante comercializadora de quinua desde hace varios afios, abasteciendo no sélo el mercado de Espa-
fia sino también el de otros paises como Alemania y Bélgica.

Respecto a lo anterior, deseo informarie que nuestra empresa asociativa “Cerro Rico”, ubicada en Potosf,
Bolivia, retine la produccién de quinua de 13 cooperativas asociadas y, actualmente, es procesada en una
modema fdbrica que recientemente hemos instalado con una linea de procesamiento con capacidad de 20
qq por hora para la produccién de quinua real periada, la cual, como usted debe saber, es la tnica variedad
cotizada a nivel mundial.

Nuestra capacidad de exportacion alcanza un volumen de 36 t por mes (dos contenedores). En la actuali-
dad, una parte de nuestra produccién se destina al mercado de EE.UU. y Canadd. La quinua real periada la
obtenemos cumpliendo las normas técnicas y sanitarias establecidas en el pals, asf como aquellas exigidas
en el mercado de EE.UU. y Canad4, que nos ha permitido lograr una excelente aceptacién del producto y
confiabilidad por parte de los importadores ubicados en esos mercados.

Actualmente estamos en la bisqueda de una empresa importadora que se encargue de introducir y desa-
rrollar el mercado en Europa para nuestro producto. Por tal motivo hemos considerado conveniente dirigir-
nos a usted con el propdsito de conocer su interés en importar nuestro producto para su distribucién en los
paises europeos.

Esperamos con mucho interds vuestros comentarios y estamos a su disposicién para enviarle las muestras
que usted requiera y proporcionarie mayor informacion. Para nosotros serd muy satisfactorio lograr pronto
el inicio de negociaciones con usted.

Atentamente,
Luis Aguilar S.
Presidente
Empresa Asociativa “Cerro Rico”

Es importante que los

REUNION CON UN IMPORTADOR

responsables de la es conveniente establecer contacto personal con él.
OEP se encuentren

con los importadores

Si la OEP dispone de recursos y se justifica el negocio potencial con el importador,

Este contacto establecera una relacién “viva” y personalizada. A veces es dificil

trabajar y confiar los productos a una sociedad y a personas, a quienes solamente
se les conoce por teléfono, fax o correo electrénico. Esto es también vélido para los
importadores, los que frecuentemente rehusan trabajar con exportadores con quie-

nes no hayan tenido anteriormente entrevistas personales.
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Es conveniente que la OEP analice las posibilidades de recibir al importador, si
éste demuestra interés en visitarla. Al inicio de la actividad de exportacion, la OEP
es un aliado débil y que se encuentra en fase de “aprender”. Si bien posee los
productos que son la base de la relacién comercial, debe también considerarse
que el importador tiene dominio sobre el mercado que le interesa a la OEP.

Este encuentro El encuentro debe tener lugar lo mas pronto posible o al menos algunos meses
debe ser beneficioso antes de la produccion. Los responsables de la OEP deberan aprovechar la expe-
para preparar la riencia del importador para mejorar la preparacion de la exportacién. Este contac-
exportacién

to les permitird igualmente conocer de manera precisa los obstaculos y las exi-
gencias del importador.

A continuacién se presentan algunas sugerencias Utiles por considerar, cuando
se efecttian negociaciones con un importador.

e & & ¢ & ¢ o o

Principales errores que se deben evitar en Ila negociacién con el iImportador

Hablar demasiado y no escuchar lo suficiente.

Suponer que el interlocutor entiende perfectamente lo que se le estd diciendo.

No hacer las preguntas pertinentes.

Interrumpir al interiocutor.

No tomar nota de los puntos esenciales.

Emplear demasiadas frases inconvenientes o incurmir en contradicciones.

No preparar previamente una lista de preguntas.

No proponer un nimero suficiente de ofertas condicionales que empiecen con ;qué pasaréd si....?
“Encasode....”

No resumir, parafrasear o dar un nuevo giro a lo que se ha dicho para tener la seguridad de que se ha
entendido cabalmente lo acordado.

Escuchar unicamente lo que se quiere off.

Un importador se En forma frecuente los responsables de la OEP piensan que si su producto tiene
interesa en los precios una calidad dada, el importador estara interesado solamente en el precio, condi-
pero también en las ciones de pago, modalidades y fechas de despacho. En realidad, si un importador

fortalezas y
debilidades de sus

futuros socios

se desplaza para visitar la OEP es sobre todo para conocer a su futuro aliado, sus
fuerzas y sus debilidades

El importador prestara gran importancia a los aspectos humanos: capacidad téc-
nica, relaciones interpersonales, sentido de responsabilidad, otros. El visitara las
instalaciones y se interesard por los equipos -lineas de acondicionamiento de
procesamiento, laboratorio de control de calidad. Mas que la capacidad de estos
ultimos, estara atento a la limpieza y mantenimiento del proceso de produccién,

Es d‘{-‘eab’e los que son los indicadores de una buena organizacién y una gestién adecuada.
también que el

importador se . . . . .

encuentre con los Si se recibe apoyo de quienes tienen conocimiento de la actividad exportadora y
socios de la OEP sus posibles obstaculos, la reunion podrfa ser mas Util. Al contrario, si el apoyo
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que se recibe no es profesional o se da a través de un intermediario entre la OEP
y sus clientes, la impresion sera negativa ante el importador.

Para llevar adelante sus actividades, la OEP trabajara con sus abastecedores y
los prestatarios del servicio. También es importante presentar los proveedores al
importador, sobre todo si aquel trabaja por primera vez en el pais.

Para iniciar la actividad de exportacién, es importante que la OEP reciba el apoyo
de un banco para obtener créditos, facilidades de caja, otros. Es conveniente
realizar una reunién entre el importador, el banco y los responsables de la OEP
para discutir las modalidades de financiamiento de la exportacién y brindar a la
banca ciertas garantfas sobre el desarrollo de la operacion. Igualmente, el impor-
tador estara més inclinado a otorgar adelantos a la OEP, si constata que la banca
le tiene confianza.

Si el importador obtiene una impresién favorable después de la visita, estara dis-
puesto a poner las bases de un acuerdo.

Los responsables de la OEP podrian también ir al extranjero para reunirse con los
importadores, que les han respondido favorablemente. Una primera reunién les
permitird seleccionar al importador. Obviamente estas visitas van a depender de
los recursos que tenga la OEP y también del volumen de exportacién que pueda
justificar esos gastos.

Al importador le conviene que los responsables de la OEP visiten su local, que
analicen la calidad de sus otros productos, que se informen sobre sus relaciones
con los abastecedores y clientes, entre otros. También sera conveniente reunirse
con quienes estaran a cargo de los productos exportados por la OEP.

Algunas preguntas itiles al negoclar con el importador

- ¢Qué opina usted de nuestra propuesta?

- ¢Por qué no nos hace un pedido de prueba para que pueda comprobar que nuestra produccién se cine
a sus especificaciones?

- Si mantenemos los precios del afio pasado ¢ harfa un pedido?

- ¢Quién le abastece ahora?

- Sile garantizamos un suministro periédico ¢lo aceptaria usted?

- Sf, entiendo lo que usted me dice, pero ¢estaria dispuesto a tomamos en consideracién?

- Si, podriamos atender sus requisitos adicionales, pero ¢;estarla usted dispuesto a sufragar los gastos
correspondientes?

SABER INTERESAR AL IMPORTADOR

A lo largo de estos contactos, los responsables de la OEP deberan ofrecer a los
importadores una impresion positiva que los anime a trabajar con su organizacién.
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Para interesar a
un importador, es
necesario ofrecer
a corto plazo
seguridad en
cuanto al respeto
del contrato...

...y perspectivas de
desarrollo de las
actividades a
mediano plazo

Los responsables

no deben ocultar las
debilidades de la
OEP

De la eleccién del
importador dependerd
en gran medida el
éxito de la
exportacién
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Es necesario que los responsables de la OEP se pregunten sobre cudles son los
factores que puedan motivar a un importador a trabajar con su organizacion.

Los importadores son frecuentemente intermediarios y comerciantes, que buscan
la seguridad de sus abastecedores en el corto plazo y perspectivas de desarrollo
para sus actividades en el largo plazo.

En el ambito técnico, el importador quiere tener la garantia de disponer de los
productos con la cantidad y calidad convenidas en los plazos* previstos. El se
interesara por conocer las posibilidades que hay en el mediano plazo de poder
aumentar el volumen de sus actividades y de diversificarias.

En el &mbito comercial, un importador busca aliados de confianza que respeten
estrictamente sus compromisos. Si la OEP dispone de una marca* comercial, el
importador se convertira en el promotor, lo que le demandara esfuerzos que acep-
tara sélo si cuenta con la seguridad de trabajar durante un largo perfodo con su
«S0CIO».

En el &mbito financiero, un importador quiere que su aliado tenga cierta autono-
mia. Sabe que la realizacién de la exportacién demandara recursos importantes y
podria estar listo a contribuir siempre y cuando la OEP lo abastezca en forma
exclusiva.

En los ambitos organizacional y humano, el importador esta interesado en la ca-
pacidad técnica y la cohesion de los miembros de la OEP, que constituyen un
importante factor de éxito en el corto plazo, ademas que condiciona las perspec-
tivas del desarrollo en el largo plazo. Para un importador, es esencial el conoci-
miento de las personas y de sus capacidades.

El“buen” importador es aquel que sera verdaderamente un aliado; tomara en cuenta
la reputacién de la OEP, su potencial de desarrollo, la seriedad de su preparacién,
otros. Al mismo tiempo, en caso que la OEP debute en la actividad exportadora, el
importador buscara informacién sobre su reputacion y capacidades. Antes de com-
prometerse, querra hacerse una idea precisa sobre el profesionalismo de su
exportadory las posibilidades de tener éxito en la operacién.

Los responsables de la OEP deben tener argumentos para convencer a los
importadores a que trabajen con su organizacién; no deben jamas ocultar las
debilidades. Un importador puede ayudaries a remediarias y aconsejarles duran-
te la preparacién y el desarrollo de la exportacién.

FINALIZAR LA SELECCION DEL IMPORTADOR

La seleccion del importador es de importancia capital. De ello dependerd, en gran
parte, el éxito de la operacion. No se trata de retener al importador por los poten-
ciales e importantes volimenes de negocios o porque posee instalaciones lujo-
sas. Lo fundamental es que el importador corresponda de la mejor manera posi-
ble a las necesidades de la OEP y a sus perspectivas de desarrollo.
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Es necesario
interrogarse sobre
la oportunidad de
trabajar con varios
importadores

...pero en todos los
casos hay que
evitar trabajar con
importadores que
sean competidores
directos

La relacién entre
una OEP y un
importador reposa
en el interés mutuo

La toma de contacto con los importadores permitira a los responsables de la OEP
efectuar la seleccién en condiciones satisfactorias. Con el andlisis efectuado, se
podra lograr un conocimiento preciso de los inconvenientes y ventajas de trabajar
con un importador determinado. Luego de su seleccién, se debe establecer contac-
to con él, cuya calidad constituird un factor importante para el éxito de la operacién.

Los responsables de la OEP deben interrogarse sobre el nimero de importadores
con quienes se tiene interés en trabajar. La respuesta a esta pregunta depende de
la naturaleza de los productos por exportar, del manejo técnico y de la experiencia
de la organizacién.

En el caso de algunos productos, tales como las frutas y hortalizas, es posible
tener informacién sobre las cantidades puestas en el mercado y los promedios de
precios. Esto facilitara la apreciacion de los comportamientos de la OEP y del
importador, a fin de considerar, eventualmente, las medidas correctivas y los cam-
bios necesarios.

En general, cuando una OEP se inicia en la exportacion, debe buscar, ante todo,
el desarrollo de las relaciones de confianza con un importador para que lo ayude
a aprender en esa nueva actividad.

Querer trabajar con un solo importador, expresa la voluntad de privilegiar esta con-
fianza reciproca y lograr una colaboracién estrecha. Mas que un cliente, el importa-
dor debe ser un socio con el cual la OEP desarrollara relaciones prolongadas.

Los responsables de una OEP pueden preferir el trabajo con un importador princi-
pal, teniendo uno o dos importadores “testigos” para poder juzgar las ventajas y
los inconvenientes de uno u otro importador. Si una OEP quiere trabajar con va-
rios importadores, debera informaries a todos.

En todos los casos, una OEP no debe trabajar con importadores que sean com-
petidores directos. No conviene hacerlo ya que podria atentar contra el éxito de la
exportacion.

Considerar a los importadores como clientes intercambiables; ponerlos en com-
petencia para aprovechar las mejores oportunidades de sus mercados y, sobre
esta base, buscar trabajar con el mayor nimero de ellos, conducira sélo a fraca-
sos. Toda empresa de exportacién debe buscar la “fidelidad” con sus clientes, asf
como los importadores desearan tener fidelidad con sus abastecedores.

23 ESTABLECERBUENAS RELACIONES CON EL IMPORTADOR
ALGUNAS RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que pueden guiar el establecimiento de buenas relaciones
entre la OEP y un importador, son las siguientes:

Primero es necesario que cada uno de los dos aliados esté consciente de cuan
indispensable es uno para el otro. La OEP puede encontrar a otro importador o un
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No es conveniente
esperar que el
importador asuma
tareas que le
corresponden a la
OEP

La negociacion con el
importador debe
corresponder a los
aspectos concretos de
la relacién comercial

importador puede encontrar a otro abastecedor. La relacién se debe basar en el
interés mutuo y el didlogo y no sobre una relacién de fuerza.

La OEP no puede esperar que sus actividades técnicas y comerciales sean asumi-
das por el importador. Al mismo tiempo no debe contar con que el importador acep-
te defectos de calidad que atentarian contra suimagen y reputacion.

Aunque puede parecer evidente, es muy frecuentemente que las OEP esperen
que el aprendizaje de la exportacién sea asumido por los importadores y que sean
ellos quienes la protejan de todos los riesgos.

En realidad, los importadores no estan dispuestos a endosar los errores de un
exportador o que las OEP tengan que aceptar las deficiencias de los importadores
con quienes trabajan.

En el &mbito técnico, el didlogo debe ser abierto entre profesionales que tengan
oficios complementarios. Los importadores no son especialistas en las técnicas
de produccién, pero su experiencia adquirida, puede ser util en este campo.

Durante la preparacién de la exportacién, es importante definir con ellos las espe-
cificaciones de los productos, las normas por respetar, los periodos de produc-
cién, otros. El didlogo debe ser continuo para corregir los errores y mejorar la
calidad de los productos.

En el ambito comercial, la OEP debe buscar el beneficio de la notoriedad de su
importador, de la fidelidad de su estructura y de su “saber-hacer” comercial para
asegurar su propia promocion y aquella de sus productos. Es necesario igualmen-
te buscar los medios para reducir las consecuencias de las inestabilidades de los
mercados, solicitando al importador informacién regular sobre las tendencias vy,
cuando sea posible, proponerie trabajar con “precios a firme”.

El precio no es mas que un elemento que se debe tomar en cuenta en las relacio-
nes financieras entre una OEP y un importador. La seguridad y la participacion del
importador en el financiamiento de la exportacion, son elementos valiosos. El im-
portador puede también respaldar las relaciones de una OEP frente a los bancos,
ofreciendo ciertas garantias.

En el plano humano, se deben establecer relaciones de confianza mutua entre la
OEP y el importador, la cual no puede originarse de una simple relacién vendedor-
comprador. Debe basarse ante todo en el contacto personal, el didlogo, los intere-
ses de la informacién, la transparencia de las transacciones y el respeto a los
compromisos recfprocos.

INICIO DE LAS NEGOCIACIONES
Una vez que la voluntad de trabajar en conjunto ha sido confirmada por la OEP y

el importador, se dara inicio a la negociacién propiamente dicha. Ella debe permitir
definir las modalidades de trabajo y fijar las bases de un contrato que, frecuente-
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mente, serd suscrito més tarde cuando cada punto haya sido definitivamente revi-
sado y confirmado.

El punto de inicio de la negociacién es la discusién de los objetivos iniciales, fija-
dos por los responsables de la OEP, y del conjunto de factores tomados en cuen-
ta en su determinacién. Se debe analizar cada uno de los elementos que condi-
cionan el éxito de la exportacion.

Lo importante es determinar todos los problemas y que las responsabilidades
estén claramente definidas y asignadas.

° Objetivos cuantitativos

Los volumenes estimados de colocacién pueden ser revisados a la alza en funcién
de la demanda del importador, para responder mejor a sus necesidades, pero tam-
bién porque se juzga que la OEP seré capaz de hacer méas debido a sus condicio-
nes buenas. Sin embargo, conviene verificar que los factores limitantes no atenten
contra el nivel finaimente escogido.

Elimportador puede sugerir la reduccién del volumen de exportacién, con la inten-
cién de hacer un primer pedido de pequefia magnitud con miras a comprobar la
capacidad real de produccién de la OEP y la calidad de los productos.

Posteriormente se podrian solicitar embarques de mayor magnitud al tener mayor
seguridad respecto a su exportador.

° Productos

Es importante que los productos estén bien definidos y que sean discutidas todas
las etapas comprendidas entre la produccién, el procesamiento y el embarque.

En el caso de los productos agricolas, es necesario especificar la variedad, calibre,
nivel de impurezas, estado de maduracién, modalidad de cosecha, temperatura de
las camaras frias, normas existentes, otros. Si los productos son procesados, se
deben acordar las especificaciones técnicas -peso bruto, neto, color, tamaiio, tipo,
contenido de la etiqueta, c6digo de barras, fecha de produccién y expiracién, di-
mensiones del embalaje, otros.

° Acondicionamiento y embalaje

Si se conocen los problemas relativos a embalajes y acondicionamiento, los
importadores pueden aconsejar a la OEP sobre estos aspectos. Es indispensable
solicitar al importador todas las indicaciones que deberan figurar en etiquetas y
embalajes. Estas estan sujetas a normas obligatorias que la OEP debe cumplir
para evitar problemas con su importador y para evitar recibir penalidades por parte
de las autoridades del pafs importador.
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° Calendario de abastecimiento

Los importadores tienen obstaculos propios, diferentes de aquellos que tienen los
productores y agroindustriales; entonces los deben tener en cuenta para preparar
adecuadamente la exportacién. El calendario de abastecimiento es un elemento
también esencial en cuanto a la cantidad o calidad de los productos y es muy
importante para satisfacer los compromisos que el importador ha asumido con sus
clientes.

° Modalidad de transporte

El transporte puede ser efectuado por barco o avién. En estos casos, la eleccién de
modalidad de transporte debe ser seleccionada con la participacién del importador.

Para los productos frescos, tales como frutas y hortalizas, ambas modalidades son
posibles pero sus costos son muy diferentes. Para los productos procesados que
se exportan en pequefios volimenes y con alto valor unitario, podria emplearse
inicialmente el transporte aéreo.

° Facturacién y documentos

Hay que verificar los documentos que son indispensables para el importador res-
pecto de los aspectos financieros y los correspondientes a la recepcion en su pais
de los productos adquiridos.

° Calldad y control

La calidad y su control son puntos esenciales y constituyen el origen de la mayoria
de los malos entendidos asl como de los litigios. La calidad revela siempre aspec-
tos subjetivos. Frecuentemente los conflictos aparecen a la llegada del embarque
al pafs de destino. Esto condiciona la venta, el precio y el futuro de las relaciones
entre la OEP y el importador.

° Condiciones financleras

Las condiciones financieras no conciemen solamente a los precios y a su modo de
fijacion, sino que también incluyen las modalidades y seguridad de los pagos (Anexo
11. Témminos corrientes y modalidades de pago para el comercio intemacional).

De modo frecuente, las OEP cuentan con un adelanto por parte de sus clientes
para iniciar la exportacién o, a veces, esperan que los importadores les aseguren

el total financiamiento.

Ciertos importadores estan listos a ayudar a sus abastecedores en la preparacién
de la exportacion, pero lo haran s6lo con aquellos que les brinden confianza.

Una vez que el importador conozca bien a una OEP, podré apreciar su capacidad y
las necesidades financieras que requiere para manejar bien la exi)'onacién. Los
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La negociacién debe
plasmarse en un
documento escrito,
haciendo una sintesis
de las discusiones y
los acuerdos

responsables de la OEP podrian abordar desde la primera negociacién el tema del
financiamiento no para definir los montos precisos sino para fijar las condiciones.

. Eleccién del INCOTERM

La eleccion del INCOTERM (ver Anexo 11) permite precisar la transferencia de
los riesgos y la distribucién de los gastos y definir las obligaciones documentarias
del vendedor. EI INCOTERM resumiré en gran parte los elementos precedentes.

Finalmente, si la negociacion se lleva hasta el final y si se han definido todos los
puntos, es importante concretar por escrito la propuesta de contrato o una carta
de intencién, incluyendo la sintesis de la discusiones. Es necesario preparar un
cronograma con informacién de ambas partes y deberé fijarse un plazo para revi-
sar el contrato definitivo y una fecha para su firma.

ESTABLECER LAS RELACIONES CON LOS IMPORTADORES 93



Las necesidades
de insumos deben
ser cuantificadas y
situadas en el
tiempo

Disponibilidad,
precios y modalidades
de pago de los insumos
serdn discutidos con
los abastecedores
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Preparar la Ejecuciéon ¢#%

de las Actividades
de Exportacion

Después de establecer las relaciones con un importador y negociar los principales
elementos de la relacion comercial, los responsables de la OEP deben preparar,
con la ayuda de otros miembros, la ejecucion de las actividades de exportacién.
Este Capitulo los ayudara en esa tarea, mostrando paso a paso la preparacién
técnica, comercial y organizacional de la exportacién. Las provisiones financieras
seran tratadas en el Caplftulo siguiente.

3.1 PREPARARLOS ASPECTOS TECNICOS DE LA EXPORTACION

Preparar la exportaciéon conforme a las exigencias técnicas, supone que los res-
ponsables de la OEP hagan un andlisis completo de todas las funciones que debe
cumplir la organizacién, desde la produccién hasta el despacho. Esta preparacién
debe ser conducida de manera metddica. Ello permite verificar desde el punto de
vista técnico que los objetivos hayan sido correctamente fijados y, en caso contra-
rio, lograr las correcciones necesarias antes de la firma del contrato con el importa-
dor. La preparacion debe ajustarse progresivamente en la medida en que las dife-
rentes actividades se lleven a cabo.

ETAPA DE PRODUCCION

El andlisis de la produccion debe partir de los insumos. Teniendo en cuenta el
volumen y el calendarnio de produccion previstos, los responsables de la OEP pue-
den determinar las cantidades requeridas de insumos y los periodos en que debe-
ran estar puestos a disposicién de los miembros. Una vez conocida esta informa-
cién, es necesario identificar la fuente de aprovisionamiento en el mercado local o
extemno y que los proveedores identificados sean capaces de abastecer los insumos
en cantidades suficientes y en el momento oportuno.

Luego de hacer contacto con los abastecedores, los responsables de la OEP de-
ben negociar los precios de los insumos y sus modalidades de pago. No sera
siempre necesario disponer de todos los insumos desde el inicio del proceso de
produccion. En esos casos, el abastecimiento escalonado permitira extender los
pagos y aliviar asi las necesidades de liquidez monetaria.
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Los criterios de calidad
adoptados deben ser
precisados y
comprensibles para los
miembros

La OEP tiene interés
de prestar apoyo
técnico a los miembros
y hacer seguimiento

a la produccioén

La utilizaciéon de ciertos tipos de insumos puede ser aleatoria, tal es el caso, por
ejemplo, de los productos fitosanitarios. Las fechas en que los insumos deberan
estar disponibles y su naturaleza, asi como sus cantidades, deben preverse de
manera precisa. Sin embargo, es importante asegurar que estos insumos sean
faciles y rapidos de obtener para decidir su compra.

Asimismo, los miembros deben asegurar individuaimente su aprovisionamiento en
insumos. Es indispensable que los responsables de la OEP puedan controlar la
disponibilidad y calidad de los mismos. La ausencia 0 mala calidad de un solo tipo
de insumo puede generar la heterogeneidad de los productos.

Enseguida, los responsables de la OEP deben definir la calidad de los productos de
manera precisa, segun los términos y modalidades de uso, para que los miembros
los puedan comprender. Se les debe suministrar una muestra 0 modelo de referencia.

Si bien la produccién debe ser asegurada por los miembros de la OEP, la organi-
zacion serd la responsable del cumplimiento del contrato. Ella debera apoyar a
los miembros para que puedan abastecer las cantidades necesarias en la calidad
requerida y en las fechas previstas por el calendario de despachos. Las modalida-
des de este apoyo técnico y el seguimiento de la produccién deben estar bien
definidas.

Este apoyo permitira a los responsables de la OEP tener la informacién indispensa-
ble para chequear la ejecucion del planeamiento de produccion, informar al importa-
dor sobre el desarrollo del plan y organizar el trabajo de posproduccion.

Después de la produccién y antes que la OEP tome a cargo los productos, se
ejecutara un control de calidad. Las modalidades practicas de este control deben
estar definidas desde la preparacion técnica del plan.

Algunos organismos como la OMC, la FAO y muchos otros, estdn promoviendo el uso del Sistema de
Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos (HACCP); incluso lo imponen a los procesadores e importadores.
Se le cataloga como un eficaz sistema de control preventivo para garantizar la inocuidad de los alimen-
tos. Por ejemplo, la reglamentacién sobre calidad de alimentos en EE.UU. y en los paises de la Unién
Europea, establece la obligatoriedad en la aplicacién del HACCP.

Necesidad de estabiecer el HACCP
para el Comercio Internacional de Alimentos

La calidad debe ser
objeto de un control
y certificacioén y, si
es posible, de una
motivacion

El control de calidad debe permitir descartar los productos que no son satisfacto-
rios. El primer control siempre debe hacerse en presencia de los responsables y, si
es posible, de algunos miembros, segun criterios simples y claros para todos.

En el Anexo 12 se presenta una sintesis del sistema de control de calidad, dernomi-
nado Sistema de Analisis de Riesgos y Puntos Criticos (HACCP), actualmente
muy utilizado en varios paises.
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Es importante conocer las reglamentaciones
sobre uso y tolerancia en ia aplicacién de agroquimicos

Para los exportadores es fundamental conocer las exigencias de registros y residuos de agroquimicos
establecidos por los distintos paises. Es fundamental usar exclusivamente productos o ingredientes
activos, permitidos en los palses consumidores.

Los exportadores deben cumplir, ademds, las recomendaciones del fabricante o de los especialistas. No
se pueden sobrepasar los limites mdximos de residuos de los productos registrados ni se deben emplear
aquellos productos dudosos. El limite méximo de residuos (LMR) esté reglamentado por legislaciones
especificas de los paises o por el Codex Alimentarius (FAO/OMS).

Para buscar informarse sobre el tema, las OEP deben recurrir a los organismos nacionales de sanidad,
certificacién de calidad y promocién comercial. En los anexos 4, 7 y 8 se pueden encontrar las direccio-
nes de estos organismos en los palses andinos.

Es frecuente y util que los productos estén bien individualizados y, si es posible,
que haya una identificacién del productor correspondiente hasta la llegada del em-
barque al importador. En caso de problemas, ello permitira corregir ciertos defectos
y lograr apoyo inmediato al productor implicado.

Identificacién del productor mediante la numeracién en los embaiajes

Durante el mes de enero de 1996, los servicios fitosanitarios franceses hicieron destruir un lote de melo-
nes frescos, exportados por la Asociacién de Productores del Milagro, Ecuador, porque descubrieron que
algunos estaban infectados a pesar de los controles y seguimiento efectuados a los productos.

Esta infestacién no pudo ser detectada al momento del embarque de los productos. Felizmente el nime-
ro colocado sobre cada caja permiti6 identificar al productor. El importador levanté el lote de cajas infesta-
das y lo comunicé inmediatamente a la Asociacién de Productores, que pudo identificar los parcelas afec-
tadas y efectuar los tratamientos indispensables para impedir la propagacién.
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A veces es posible establecer un rango de precios con base en la calidad para
incentivar a los miembros a mejorar su produccién. En ciertos productos, esta
préactica es corriente. Ello se justifica sobre todo cuando se vende un producto de
mejor calidad y requiere, en general, menos trabajo para la OEP.

ETAPA DE POSPRODUCCION
Una vez que los productos hayan sido acopiados y aceptados por la OEP, ésta

sera la unica responsable y la que debera preparar y guiar los productos hasta el
importador. '
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Es necesario defi-
nir las modalidades
de ejecucion de
cada una de las
Junciones de
posproduccion

Para dirigir satisfactoriamente la preparacién de las operaciones de posproduccion,
los responsables de la OEP deben volver a tomar el andlisis de la cadena productiva
y estudiar las funciones técnicas que debe cumplir su organizacion. Se trata gene-
ralmente del acopio, clasificacién, almacenamiento, acondicionamiento del emba-
laje y, en fin, del control de calidad antes del embarque. Ciertos productos deman-
dan operaciones especifficas por parte de la OEP: calibraje; almacenamiento frio de
los productos agricolas, otros.

El acopio es una funcién delicada que debe ser preparada con rigor particular. Si
es mal realizada, puede comprometer la calidad de los productos sobre todo cuando
son muy perecibles.

Una organizacién adecuada del acopio permite también limitar las ventas que reali-
zan los miembros a otros compradores -practica desgraciadamente muy frecuente.

En caso de que los productos cosechados estén destinados al procesamiento, es
también muy importante que el acopio se efectie en condiciones favorables ya
que reduce la proporcién de descarte que siempre se hace antes de procesar la
materia prima.

Después del acopio, la OEP debe efectuar la clasificacién de los productos. Sera
necesario constituir lotes homogéneos; lo cual no siempre es facil y depende del
namero de miembros.

En seguida, se hara el almacenamiento de los productos, asegurando que las con-
diciones permitan preservar la calidad de los mismos. Es importante llevar a cabo
la supervisién del almacén para evitar los robos.

La reglamentacién de la Unién Europea para la certificacién de los productos etiquetados como
“ECOLOGICOS” excluye la existencia de cualquier clase de residuos de pesticidas.

En las bodegas de almacenamiento de panela ecolégica, producida por una empresa asociativa del de-
partamento de Santander en Colombia, el encargado de la bodega usé un insecticida agricola para la
eliminacién de insectos (cucarachas, hormigas, abejas, otros), contraviniendo todas las recomendaciones
y exigencias del exportador.

Al hacer el andlisis fisicoquimico de residuos de pesticidas en las muestras del producto, antes de su ex-
portacién, se detectd la contaminacién de todo un lote, verificdndose que correspondia a uno especifico,
fécil de identificar por la fecha de procesamiento y su ubicacion dentro de la bodega.

Se procedié a su eliminacién y, obviamente, resulté en un menor volumen que el establecido con el importador.

“Este accidente de almacenamiento produjo importantes pérdidas econémicas e incluso hubiera podido
ser la causa de hacer perder el negocio de la empresa exportadora”.

Descuidos que le pueden originar graves probiemas
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Antes del embarque, los productos seran acondicionados y embalados. La mala
calidad de los embalajes, tales como débil resistencia durante el transporte, pre-
sentacion inadecuada y otros, asi como el incumplimiento de las normas concer-
nientes a dimensiones, etiquetado y otras, podrian originar numerosos problemas.
Estas actividades de acondicionamiento y embalaje deben siempre ser discutidas
con el importador. En cuanto a los insumos, es conveniente planificar en forma
cuidadosa el aprovisionamiento necesario para la ejecucion de esas tareas.

Los aspectos relativos al almacenamiento, embalaje y cumplimiento de normas
deben ser rigurosamente cumplidos para los productos procesados, cuya califica-
cién es estrictamente evaluada por el importador y, en particular, por las autorida-
des competentes del pais importador.

El ultimo punto de la preparacién técnica que requiere atencion particular, es el
control de calidad antes del despacho. Este es indispensable y su ejecucién de-
manda la presencia de un responsable autorizado por la OEP.

El peligro de tomar decisiones urgentes

Una OEP, ubicada en Antioquia en Colombia, preparaba la exportacion de granadillas frescas, pero a raiz
de una decisién tardia. Después de definir con el importador el acondicionamiento de los productos, la OEP
tomé contacto con los abastecedores locales para aprovisionarse de envases. Solo uno de ellos podia
entregar los envases de cartén, que llegaron en la vispera del embarque y, por lo tanto, estaban humedos y
de baja calidad.

Afortunadamente, la granadilla es una fruta resistente, pero a su llegada a Europa el importador tuvo que
acondicionar nuevamente todo el lote. Los costos suplementarios, asignados a la OEP, oniginaron pérdidas
a tal punto que varios socios renunciaron a seguir con la experiencia y la OEP tuvo un delicado litigio con
su abastecedor de envases.
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32 PREPARARLOS ASPECTOS COMERCIALES DE LA EXPORTACION

En el seno de la OEP, son los responsables comerciales quienes deben tomar a
su cargo los productos listos para la exportacién. Ellos deberan vigilar la ruta de
los productos hasta el lugar convenido con el importador y estaran en comunica-
cién permanente con él durante el lapso de la exportacién.

Las tareas comerciales demandan la preparacién de los siguientes puntos:

- Modalidades de despacho de los productos en relacién con los obstaculos
y potencialidades del ambiente en torno a la OEP.

- Coordinacion de las actividades comerciales.

- Comunicacién con el importador.

La preparacién comercial se formalizara con la redaccién y suscripcion del contra-
to entre la OEP y el importador (ver Parte 3, Capitulo 6).
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La expedicion de los
productos demanda
una preparacion
particular...

...que, ademds de la
eleccion de transporte,
debe ser parte de las
obligaciones
documentarias...

....yde las
relaciones con los
embarcadores

PREPARAR EL EMBARQUE DE LOS PRODUCTOS

La transferencia de los productos hasta el lugar convenido con el importador, se
debe realizar sin deteriorar la calidad, en un tiempo minimo y al menor costo. No es
facil conciliar estas tres preocupaciones, porque los problemas del transporte cons-
tituyen un obstaculo importante durante toda la operacién de exportacion.

Las responsabilidades de la OEP y el suministro de documentos al importador varian
segun el INCOTERM definido. Se deben verificar estos titimos, asf como el cumpli-
miento de las formalidades, para que los productos puedan ser retirados del territorio
nacional y entrar en el pais de destino. Los contactos deben ser hechos en forma
directa con las autoridades, con quienes hay que hacer las gestiones, a fin de cono-
cer a las personas involucradas, los procedimientos, los plazos requeridos, otros.

La contrataciéon de un agente de aduana es practicamente obligatoria. Para la OEP,
éste sera una ayuda importante porque, como profesional, conoce muy bien el
funcionamiento del comercio internacional y ayudara a la OEP en la ejecucion de
numerosas tareas.

Son frecuentes los casos de agrupaciones de exportadores en el seno de una institu-
cién profesional o gremial. Este tipo de adhesion puede ser muy Util. Por ejemplo es
importante en el caso de los productos perecederos (frutas y hortalizas), que necesi-
tan a veces una gestién colectiva para negociar el flete (maritimo o aéreo).

Estas instituciones gremiales tienen como misién apoyar el desarrollo de las ex-
portaciones y el mejoramiento de la calidad de los productos; ofrecer servicios
comunes; defender colectivamente los intereses de los exportadores y proteger la
imagen de los productos exportados. Cuando no existe una organizacion de este
tipo, es importante conocer las actividades de los otros exportadores. Es necesario
evitar la competencia directa sobre el mismo mercado vy, al contrario, tratar de
fomentar la colaboracién con otros exportadores.

La exportacién de espdrragos, uvas y otros productos frescos, enviados por via aérea desde Lima a los

Una experlencia de compiementacion agroempresarial

mercados del exterior, tenfa muchas pérdidas antes del embarque debido al prolongado tiempo que pasa-
ban los productos esperando su ingreso a los aviones.

Para solucionar este problema, en 1996, alrededor de 12 empresas exportadoras decidieron instalar en el
aeropuerto de Lima-Callao un terminal de perecederos. Asf nacié la asociacién civil “Frio Aéreo”, no como
empresa sino como una organizacién “sin fines de lucro”, pero con la firne conviccién de dar seguridad a
sus negocios que involucraba la inversién de varios millones de délares.

En 1998, se inauguré el servicio, disponiendo de un drea de 1200 n¥ con cdmaras refrigeradas, de conge-
lacién, balanzas y otros servicios.

“Con este servicio se alarga la vida util de las flores que exporto y puedo asf defender los precios” (declara-
cién de un exportador,).

PREPARAR LA EJECUCION DE LAS ACTIVIDADES DE EXPORTACION
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Una buena
comunicacion con el
importador es un factor
clave para el éxito de
la exportacién

PREPARAR LA COORDINACION DE LAS ACTIVIDADES COMERCIALES

Es indispensable efectuar una coordinacion rigurosa entre los servicios técnicos y
financieros para que la exportacién pueda desarrollarse sin obstaculos y para la
obtencién rapida de los pagos por los despachos. La organizacién de las respon-
sabilidades y los procedimientos necesarios para esta coordinacién deben estar
definidos luego de la preparacién de la exportacién.

Es necesario que la circulacion de la informacion en el seno de la OEP permita a
los responsables comerciales disponer de un conjunto de datos relativos a la ex-
portacién. Al ser los Ginicos que tendran relacién continua y directa con el importa-
dor, su responsabilidad abarca la solucién de todos los problemas importantes
que intervienen en el curso de la exportacion.

PREPARAR LA COMUNICACION CON EL IMPORTADOR

La exportaciéon es una etapa entre la produccién y la utilizacién final. Si para la
OERP, la actividad culmina con la exportacién de los productos, para el importador,
al contrario, se inicia con su recepcion. El debe preparar el plan de comercializacion,
comuriicarse con los clientes, convencerlos e interesarios en los productos.

punto de destino.

Como parte de la estrategia empresarial de evitar la dependencia exclusiva de los vaivenes del mercado
intemacional de un solo producto, la empresa P. Maldonado S.A. del Peru decidié elaborar subproductos a
partir de la nuez de la Amazonia (nuez de Brasil). Para tal efecto logré implementar y desarrollar el procesa-
miento para obtener aceite.

Como un producto nuevo en el mercado, se analizaron sus posibilidades de participar en la industria
cosmética. Se logré convencer a una compania especializada en la comercializacién de ingredientes
cosméticos en EE.UU para que adquiriese el producto y lo incluyese en sus nuevas formulaciones.

Se ofrecieron todas las garantias sobre su calidad y una oferta suficiente y oportuna, buscando lograr la
confianza necesaria de parte de los clientes finales.

Se logré un primer pedido muy urgente y se procedié a buscar la mejor ruta para llegar al puerto de destino, en
el menor tiempo posible. La empresa P. Maldonado pudo procesar el producto y embarcario oportunamente
cumpliendo con lo acordado.

Pero al arribo de la nave al puerto de destino, la carga fue puesta en cuarentena por la aduana de EE.UU.
para inspeccién de rutina en prevencién de tréfico de drogas. Esta situacién demoré el despacho del
producto al cliente importador, causédndole problemas en la linea de fabricacién por la falta del ingrediente.
La informacién llegé dias después a la empresa P. Maldonado.

El error se oniginé en la falta de seguimiento del embarque mediante comunicacién con la compafia
maritima para poder avisar al importador sobre cualquier evento durante el transporte y llegada del barco al

Esta experiencia demuestra la necesidad de tener en cuenta todas las contingencias posibles y precisar en
la confiracién de una orden de compra de no aceptar responsabilidades por demoras administrativas en
las aduanas de destino.

Prever todas las contingencias
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Es necesario prever
medios y modalidades
de intercambio de
informaciones

Durante la prepara-
cion de la exportacion,
es necesario reforzar
el compromiso de los
miembros...

..a nivel
individual...

...y colectivo

Cuanto mds participen
los miembros en la
toma de decisiones,
mejor serdn respetadas

Por lo anterior, exportador e importador deberan intercambiar numerosas informa-
ciones durante la exportacion. El segundo debera conocer c6mo se desarrolla la
produccion para planificar sus ventas. Los responsables de la OEP deberan saber
cémo los productos estan siendo recibidos por el mercado para lograr hacer las
modificaciones necesarias a fin de satisfacer la demanda en la mejor manera
posible.

La comunicacién con el importador incluye también los pagos de los despachos,
vinculados a la entrega de los documentos técnicos que son indispensables para
el importador, de las facturas correctamente establecidas, otros.

El seguimiento de los pagos debe estar organizado de manera que los responsa-
bles comerciales estén aptos para coordinar el envio de estos documentos y verifi-
car la conformidad de los desembolsos hechos por los importadores segun los
contratos.

3.3 PREPARARLOS ASPECTOS ORGANIZACIONALES
DE LA EXPORTACION

COMPROMISO DE LOS SOCIOS

En una OEP, el objetivo de la preparacion en el plario organizacional y de los recur-
sos humanos es hacer de la exportacién un proyecto de una empresa asociativa,
entre los miembros y los empleados, hacia la busqueda del éxito colectivo.

El manejo del aprovisionamiento constituye la principal fuerza potencial de una
OEP. Para obtener beneficios, es indispensable lo siguiente:

- Informar claramente a todos los miembros sobre las oportunidades y obliga-
ciones que generaré el plan de exportacion.

- Favorecer la motivacién de los miembros, su adhesién y entera participacion
en el plan.

- Obtener el respeto de todos los miembros a los compromisos adquiridos,
principalmente sobre sus aportes de produccién a la OEP y sobre la calidad.

- Sensibilizar a los miembros sobre el significado del “compromiso colectivo” y
los “riesgos colectivos asumidos”. En tanto que la deficiencia de un solo miem-
bro pueda hacer fracasar la actividad de exportacién, cada uno debe compro-
meterse no solamente a respetar sus propios compromisos sino también a
que los otros lo hagan de la misma manera.

Cada miembro debe tener claros los objetivos de la produccién, en cuanto a canti-
dad, calidad, plazos de entrega, otros. El seguimiento de estos objetivos sera ase-
gurado por uno o dos de los responsables designados por la OEP. En caso de no
respetar estos compromisos, se debe considerar la aplicacién de penalidades o
sanciones.

En la medida en que se tomen las decisiones en la base de la organizacién, mejor
seran respetadas. Es entonces recomendable que éstas sean tomadas en la Asam-
blea General.
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Cuando se quiebra la solidaridad entre soclos

Una organizacién de productores, ubicada en Piura, Pen, instalé con apoyo de una importante empresa
exportadora una agroindustria para el procesamiento del ldtex de papaya con el fin de producir papaina -
utilizada por las empresas cerveceras. El Idtex se recolecta del fruto verde en las propias plantaciones. Lue-
go se vende la fruta cosechada pero generalmente a un precio menor que aquella que no ha sido sometida
a la extraccion del Idtex.

Al inicio, las operaciones fueron satisfactorias; sin embargo después de diez meses de producir papaina
y de haberse efectuado las primeras exportaciones a Europa, las plantaciones sufrieron el ataque masivo

de una virosis, que se desaté en la principal zona de produccién de papaya del pals.

Por tal motivo, el precio de la papaya fresca se increment6 notablemente en el mercado de Lima y algu-
nos socios de la empresa piurana y otros proveedores desistieron a seguir con la extraccién del ldtex o
exigieron un mayor precio. Esta situacién afecté la programacion de los despachos de papalna; disminu-
y6 la rentabilidad de la exportacioén y la banca empezé6 a presionar por el pago de los créditos otorgados.
Durante 12 meses, la empresa pudo resistir; sin embargo, su situacion financiera se agravé y tuvo que
paralizar sus operaciones.

La relacion entre
la OEP y sus socios
puede ser reforzada
por contratos
individuales

Los contratos
individuales favorecen
el mejoramiento de las
técnicas de produccién
y aseguran a la OEP
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Corresponde a los administradores reunirse con los miembros por grupos para mo-
tivarlos y estimar la fuerza de sus compromisos. Si ellos constatan que la mayorfa
muestra reticencia, los objetivos deberan ser revisados a la baja.

Si la produccién es realizada por gran nimero de pequefios productores, frecuen-
temente es dificil que todos los miembros acepten plegarse a obligaciones de
compromiso. Esto motiva a considerar una aceptacion mediante la «recompen-
sa» de una prima.

INSTAURACION DEL CONTRATO ENTRE EL SOCIO Y SU ORGANIZACION

En una OEP, todos los miembros deben respetar las decisiones tomadas en Asam-
blea General, porque constituyen el verdadero contrato formalizado por el gerente
entre los miembros y su organizacién.

Puede ser interesante reforzar este “contrato colectivo” con otros convenios indi-
viduales entre cada miembro y la organizacién. La decisién colectiva, si no es
tomada unanimemente, es dificil hacerla respetar.

El contrato se justifica ain més cuando todos los miembros no se comprometen
en la actividad de exportacion. Es l6gico que aquellos que participan -y solamente
ellos- hagan un contrato individual con la OEP.

El contrato individual conlleva a la profesionalizacién de los productores y a garan-
tizar el funcionamiento intemo de la OEP. No debe ser percibido como provenien-
te de un mal funcionamiento 0 como una “sancién” que los responsables de la
OEP imponen a los miembros. Al contrario es un elemento de cohesién perma-
nente para orientar al mejoramiento de las técnicas de produccion.

LA EMPRESA ANDINA Y LA EXPORTACION



Convenio de abastecimiento que aplica sanciones

Entre la Asociacién de Caficuttores El Lianero, registrada con el no. 15 en los registros publicos de la ciu-
dad de Yaracuy, en Venezuela, representada por el seflor R. Castillo P, portador de la cédula no.
2354712, en su carédcter de Presidents, con domicilio en el Caserio Calama-Municipio Campo Ellas-Esta-
do Yaracuy, quien para los efectos de este convenio se le denominard El Lianero y, por la otra parte, el
ciudadano Juan Zacarias, portador de la cédula no. 4496328, que para los efectos de este convenio se
denominaréd “El Asociado”, hemos acordado en celebrar este convenio con base en las siguientes clédu-
sulas:

Primera: El Asociado se compromete con El Lianero a garantizarle la entrega de 88 qq de café de la co-
secha correspondiente al afio cafetalero 1997 - 1998, segtin las calidades y precios acordados en Asam-
blea del Plan Anual de Trabajo-Ejercicio 1997 - 1998.

Segunda: E| Asociado recibird un monto de BS2500/qq garantizado.

Tercera: El Asociado se compromete a amimar el café comprometido en las instalaciones de la Asocia-
cién de Caficultores El Llanero.

Cuarta: En caso de incumplimiento, sin causa justificada, por parte del Asociado en el arrime del café
convenido, El Llanero acordard las sanciones, segun las cuales el Asociado esté incurso al no haber
cumplido con el presente convenio.

Quinta: El presente convenio podrd ser revisado de mutuo acuerdo entre las partes cada 60 dlas.

Suscrito por las partes involucradas en este convenio, siendo el 14 de mayo de 1997.

Por El Lianero Por el Asociado

Hay contratos individuales que precisan un conjunto de obligaciones que cada miem-
bro debe cumplir, como, por ejemplo en la produccién agricola -preparacién del
terreno, manejo del cultivo, tratamientos fitosanitarios, abonos, criterios de calidad
y otros. Estos contratos indican también las obligaciones de la OEP -suministro de
insumos, apoyo técnico, control de calidad, modalidades de fijacién de los precios
y de los pagos y otros.

El contrato individual permite que cada miembro pueda conocer el calendario de
produccién que debe seguir en particular. El planeamiento podra ser preciso; el
seguimiento y el control de los avances de la exportacién, simples, y el importador
se beneficiara con informaciones fiables y favorecera las relaciones de confianza.

Es importante indicar la aplicacion de sanciones por incumplimiento de los com-
promisos por parte de los miembros. Algunas pueden ser inmediatamente aplica-
das y otras serdn sometidas a la Asamblea General. En caso de problemas y
litigios, es necesario también que cada miembro sepa a quien dirigirse. Si se cues-
tionase la buena fe de uno o de algunos miembros, las eventuales sanciones
deben ser tomadas por varias personas.

Cuando los asociados directos no son los productores, los contratos individuales

permitiran asociarlos con la toma de decisién y asegurar el funcionamiento de la
OEP, haciendo las relaciones ain mas formales y profesionales.
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Para contribuir
eficazmente al éxito

de la exportacién,

los empleados

deben ser responsables
e interesarse en los
resultados...

..y estar
adecuadamente
formados para la
ejecucion de sus
tareas
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PAPEL Y CALIFICACION DEL PERSONAL ASALARIADO

El papel que desempeiia el personal asalariado es esencial para el éxito de la
exportacion. Los empleados tendran que cumplir nuevas tareas que deben estar
claramente definidas y cuyo cumplimiento debe estar formalizado.

Es importante que los asalariados sean responsables y que tengan objetivos preci-
so0s. Es deseable prever, para su beneficio, un incentivo segun los resultados de la
operacién -por ejemplo, bajo la forma de una prima.

Estas consideraciones conciemen también al personal técnico, asf como a los
encargados de la gestién comercial y financiera.

Es necesario verificar la actitud de quienes ocuparan cada puesto de trabajo, a fin
de asegurarse que se dispondra de personal adecuado y suficiente. Para poner en
marcha las nuevas funciones, tal como, el control de calidad, se debe proporcionar
capacitacién adecuada con base en una evaluacién del desempeiio del personal en
la ejecucién de diferentes tareas.

COMPARTIR RESPONSABILIDADES

La exportacién es una operacién compleja, constituida por una suma de operacio-
nes simples. Una sola persona no puede hacer todo y verificar todo. Hay que desig-
nar responsables para cada operacion.

Esa persona debe asegurar la coordinacién del conjunto de la exportacién; estara
en relacion directa con el responsable del seguimiento de las actividades y debera
disponer de toda la informacién posible, permitiendo tomar rapida y eficazmente las
decisiones pertinentes.

Los responsables de cada operacion cumplirdn los siguientes requisitos:

Haber sido expresamente nominados y haber aceptado sus responsabilidades.

- Disponerde las habilidades necesarias para cumplir las funciones que les han
sido confiadas;

- Gozarde autoridad reconocida por todos.

- Rendircuentas de modo formal a la Junta Administrativa y en periodos determi-
nados.
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La estimacién de la
rentabilidad de la
operacion se hace
con la ayuda del
Estado de Resultados
Proyectados (ERP)

Capitulo
Efectuar wpri

las Previsiones
Financieras

Cuando una OEP se inicia en la exportacién, lo hace principalmente para obtener
ventajas econdémicas: incremento de sus beneficios, posibilidades de diversifica-
cién de sus actividades, otras. Las previsiones financieras ocupan un lugar parti-
cularmente importante en la preparacién de la exportacién, principaimente sobre
la rentabilidad y las necesidades de financiamiento en el corto plazo (capital de
trabajo) y en el largo plazo (inversion).

Efectuar estas previsiones no es una tarea facil para una OEP que se inicia en la
actividad exportadora y que, en consecuencia, no puede estimar los diferentes
parametros financieros de la futura exportacién a partir de sus actividades pasa-
das. En este Caplftulo se ayudara a los responsables de la OEP a efectuar estas
previsiones con prudencia.

Se presentan dos temas principales: Estado de Resultados Proyectados (ERP) y
flujo de caja; uno destinado a estimar la rentabilidad de la operacién y el otro, a
evaluar las necesidades de caja. Otras herramientas, tal como el presupuesto, pue-
den ser empleadas pero no se consideran aqul. Su utilizacién en el caso de la expor-
tacion sera, sin embargo, facilitada por la informacion brindada en este caplftulo.

4.1 ESTIMAR LA RENTABILIDAD DE LA OPERACION

La rentabilidad es evidentemente un elemento clave para apreciar una operacién
de exportacion. No obstante, en una OEP que conduce diversas actividades, como
se explica a continuacion, no se puede juzgar la oportunidad de comprometer la
operacién con miras Unicamente al resultado que se puede lograr.

La rentabilidad de la operacién depende de numerosos factores. En esta etapa de
preparacion de la exportaciéon algunos son bien conocidos y otros aun inciertos. El
elemento mas dificil de manejar es el precio, cuando se depende de un mercado
que puede fluctuar o de una calidad que es dificil de garantizar antes de la realiza-
cién de las operaciones.
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El ERP permite
calcular los
resultados

Ciertos egresos no
deben ser directamente
afectados a la propia
operacion de
exportacion
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Los responsables de la OEP deben fijar diferentes hip6tesis mas o menos optimis-
tas en cuanto a precios y, eventuaimente, ciertos egresos para juzgar la rentabili-
dad de la operacién. Deberfan también considerarse posibles cambios en la tasa de
cambio, asf como los efectos causados por la inflacién.

Si las hip6tesis “medianas 0 moderadas” revelan una rentabilidad mediocre, los
responsables deberan precisar qué medidas adoptar para reducir los costos,
mejorar la calidad y el precio de venta, otros.

En efecto, la estimacién de la rentabilidad permite investigar sobre los medios
para lograr el mejoramiento del resultado futuro. Permite igualmente no compro-
meter una operacién, cuando los beneficios para la OEP y sus miembros, segin
las evidencias, no fuesen muy altos.

Para estimar la rentabilidad se aplicara el método del Estado de Resultados Pro-
yectados (ERP). Este se diferencia del Estado de Resultados porque es construi-
do sobre previsiones y no sobre los egresos de los productos constatados?® al fin
del ejercicio.

Para establecer un ERP, es necesario considerar en un periodo determinado to-
dos los ingresos, en un lado, y todos los egresos, en el otro, estimando el montoy
calculando la diferencia. Si ésta es negativa, es decir si los egresos son superio-
res a los ingresos, el resultado serd una pérdida; si la diferencia es positiva, el
resultado sera un beneficio.

Las indicaciones a continuacién se orientan a dar informacién general sobre el
establecimiento del ERP y a prevenir los errores més frecuentes en este ejercicio.
Segun la complejidad de las actividades de la OEP, el establecimiento del ERP
puede ser muy arduo y exigira el apoyo de un técnico especializado.

TOMAR EN CUENTA LA MULTIPLICIDAD DE ACTIVIDADES
DE LA ORGANIZACION

Cuando la OEP conduce diversas actividades, ciertos egresos no deben ser direc-
tamente afectados a la operacién de exportacion. Por ejemplo, sila OEP emplea a
un director asalariado, aquél trabajara también para la exportacion, asf como para
otras actividades de la organizacién. El egreso constituido por su salario, no podra
ser afectado totaimente a la operacién de exportacion. Ademés los gastos de per-
sonal se asocian a ciertos egresos por funcionamiento -alquiler de oficina, consu-
mo de energfa y otros- y amortizacién -edificios, vehiculos, otros.

Una dificultad importante para estimar la rentabilidad de la operacién es asignar
estos egresos, llamados indirectos, entre las diferentes actividades. Estas asig-
naciones pueden ser muy complejas y demandan un sistema contable adaptado.

? Ciertos egresos, como la amortizacién, no son constatados pero si calculados.
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No confundir los
gastos y egresos con
cobranzas e ingresos

En una OEP con nimero reducido de actividades y egresos indirectos poco impor-
tantes, la asignacién puede hacerse con ayuda de ciertos criterios, tales como el
porcentaje de tiempo de trabajo consagrado a la exportacién por los asalariados o
aun més la superficie que necesita la infraestructura.

Cierto numero de egresos indirectos es independiente del compromiso de expor-
taciéon. Por ejemplo, el director asalariado tiene el egreso mas alto para asegurar
la gestién de las actividades de la OEP, se dedique o no a la exportacién. En este
caso, no serfa justo utilizar sélo el resultado de la operacién para juzgar el interés
de la OEP en determinado director asalariado.

En efecto, renunciar a los egresos indirectos, asignados en parte a la operacion,
significa aumentarios en el célculo de la rentabilidad de las otras actividades. Es
decir, si se toma el ejemplo del director de la OEP vy si la exportacién no esta
comprometida, su salario serd sostenido enteramente por las otras actividades, lo
que reducira y quizas anulara su rentabilidad.

En consecuencia, para apreciar correctamente la oportunidad de comprometer la
exportacion, es necesario conocer igualmente su incidencia en el resultado glo-
bal. Aquello puede ser hecho con la ayuda de un ERP, cubriendo todas las activi-
dades de la OEP y estableciendo primero una fase de “sin operacién de exporta-
cion” y después “con operacion de exportacion”.

DIFERENCIAR EGRESOS DE GASTOS Y PRODUCTOS DE INGRESOS

Un error frecuente en la elaboracién de un ERP es confundir, en un periodo dado,
los gastos (desembolsos) con los egresos y las cobranzas con los ingresos. Esto
puede modificar completamente la naturaleza del resultado -pérdida o beneficio-
calculado con la ayuda del ERP.

Los egresos estan constituidos por todos los bienes y servicios consumidos du-
rante un perfodo dado y, en el cual, no son necesariamente equivalentes a los
gastos.

Por ejemplo, si la OEP compré una méquina con una vida de 10 afios, no podra
considerar que el monto de la compra corresponda a un egreso imputable a una
sola operacién. Serd necesario repartirio sobre varias operaciones de exportacién
(afios) porque la maquina sera utilizada y “consumida” en funcién de su uso.

El egreso vinculado al “consumo” de la maquina se llama “depreciacién” y corres-
ponde a una fraccion del precio de compra de la maquina. En el establecimiento
del ERP, los responsables de la OEP deberén tomar en cuenta este egreso y no el
gasto efectuado por la compra de la méaquina.

Existen otros ejemplos 0 egresos y gastos no coincidentes, taies como el desem-
bolso de los préstamos para los cuales solamente los gastos financieros constitu-
yen un egreso y no el desembolso del monto prestado -conocido como principal.
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Es necesario contabilizar
todos los egresos

.... y todos los
ingresos de la
operacion

El ERP puede ser
preparado bajo la
forma de un cuadro
de dos columnas,
reagrupando en una,
los egresos y, en otra,
los ingresos
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Se puede tomar la misma precaucién en la estimacion de los ingresos. Por ejemplo,
elingreso de un préstamo asignado por el banco no corresponde a un ingreso origina-
do por una actividad ni a una modificacion de la riqueza de la OEP, la cual dispone del
monto del préstamo pero después de haber asumido una deuda equivalente.

REGISTRAR EGRESOS E INGRESOS

Los responsables de la OEP deben registrar todos los egresos vinculados a la
operacién. Para hacer esto, pueden tomar una a una las funciones que la OEP
debera cumplir durante la exportacion. Estos egresos estan constituidos por los
siguientes rubros:

- Compras de bienes: materia prima, insumos para la produccién, productos para
la conservacién de los “stock”, embalajes, combustibles y otros.

- Compras de servicios: alquiler de material, agentes de aduana, transportistas y
otros.

- Salarios.

- Impuestos y tasas: aduaneras, gastos de registros y otros.

- Dotaciones para las depreciaciones: edificios, equipamiento y otros.

- Gastos financieros: interés de los préstamos y otros.

- Remuneracién* de los aportes de los miembros. En un primer momento, estos
seran valorizados segun los precios estimados en el mercado nacional al mo-
mento de la cosecha.

Los ingresos estén constituidos esencialmente por la venta para exportacién que
realizara la OEP, las ventas en el mercado nacional de los productos excedentarios
o0 que no hayan pasado la calidad requerida para la exportacién y por la venta de los
productos originados de la transformacién o tratamiento de los productos destina-
dos a la exportacion.

ESTABLECER EL ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS

El ERP puede ser sintetizado en un cuadro de dos columnas. En la columna iz-
quierda se indican los egresos reagrupados por su naturaleza -compras de bienes
y servicios, salarios y tratamientos, dotaciones para las depreciaciones- y en la
columna de la derecha, los ingresos.

La ubicacién del resultado permite equilibrar los totales en las dos columnas. Asi,
por ejemplo, si el resultado es positivo -si los ingresos son superiores a los egresos
- sera colocado debajo de la columna de los egresos.

EJEMPLO SIMPLIFICADO
La empresa asociativa “La Andina S.A.” se dedica a la produccién y exportacion de

productos agroindustriales y proyecta exportar pasta de ciruela a través de su pro-
ducto “CIMAX”, que es un laxante natural; consumido por la clase media.

¢ La mayoria de los estatutos de las OEP no citan la relacién entre el miembro y su organizacién y las caracteris-
ticas habituales de una relacién comercial entre vendedor y comprador. Se prefiere, entonces, la expresién
“remuneracién de aportes” a aquella de “compra de la produccién a los miembros”.
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Las proyecciones y estimaciones son las siguientes: El producto “CIMAX” se obtie-
ne a partir de la ciruela, fruta adquirida de sus socios productores. En la planta
agroindustrial se produce la pasta de ciruela y se le adicionan otros ingredientes;
y es envasada en frascos de 300 gramos. Este producto se obtiene en lotes de
2200 frascos.

Se ha recibido un pedido de la empresa importadora francesa Le Monde S.A.,
que solicita 20 000 frascos del producto, el cual sera atendido de la siguiente
manera:

El total se despachara en cuatro envios de 5000 cada uno. El primer despacho se
hara a los 45 dias de haber recibido el pedido.

El pago se hara a través de un banco corresponsal con una carta de crédito irrevo-
cable y los desembolsos se haran a la presentacion de los documentos, ocho dias
después del despacho de la mercaderia.

Para cubrir los gastos y costos se considerara la disponibilidad de caja de la si-
guiente manera:

Las compras de materiales se efectuaran después de considerar las existencias o
“stock” para dos meses; 50% de los pagos se hara al contado y el saldo en 30 dias;
los gastos de bienes y servicios adicionales seran pagados a su vencimiento.

Para un lote de 2200 frascos de 300 g cada uno, intervienen los siguientes mate-
riales:

2400 kg de ciruela y otros ingredientes, tales como, azucar, miel de abeja, linaza,
otros.

Ademas se utilizan frascos de vidrio, cajas de cartén, etiquetas, papel engomado y
sellos plasticos de seguridad.

- Costo de fabricacion US$1,65 por frasco
- Margen comercial de 53,3% US$0,88 por frasco
- Precio de venta equivalente a US$2,53 por frasco

El costo total de la produccion es de US$33 000, desembolsable en US$5500 por
mes de julio a diciembre. La estructura del costo mensual de produccién es la

siguiente:

Concepto USS$ por mes USS$ por seis meses
Materia prima 1700 10200
Materia auxiliar y

embalaje 2600 15600

Mano de obra 1200 7 200

Total 5500 33000
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El gasto total de administracién es de US$8640, con la siguiente distribucion men-
sual:

Concepto US$ por mes USS$ cada seis meses
Alquiler de oficina 250 1500
Teléfono 50 300
Agua 10 60
Luz 20 120
Sueldos y carga social 980 5880
Depreciacién 60 360
Gastos de formacién 50 300
Gastos financieros 20 120
Total 1440 8640

Con esta informacion, se procedi6 a preparar el ERP para la empresa asociativa “La
Andina S.A.", que se presenta a continuacion:

EMPRESA ASOCIATIVA LA ANDINA S.A.
Estado de Resultados Proyectados

(US$)
EGRESOS INGRESOS

Remuneracién de los aportes Ventas 50 600
de los socios

(compra materia prima) 10 200

Compras de embalajes y diversos 15 600

Salarios y tratamientos 13 080

Trabajos y servicios exteriores 2100

Dotacién para depreciacién 360

Gastos de formacién 300

TOTAL EGRESOS 41 640 | TOTAL INGRESOS 50 600
RESULTADO 8 960

TOTAL 50600 | TOTAL 50 600

Para obtener
plenamente provecho
del ERP, es necesario
considerar diferentes
hipétesis...
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INTERPRETAR LOS DATOS DEL ERP

Es evidente que si el resultado dado por el ERP es negativo, los responsables de
la OEP deben revisar los pardmetros de la exportacién, tales como, funciones
realizadas por la OEP, egresos afectados, precio propuesto por el importador,
precio pagado a los miembros, otros.

Igualmente, si el resultado es positivo, los responsables de la OEP deberan medir
la incidencia de la variacién de ciertos parametros sobre la rentabilidad. Estos
estan constituidos principaimente por los precios de venta, precios pagados a los
productores y cargas mas elevadas.
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... en cuanto a los
precios 'y al monto de
ciertos egresos

Es necesario verificar
que la OEP esté en la
capacidad de hacer
frente a los pagos en
los plazos requeridos...

En el ejemplo anterior de la empresa La Andina S.A., los responsabies de la OEP
pueden medir la incidencia de varios aspectos, entre otros:

- Problemas cualitativos que pueden originar la baja del precio de venta prome-
dio en 15 por ciento. En este caso, el resultado sera de US$43 000 dblares.

- Problemas de transporte que obligarfan a vender 20% del volumen producido
en el mercado nacional a un precio de US$1,99 por kilo. En este caso, el
resultado caeria a US$48 080. Los otros egresos son supuestamente fijos.

- Rendimiento inferior de la produccién de ciruela, que reducirfa el volumen
exportado en 30 por ciento. En este caso, el resultado serfa de sélo US$35
420 délares.

Los responsables de la OEP deben también calcular el precio debajo del cual el
resultado serfa nulo. Este precio es de US$2,07, es decir el monto total de los
costos divididos por el volumen de la produccién.

Midiendo la incidencia de las diferentes hipétesis sobre el resultado, los responsa-
bles de la OEP tendran un mejor conocimiento de los riesgos asumidos y de los
parametros mas sensibles que afectarfan la rentabilidad de la operacion.

La presentacién del ERP en Asamblea General dara probablemente lugar a nume-
rosas discusiones. Es importante convencer a los miembros a aceptar un precio
razonable -préximo al precio de compra ofrecido por otros exportadores- luego de la
entrega de la produccién a la OEP y de prever el desembolso de un complemento
(retomo) a fin del ejercicio, si el resultado es efectivamente positivo.

El precio a los miembros debe ser motivador; sin embargo, en un inicio de las
actividades de exportacién, la OEP debe ser particularmente prudente. Ella no es
todavia capaz de hacer previsiones con gran certeza y su aprendizaje estara pro-
bablemente marcado por errores que tendran un costo.

Generalmente, la remuneracién por aportes de los miembros -pago de materia
prima- es el egreso méas importante y ocasionara dificultades de caja porque el
primer desembolso a los miembros, sera elevado.

42 ESTIMARLAS NECESIDADES DE TESORERIA

Antes de cobrar el monto por la exportacién efectuada, la OEP debera esperar
que el importador reciba los productos y que la transferencia de los fondos, fre-
cuentemente muy lenta, haya sido efectivamente realizada.

El perfodo escalonado entre los primeros gastos -compra de insumos- y el mo-
mento en que la OEP reciba el monto de las ventas, podria ser muy largo. Durante
este perfodo, la OEP debera disponer de suficientes fondos para hacer frente a
los futuros pagos.

Es pues importante que los responsables de la OEP puedan situar, muy precisa-
mente en el tiempo, los gastos e ingresos de la organizacién. La aproximacion en
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....por ello, es
necesario establecer
un flujo de caja...

..que serd util
igualmente para
el seguimiento de
la exportacion
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el tiempo entre los gastos y los ingresos permitira a los responsables de la OEP
verificar que aquella si es capaz de efectuar los pagos segun los plazos requeridos.
Si no dispone de los fondos necesarios -normal en estos casos- se debe empren-
der una activa investigacién para obtener los créditos necesarios para el
financiamiento de la exportacién.

Para organizar los datos relativos a las previsiones de gastos y de ingresos, se
debe utilizar un mecanismo llamado flujo de caja. Aquel se presenta bajo la forma
de un cuadro donde se registran mes por mes -0 eventualmente sobre periodos
mas cortos- los ingresos y los gastos. Si el saldo calculado por mes, es positivo, la
OEP estara en posibilidad de efectuar los pagos; si es negativo, no estara en
capacidad de hacerlo.

El flujo de caja es un mecanismo de planificacién y de provisién, pero también de
seguimiento y control del desarrollo de la exportacion.

ESTABLECER EL FLUJO DE CAJA

Para establecer el flujo de caja, se evaluan para cada funcién, los gastos y los
ingresos (mes por mes) durante el lapso de la actividad de exportacién. Se calcu-
lan los saldos mensuales a fin de verificar que la liquidez sea suficiente para que
los gastos puedan ser realizados.

EJEMPLO DEL FLUJO DE CAJA

Un dato importante para la preparacion del flujo de caja, es el calendario de entre-
gay reembolso de la mercaderfa exportada. En el caso de la Empresa Asociativa
“La Andina S.A.", los despachos se efectuaran de la siguiente manera:

. Primer envio: 15 de agosto y pago el 23 de agosto.

Segundo envio: 30 de setiembre y pago el 8 de octubre.

Tercer envio: 15 de noviembre y pago el 23 de noviembre.

Cuarto envfo: 30 de diciembre y pago el 8 de enero del aito siguiente.

Para atender este pedido se proyecta un flujo de caja de seis meses. La empresa
cuenta con recursos propios por US$8600, los cuales son incluidos como ingresos
en el mes de julio y como saldo inicial del perfodo; la totalidad de los costos y
gastos seran atendidos con el producto de las ventas. Asimismo, se ha previsto
que los pagos y compromisos a proveedores seran atendidos en funcién de los
ingresos de ventas.

De acuerdo a la legislacién sobre el impuesto a la renta, se hacen dos pagos a

cuenta, uno en setiembre y otro en noviembre, por US$500 ddlares. El saldo sera
cancelado al final del ejercicio y aparece en el Estado de Resultados Proyectados.

LA EMPRESA ANDINA Y LA EXPORTACION



EMPRESA ASOCIATIVA LA ANDINA S.A.

Flujo de Caja Julio/Diciembre 1999

(UsS$)
Detalle Juiio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre Totales

INGRESOS

Aportes 8 600

Ventas 12 650 12 650 12 650 37 950

Cobranza

Préstamo

Total de ingresos 8 600 12 650 0 12 650 12 650 0 37 950
EGRESOS

Proveedores 4 300 4 300 4 300 4 300 4 300 4 300 25 800

Planillas 1748 1748 1748 1748 1748 1748 10 488

Impuestos 432 432 432 682 682 432 3092

Gastos administrativos 380 380 380 380 380 380 2280

Gastos financieros 20 20 20 20 20 20 120

Amortizacién a préstamo

Total de egresos 6 880 6 880 6 880 7 130 7 130 6 880 41 780
SALDO DEL PERIODO 1720 5770 (6 880) 5520 5520 (6 880) (3 830)
BALANCE DE CAJA

Saldo inicial 8 600 1720 7 490 610 6 130 11 650 4770

Saldo del periodo 1720 5770 (6 880) 5520 5520 (6 880) (3 830)

Saldo final 1720 7 490 610 6 130 11 650 4770 940

Nota: Saldo de ventas por cobrar en enero del 2000, por un monto de US$12 650 délares.

Si el flujo de caja
revela dificultades...

..algunas
medidas pueden
ser consideradas

INTERPRETAR EL FLUJO DE CAJA

Si uno o varios saldos mensuales resultan negativos, la OEP tendra problemas de
liquidez en la ejecucién de la exportacién. En este caso, los responsables de la
OEP deberan buscar una solucién que, entre otras, puede ser:

- Obtener un préstamo de una institucion financiera.
- Diferir ciertos gastos u obtener plazos de pago més largos.
- Emprender gestiones con el importador para beneficiarse de los avances y
disminuir los plazos de pago.
- Vender un bien (materiales, edificio, otros) para aumentar la disponibilidad de
la OEP.

Estas diferentes posibilidades se revisan a continuacion:

¢ Obtener un préstamo de una institucién financiera.
* Emprender gestiones con el importador para beneficiarse de los avances y
reducir los plazos de pago.
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La obtencién de un
préstamo...

... diferir
ciertos gastos...

...el otorgamiento
de un adelanto por
el importador....

...0 aiin la venta
de un bien

Se impone gran
prudencia en la
elaboracion y andlisis
del flujo de caja
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La duracién del préstamo y su monto deben estar ajustados en funcién de las
necesidades reveladas por el flujo de caja.

En el ejemplo de la Empresa Asociativa La Andina S.A. no se ha requerido
financiamiento de la banca porque los recursos propios de la empresa (US$8600)
més los ingresos generados por la propia operacién de exportacién, son suficien-
tes para cubrir los egresos mensuales.

. Diferir ciertos gastos u obtener plazos de pago mas largos.
. Vender un bien (materiales, edificios, otros) para aumentar la disponibilidad
de la OEP.

Es probable que todos los insumos no son indispensables desde el inicio de la
produccién; sera posible entonces escalonar el aprovisionamiento y los pagos. En
todos los casos, la OEP tendra interés en negociar las fechas de pago con los
abastecedores.

Uno de los motivos mas importantes de pago es el constituido por la remunera-
cién de los aportes de los miembros. Es pues fundamental fijar con ellos las mo-
dalidades de pago que alivien las necesidades de caja de la OEP, por ejemplo,
cancelando sélo una parte de la produccién en el momento de la entrega a la
organizacién y el saldo después del desembolso del importador.

Es necesario prestar atencién a ciertos gastos que no pueden ser diferidos, sin
que comprometan el éxito de la exportacion.

Un importador tiene sus propias limitaciones de flujo de caja y no siempre esta en
la capacidad de otorgar avances o pagos en plazos mas cortos. Sin embargo, si
estéa bien informado acerca de los problemas de flujo de caja que enfrenta la OEP,
es probable que participe en la investigacion de las soluciones. Aquello puede
tener un costo para el importador que lo conducira a reajustar el precio ofertado a
la OEP.

La aplicacién de esta solucién no debe comprometer el futuro de la OEP o el
desarrollo de otras de sus actividades. Fuera de las ventas de las existencias o
“stock”, esta solucion sera excepcional.

Los responsables deben ser prudentes en la elaboracién y interpretacién del flujo
de caja. Es necesario prever “un margen” de liquidez porque la experiencia de-
muestra que siempre se presentan gastos imprevistos, modificaciones de los pla-
20s, entre otros.

SELECCION DE LAS MODALIDADES
DE FINANCIAMIENTO DE LAS INVERSIONES

El financiamiento de la inversion requiere recursos disponibles durante un plazo

conveniente. Se puede tratar de recursos propios o de préstamos a mediano o
largo plazo. Salvo algunas excepciones, no es necesario financiar la adquisicion
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Una inversién puede
ser financiada con
recursos propios
siempre y cuando no
comprometa el
equilibrio financiero
de la OEP

Es necesario dirigirse a
un banco después de
haber intentado reducir
el monto de crédito por
obtener

de un bien durable que se va a utilizar durante varios afios con un crédito a corto
plazo. Ello sélo causard desequilibrios en la situacién financiera futura de la OEP,
en particular en su fiujo de caja. En todos los casos, la eleccién de la modalidad de
financiamiento de la inversién tiene repercusiones sobre la caja.

La inversién compromete a una OEP por varios afios con base en una decision
bien reflexionada. Al iniclo de la exportacién, debe recurrir al alquiler o a la
subcontratacién de los servicios antes de proceder a las inversiones. Esta solu-
cién puede parecer mas costosa pero presenta la ventaja de tener menos riesgos y
comprometer a la OEP en el futuro. Después de algunas campaiias, tendra mejor
idea de su estrategia a largo plazo, de sus necesidades y del interés de realizar por
si misma una u otra operacion, para la cual es necesario invertir.

Si la inversién es efectivamente indispensable, los responsables de la OEP ten-
dran que definir las modalidades de financiamiento. Si la inversién puede ser fi-
nanciada con recursos propios, la OEP hara la economia de gastos financieros -
intereses sobre los préstamos. Sin embargo, el financiamiento de la inversién con
recursos propios no debe afectar el equilibrio financiero de la OEP, que debe
disponer de liquidez suficiente para conducir en condiciones adecuadas la expor-
tacion.

Otra solucién que debe ser considerada por los responsables de la OEP es su
capacidad de adquirir un préstamo. Hay que tomar en cuenta que la inversion
debe procurar un aumento de los beneficios futuros, asegurando el desembolso
de las operaciones de los préstamos o de los fondos utilizados. Endeudarse
para invertir, es hacer una apuesta sobre las rentabilidades futuras de las opera-
ciones.

La duracién del préstamo debe ser suficientemente larga para permitir la constitu-
cién de los beneficios necesarios para su desembolso. Conviene igualmente prever
un margen para enfrentar los vencimientos en caso de que los imprevistos compro-
metan los ingresos -monto y datos de desembolsos. Es necesario apreciar que una
OEP que se endeuda para invertir, reduce su posibilidad de acceder a nuevos prés-
tamos y compromete su financiamiento a corto plazo.

43 INVESTIGACION SOBRE LOS MEDIOS DE FINANCIAMIENTO

Los responsables de la OEP estan en la obligacién de obtener los recursos finan-
cieros que aseguren el desarrollo 6ptimo de la exportacién. Después de estable-
cer el flujo de caja, tendran un mejor conocimiento de las necesidades de su
organizacion.

Se pueden tomar ciertas medidas para reducir los gastos o diferirlos pero lo fre-
cuente es que los responsables de la OEP emprendan gestiones para obtener un
préstamo bancario.

Antes de dirigirse a un banco, deben investigar los medios de reducir el volumen
del crédito sera solicitado.
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El banquero estard
atento a la calidad de
la preparacién de la
exportacion...

... a las seguridades
de pago que la OEP
puede ofrecer...

.... @ Su situacion
financiera...

...y a los esfuerzos
efectuados por sus
propios miembros
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Como se haindicado, los responsables de la OEP deben examinar en qué medida
los miembros estan preparados para hacer un esfuerzo a fin de reducir las necesi-
dades de financiamiento de la OEP. Por ejemplo, si ellos financiaran total o parcial-
mente una parte de la produccién y/o si aceptaran sélo un pago parcial al momento
de la entrega de su produccién a la organizacion.

Sin embargo, las condiciones propuestas deben ser realistas. En caso contrario,
los miembros se desengafaran y comprometeran el éxito de toda la operacion.
Es asi que frecuentemente los miembros de la OEP venden a terceros su produc-
cion a precios poco interesantes, pero con la ventaja de recibir el pago al contado.

El importador puede igualmente contribuir a reducir las necesidades de
financiamiento de la OEP, dando adelantos en dinero o en insumos, tomando a
cargo el flete u otros. El importador no es el banquero, sino que, gracias a una
relacién estable y de confianza con la OEP, se “ganara” la posibilidad de obtener
estas facilidades financieras del importador. Por ello es importante conocer pre-
viamente los antecedentes del importador (ver Parte 3, Capitulo 2).

Una vez que los responsables de la OEP hayan agotado sus diferentes posibilida-
des, deben dirigirse a un banco.

No es facil para las OEP obtener un crédito para la exportacién, porque frecuente-
mente tienen pocas garantfas que ofrecer a los bancos. Los responsables de la
OEP deben dedicarse a demostrar la seriedad de su proyecto, de manera que el
banquero tenga la motivacién de tomar un riesgo razonable acordando un crédito
a su organizacion.

Es preferible tener preparado el plan de exportacién (ver Capftulo 5), antes de
reunirse con el banquero. Este debe tener una visién global del desarrollo de las
operaciones, mediante una cuidadosa exposicion de las mismas. No es malo tra-
tar de invitar al banquero a que vaya al “propio terreno” para que constate la serie-
dad de la preparacion técnica.

La preparacién comercial de la exportacién es también de gran interés para el
banquero, quien podra utiimente aconsejar a la OEP en este dominio. Los bancos
tienen acceso a ciertas informaciones sobre la garantia de las sociedades
importadoras en el extranjero, lo cual podra ser muy util.

Cuanto mayor seguridad de pago logre la OEP de parte de sus compradores, el
banquero estard mas convencido antes de comprometerse.

La OEP debe tener una situacion financiera clara y equilibrada. Generaimente se
exige la presentacion del balance y del estado de resultados del ultimo ejercicio.
El banquero puede dar su opinién sobre el ERP y el flujo de caja, preparados por
los responsables de la OEP. Estos dos elementos son muy importantes en la
decision del banquero.

El banquero estara iguaimente atento a los esfuerzos de los miembros de la OEP
para contribuir al financiamiento de la exportacion. El importador puede iguaimente
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En la mayor parte

de los paises es
posible beneficiarse
de las ayudas para la
inversion

aprobar una contribucién directa para conseguir un préstamo mediante el otorga-
miento o la apertura de una carta de crédito.

Para establecer una relacién de confianza reciproca, los bancos deben ser consi-
derados como aliados, siendo necesaria su participacion en la exportacién. Ellos
disponen frecuentemente de personal especializado que puede aconsejar a la
OEP.

Los responsables de la OEP pueden buscar beneficios, ayudas o facilidades que
estan disponibles en los paises para las inversiones o para el financiamiento de la
exportacion. Estas toman la forma de garantias ante los bancos o de préstamos
preferenciales.

Provienen de fondos o proyectos de organismos publicos. Asf como los bancos,
estas instituciones antes de acordar el apoyo solicitaran informacién sobre la OEP
y la actividad de exportacién, para disponer de seguridades sobre la utilizacién
adecuada de sus recursos.

Alfinalizar estas tareas, los responsables de la OEP habran practicamente culmi-
nado la preparacion financiera y seré necesario hacer algunos ajustes. Esta pre-
paracion es esencial, pero el éxito de la operacién dependera, principaimente, del
manejo técnico y comercial de la exportacion.
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El plan de

exportacion es una
herramienta de gestién
y de seguimiento

El plan de exportacion
permite controlar la
coherencia de las
decisiones tomadas
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Elaborar Capitulo

el Plan
de Exportacion

Después de la fase de preparacién, descrita en el Capitulo precedente, los res-
ponsables de la OEP dispondran de la mayor parte de datos relativos al plan de
exportacion. Estos datos deberan ser comunicados a los miembros para darles la
oportunidad de tomar la decisién de comprometer definitivamente a su organiza-
cion en la actividad exportadora.

Los responsables de la OEP deberan proporcionar esta informacién en forma
sintética y clara. Tres mecanismos de gestién serén particularmente (tiles: plan
de exportacion, flujo de caja y ERP. Este Capitulo tiene como fin ayudar a los
responsables de la OEP en esta tarea.

5.1 CONCEBIRY ESTABLECER EL PLAN DE EXPORTACION

Un plan de exportacién describe semana tras semana y, a veces, dfa a dfa, el
conjunto de las tareas que una OEP debera cumplir desde el comienzo hasta el
fin de la exportacién. Permite mejorar la preparacion de todas estas tareas y fijar
plazos de manera que las operaciones se encadenen correctamente. Permite
también verificar, luego del desarrollo de la exportacion, el grado de cumplimiento
en los plazos requeridos.

El plan de exportacién es una herramienta igualmente util para los agentes vincu-
lados a la OEP -importadores, bancos, prestatarios, abastecedores- porque les
ayudara en la planificacién de sus propias actividades.

El plan integra las informaciones relativas a la ejecucién de las funciones técni-
cas, comerciales, financieras y organizacionales. Es asi que los responsables de
la OEP disponen, gracias a este plan, de una visién global de todas las tareas que
hay que cumplir durante la exportacién. Aquella es muy Util para verificar la cohe-
rencia de las decisiones y de las elecciones ya tomadas y para juzgar la factibilidad
de las diferentes operaciones.
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Su elaboracion es
Jrecuentemente com-
pleja

Elaborar este plan es una tarea compleja por tratarse de cultivos agropecuarios y
de procesamiento agroindustrial, cuya cosecha y programas de produccién tienen
una duracién de varios meses. Sin embargo, gracias al trabajo previo de prepara-
cién ya realizado, se dispondré de la mayor parte de los datos necesarios para la
elaboracién del plan de exportacién. Ellos serdn completados, ordenados y con-
trolados.

Para elaborar el plan de exportacion, los responsables de la OEP deben tener en
cuenta los siguientes aspectos:

- Evaluar todas las tareas que la OEP debe cumplir.

- Evaluar las actividades para conducir la ejecucién de estas tareas.

- Indicar los recursos necesarios para la ejecucion de estas actividades y los
medios de procurarios.

- Estimar el tiempo necesario para la ejecucion de las actividades y los venci-
mientos que la OEP debera respetar en forma obligatoria.

- Indicar las actividades de ejecucién de cada actividad.

Frecuentemente es Util iniciar la elaboracién del plan, partiendo de las exigencias
relativas a las fechas de entrega, cantidad y calidad de los productos.

Por ejemplo, si se refiere a una produccién agricola, pnmero se debe precisar, en
funcién de las discusiones con el importador, las cantidades que serén recibidas
por semana -un poco mas que las cantidades expedidas, para tener en cuenta el
descarte por seleccion y clasificacion- y el perfodo de cosecha.

Aquello permitira establecer junto con los otros datos reunidos -luego de la prepara-
cién de la exportacién- un programa de siembra, adaptado a las caracteristicas de
diversas zonas de produccién. Las otras actividades de los miembros deberan ser
tomadas en cuenta a fin de verificar que el calendario de produccién propuesto sea
verificado -competencia entre el tiempo de trabajo y la ocupacién de los suelos.

Se deben verificar las necesidades de insumos, determinadas luego de la prepa-
racion del plan de exportacién. Se registraréan y programaran las actividades ne-
cesarias para la obtencién de los insumos -pedidos, recepcién y otras- por la OEP
y para su distribucién a los productores. Serd necesario iguaimente evaluar y pro-
gramar las futuras actividades para disponer de los recursos, permitiendo asf fi-
nanciar los insumos.

Es necesario proceder igualmente para todas las operaciones de posproduccion,
tomando cada una de las tareas que la OEP tendra que ejecutar. No se deben
obviar el tiempo y las acciones necesarias para la formacién de las personas, asf
como los plazos para la preparacién del material.

Al tratarse de productos procesados, seré indispensable acordar un detallado pro-
grama de recepcién de la materia prima con el programa de despachos de los
productos finales, con la disponibilidad de mano de obra y con la de insumos -
principaimente etiquetas, envases y embalajes. Estos elementos deben progra-
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marse en forma armoénica para que la planta de procesamiento trabaje durante el
dia para bajar los costos de produccién.

En la planificacion real de las actividades, es necesario ser realista, incluyendo

En la planificacién
de las actividades, aquellas que son obligatorias. Es importante darse “méargenes” de seguridad. La
es necesario ser exportacién esté frecuentemente marcada por imprevistos que retardan la ejecu-
realista y prever ci6n de una u otra actividad.

mdrgenes” de
seguridad

En el curso de la elaboracién del plan de exportacién, los responsables de la OEP

deben vigilar los siguientes aspectos:

- Funciones comerciales: planificar los despachos; tomar en cuenta los pla-
zos indispensables para obtener los documentos y desarrollar las relacio-
nes y acuerdos con el importador y el agente de aduana.

- Funciones financieras: determinar las acciones que hay que emprender para
beneficiarse de los créditos y adelantos; tomar en cuenta los plazos para su
disposicién y los correspondientes a pagos.

- Funciones organizacionales: indicar el momento de las decisiones y preci-
sar las reuniones del Comité de Administracién o de la Asamblea General.

Para presentar el plan de exportacién, se deben utilizar cuadros y figuras. Para

efectuar este trabajo, se pueden usar programas simples de cémputo y de bajo

costo, tales como, Excel, Word y Power Point, con los que se pueden diseiar y

corregir cuadros y gréaficos. A continuacién, se dan dos ejemplos:

Ejemplo 1
Actividades Inicio Duracién Actividades y Responsable Medios
condiciones previas
Transporte de 15-09-1999 2 dlas Insumos Arturo Jiménez | Camioén
insumos a la entregados por el alquilado
OEP abastecedor
Ejempio 2
Actividades Duracién Actividades y condiciones previas
Transporte de insumos a la 2 dias Insumos entregados por el
OEP abastecedor
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Como se puede observar, el segundo cuadro es un extracto del primero; su manejo
es més facil, pero debe ser completado con algunas informaciones, contenidas en
el primero y que pueden figurar conservando los titulos -por ejemplo, “actividad™- y
afadiendo otras columnas relativas a fechas, responsabilidades y recursos.

La elaboracion de los cuadros constituye un gran trabajo y demanda una prepara-

cion cuidadosa, para que se constituyan en las principales herramientas de ges-
tion durante todo el perfodo de la exportacién. Ayudaran a efectuar el seguimiento
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adecuado del desarrollo de la exportacién. Seran muy utiles para brindar infor-
macién a los miembros y para la comprensién del desarrollo de las operacio-
nes. Por tal motivo se recomienda que quienes hagan su elaboracién estén
adecuadamente capacitados y, mejor auin, que tengan conocimientos de pro-
gramas informaticos.

Es iguaimente deseable presentar las actividades en un cronograma, que per-
mita la visualizacién adecuada del desarrollo de la exportacién. Un ejemplo se
presenta a continuacion:

CRONOGRAMA RESUMEN DE ACTIVIDADES PARA LA EXPORTACION

Actividades

Marzo Abril Mayo Junlo Julio Agosto Setiembre

los de madera

Pedido de articu- | » - -4

Produccién de
articulos

g | B

Clasificaciéon

Embalaje

Expedicion

Cobranza

NourEhmzo obscuro indica el perfodo de realizacion de la actividad: por ejemplo, la clasificacion serd efectuada durante la primera parte del mes de julio.

El plan de exportacién
y las previsiones
financieras deben ser
presentadas a los
miembros en Asamblea
General

Se presentaran a los miembros los cuadros y figuras para su andlisis y discusion
en el curso de la Asamblea General.

Las fichas de actividades deben ser suministradas a cada uno de los responsables,
las cuales indicaran tareas, busqueda y trasmision de informaciones y participa-
cién en reuniones.

52 PRESENTAREL PLAN DE EXPORTACION Y LAS PREVISIONES
FINANCIERAS EN ASAMBLEA GENERAL

El flujo de caja y el ERP son elaborados para verificar la rentabilidad de la opera-
cion; conocer las necesidades de financiamiento; negociar con el banco; otros.
Llegando a esta etapa de preparacion de la exportacién, los responsables de la
OEP podran controlary, eventualmente, afinar las previsiones financieras. Ensegui-
da se presentaran en Asamblea General el plan de exportacién y las previsiones
financieras.

El plan de exportacion sera presentado mediante cuadros y figuras, para permitir
que los miembros tengan una vision global del mismo, comprender su complejidad
y situar, ain mejor, su contribucién al éxito de las operaciones.
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Los riesgos que
asumird la OEP deben
ser explicados a sus
miembros

Es probable que los miembros no sean capaces de interpretar un flujo de caja y
ERP, por lo cual es importante hacer una presentacion simple y cuidadosa por
parte de los responsables de la OEP. Luego, se debe insistir sobre la incidencia
que tendrfa un error de cada una de las actividades sobre los resultados econémi-
cos y financieros de la operacion.

Es posible que, luego de la Asamblea General, los miembros den sus comenta-
rios, motivando la revisién de los objetivos. Es también factible que ellos acepten,
por ejemplo, las condiciones de pago o el precio establecido para la materia prima
o productos que entregaran a la OEP, lo que facilitara el éxito de la exportacién.

Toda operacién comercial comporta riesgos. Es indispensable que los mismos
sean presentados claramente a los miembros, c6mo han sido estimados, las pre-
cauciones tomadas para minimizarios y la manera de soportarios en caso de po-
sibles riesgos.

Riesgos en las exportaciones por fluctuaciones en ios precios

El Peru produce 80% de la cochinilla en el mundo, -insecto que se desarrolla en los tunales, que -recolec-
tado y secado- da origen a un colorante natural rojo de gran demanda intemacional. Puede ser procesado
para extraer carmin y dcido carminico que, también, se exportan como colorantes naturales.

Los tres productos estén sujetos a la inestabilidad en los precios intemacionales, con caldas de US$100/
kg hasta U$15/kg para, luego, subir a US$30/kg en menos de un afio. Los importadores son muy pocos y
los productores estdn sometidos al juego de los fabricantes e importadores de colorantes artificiales.

Por ejemplo, en 1998, una empresa europea planteé una demanda para que el carmin peruano pagase
un arancel al ingresar a los paises de la Unién Europea. Los productores del Peru tuvieron que contratar
abogados para descartar esa demanda.
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Mediante el
contrato, la OEP
y el importador se
comprometen
reciprocamente

Es necesario prestar
atencion particular
a las cldusulas del
contrato, relativas a
la calidad de los
productos

Establecer Capttulo

el Contrato
con el Importador

Una vez que los miembros han decidido comprometer la participacion de organiza-
cién en la actividad de exportacion, resta establecer la firma del contrato con el

importador.

El contrato constituye la materializacion de la relacién entre la OEP y el importador.
Ambas partes se comprometen y se obligan reciprocamente. El contrato impone
las limitaciones pero, también, la proteccién de un compromiso recfproco, que se
estabiliza y debe tener valor juridico reconocido en el pafs del exportador y en el del
importador. No respetar los términos del contrato por parte de uno de ellos, permi-
tira que la otra lo denuncie y, al mismo tiempo, reclame por dafios e intereses.

Las obligaciones del exportador conciemen esencialmente sobre los productos (can-
tidad y calidad) y las entregas (calendario). Las obligaciones del comprador se
refieren a aquellas relativas al precio y al modo de pago.

Los principales problemas en la ejecucién de los contratos provienen de la valoriza-
cién de la calidad de los productos, la cual frecuentemente es una apreciacion
subjetiva. Ademés, cuando el importador recibe los productos y juzga su calidad, el
exportador puede encontrarse a dos mil kilometros. Importa pues estar particular-
mente atento a las cldusulas relativas a la calidad.

6.1 CONOCER LOS PRINCIPALES ELEMENTOS DEL CONTRATO
En un contrato, es necesario indicar varios aspectos, como los siguientes:

. Partes contratantes
Razén social y direccién de las empresas y personas que las representan.

i Producto
El producto debe estar definido con precisién y, en lo posible, con criterios
mesurables. Segun el caso, las muestras pueden servir de referencia. En
algunos productos es dificil medir la calidad: grado de frescura o madurez de
las frutas y legumbres, por ejemplo.
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Es igualmente necesario precisar las cantidades, el acondicionamiento para los
productos puestos a la venta directamente a los consumidores y el embalaje utili-
zado para la entrega.

En el caso de los productos procesados, también hay que precisar el contenido,
dimensién y forma del envase, nimero de frascos por caja, rotulado de la etiqueta,
fecha de fabricacion y de expiracién, cédigo de barras, entre otros.

. Fecha de entrada en vigencia del contrato y periodo de validez
Generalmente, la fecha de inicio de la vigencia corresponde a la firma del contrato.
En ciertos casos, se deben cumplir algunas condiciones previas para que el contra-
to sea vigente, como por ejemplo:

- Obtencién de documentos (licencia de exportacién) y créditos bancarios.
- Puesta a disposicién de una garantfa bancaria, de un crédito* documentario
(ver Anexo 11).

o Obligaciones del vendedor, referidas principalmente a los siguientes aspectos:

- Entrega de la mercaderfa en un lugar determinado y en conformidad con la
definicién del producto. Para ciertos productos agricolas o frescos, las can-
tidades pueden ser fijadas con un rangg que tenga en cuenta los fenémenos
aleatorios de produccién.

- Transporte y seguridad en funcién del INCOTERMS elegudo

- Respeto a las fechas de entrega que pueden ser cerradas o indicativas. En
este segundo caso, hay que especificar el rango de tolerancia.

Recomendaciones para «cerrar» un trato
con el importador

Conviene:
- Fijar un temario de comun acuerdo, incluyendo objetivos propios y plazos realistas.
- Prestar atencién a las objeciones de la otra parte y conocer los motivos.
- Hacer hincapié en las ventajas que lograréd la otra parte si acepta la propuesta.
- Observar si hay cambios en las caracteristicas de la otra parts.
- Refutar las objeciones con explicaciones claras.
- Tomar nota durante la negociacién, en particular las concesiones de una y otra parts.
- Revisar el proyecto de contrato y aclarar los puntos de discusién.

No conviene:

- Actuar con precipitacion.

- Hacer concesiones importantes en el ultimo momento.

- Dejarse influenciar por los plazos y apresurarse a hacer concesiones costosas.

- Exagerar las propias ventajas al punto de obligar a la otra parte a abandonar la negociacién.

- Perder de vista los objetivos de largo plazo cuando los problemas son de poca importancia.

- Apasionarse demasiado al concluir las negociaciones, cuando es imprescindible mantener la calma.

- Seguir deliberando con la otra parte después de haber llegado ya a un acuerdo, porque se corre el
riesgo de volver a abrir la negociacion.
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Contratos y seguridad dei aprovisionamiento

Para realizar una campafia de exportacién de café, se necesitan importantes medios financieros a fin de
efectuar los pagos a los productores. Pocas OEP tienen recursos propios para lograr satisfactoriamente
una operacion.

La Unién Regional de Cooperativas Agricolas (URECA) es una importante agrupacién de productores de
Cartagena, en Colombia. Su produccién asciende a vanos miles de toneladas. La URECA se ha convertido
en accionaria de una gran sociedad de exportacién, que le garantiza un mercado pero no dispone de la
liquidez necesaria para pagar los aportes de los socios.

Todos las agrupaciones socias de la URECA le transmiten su plan de produccién. La URECA firma con sus
agrupaciones los contratos de abastecimiento, incluyendo las cldusulas relativas a cantidades, calidad y
fechas de entrega por semana, quincena o mes.

La URECA hace una evaluacién de estos compromisos. Esta es acompainada de un flujo de caja y la pro-
puesta se presenta a la Sociedad de Exportacién (URECA también es su socia). La Sociedad de Exporta-
cién suscribe un contrato con la URECA y le garantiza el financiamiento necesario para el pago de los apor-
tes de café.

Con tal operacién, se asegura el pago a los productores desde el momento del aporte de su produccién en
plazos razonables. Por otra parte, se garantiza el aprovisionamiento al exportador. La URECA, como repre-
sentante de los productores y como asociada del exportador, desemperia un papel esencial en el funciona-
miento adecuado de la cadena.

. Obligaciones del comprador referidas principalmente a los siguientes puntos:
- Recepcion de los productos.

- Modo de pago (ver Anexo 11).

- Fechas y modalidades de pago.

. Jurisdiccion competente en caso de litigio
Sifuera indispensable fijar la jurisdiccion competente en caso de litigio, no hay que

olvidar que primero se debe buscar una solucién amistosa y una negociacién entre
comprador y vendedor. Recurrir a una jurisdiccion puede ser largo y costoso.

El contrato debe ser Las dos partes estén libres de aportar al contrato todas las precisiones necesarias.
preciso y redactado Estas deben tener por objeto prevenir los problemas que pudieran aparecer durante
de manera clara... la exportacion y definir el espiritu de trabajo de ambas partes. Es importante no

sobrecargar el contrato, el cual debe quedar claro y preciso.

La elaboracién del contrato de ser cuidadosa. Ciertos puntos merecen una atencién
particular, tales como los siguientes:
la: f:f;;zzda' todas Modo de aceptacion de los productos -certificacién de calidad- por el com-
susceptibles de generar prador, porque puede ser la fuente de numerosos problemas. En caso de
malos entendidos y tratar grandes cantidades, el contrato puede ser hecho en presencia del
problemas entre las partes vendedor y el comprador o de representantes designados por ellos mismos.
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. Prever los posibles litigios. El exportador debera estar informado de la acepta-
cién de la calidad a la recepcién de los productos por el importador. Si la
calidad no esta conforme para el importador, el exportador tiene el derecho
de pedir un examen que sera efectuado por un experto de su eleccién.

. Modo de fijacién del precio: venta a comisién, venta a precio firme, precio
minimo, otros. .

. Condiciones de pago: modo de facturacion, documentos requeridos, otros.

. Modo de pago: a la entrega, posteriormente a la entrega, moneda de pago,
tasa de cambio, otros.

o Responsabilidad del pago del transporte.

i Garantfa de pago: bancaria, carta de crédito, otros.

Se debe precisar el modo de comunicacién entre la OEP y el importador para que
éste pueda estar informado sobre las fechas predeterminadas, avances de la
exportacion, ejecucion de actividades establecidas en ciertas clausulas del con-
trato, entre otros. Un ejemplo de contrato se presenta en el Anexo 13.

Una OEP de Maturin, en Venezuela, realiza frecuentemente convocatorias a prestatarios de servicios y a
abastecedores. Ha suscrito contratos con algunos de estos agentes, fijando obligaciones y responsabilida-
des de las diferentes partes. Algunas son los siguientes:

* Para el embarque, la OEP llena la orden de trédnsito, dando sus instrucciones. Equivale a otorgar un
poder al embarcador.

® Para los alquileres de cdmara fria, lugar de almacenamiento y otros, la OEP efectua un contrato escrito
que fija las obligaciones y las responsabilidades en caso de siniestro.

® Para el transporte, la empresa que carga los productos tiene la responsabilidad efectiva.

Contratos con los prestatarios de servicios

Antes de la redaccién
del contrato conviene
solicitar consejos a
instituciones o personas

especializadas
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62 BUSCARINFORMACION SOBRE LOS CONTRATOS

Algunas instituciones brindan informacién y sugerencias sobre los contratos. Se
trata generalmente de camaras de comercio, organizaciones profesionales y or-
ganismos publicos y privados que prestan servicios relacionados con el comercio
exterior. Los consejeros jurfdicos en derecho comercial pueden también suminis-
trar informacién sobre los contratos.

En el caso de numerosos productos -café, cacao, frutas, legumbres, productos
procesados y otros- existen modelos de contratos, disefiados por organizaciones
interacionales o nacionales. En un contrato se puede hacer referencia a un mode-
lo; en estos casos, se aplicardn todas las clausulas de éste, salvo especificacio-
nes particulares. El contrato entre las partes estara vinculado al modelo de contrato
(ver Anexo 13).
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Seguimiento del Plan Copiuio

de Exportacion y Evaluacion
de los Resultados

El éxito de un programa de exportacién depende, en gran medida, de la calidad de
su preparacién. Sin embargo, los objetivos de la exportacién podrén ser alcanza-
dos, si la OEP esta en condiciones de conducir sus actividades conforme a las
previsiones y, en caso necesario, de hacer frente a los imprevistos. Para “pilotear”
correctamente la exportacién, la OEP tendré necesidad de efectuar un seguimiento
de manera metédica y sistemética.

Una vez concluida la exportacién, se procede a su evaluacion. Esta daré la ocasion
a los responsables de la OEP de compartir con el grupo de miembros el andlisis del
desarrollo de la exportacion y sus resultados. Sera también la oportunidad de iden-
tificar los elementos mas eficaces para el futuro de la OEP, es decir definir las
orientaciones de las actividades para la siguiente exportacion.

La lectura de este Capitulo ayudara a los responsables de la OEP a poner en
ejecucion el seguimienito de la exportacién y a preparar su evaluacién para su pre-
sentacion al conjunto de los miembros de la organizacion.

7.1 SEGUIMIENTO DEL PLAN DE EXPORTACION

Una vez iniciada la exportacién, la OEP debe asegurarse de su seguimiento. Esta
accion tendra los siguientes objetivos:

- Verificar que la ejecucién del plan de exportacién esté conforme a las pre-
visiones.

- Identificar las causas del descarte eventual con relacién a estas previsiones.

- Prevenir rdpidamente, en este caso, a los responsables y rganos ericarga-
dos de las acciones correctivas comprometidas.

- Advertir al importador, abastecedores y prestatarios de servicios sobre los
cambios previstos.

El seguimiento es una accién fundamental para el éxito de la exportacién.
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Los miembros, los
responsables y los
empleados deben estar
implicados en el
seguimiento de la
exportacion

Los planes de
exportacion y de
tesoreria son los prin-
cipales mecanismos
utilizados para el
seguimiento de la
exportacion

La Junta Adminis-
trativa debe re-
unirse en los mo-
mentos claves de
la exportacion
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FIJAR RESPONSABILIDADES Y ORGANIZAR EL SEGUIMIENTO

El seguimiento de la exportacién concieme a los miembros, los responsables ele-
gidos y al personal empleado, en particular al presidente, al gerente y al administra-
dor de la OEP.

Los miembros tienen que respetar su propio plan de campafia, fijado en Asam-
blea General o en el marco del contrato individual (ver Parte 3, punto 3.3). La
OEP debe controlar el avance de la produccién a fin de estar regularmente infor-
mada sobre las dificultades susceptibles, que podrian ocasionar repercusiones
en la calidad de los productos exportados, cantidad o periodo de entrega. La
OEP debe ejercer el seguimiento desde la fase de produccién aunque la organi-
zacién no tenga necesariamente que desempeiiar un papel particular en esta
fase.

En el seno de la OEP, la responsabilidad del seguimiento debe estar centralizada
en una persona, incluso habiéndose delegado responsabilidades a otras perso-
nas en tareas particulares: seguimiento de flujo de caja, de los despachos, otros.
La persona elegida para el seguimiento debe trabajar directamente con el respon-
sable encargado de la coordinacion de la exportacion.

Esta relacién directa con el coordinador de la exportacién es necesaria:

- Todas las actividades deben ser objeto de un seguimiento.
- Esimportante establecer faciimente las relaciones entre los diferentes hechos
susceptibles de modificar el desarrolio del plan de la exportacién.

Ello permite la circulacién adecuada de informacion y su tratamiento rapido, lo
que constituye frecuentemente un elemento determinante para la solucién de los
problemas.

El plan de exportacion (Parte 3, Capitulo 5) y el flujo de caja (Parte 3, Capitulo 4)
son los dos principales mecanismos utilizados en el marco del seguimiento, cuyo
responsable debe verificar que cada actividad y cada accién se desarrolien con-
forme a las previsiones. Cuando se presenten y se constaten los descartes, él
debe informar al coordinador de la exportacién y suministrarle su opinién sobre
las consecuencias y medidas correctivas.

Para asegurar el seguimiento adecuado del proceso de exportacion, es iguaimen-
te necesario que la Junta Administrativa se retina en los momentos claves: inicio
de la cosecha y de los despachos, entre otros. Luego de estas reuniones, se
haran acuerdos sistematicos en relacién a los avances de la exportacién. Si se
necesitan las adaptaciones y las modificaciones del plan de exportacién, ellas
deben igualmente ser discutidas en esta ocasion.

La informacién regular a los miembros de la Junta Administrativa es una condi-

cion para el funcionamiento favorable de la OEP, porque permite beneficiarse de
una mejor contribucién de parte de ellos a la investigacién de soluciones frente a los
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La delegacion de
responsabilidades
permite tomar
decisiones rdpidas

Para tratar los
problemas relativos
a los productos, es
necesario primero
buscar las causas

El control de la
calidad debe ser
objeto de atencidn
constante...

.. pero es necesario
también vigilar las
fechas de entrega

problemas. Ademéds facilita la delegacién de responsabilidades, lo cual es frecuen-
temente necesario.

Esta delegacion de responsabilidades debe ser considerada frente a situaciones de
crisis 0 cuando hay que tomar decisiones urgentes. Es importante que esta delega-
cién sea definida, evitando las divergencias de interpretacién. En situaciones gra-
ves, la Junta Administrativa debe estar comprometida oportunamente, aun cuando
ya se hayan emprendido las acciones.

En la fase de crisis, es importante mantener la motivacién de los miembros para
que respeten sus compromisos y no contribuyan a agravar las dificultades. Pero
es necesario saber reaccionar rapido y detener oportunamente una exportacion
cuando pudiese convertirse en una verdadera “carrera suicida”.

Los desfases respecto a las previsiones, se produciran probablemente porque es
raro que una actividad de exportacion no esté sometida a ellos o a dificultades no
previstas. Los problemas pueden ser reagrupados segun su relacién con los pro-
ductos o los flujos financieros. A continuacién se presentan los mas frecuentes y
su manera de tratarlos:

TRATAMIENTO DE LOS PROBLEMAS CON LOS PRODUCTOS

Los problemas que se presenten pueden tener relacién con las cantidades, cali-
dad o cumplimiento del calendario de entrega. Cualquiera sea su naturaleza, es
necesario investigar inmediatamente sus causas: mala conduccion de las activi-
dades de produccién o de posproduccién, mala calidad de ciertos insumos o del
embalaje, factores no manejables como desfavorables condiciones atmosféricas,
entre otros.

También puede ocurrir que los miembros no alcancen a producir las cantidades
comprometidas por la OEP. A veces, al contrario, la produccién es superior a las
previsiones y serfa posible incrementar el volumen exportado. En todos los casos,
hay que buscar las soluciones con el importador, para lo cual es necesario preve-
nirlo lo méas pronto posible, desde que el momento en que la OEP constate o
prevea la diferencia entre las cantidades disponibles y las previstas.

Es necesario estar muy atento a los problemas de calidad, no siempre faciles de
poner en evidencia al efectuar una evaluacién. Lo mas frecuente es que el impor-
tador formule sus observaciones. La identificacion rigurosa de los productos, de
los productores y del control interno de calidad, ayudara a encontrar las solucio-
nes en caso de problemas.

En ciertos casos, sino se respetan las fechas de entrega previstas en el contrato, se
puede dar lugar a consecuencias desastrosas para los importadores; causa frecuen-
te de conflictos con la OEP. Desde el momento en que se descubre un desfase con
las previsiones, los responsables de la OEP deben informar al importador para encon-
trar con él una solucién y reducir la magnitud del problema. Una vez informado, el
importador podra advertir a sus clientes, completar su aprovisionamiento con algun
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otro abastecedor o tomar alguna otra medida. No se debe dejar de informar al
importador y asegurarse que esta comprendiendo los problemas.

Haciendo criticas En el tratamiento de los problemas técnicos, es necesario analizar sus propias
Sobrf su Pfopio deficiencias. Asignar sistematicamente la causa de los problemas a factores ex-
Juncionamiento, la ternos, no ayudara a lograr verdaderas soluciones ni a mejorar el trabajo de la
OEP progresard

OEP. Cuanto méas exigente sea una OEP consigo misma, mas progresara y se
impondra frente a sus miembros como una empresa con aito desempefio.

Los problemas deben ser tratados sin poner en peligro el respeto del contrato,
puesto que el importador podrfa romper la relacién con la OEP y demandaria por
dafios y perjuicios.

Un importador muy toierante no siempre brinda un buen servicio

La OEP “Laredo” de Trujillo, Penu, produce dulces de fruta de calidad extra con empaque de lujo para un
mercado especial, cuyos clientes otorgan mayor importancia a la calidad que al precio. En Europa tiene un
cliente fiel e irreprochable que ‘paga bien” y da pagos adelantados desde que hace el pedido. De vez en
cuando hace comentarios sobre la calidad de los productos pero nunca los rechaza.

La OEP ha enviado una cantidad importante de estos productos a este cliente, quien solicité un nuevo en-
vio pero en una cantidad muy importante. Este pedido debfa ser entregado en el lapso de dos meses.

Para responder a este gran pedido, la OEP tuvo dificultades para encontrar la materia prima y entregé pro-
ductos sabiendo que su calidad era mediocre. En la recepcién, el cliente estuvo sorprendido pero, como
era habitual, ya habia pagado. Sin embargo habia precisado que no pasarfa su préximo pedido hasta que
haya vendido la totalidad de los productos recibidos.

Varios meses mds tarde, los responsables de la OEP lamentarian la gentileza de su cliente porque en ese
tiempo no pudo reducir las existencias o “stock” y ya no solicité més pedidos.

TRATAMENTO DE LOS PROBLEMAS CON LOS FLUJOS FINANCIEROS

Los problemas financieros pueden aparecer por un retardo o reduccién en los
ingresos o por el incremento de los gastos por causas imprevistas.

Un retardo en los ingresos puede impedir que la OEP haga honor a los pagos
comprometidos para hacer frente a sus proveedores o sus miembros. Estas difi-
cultades molestaran, evidentemente, a quienes deben beneficiarse de los pagos
pero van igualmente a inquietar a las entidades que han financiado a la OEP. Esta
situacion puede comprometer el éxito de la exportacion.
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La OEP *Aguilera” del Beni, en Bolivia, habla preparado una campaiia de exportacién de nuez de Brasil.
Sus responsables sablan que durante los des primeros meses de exportacion, la tesoreria de la OEP no
iba a tener fondos suficientes, al punto que los socios aceptaron un pago de solo 30% del valor de las en-
tregas. Lamentablemente, ese aiio, los problemas se acumularon al comienzo de la exportacién y un dfa la
OERP ya no fue capaz de pagar a los socios el 30% de las entregas.

Los socios tenian necesidad de dinero para comprar gasolina que permitia efectuar el transporte de la
cosecha. Los socios comenzaron a vender la produccion a otros compradores para poder continuar a pro-
ducir y asegurar asf la permanencia de su negocio. Felizmente cuando la situacién se tomé muy diffcil, el
importador les otorgé un adelanto porque para él también se ie presentaban probiemas para cumplir con

Tomar en cuenta las necesidades de los socios

sus clientes.
Los l{roblemas ] Para hacer frente a esta situacion, primero es necesario determinar lo méas pronto
relativos a los flujos posible las causas del retardo. Los desfases en el planeamiento de los despa-

financieros pueden
deberse a un retardo
en los ingresos...

...0 a los montos
inferiores a las
previsiones

chos, la lentitud de los servicios contables para proceder a la facturacion o a la
cobranza y los retardos en las transferencias de los fondos o en los desembolsos
del importador son las causas mas corrientes de este tipo de dificultades. Tam-
bién, en este caso, es indispensable un didlogo abierto con el importador para
corregir la situacion.

Cuando no sea posible remediar rapidamente las causas del retardo, sera nece-
sario hacer una investigacion a fondo, volviendo sobre las diferentes alternativas
estudiadas durante la fase preparatoria de la exportacién (ver Parte 3, Capitulo 4).
Conviene recordar la necesidad de prever los margenes en la elaboracién del flujo
de caja.

Los problemas en el flujo de caja pueden provenir igualmente cuando el monto de
los ingresos es inferior al previsto. Esta situacion puede resultar de una insuficien-
te cantidad de productos entregados por los miembros o expedidos por la OEP.
En este caso, si el seguimiento de la exportacién es correcto, se podran prever
cuando los ingresos seran insuficientes.

Otra causa de esta situacién podra radicar en el nivel inferior de los precios res-
pecto del previsto, por una calfda del precio en el mercado o por inconformidad de
la calidad. Lamentablemente, en este caso, los productos han sido ya expedidos
y vendidos, y no hay nada que hacer.

Para aquellos productos que es posible conservar y cuando los compromisos con
el importador asf lo permiten, los despachos y su venta se podrfan retardar algu-
nos dfas. Esta solucién debe ser manejada con precaucién porque si bien se
podrfa recuperar el atraso en relacién al mercado, su efecto sobre el flujo de caja
podrfa causar problemas e incluso incrementar los costos como consecuencia de
tener una mayor reserva o “stock”.

SEGUIMIENTO DEL PLAN DE EXPORTACION Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS 131



La recuperacién de los mercados es probable pero no seguro, mientras que los
obstaculos de caja de la OEP y los costos van incrementandose inevitablemente
debido a las reservas elevadas.

Para la solucién de dificultades, es importante apoyarse en consejeros técnicos
externos a la OEP.

vertiginosamente.

En 1998, la Sociedad de Productores de Rio Blanco, en Ecuador, creada por las organizaciones de produc-
tores para exportar goma arébiga, fijé el precio de compra a los productores en US$1500 por kilogramo.

Los estudios de mercado habian demostrado durante tres afos la estabilidad del precio de la goma arédbiga
en el mercado mundial con un valor de US$1800 por kilogramo. Este precio les permitia cubrir gastos y
obtener un margen favorable. Pero, en plena ejecucion de la exportacion, los precios disminuyeron

Si bien estaba prevista la posibilidad de un reajuste en el precio de compra, la aplicacién de esta medida
era dificil porque los productores estaban diseminados sobre una vasta zona geogréfica. Gran parte de las
cantidades compradas a US$1500 se vendié a US$1300, aproximadamente. Las pérdidas registradas al
final de la exportacién fueron muy grandes. Los directivos reconocieron que no habian efectuado un
seguimiento minucioso al comportamiento de los precios internacionales de la goma arabiga.

Una caida imprevista de ios preclos

Preparar la evaluacién
de la exportacion es
una actividad
indispensable para el
funcionamiento
adecuado de la OEP
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7.2 EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA EXPORTACION

Cuando la exportacién termine, es indispensable preparar una evaluacién. Se tra-
ta de una actividad importante que condicionara el funcionamiento interno de la
OEP y sus futuras acciones. Los responsables de la OEP deben estar atentos
para que esta evaluacién sea hecha con particular cuidado.

A continuacion se presentan las actividades necesarias para elaborar la evalua-

cion de la exportacién. Las indicaciones en cuanto a la realizacién de las diferen-
tes actividades se exponen en el texto.
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Fig. 15: ACTIVIDADES PREVIAS A LA EVALUACIONDE
RESULTADOS DE LA EXPORTACION

Definir los objetivos de
la evaluacién

Organizar la elaboracién
de la evaluacién Escoger un esq
participativo
y fases de evaluacién
Preparar los anélisis y las
propuestas de decisiones a tomar
en la Asamblea General Establecer los estados financieros
y hacer las proposiciones de
afectacién del resultado del
ejercicio
Revisar el conjunto de las
funci
Presentar los resultados de clones
la evaluacién ante la
Preparar la evaluacién global
Asamblea General dela rtacion

Para efectuar correctamente el balance de la exportacion, la OEP debe disponer de
un sistema de informacién realmente funcional que permita poner a disposicion los
datos pertinentes.

DEFINIR LOS OBJETIVOS DE LA EVALUACION
Los objetivos son los siguientes:

El balance de la - Conocery examinar los resultados econémicos y financieros de la operacién
exportacion permite y decidir la afectacion del resultado del ejercicio, cuando sea conocido.
conocer los resultados Evaluar la estrategia seguida por la OEP y establecer las principales orienta-
obtenidos... . . .
ciones de las actividades futuras de exportacion.
- Identificar los recursos para mejorar la ejecucion de cada una de las funcio-
nes técnicas, comerciales y financieras.
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.. e identificar los
medios mds eficaces
en el futuro
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Si la gestién esta conforme con aquella presentada a continuacion, la elaboracién
del balance de la exportacién permitird conseguir los siguientes resultados:

- A los socios de la OEP, al personal empleado y los responsables elegidos,
identificar la incidencia de sus comportamientos, actos y decisiones sobre
el desarrollo de la exportacién y sus resultados.

- Beneficiar a los miembros de la OEP del andlisis de todos para preparar la
préxima operacion de exportacion.

Luego de la fase de concepcién de la evaluacién de la exportacion, los responsa-
bles de la OEP deben afinar y, eventuaimente, completar estos objetivos para
adaptarios a su organizacién.

ORGANIZAR LA ELABORACION DE LA EVALUACION

. Escoger un esquema participativo para formular la evaluacién de la expor-
tacion.

Una OEP es una organizacién democrética, cuyo érgano supremo de decision es
la Asamblea General, donde todos los miembros son iguales en derechos y debe-
res. Como todo proceso de gestion eficaz toma en cuenta el analisis de las acti-
vidades realizadas. Es indispensable que los miembros, para ejercer su derecho
en el seno de la Asamblea General, participen en el proceso de evaluar la expor-
tacion.

Esta participacion no es solamente una exigencia estatutaria. La transparencia en
la gestion de la OEP, concemiente a las finanzas en particular, es necesaria para
conservar la confianza de los miembros.

La participacion permite igualmente que los responsables de la OEP tengan una
visién completa de las dificultades, motivaciones, inquietudes y expectativas de
unos y otros. Es esta visién y los resultados concretos de la exportacién que permi-
tiran preparar con mas eficacia las futuras actividades de la organizacion.

Frecuentemente, los miembros de la OEP creen conocer la posicion de los otros,
haciendo referencia a su propia situacién. La experiencia demuestra lo contrario;
por lo tanto un esquema participativo es lo mas apropiado para evaluar los resul-
tados de la OEP, es decir el éxito depende estrechamente de la participacion de
todos los miembros. Esto permite brindaries la responsabilidad y la conduccién
estratégica de la organizacién e incorporarios en el proceso de andlisis y de
decision.

Participando en el establecimiento del balance de la exportacion, los miembros
comprenderan mejor los obstaculos y las complejidades de la exportacion; asi
como la incidencia de sus comportamientos sobre el resultado de la exportacion.
Esta participacion tiene también la ventaja de constituirse como un medio de for-
macién de los miembros y les facilita la apropiacién del proyecto de empresa, en
la que las actividades de exportacién deben ser parte constitutiva.
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El proceso permite
elaborar la evaluacion
de la exportacién y
articularla alrededor
de tres fases...

... en las cuales deben
estar implicados los
miembros...

.. y ciertos aliados
de la OEP

Luego de la fase de
preparacién de la
evaluacion, es necesario
establecer los estados

financieros....

. Definir las diferentes fases en la elaboracién y responsabilidades de la eva-
luacién y su puesta en marcha.

Es (til considerar en el proceso tres fases que permiten la elaboracién del balance
de la exportacién.

- Concepcion: Definicién de los objetivos del balance de la exportacion; deter-
minacién de responsabilidades en su elaboracién y fijacién de las modalida-
des de ejecucion de las fases de preparacion y andlisis de los resultados en
la Asamblea General.

- Preparacién: Acopio, orden, sintesis y puesta en forma de la informacién
para ser presentada a los miembros.

- Presentacion y discusion de los resultados en la Asamblea General: Cada
miembro podra acceder a las informaciones relativas a la exportacion y a
exponer sus puntos de vista. Luego, se tomaran las decisiones relativas a la
afectacion del resultado del ejercicio y a las futuras orientaciones de las
actividades de exportacién de la OEP.

La fase de concepcién debe ser ejecutada bajo la conduccién de los miembros de
la OEP con la participacién eventual de personas externas.

Es deseable que la fase de preparacion sea confiada a un grupo de personas bajo
la responsabilidad de un administrador (Presidente del Consejo de Vigilancia, si
existe). Estas personas deben presentar, en primer lugar, los resultados de sus
trabajos ante la Junta Administrativa y, luego, participar en la presentacién de la
informacién ante la Asamblea General.

La participacién de los miembros debe ser efectiva en esta fase. Existen diferen-
tes modalidades para consultar a los miembros -reuniones de grupos, cuestiona-
rios, otros- y la eleccién estara en funcién del tamafio de la OEP, la naturaleza de
la informacion deseada y medios disponibles.

En principio, se debe consultar el mayor nimero posible de personas en la fase de
preparacién: empleados, personas vinculadas a la OEP, tales como ciientes, pres-
tatarios de servicio, funcionarios, otros.

Es necesario que las personas designadas para ejecutar la fase de preparacion o,
al menos, aigunas de ellas, manejen técnicas de animacién para lograr una real
participacién de las personas consultadas.

La fase de presentacion y de discusién de los resultados en la Asamblea General
sera organizada por los responsables de la OEP con el concurso de algunas per-
sonas ya implicadas en la fase de preparacion.

PREPARAR LOS ANALISIS Y LA TOMA DE DECISIONES
EN ASAMBLEA GENERAL

Conforme con los objetivos del balance de la exportacion, presentados anteriormen-
te, es necesario realizar cierto nimero de trabajos previos a la Asamblea General:
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...pasar revista a
cada una de las
funciones y analizar
la estrategia global
adoptada

Los estados financieros
son complejos y es
necesario hacer una
presentacion simple
para los miembros

Una afectacion del
resultado del ejercicio
debe ser propuesto en
la Asamblea General
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- Formular los estados financieros y las propuestas de afectacién del resulta-
do del ejercicio.
- Pasar revista a cada una de las funciones técnicas, comerciales y financie-
. ras para identificar las posibilidades de mejoramiento en la ejecucion.
- Revisar las funciones fundamentales -mercado, productos, otros- sobre las
cuales se ha disefiado la estrategia de la exportacién.

Estos trabajos se deben realizar en el curso de la fase de preparacion.

. Establecer los estados financieros y una propuesta de afectacién del resul-
tado del ejercicio.

Las leyes que otorgan el reconocimiento a las OEP determinan, generaimente, la
obligacién de presentar ante la Asamblea General, la evaluacién y el estado de
resultados.

La elaboracién propiamente dicha de la evaluacion y de un estado de resultados,
necesita conocimientos y competencia especiales. Es poco pertinente dar esta
responsabilidad a quienes en la empresa no tienen tiempo ni disposicion necesa-
rias. Si la OEP no cuenta con personal especializado, debera contratar expertos
para elaborar los estados financieros.

Si la OEP cuenta con varias actividades, es necesario proceder al establecimiento
de los estados de resultados, especificos de la operacién de exportacién, conside-
rando las técnicas de afectacién de los ingresos y de los egresos, anteriormente
descritas (ver Parte 3, Capftulo 4).

La presentacion de los estados financieros debe ser objeto de gran atencion. Estos
tienen elementos complejos y su comprension no es facil. Mas que ceiiirse a una
manera de presentacion, lo importante es sujetarse a las indicaciones que resultan
de sus andlisis como, por ejemplo, el monto del resultado y el precio medio obteni-
do. Es necesario igualmente dar a los miembros las indicaciones que les permitan
juzgar la certeza de los resultados financieros.

Si un beneficio ha sido obtenido a fin del ejercicio, corresponde a la Junta Administra-
tiva proponer su afectaciéon en la Asamblea General. Si s6lo se ha calculado el resul-
tado de la operacién -el ejercicio contable no ha concluido y, la OEP cuenta con
diversas actividades- no es necesario tomar una decisién sobre la afectacion. Es el
resultado al fin del ejercicio que debera ser afectado y no el resultado de la operacién.

La afectacion del resultado es una decisién que obedece a multiples consideracio-
nes que no pueden ser abordadas en el marco del presente documento. Sin embar-
go es necesario presentar algunos comentarios importantes:

- El resultado logrado, como un todo o en partes, puede ser conservado por la
OEP, para satisfacer sus necesidades de financiamiento, o ser distribuido en
parte a los miembros.

- La decision de afectacion del resultado quizas sea diferido; en este caso,
sera ubicado en una cuenta de capital propio, titulada como “registro nuevo”.
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Un examen que
contemple las
funciones técnicas
contribuye a mejorar
su futura ejecucion

- La ley obliga a la OEP, por lo general, a conservar una parte mfnima del resul-
tado. Esta es afectada para la reserva legal y es frecuente que sea completada
por una reserva estatutaria. Esta ultima, como su nombre lo indica, es creada
por los estatutos y constituida a partir de una fraccién del resultado que la
OEP obligatoriamente tiene que conservar en la reserva legal.

- Debe haber equilibrio entre la remurieracion de los aportes de los miembros,
justificando una amplia distribucién del resultado, y la satisfaccion de la ne-
cesidad del financiamiento de la OEP. Ello exige la conservacion de una
parte importante del resultado. Este equilibrio tiene que buscarse a largo
plazo o buscar un acercamiento de las dos alternativas.

Al decidir la afectacion del resultado, es necesario tener en cuenta la situacioén
financiera de la OEP y el estado de desarrollo de sus actividades. Para una OEP
que debuta en la exportacion, animar a sus miembros a hacer esfuerzos en cali-
dad y a suministrar efectivamente su produccién para la organizacién, constituyen
prioridades que incitan a aumentar la parte del resultado que se va a distribuir.
Enseguida es mas facil conservar el resultado para ponerio frente a las necesida-
des de la OEP.

Estas consideraciones son generales y correspondera a cada OEP determinar las
decisiones pertinentes segun su propia situacién.

o Pasar revista al conjunto de funciones
Funciones técnicas

Es importante prestar atencién al manejo técnico de la produccién y a las funcio-
nes de posproduccién. De este andlisis sakdran proposiciones concretas para re-
mediar las insuficiencias mas importantes, constatadas en las actividades de los
miembros y de la OEP.

Si las exigencias en calidad han sido parciaimente respetadas en la etapa de
produccién, es necesario interrogar a los miembros para determinar cuéles obsta-
culos han encontrado, si tienen necesidad de apoyo y bajo qué forma para elevar
su nivel técnico.

El andlisis de la capacidad de unos y otros demostrara la necesidad de seguir y
respetar el plan de exportacion como referencia para preparar futuras operaciones.

Funciones comerciales

En el &mbito comercial, el andlisis abarca tanto la adaptacién de los productos a la
demanda y las relacionies con el importador.

Silos productos no han estado bien adaptados a las necesidades del importador,
es necesario estudiar las modificaciones que deben hacerse para remediar esta
situacién. La OEP debe conocer el punto de vista del importador sobre este as-

pecto.
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En el plano comercial,
es util hacer la
evaluacién de la
exportacién con el
importador

Es necesario analizar
el comportamiento de
los socios y de los
empleados durante la
exportacion

Sobre los aspectos
organizacionales, la
recoleccion de
informacién debe ser
hecha “en caliente”
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Es necesario analizar las relaciones con el importador en forma objetiva; preguntar-
le sobre la calidad de la comunicacién, la actitud de los miembros frente a los
problemas encontrados -si han demostrado voluntad de estudiar las causas y de
encontrar soluciones- y el apoyo técnico suministrado por el importador a la OEP.
Por su parte, éste tendra un juicio acerca de sus relaciones con la organizacion.
Del didlogo entre ambos, al final de la exportacién, se podran ver qué decisiones
pueden mejorar sus futuras relaciones.

El contrato suscrito con el importador comportaba la modalidad de fijacion de
comun acuerdo del precio. Al cerrar la exportacién, conviene preguntarse si esta
eleccién fue ventajosa para la OEP.

Es importante que el balance comercial, sea efectuado en el seno de la OEP pero
igualmente con el importador. En un posible encuentro con este ultimo, es desea-
ble que participe otro responsable de la OEP y algunos otros miembros a fin de
confrontar los puntos de vista y de discutir los obstaculos a nivel de la produccion.

Funciones financieras

El examen de las funciones financieras debe permitir evaluar con certeza las pre-
visiones hechas por la OEP y analizar las causas de un exagerado optimismo o
pesimismo.

Para las préximas exportaciones, sobre todo si la OEP consigue incrementar las
cantidades de productos exportados, habra necesidad de encontrar nuevos re-
cursos financieros. Serd de gran utilidad hacer un andlisis detallado del
financiamiento de la exportacion, luego, de las negociaciones con sus bancos y
sus proveedores.

Funciones organizacionales

Es importante conocer el comportamiento, durante el curso de la exportacion, de
los responsable elegidos, de otros miembros y de los empleados. Hay que anali-
zar la capacidad de unos y de otros, evaluar las responsabilidades que les fueron
confiadas, aceptar los obstaculos; asf como adaptarse a las nuevas exigencias,
entre otras. No se trata de juzgar a los individuos pero si de comprender sus
comportamientos y tenerlos en cuenta para el futuro.

La recoleccion de informacion sobre los aspectos organizacionales de la exporta-
cién debe ser hecha rapidamente a fin de conocer las primeras reacciones de los
miembros y de los empleados. Si la exportacién no ha sido ventajosa, si no ha
reforzado la cohesién de la organizacién y aportado beneficios a unos y otros,
entonces sera importante hacer una revisién profunda para lograr una nueva eta-
pa de exportaciones con posibilidades de éxito.

Es necesario analizar la motivacién de los miembros, su comprension respecto a

las exigencias de calidad de la exportacion, de plazos y, principalmente, el respeto
a los compromisos.
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La Junta Administrativa
debe presentar los
resultados de la
exportacion ante la
Asamblea General

Esta presentacion
debe ser hecha de
manera simple y

.... para permitir

a los miembros
pronunciarse sobre
todo en los puntos
abordados
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Los empleados han debido confrontar tareas y responsabilidades nuevas. Es nece-
sario analizar su desempefio actual y futuro.

El seguimiento y control de las operaciones y de la organizacién global de la ex-
portacién que culmina, permitirdn hacer las previsiones para las siguientes opera-
ciones de exportacion y hacer més eficaz la empresa. Es importante no ocultar los
aspectos negativos y que cada uno pueda analizar su punto de vista, frustaciones
y deseos.

. Preparar ia evaluacién global de la exportacién

El examen de las diferentes funciones no es suficiente. Es necesario que los
miembros puedan pronunciarse sobre la estrategia global que ha sido seguida,
sobre todo para una OEP que debuta en la exportacién.

Es necesario analizar si los objetivos -mejores precios, incremento de las ventas,
mejor manejo de la comercializacién, entre otros- han justificado el compromiso y
atencion de la exportacion. Si éste no es el caso, es necesario buscar la forma de
mejorar los resultados.

Para tal fin se retomarén las decisiones fundamentales que sirvieron de base para
la estrategia adoptada: decisién de convertirse en exportador, seleccién de los
productos y mercados, determinacién de los objetivos cuantitativos, entre otros.
Este examen aclararé las decisiones que se tomen para disefiar y comprometer la
nueva etapa de exportacion.

Formulacién del balance de exportacién
en Asamblea General

Las personas que hayan preparado el balance de la exportacién deberén presentar
los resultados de sus trabajos ante la Junta Administrativa.

Son los administradores, los responsables frente a la Asamblea General y, a ellos,
les corresponde presentar al conjunto de los miembros los principales resultados
de la exportaciéon asi como las propuestas para la siguiente exportacién. Es de-
seable que quienes participen en esta presentacion, traten ciertos aspectos parti-
culares, respondiendo a las preguntas de los miembros.

Para realizar esta presentacién, es necesano utilizar los mecanismos de comuni-
cacién y animacién adaptados para la comprensién de los miembros -imagenes,
visualizacién con cuadros.

La agenda de la Asamblea General debe ser determinada por la Junta Adminis-
trativa. Debe definir los puntos que se han de tratar -examen de resultados econ6-
micos Yy financieros, estrategia global, afectacién del resultado del ejercicio- el
tiempo que sera consagrado a las personas escogidas para la exposicién y la
modalidad para la toma de decisiones. Se designaran un Presidente de Sesiény un
Secretario. Puede tratarse del Presidente o del Secretario de la OEP.
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Es frecuente que los miembros tengan dificultades para comprender los problemas
generados por la exportacién, las exigencias de los importadores, entre otros. La
evaluacién de la exportacién permite observar de manera concreta todas estas
consideraciones. Es esencial que los miembros puedan analizar libremente los
diferentes puntos.

Las principales decisiones de la Asamblea General deben ser consignadas du-
rante el debate. Es til anotar o grabar las posiciones adoptadas, luego de los
debates. Las orientaciones de la nueva etapa de exportacién siguiente deberan
ser definidas en gran parte, antes de finalizar la Asamblea General.
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ANEXOS

Esquema General Anexo
para Efectuar un Estudio

de Mercado para

la Exportacion

Estudio de la oferta
Los elementos esenciales para elaborar un estudio de la oferta, son los siguientes:
Descripcién del producto

Definir el alcance del estudio, descripcién del producto o productos en funcién de la
Clasificacién Uniforme del Comercio Intemacional.

Obijetivos y metodologfa

Describir los objetivos del estudio y metodologfa empleada, y registrar datos sobre el
nimero y tamaiio de los productores o agroindustrias, grado de representatividad en el
rubro del(os) producto(s) de interés y participacién previa en exportacion, otros.
Estructura del sector

Recoger informacién sobre la gama de productos del sector, es decir, nimero de pro-
ductores o agroindustrias que los producen, tamaiio, entre otros. En caso de no dispo-
ner cifras oficiales, es necesario estimar los datos.

Capacidad y produccion

Obtener datos sobre la capacidad y la produccién total del sector, tanto en volumen
como en valor monetario, durante los cinco afos anteriores. Sefalar las perspectivas
de aumento de la produccién mediante la elevacién de la productividad, gracias a la
modemizacién o al aumento de la capacidad agroindustrial adicional.

Factores de produccién

Identificar las materias primas, nacionales e importadas, insumos y aspectos sobre los

recursos humanos necesarios para la produccién; asi como cantidad y calidad de las
materias primas, precio y disponibilidad.
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Normas de calidad

Indicar las normas de calidad y especificaciones que se utilizan -normas nacionales yo
internacionales- medios existentes de control de calidad; asf como procedimientos
oficiales de inspeccién y certificacion de calidad.

Demanda nacional

Comparar las proporciones respectivas de demanda nacional y de exportacién del pro-
ducto o productos, asi como la influencia de la demanda nacional en la disponibilidad
de los productos para exportacién.

Volumen y destino de las exportaciones

Presentar datos estadisticos del ultimo quinquenio, analizando la evolucién del volumen
y el valor de las exportaciones, desglosados por grandes mercados destinatarios, expli-
cando las causas de las fluctuaciones e indicando los precios de exportacién actuales.
Canales de exportacién

Indicar la organizacién del sector de exportacién y los canales utilizados por producto,
con indicaciones sobre las posibilidades de mejora. Considerar los aspectos relativos
a los procedimientos de exportacion -agentes de carga, aduanas, legislacién, otros.
Envases y embalajes

Dar detalles sobre los métodos de envasado y embalaje y tipos de materiales, asi como
su disponibilidad, calidad y costo, indicando si son nacionales o importados, lo que
influird en los costos de produccién y los precios de exportacién.

Conclusiones y recomendaciones

En funcién de las perspectivas y problemas puestos de manifiesto en el estudio, descri-
bir las medidas necesarias para alcanzar los objetivos de exportacién previstos.

Estudio de la demanda

Los elementos principales de un estudio de la demanda, son los siguientes:

Tamaiio del mercado

Las estadisticas sobre importaciones y produccién de un pais determinado daran una
vision global del tamaiio del mercado. Procede indicar si el producto es nacional o

importado y si tal produccién va en aumento o en disminucién.

También sera util recoger una lista de los principales productores del pais, por las
posibilidades de establecer acuerdos, como por ejemplo, empresas mixtas.

Para determinar el tamaiio del mercado en un pais, se requiere:
1. Analizar las importaciones durante los cinco afios anteriores segun volumen, valor

y procedencia, haciendo una suscinta descripcién de las perspectivas de importa-
cién para el quinquenio siguiente.
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2. Analizar las exportaciones (en su caso), siguiendo el procedimiento empleado con
las importaciones, mediante un anélisis de las estadisticas y de los paises de
destino.

3. Estimar el consumo aparente en el perfodo estadistico examinado, que compren-
da las importaciones y las exportaciones, asi como las previsiones futuras.

Caracteristicas dei mercado

En esta seccién deberan describirse brevemente los aspectos cualitativos de la
demanda en el mercado, indicando en lo posible las siguientes caracteristicas del
mismo: :

1.  Preferencias de los consumidores, gustos, actitudes y deseos y sus variedades,
colores, estilos, gamas de calidad, aspectos técnicos y otras caracteristicas del
producto.

2. Seguimiento del mercado que se elija, lo que determinaré la relacién entre precio
y calidad. Tener en cuenta el poder adquisitivo en relacién con el precio y calidad.
Se debe tener en cuenta el poder adquisitivo de los consumidores, las tendencias
segun temporadas, sus caracteristicas y otros factores similares.

3. Requisitos de los importadores y las condiciones de aceptacién del producto, asi
como materiales y especificaciones técnicas de mayor importancia.

4. Informacién sobre competencia de proveedores, tanto nacionales como extranje-
ros, y liderazgo en el mercado, asi como sobre la competencia de otros productos
similares o sucedéneos.

5. Tendencias de la demanda en los cinco afios anteriores en funcién de la disponi-
bilidad de datos, inclusive con datos sobre las ventas al detalle, gastos de los
consumidores y otros factores.

Canales de importacién

En esta seccién se debe describir suscintamente el recorrido del producto desde el
productor hasta el usuario final 0 el consumidor. En caso que existan varios canales de
distribucién en un mismo mercado, convendra recomendar el mejor.

Mencionar los métodos de distribucién, asf como la proporcién de las ventas que co-
rresponde a las distintas clases de detallistas, como tiendas especializadas y super-
mercados.

Competencia

Mencionar los principales competidores en el mercado, tanto nacionales como extran-
jeros, y sus partes en el mercado, calidad de sus productos, precios, condiciones de
entrega, métodos de comercializacién y medios de promocién.

Envases y embalajes

Describir brevemente los envases y embalajes empleados en el mercado de importa-
cién y las eventuales normas o disposiciones internacionales sobre el ervasado y
embalaje del producto o los productos investigados. Distinguir claramente los embala-
jes para transporte y los envases para venta. También deberan figurar los detalles sobre
las normas de etiquetado.

145



146

Requisitos sanitarios

Investigar sobre las reglamentaciones y modalidades de control sanitario que emplea
el pais importador al ingresar el producto a su territorio. Deben contemplarse las restric-
ciones a plagas, enfermedades y agroquimicos.

Precios

La informacién relativa a los precios tiene una actualidad fugaz que depende del produc-
to, pero es un indicador muy importante de las tendencias del mercado. Ayuda, ademés,
a los exportadores a comprobar si sus precios son competitivos, asi como a amoldarios
a las condiciones del mercado y a negociar contratos.

Préacticas comerciales

Describir suscintamente las practicas comerciales habituales en el mercado destinata-
rio y, en especial, las condiciones de los contratos, procedimientos normales de pedido,
condiciones de pago y forma de transporte recomendada.

Conclusiones y recomendaciones

Efectuar una evaluacién final de las perspectivas de crecimiento futuro del mercado del
pals destinatario, tomando en consideracién los siguientes puntos.

-  Tendencia actuales y futuras del mercado -previsiones a corto y mediano plazo.
- Competidores en el mercado y posibles nuevos proveedores.

- Preferencias de los consumidores y pautas del consumo.

- Segmentos del mercado que pueden aprovecharse.

También deberian recomendarse los posibles volimenes de venta y aquellos segmen-

tos de mercado y canales de distribucién que ofrezcan perspectivas 6ptimas a mediano
y largo plazo.
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Fuente: Mendoza, G. Compendio de Mercadeo de Productos Agropecuarios. lICA.
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Directorio de Organizaciones Arexo
Integrantes de la Federacion
Internacional de Comercio

Alternativo

Secretariat Efta
Wittmakersstraat 10

6211 JB Maastricht, Pays-Bas
Teléfono: (31) 433256917
Fax: (31) 433258433

E-mail: efta@antenna.nl

http://www.antenna.apc.org/fairtrade/

fair71.html

Alemania

Gepa

Talstrasse 20, 58332 Schwelm, Germany
Proyect depardament: Guterstrasse 20,
42117 Wuppertal

Teléfono: (49) 202243050

Fax: (49) 2024250438

Austria

EZA Dritte Weit
Plainbachstr, 8

5101 Bergheim

Teléfono: (43) 662452178
Fax: (43) 662452586
E-mail: ezawelt@magnet.at

Béigica

* Magasins du monde — Oxfam
7a rue E. Michieis

1180 Bruxelles

Teléfono: (32) 23320110

Fax: (32) 23321888

E-mail: mdm.oxtam @skynet.be

* Oxfam Wereldwinkels
Niewland 37

9000 Gent

Teléfono: (32) 92230161

Fax: (32) 92250478

E-mail: oxfam-ww@ngonet.be

Espaiia

* Intermon

Departamento de Artesania y Comercio
Poligono Industrial de Alboraia No. 5
Calle No. 26, Nave 6

46120 Valencia

Teléfono: (34) 63525772

Fax: (34) 63563918

E-mail: rsanchis @intermon.org

* Ideas

Ronda de Tejares 1-2°
14001 Cérdova
Teléfono: (34) 57470354
Fax: (34) 57471727

Francia

SolidarMonde

86, rue Berthie Albrecht

94400 Vitry-sur-Seine

Teléfono: (33) 0145736543

Fax: (33) 0145736542

E-mail: solidarmonde @ wanadoo.fr
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Italia
C.T™M.
Via Marcello 18
39100 Bolzano
Teléfono: (39) 471975333
Fax: (39) 471977599
E-mail: ctmbz@alpromercato.it
vacaro @lini-B2.comlink.apc.org

Paises Bajos

Fair Trade Organisatie

PO Box 115

Beesdseweg 5

4100 AC Culemborg

Teléfono: (31) 345545151

Fax: (31) 345521423

E-mail: post@fairtrade.antenna.nl

Reino Unido
* Oxfam Trading

* Traidcraft Pic,

Kingsway, Gateshead, Tyne & Wear

NE 11 ONE

Teléfono: (44) 1914910591

Fax: (44) 1914822690

E-mail: traidcraft@ globalnet.co.uk
traidcraft@gn.apc.org

Suiza

* Claro Ltd

PO Box 129

(Byfangstr. 19)

CH-2552 Orpund

Teléfono: (41) 323560700

Fax: (41) 323560701

E-mail: claro.faitrade @bluewin.ch

Murdock Rd, Bicester, Oxon OX6 7RF

Teléfono: (44) 869245011

Fax: (44) 869247987

E-mail: fairtrad @ oxfam.org.uk
oxbridge @gn.apc.org
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Anexo

Directorio de Instituciones
para Control Sanitario
en la Communidad Andina

BOLIVIA

Ministerio de Agricultura, Ganaderia y
Desarrolio Rural
Sistema Descentralizado de Sanidad
Agropecuaria
Direccion: Av. Camacho N° 1471
La Paz
Teléfono: 591-2-35879
Fax: 591-2-3575355 / 376050

COLOMBIA

Iinstituto Colombiano Agropecuario (ICA)
Direccién: Divisién de Sanidad Vegetal
Calle 37 / 8-43, Oficina 402
Santa fe de Bogoté
Teléfono: 571-2884128
Fax: 571-2881753
E.mail: sanivege @impsat.net.co

VENEZUELA

ECUADOR

Servicio Ecuatoriano de Sanidad
Agropecuaria (SESA)
Direccién: Av. Eloy Alfaro y Amazonas

Quito
Teléfono: 593-2-567232
Fax: 593-2-228448

E.mai: sesa@impsat.net.ec

Servicio Nacional de Sanidad Agraria

(SENASA)

Direccion: Pasaje Francisco de Zela s/n
Lima 11

Teléfono: 511-4338026

Fax: 511-4337802

E-mail. ecarbonell@senasa.minag.gob.pe

Servicio Auténomo de Sanidad

Agropecuaria (SASA)

Direccién: Av. Lecuna, Parque Central Torre

Este Piso 12

Caracas

Teléfono: 582-5090240

Fax: 582-5090240 / 5090200
E-mail:  sasanet@hotmail.com
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ANEXOS

Anexo

Directorio de Agencias
de Cooperacion Técnica
del IICA en la Region Andina

ACT BOLIVIA

Direccién: Avenida Palca y Calle 54
Zona Chasquipampa
La Paz, Bolivia
Apartado Postal 9142
Teléfono: 00591(2)796150 796151
Fax: 00591(2)795604
E-mail: sbenavid @datacom-bo.net
administ@datacom-bo.net

ACT COLOMBIA

Direccién: Carrera 30, Calle 45
Ciudad Universitaria
Santafé de Bogot4, D.C.
Colombia
Apartado Postal 14592
Teléfono: 0057(1)3681587 3681096

Fax: 0057(1)3680920

E-mall: iicaco2 @colomsat.net.co
iicaco7 @ colomsat.net.co

ACT VENEZUELA

Direcci6n: Esquina Puente Victoria a No Pastor
Edificio Centro Villasimif
Piso 11, Oficina 1102
Caracas, Venezuela
Apartado Postafi 5345
Teléfono: 0058(2)5731021 5718211
Fax: 0058(2)5771356
E-mail: act@iica.int.ve
nmorales @iica.int.ve

ACT ECUADOR

Direcciéon: Ave. Mariana de Jesus
E7-157 y La Pradera
Quito, Ecuador
Apartado Postal 17-03-00201
Teléfono: 00593(2)524238 543146
Fax: 00593(2)563172
E-mail: ecuador@iica.satnet.net
hatorres @iica.satnet.net

ACT PERU

Direccién: Paseo de la Republica 3211
Piso 8 San Isidro
Lima, Peru
Apartado Postal 14-018
Teléfono: 0051(14)228336 229114

Fax: 0051(14)424554

E-mail: licaperi @junin.itete.com.pe
ficamrb @junin.itete.com.pe

CENTRO REGIONAL ANDINO

Direccién: Paseo de la Republica 3211
Piso 6 San Isidro
Lima, Perd
Apartado Postal 14-018
Teléfono: 0051(14)227288 216874
Fax: 0051(14)227288
E-mail: moteroiica@si.com.pe
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Acuerdos Conierciales Anexo
Preferenciales entre Paises

de la Communidad Andina

con EE.UU. y Union Europea

A LEYDEPREFERENCIAS ARANCELARIAS ANDINAS (LPAA)

La Ley de Preferencias Arancelarias (LPAA) es un instrumento de carécter comercial,
establecido a inicios de la presente década, mediante el cual el Gobiemo de los
EE.UU. otorga beneficios arancelarios (arancel cero) a cuatro paises integrantes
del bloque andino (Bolivia, Colombia, Ecuador y Peni). Tiene una duracién de 10
afios a