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I. IN'rRODUCC!ON 

1. La Segunda Consulta sobrP la Industria del Cuero y los Productcs de 

Cuero, cel~brada en Colonia (Republica Federal de Alemania) del 23 al 26 de 

junio de 1980, lleg6 a la conclusi6n de que existfa "ambigiiedad respecto cie lo 

que d~ber!a conscitui1 un ~cuerdo contractual entre partes interesadas en el 

desarrollo internacional en esta esfera" (cuero y productos de cuero), y 

recomend6 que la secretarfa de la ONUDI y su Grupo sobre la Industria del 

Cuero iniciasen la investigaci6n necesaria para establecer una lista-gu~a de 

..;U.usulas, condiciones y variantes de las mismas que pudieran incluirs~ en 

acuerdos contractuales. l/ La Consulta indic6 los diversos tipos de empresas 

de pa!ses desarroliados y en desarrollo que podrfan ser copart!cipes de la 

cooperaci6n internacional e identific6 sus objetivos respectivos, los que 

deber!an tenerJe en cuenta en la formulaci6n de la lista-gu!a. 

2. Al iniciar la preparaci6n de la misma, la secretar{a de la ONUDI 

consider6 conveniente preparar listas-gu!a independientes para los distintos 

subsectores de la industria, es decir, las industrias de la curtici6n y del 

calzado, pues cada subsector plant2a problemas espec{ficos en el plano de la 

cooperaci6n internacional. El presente documento se refiere a posibles formas 

de c~operaci6n en la industria dei calzado. 

3. El objetivo de la lista-gu!a es elaborar una relaci6n amplia de los tipos 

de acuerdos y especificar los puntos o elementos a negociar, en lugar de 

redactar cl4usulas jurfdicas cou miras a su inclusi6n en los contratos. Este 

documento se ha preparado a base de tres f~~ntes de informaci6n: 

i) La expPriencia de la ONtm! ~n ~us proyectos de asistencia t~cnica en 
pa{ses en desarrollo. 

ii) El an4lisis de algunos contratos del sector del calzado relativos a 
l• coop~raci6n entre empresas de pa!ses desarrollados y en 
desarrollo, y que la secretar!a de la ONUDI, mediante sus contactos 
con la industria, pudo obtener confidencialmente. 

iii) Los conoc1m1entos eepecializados de expertos de la industria 
contrat,dos por la secretarfa de la ONUDI como consultores para la 
preparaci6n de la lista-gu{a. 

1/ V~ase ID/255 - !nforme de la Segunda Reuni6n de Consults sobre la 
Indu~tria ~el Cuaro y los Productos de Cuero, Colonia (Repdblica Federal de 
Alem.ania). 23-26 junio 19~0, pArr. 7, pAg~, 10-12. 
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4. En este documento se hace hincapi~ en problemas considerados coma 

espec{ficos de la cooperaci6n en el sector del calzado, y no en cuestiones 

comerciales de carActer general. 2/ Es de espe~ar que los gerentes y las 

personas encargadas de la adopci6n de decisiones en empresas de calzado de 

pa{ses en desarrollo encuentren en este documento un instrumento util que les 

permita aprovechar ~l mAximo la cooperaci6n internacional para el desarrollo 

de su industria. 

S. Un proyecto anterior de esta lista-gu{a fue presentado al Grupo sabre la 

Industria del Cuero y los Productos de Cuero, de la ONUDI, en su Quinta 

Jeuni6n, celebrada en Viena (Austri~) del 25 al 27 de noviembre de 1981. El 

Grupo ap~ob6 el conte~ido y formato de esta lista-gu!a, y propuso determinadas 

adiciones y modificaciones textuales que han sido incorporadas al presente 

documento, que se somete ahora a la Tercera Consulta sobre la Industria del 

Cuero y los Productos de Cuero coma documento de antecedentes relative al 

punto No. 1. 

2/ Para una visi6n de conjunto de los problemas que plantean los 
aspectos comerciales general~s de la cooperaci6n internacional, v~ase, ent~e 
otraa co1a1, el Manual ara la re araci6n de acuerdoa de constituci6n de 
empresas mixtas en pa{ses efl desarrollo ID , ONTJDI, Viena 1971, que puede 
utilizarse coma complemento de esta lista-gu!a. 
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II. CONSIDERACIONES BASICAS EN MATERIA DE COOPERACION INTERNACIONAL 

Necesidad de desarrollar recursos para los mercados mundiales 

6. La demanda de calzado estA aumentando con el crecimiento de la poblaci6n 

mundial y la mejora de su nivel de vida. Al mismo tiempo, la fabricaci6n de 

calzad~ continua siendo una industria semiartesanal y es, por tanto, de gran 

intensidad de mano de obra. En la mayor{a de los pa!ses desarrollados, hay 

escasez de mano de obra id6nea y para poder mantener una oferta adecuada de 

mercanc!as en los mercados, es necesario desarrollar nuevos recursos, gran 

parte de los cuales se halla en los pa{ses ~n desarrollo. Un factor 

importante del desarrollo de esos recursos podr{a ser el de la cooperaci6n 

internacional entre ampresas de pa!ses desarrollados y de pa{ses en 

desarrollo, que podr!a constituir un est{mulo a largo plazo para el 

crecimiento de la industria del cuero. 

Indole de los recursos necesarios para la industria del calzado 

7. Se entiende por 11recurso", la materia prima o la mano de obra, o ambas 

cosas, de que se puede disponer. Cada recurso posee caracter!sticas 

peculiares. 

8, En un determinado pa!s en desarrollo, la materia prima para la industria 

del calzado puede existir en diversas fases, desde en forma de cueros curtidos 

hasta cuero bien acabado. L& calida~ del cuero var!a segun las condiciones en 

que se haya criado el ganado del pa!s, los m~todos de obtenci6n del cuero y la 

eficiencia de su industria de la curtici6n. 

9. Puede ocurrir que la mana de obra no est~ calificada o que, por el 

contrario, pcsea ya especializaci6n industrial. Es preciso, pues, ~valuar las 

caracter{sticas de cada recurso, ya que determinarAn la !ndole de la 

cooperaci6n para el desarrollo de recursos. 

-1 
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Caracteristicas de la industria internaci~nal del calzado 

10. Hubo una ~po~a en que las industrias nacionales del calzado pod{an 

satisfacer en mayor o menor medida las necesidades de cada pa{s. Con la 

liberalizaci6n del comercio mundial, se produjo una especializaci6n en la 

fabricaci6n de calzado, y los pa{ses industrializados sacaron ventaja t~cnica 

a los paises en desarrollo. En la actualidad, como ya se ha senalado, el 

sector del calzado de algunos de los pa{ses desarrollados encuentra cada vez 

mis dif!cil competir con otros sectores industriales para la obtenci6n de mano 

de obra, pues las caracter{sticas de la artesania son aun inherentes a la 

moderna fabricaci6n de calzado. En cierta medida, en los paises 

industrializados se utiliza tecnologia que permite ahorrar mano de obra con 

objeto de dar un nuevo impetu a la industria, pero el potencial competitivo de 

los fabricantes con industrias de altu coeficiente de mano de obra de pa!ses 

en desarrollo seguir! siendo lo suficientemente grande para que puedan acceder 

a los mercados mundiales, al tiempo que desarrollan la industria orientada a 

los mercados nacionales. En la actualidad, e~isten tres amplias categorfas de 

paises en la industria del calzado: 

a) Pa{ses tradicionalmentc fabricantes de calzado; 

b) Paises de elevado nivel tecnol6gico; 

c) Paises que poseen recursos. 

11. Las empresas de esos tres tipos de paises pueden encontrar un grado 

suficiente de complementariedad en sus capacidades para cooperar en el 

desarrollo futuro de la industria. 

Importancia de las actividades comerciales orientadas al mercado 

12. Independientemente de la ayuda prestada a una empresa de un pais en 

desarrollo mediante un ?royecto de cooperaci6n, la mejor garant{a de que las 

operaciones serAn beneficiosas y duraderas ser! que el consumidor final quede 

satisfecho con el producto fabricado. En consecuencia, esta lista-guia se ha 

r~alizado partiendo del hecho de que el desarrollo del "know-hc.w" de 

comercializaci6n tiene tanta importancia, para el desarrollo de la industria 

del calzado, como el acceso a la tecnologia y a los sistemas de producci6n. 

13. La ~omercializaci~n puede definirse como el conjunto d~ las actividades 

dirigidas a: 
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a) Evualuar las necesidades del mercado; 

b) Definir las caracter!sticab de cada Area de recursos; 

c) Realizar una s!ntesis mediante el desarrollo de determinados 
productos. 

14. El desarrollo del producto es considerado, pues, como un factor cr!tico 

en los acuerdos de cooperaci6n. La fabricaci6n del producto adecuado es, 

desde luego, m4s importante que la obtenci6n del equipo m4s moderno y 

perfeccionado. En consecuencia, la decisi6n fundamental es la de especificar 

el mercado que debe atenders~, pues la elecci6n de mercados determinarA los 

productos a fabricar, lo que a su vez determinar~ en gran medida la te~nologfa 

industrial que habr4 de utilizarse. 

15. Al especificar el mercado y los productos a fabricar, serA necesar10 

aclarar los siguientres extremos: 

Los materiales de que dispone la empresa, de fuentes nacionales y 
extranjeras, y su calidad, cantidad y costJs; 

La mano de obra calificada existente en 1·1 pa!s. (Por ejemplo, puede 
ocurrir que un pafs en debarrollo cuente, desde hace tiempo, con 
industrias artesanales conexas, camo las de confecci6n de prendas de 
vestir, las cuales podr{an proporcionar mano de obra calificada en 
la utilizaci6n de m!quinas de easer); 

An4lisis del mercado, en cuanto a tipo de producto n~cesario, 
sistemas de distribuci6n y fijaci6n de precios, habida cuenta del 
poder de adquisici6n del consumidor y de los precios de los 
productos competitivos; 

En el caso de empresas orientadas a la exportaci6n, la distancias, 
los medias de transporte disponibles, y los gastos de transporte al 
mercado de exportaci6n; 

Las disposiciones sabre derechos de aduana y otras disposiciones 
:~nexas (como las relativas a cuotas o contingentes), que puedan 
afectar al precio final del producto en el mercado de exportaci6n. 

16. Un factor que deb~ estudiars~ atentamente es la importancia relativa 

otorgada a los mercados de exportaci6n frente a los mercados nacionales. El 

deseo de estar lo antes posible en condiciones de ~xportar constituye una 

aspitaci6n leg{tima de las empresas de pa!ses en desarrollo, pero debe tenerse 

presente que las mercados de exportaci6n son en gener~l m4s competitivos y 

exigentes en cuanto a la calidad del producto. La ent~ada en el mercado de 

exportaci6n ~ de lograr un adecuado control de la cantidad y calidad de 
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los productos puede dar lugar a la venta de mercanc!as defectuosas o 

~naceptables, con el con~iguiente dafto pata la reputaci6n del fabricante desde 

el principio mismo de sus actividades. El mercado nacional podr!a constituir 

una salvaguardia contra esta eventualidad proporcionando las bases sobre las 

cuales pudieran perfeccionarse las t~cnicas de producci~~ de la empresa. La 

rapidez en lograr capacidad de exportaci6n depender4 de la prontitud con que 

pueda capacitarse al personal local. Las aptitudes iniciales y las 

tradiciones artesanales que posea l~ fuerza laboral del pa{s en desarrollo de 

que se trate condicionar4, l6gicamente, las circunstancias en las que se cree 

la capacidad de exportaci6n. 

17. Las especificaciones del mercado deber4n efectuarse con arreglo a lo 

siguiente: 

Territorialidad; 

Aspecto cuantitativo; 

Uso del producto por el consumidor; 

Grupos de precios y calidad de los productos; 

Formas de distribuci6n de los productos. 

18. A continuaci6n se explican los conceptos anteriores 

Las definiciones territoriales de los mercados incluir!~: 

El mercado nacional o p~rtes del mercado nacional, definidos 
geogr!ficamente; 

Mercados de exportaci6n. A ciertos mercados de exportaci6n se les 
puede conceder prioridad, mientras que a otros, aunque considerados 
interesantes, s6lo Ill.ts tarde podr4 prest4rseles atenci6n. 
Finalmente, pueden existir mercados de exportaci6n a los que se 
intentar4 el acceso, (posiblemente porque alguno de los copart!cipes 
haya celebrado determinados ac·1erdos antes de inic iar la 
cooperaci6n). 

La defini~i6n cuantitativa del mercado puede dividirse en var1as 

fases de desarrollo: objetivos de producci6n para el comienzo, la fase 

intermedia y la fase final de desarrollo de los esfuerzos de cooperaci6n. 
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El uso del producto por ei consumidor se definir!: 

Por el tipo de uso; por ejemplo: zapatos de paseo, calzado de 
vestir, calzado de trabajo (industria), calzado de deporte, etc. 

Por sectores espec!ficos de grupos de edad de los consumidores: 
calzado para ninos, par~ j6venes (cadete), para personas mayores, 
etc. 

Seg\in la temporada: es decir, la empresa podr!a concentrarse en la 
fabricaci6n de calzado de verano, o bien en la de calzado para todo 
tiempo o de invierno, o de art!culos de moda de car!cter no 
estacional. 

Por calidades. Calzado econ6mico de precio medio 
o de la elecci6n podr!a depender de los materiales o 
del personal calificado disponibles). En esta esfera podr!an darse 
diversas fases de ~esar~ollo, pues es de esperar que l~ calidad del 
producto siga mejorando con el tiempo. 

Por la forma de distribuci6n, es la que deben coTisiderarse: 

El m~todo de comercializaci6n; por ejemplo, localmente, 
exportaciones al por menor o al por mayor, operaciones concentradas 
de gran volumen u operaciones de menor importancia pero m!s 
repartidas. 

La estructura de comercializaci6n, especialmente la ~eterminaci6n de 
si la empresa desea o no concentrarse en productos de marca. 

19. La cooperaci6n debe establecerse en el marco de politicas coherentes de 

comercializaci6n formuladas para empresas de pa!aes en desarrollo. Las 

pol!ticas de comerciali?aci6n deben incluir pol!ticas con respecto al 

producto, zouas donde hayan de venderse, y medios y m~todos que vayan a 

utilizarse para la venta de las mercancias. Un caso sencillo pero 

re!ativamente raro se plantdar!a cuando la empresa establecida pudiese contar 

con un numero suficiente de pedidos de un determinado tipo de mercanc!a como 

principal prcducto de la empresa del pa!s en desarrollo. Ello puede ocurrir, 

por ejemplo, si Jno de los copart!cipes controla una marca importante y una 

organizaci6n de comercializaci6n en el pa!s induatrializado, o si puede 

conseguir pedidos de esa organizaci6n. En tal caso, el m~todo y el territorio 

de exportaci6n que debe atenderse se especificar! automjticamente, y la 

cooperaci6n s6lo se limitar! a cerciorarse de que la ce.lidad del producto se 

mantiene y de que las enti:egas se efectuan en los plazos establecidos. 

20. Se dar!a el caso contrario cuando la empresa tuviera que empezar a 

establecer el producto y asegurar su distribuci6n por s{ misma. En este case, 
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la polfrica de comeri:ializaci6n se desarrollarfa en diversas fases a lo largo 

de varios anos. Se empezarfa por enviar una parte considerable de la 

producci6n al mercado local, a fin de atender las necesidades de ~ste. En los 

primeros aftos, puede que s6lo se destinen a la exportaci6n pequena cantidades, 

principalmente a tftulo de ensayo, y para ir orientando gradualmente ~l 

esfuerzo de comercializaci6n. 

21. Como ya se ha indicado, en determinados casos, la selecci6n de una zona 

de exportaci6n puede verse facilitada por los contactos o los conocimientos de 

uno de los copartfcipes, que obviamente deben utilizarse al mAximo. De otro 

modo, la penetraci6n en el mercado de exportaci6n constituirfa un largo 

proceso, pues exigirfa estudios de viabilidad, participaci6n en exposiciones 

comerciales, presentaci6n de muestran a un cierto numero de posibles clientes, 

etc., y ello supondrfa. la inversi6n de considerables sumas con un riesgo muy 

elevado. 

22. La conclusi6n de lo anteriormente expuesto es que los acuerdos 

contractuales deben apoyarse canto en una concepci6n de la estrategia de 

comercializaci6n COUtO en las necesid.ades t~cnicas de la empresa del pais en 

desarrollo. Ademfs, como puede verse en la Secci6n IV, en los acuerdos de 

cooperaci6n debe hacerse tanto hincapi~ en el aspecto de la comercializaci6n y 

el desarrollo del producto como en la adquisici6n de maquinaria y "know-how" 

de producci6n. 

III. ASPECTOS }. TENER EN CUENTA PARA DETERM1NAR EL !!PO 
DE ACUERDO DE COOPERACION MAS ADECUADO 

Objetivos comerciales de los copart!cipes 

23. Como se indica en la secci6n IV, varias son la modalidades t.e cooperaci6n 

posibles en la industria del calzado. Los factores iniciales que deben ser 

aclarados y comr:endidos por ambas partes son las necegidades de desarrollo y 

los otjetivos comP.rciales del copart!cipe del pa!s en desarrollo y del 

copart!cipe extranjero. 

24. Al establecer relaciones de cooperaci6n con un copart!cipe extranjero, el 

copart!cipe del pa!s en de~arrollo puede perseguir uno ~ mAs de los siguientes 

objetivos: 
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Desarrollo de nuevos productos, o mejoramiento de los existentes, 
para atender a las necesidades del cons~'lDidor en los mercado~ 
nacional~s y/o de exportaci6n; 

Mayor apro~echamiento de los recurses localmente disponibles, a fin 
de aumentar el valor anadido en la industria del calzado nacional; 

Mejoramiento de los sistemas de comercializaci6n a disposici6n de la 
empresa; 

Adquisici6n de capacidad tecnologica y de gesti6n; 

Mayor especializaci6n ~~ la mano de obra local; 

Mejoramiento o adquisici6n de nu~vo equipo para la empresa; 

Inversi6n financiera o de otra !ndole para ampliar la capacidad 
productiva de la empresa. 

25. En la mayor!a cie los casos, el copart!cipe extranjero procurar! aum~ntar 

sus utilidades por uno o varies de los siguientes medias: 

Ampliaci6n de su mercado mediante la fabricaci6n de su producto en 
el pa!s en desarrollo y la comercializaci6n del mismo en el mercado 
local o de exportaci6n; 

Venta de conocimientos especializados en forma de "know-how" de 
gesti6n, de fabricaci6n y t~cnico; 

Venta de planta y equipo; 

Venta de los derechos de uso de su propiedad industrial, bien sea en 
la forma de t~cnicas de producci6n patentada~ o en forma de marcas 
registradas ya establecidas u otras formas de identificaci6n de 
productos; 

Ampliaci6n de sus actividades en el pa!s en desarrollo mediante 
inversiones en instalaciones de producci6n en dicho pa!s. 

26. Los objetivos deben especificarse claramente en la fdse de prenegociaci6n 

de las activida~es de cooperaci6n, a fin de asegurar su mutua compatibilidad. 

AdemAs, la clara definici6n de esos objetivos determinar! en gran parte la 

e!ecci6n del tipo de cooperaci6n desendo. 

Beneficios mutuos que pueden derivarse de la cooperaci6n 

27. Los,objetivos de los copart!cipes estar!~ dictados, en gran medida, por 

los b~neficios que dicha cooperaci6n pueda reportar a cnda uno d~ ellos. En 

el caso del pa!s en desarrollo, la posibilidad de mejorar la~ capacidades de 

producci6n y comccializaci6n es evidente. Algo que no suele tenerse en cuer.ta 
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es que la industria del calzado de algunos pa!ses muy industrializados viene 

tropezando con dificultades m's que regulares. Por ejemplo, est~ industria 

pasa por circunstancias adversas debido a la escasez de tiempo, dinero y 

personal calificado. En consecuencia, la cooperaci6n internacional debiera 

orientarse a un mejor aprovechamiento de los tres factores de producci6n 

siguientes: 

28. Tie~. La dominante influencia de la moda y los frecuer.tes cambios de 

produc~o resultantes no permiten ya mantener el ritmo de tiempo tradicional 

desde la concepci6n de una idea hasta la venta del producto terminado, sino 

que se requiere mayor flexibilidad en cuanto a personal y organi~aci6n. Esto 

exige un contacto estrecho y constante con el mercado, no s6lo en el cas~ de 

la industria del calzado, sino tambi~n en el de las industrias auxiliares. 

Por tanto, todo cuanto contribuya a ~educir el tiempo empleado en la 

fabricaci6n del calzado y de sus componentes serA de verdadera utilidad para 

la industria. Todo lo que permita al fabricantc de calzado tomar en cuenta 

las tendencias de la moda en el mo~ento op?rtuno contribuir.1 a eficacia de la 

cooperaci6n. 

29. Dinero. Habida cuenta de las actuales tasas de inter~s y escasez de 

capital, deber!n mantenerse al m!nimo posible las existencias ("stocks") y los 

trabajos en curso de ejecuci6n •. Es muy importante, por ello, disponer de los 

materiales adecuados en el momenta oportuno. Al igual que en el caso 

anteri~r, esto s6lo puede lograrse si se est! informado sobre las tendenci~s 

de la muda y si se cuenta con un planeamiento organizativo adecuado. Las 

Ubricas de calzadu dicen precisar productos qu!micos "instant!neos" y 

acabados "instant!neos". Esto ayuda a reducir el tiempo de fabricaci6n, la 

carga de trabAjo en las operaciones de ffi~ntado y la cantidad de trabajo en 

curqo de ejecuci6n. 

30. Mano de obra. El numero de expertos en fabricaci6n de calzadc es cada 

vez menor; s6lo las personas Gue poseen mucha experiencia, paciencia y 

conocimientos t~cnicos est!n en condiciones de corregir defectos que puedan 

tener origen en los componentes o que puedan producirse en el proceso de 

manufactura. De ah! la necesidad que tiene la industria de m~todos y 

productos qu!micos seguros y que existt una demanda de acabados para el cuero 

durables y resistentes. 
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Producto a fabricar 

31. Una vez establecida la orientaci6n de la comercializaci6n, la 

especificaci6n del producto es de importancia cr!tica para determinar la 

t~cnica de producci6n y los elementos de colaboraci6n extranjera que 

necesitara la empresa del pafs en desarrcllo. El producto determina el tipo 

de tecnolog!a de producci6n, que a su vez permitira optar por un determinarlo 

tipo de ccpartfcipe extranjero. 

32. El calzado es un producto muy complejo en cuya fabricaci6n intervienen 

elementos objetivos y subjetivos. Los elementos objetivos son: 

Materiales 

Component es 

Empalmillado 

Hormas 

Calzadura 

Calidad 

Los elementos subjetivos son 

Mod a 

Suavidad/"Tacto" 

Los elementos subjetivos pueden y deben especificarse en todo tipo de acuerdo. 

33. En primer lugaL, e3 preciso decidir el tipo de empalmillado. Esto es 

bastante sencillo, y las opciones se reducen pr4cticamente a las siguientes: 

a.) Producci6n de calzado encolado. Esta es, con mucho, la tl!cnica m4s 
utilizada para la producci6n de calzado econ6mico. En este caso, la suela se 
pega a presi6n al corte o empeine utilizando para ello un material adhesivo. 
Este m~todo permite producir pr~cticamente cualquier tipo de calzado; 

b) Calzado tipo "Veltschnen" o cosido. Este tipo de empalmillado se ha 
popularizado mucho ultim~~ente para la fabricaci6n de algunos tipos de 
calzado, como sandaliaa, botas safari y calzado para niflos; 

c) Calzado vulcanizado o de suela inyectada. Este m~todo se emplea en 
la fabricaci6n de calzado econ6mico o de tipo resistente (por ejemplo, calzado 
industrial). En lugar de utilizar suela de cuero, la suela se moldea sobre la 
pala bien sea mediante caucho vulcanizado en caliente o bien inyectando 
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cloruro de polivinilo directamente sabre el empeine. En ambos casos, el 
material que se utiliza p~ra la suela no es de cuero, y este m~todo de 
producci6n podria interesar en pa!sP.s productores de caucho y que cuenten con 
una industria dEl caucho; 

d) Algun tipo de calzado cosido a mano, coma las mocasines, en las que 
se utiliza gran cantidad de t·rabajo manual y que actualmente tienen gran 
demanda en las mercados; 

e) Existen otros tipos de empalmillado que se utilizan relativamente 
poco y s6lo para atender demandas muy concretas del mercado; por ejemplo, el 
empalmillado a m.tquina ("goodyear"), o el de plataforma (C~litornia). La 
elecci6n de estos tipos de empalmillado s6lo estar4 indicada cuando haya que 
'tender pedidos especiales de exportaci6n. Par ejemplo, el calzado 
empalmillado a m4quina ("goodyear"), al igual que el de plataforma 
(California), todav!a goza de cierta popularidad en las mercados 
estadounidenses. 

34. En algunos casos, est4 claro qu~ m~todo es el mAs adecuado. Par ejemplo, 

las zapatos de moda para senora s6lo pueden ser, 16gicamente, de tipo 

encolado, mientras que otros tipos de calzado permiten cierta libertad de 

opci6n en cuanto al empalmillado, segun las necesidadas del mercado o la 

disponibilidad local de materiales y de personal de producci6n calificado. 

35. Es conveniente que las primeros productos queden totalmente terminados en 

lo que a dis .. fto, composici6n y calidad se refiere. Una manera pr4ctica de 

hacerlo seria fabricar muestras de calzado, a ser posible en las instalaciones 

de producci6n del copart!cipe extranjero, utilizando para ello los r.iateriales 

que vayan a utilizarse en el pa!s en desarrollo, y proceder a una prueba de la 

aceptabilidad del producto en el mercado en cuanto a su aspecto y a su precio 

previsto. En esta fase, y en forma provisional, debe hacerse la 

especificaci6n del producto y el c!lculo de las costos. En lo tocante a la 

tspecifi~aci6n del producto, es preciso tener en cuenta cada uno de las 

componentes, tanto si va a adquirirse localmente en el pa!s en desarrollo o s1 

habr! de importarse. En el anexo de este documento figura, a t!tulo de 

ejemplo, un modelo de este tipo de especific&ci6n 11· A continuaci6n debe 

procederse a un c4lculo detallado de las costos, en base a una previsi6n de 

las costos de producci6n en el pa!s en desarrollo. As!, pues, en ese c!lculo 

3/ V~ase, en el Ap~ndice I, un ejempl~ de especificaci6n de modelo de 

calzado. 

-1 
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se tendr!T' en cuenta todos los materiales, desde el cuero hasta los clavos y 

otros materiales met!licos pequenos, tanto si se dispone localmente de ellos 

como si ~an de importarse. 

36. Un cap!tulo importante de los costos lo constituyen los costos 

salariales, y deben calcularse en base a los salarios, a las prestaciones 

sociales y a otros gastos relacionados con los salarios que hayan de 

efectuarse localmente, debiendo sumarse ademAs el importe correspondiente a 

gastos generales. Los gastos generales comprenden sueldos y prestaciones 

sociales para el personal de gesti6n, depreciaci6n de la planta y del ~quipo, 

as! como cualesquiera otros gastos no incluidos an otras r\ibricas, como , >r 

ejemplo: electricidad, diversos impuestos, etc. Si se aftade un margen de 

beneficio a esta cifra, se obtendr! el precio al que puede venderse el calzado 

en la f.fbrica. 

37. Una vez acabado el productc y fijado su precio, deberA realizarse un 

ensayo de venta para determinar ta a=eptabilidad del producto en su gama de 

precios en el mercado. De este modo quedar! confirmada o no la solidez y 

viabilidad del proyecto. 

38. Aunque las especificaciones escritas y ~os dibujos son muy im~ortantes, 

no aon suficientes si no se dispone de muestr~s de referencia. Por ejemplo, 

es dif!cil describir bien la configuraci6n de un determinado tipo de zapato 

(horma). Las muestras deben responder a una gama concreta y estar claramente 

identificadas, fechadas, etc. 

Los aspectos subjetivos del calzado 

4Qu~ es la moda? 

39. No es nada Ucil definir la "moda". La definici6n m!s satisfactoria es 

aquella segun la cual la moda es la expresi6n concreta de la actitud emocional 

de ·un gran sector del mercado de bienes de consumo, expresada mediante su 

aspecto externo: a saber, el vestido, los cos~ticos y el peinado. La moda 

tiene dos caracter!stic~a dominantes: es imprevis~ble y var!a constaneemente. 

40. Como todo lo dem!s, la moda tambi~n tiene su historia. Hubo un tieD'lt'o en 

el que los patriarcas no s6lo "dictaban" la moda sino que adem!s decid!an lo 



- 15 -

que sus subditos podfan usar. Luego lleg6 la ~poca de la alta sociedad, y m!s 

tarde la de las estrellas de cine, que sirvieron de prototipos. No hace 

tanto, se produjo una revoluci6n: la moda se democratiz6. Las novedades se 

originan ahora entre las "masas", de iionde pasim a la alta sociedad, y no al 

rev~s. Esto fXplica en gran medida el per qu~ la ooda no s6lo cambia 

constantemente, sino qu~ lo hace a un ritmo jad·ante y se ha vuelto caprichosa. 

41. Este estado de cosas es sut11amente perturbador para la industria, que 

tiende a orientarse por criterios de racionalidad. Ho es de sorprender, pues, 

que en el sector productivo de la industria la resistencia a las influencias · 

de la moda siga siendo tan fuerte. Sin embargo, la moda acaba por imponerse. 

42. iNo seria mucho mejor tratar de hacer de la necesidad virtud? En 

realidad, la moda puede ser un poderoso est!mulo para la industria, y, 

debidamente utilizada, no s6lo facilita la obtenci6n de utilidades, sino que 

tambi~n puede ser una fuente de placer y variedad para el consumidor. En la 

actualidad, la moda es un ele~ento intr!nseco de la producci6n de calzado. 

43. Desde la concepci6n del producto hasta su lanzamiento al mercado, lo 

normal es que transcurra un periodo de aproximadamente dos aftos. 

Elementos de moda en el calzado 

44. Estos elementos son: contornos, color y textura del material, a los c· 

hay que aftadir otro elemento importante, ~ue podr!a expresarse con las 

palabras "suavidad" o "tacto". 

45. Los contornos vl.enen definidos por el "patr6n" que determina el tipo de 

calzado (de vestir, bot~s, sandalia8, etc.). La honna no s6lo tiene una 

finalidad funcional er. e-1 proceso de fabricaci6n, sino que "imprime" su 

car4cter al producto acabado. La configuraci6n de la ho't1?1a constituye la 

"personalidad" del calzado. El tac6n es de gran importancia. Su forma y 

tamafto influyen considerablemente en el aspecto del calzado. 

46. El color y la textura han arlquirido gran importancia ultimamente. El 

~xito de las ventas depende de que el color y la textura sean los "adecua:ios" 

en el mome~to en que se ofrece el calzado al cliente. Toda la gama de color~s 

y texturas se utiliza en combinaciones que cambian constantemente. 

-1 
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47. La importancia que debe atribuirse en la actualidad a la textura del 

'llaterial puede apreciarse Ucilmente por la pasada ola de calzado de charol 

arrugado y la reaparici6n de las pieles de ante. 

48. "Suavidad" - "tacto". No s6lo el asrecto del zapato es importante, sino 

tambi~n su "tacto" al palparlo o su suavidad al calzar:lo. Un zapato duro y 

rfgido es un zapato anticuaco. La suavidad, ~a flexibilidad y la comodidad 

son los distintivos del calzado moderno. 

49. Los materiales deben parecer naturales. El cuero curtido debe poderse 

reconocer como tal. Los acabados deben ser transparentes y apenas 

perceptibles. Las irregularidades derivadas del crecimiento org4nico ya no 

r."eben disimularse. Los cueros desflorados o esmerilados y demasiado acabados 

parecen "baratos". 

Fase de desarrollo de los recurses de los pafses en desarrollo 

50. Los recursos pueden encontrarse C011q>letamente sin desarrollar (como 

cuando s6lo se dispone de pieles en bruto), semidesarrollados (si se dispone 

de cuero curtido) o desarrollados semiindustrialmente (si ya se produce 

calzado). Asf, pues, los tipos de cooperaci6n diferir4n segun la fase de 

~~sarrollo de los recursos. 

51. Como uno de los objetivos y ventajas con~iste en utilizar 1114teriales y 

mano de obra localmente disponibles, para m.aximizar asf el valor de los mismos 

al ciempo que se mantiene una ventaja competitiva, deb~r4 procurarse emplear 

la mayor cantidad posible de materiales adecuados de origen local. 

52. El material mAs importante es, por supuesto, el cuero curtido, cuya 

utilizaci6n depende de la existencia de curtidurfas locales que produzcan un 

volumen suf iciente de materiales de calidad aceptable. La calidad del cuero 

disponible es de especial importancia s_i el calzado est! destinado a la 

cxportaci6n. El muestreo de ~ateriales debe tener lugar ya en el perfodo 

previo a las negociaciones. Si son necesarias p~quenas mejoras, ~stas podr4n 

introdu•irse probablemente mediante el asesoramiento de curtidores, expertos, 

fabricantes de productos qufmicos curtientes y maquinaria extranjeros. Tan 

importance como la calidad y cantidad es la regularidad rle la calidad y el 

aspecto del cuero, sobre todo su color. Es necesario emprender negociaciones 

--1 
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con las curtidurfas locales en una fase temprana de los preparati7os, y 

efectuar pedidos de prueba antes de cursar pedidos im~ortantes. SerA menester 

obtener .nuestras de cuero para la fabricaci6n de calzado con destine a ventas 

experimentales. La posibilidad de importar materiales rle cuero ~1lo deber~ 

contemplarse excepcionalmente, ya sP.a en ca30 de emergencia o cuando se trate 

de peque~as series de colores especiales. En todo caso, habr! que ver si tal 

posibilidad existe, teniendo en cuenta la reglamentaci6n sobre licencias y el 

reintegro de derechos de aduana, as{ como los plazos de entrega y los gastos 

de transporte. 

53. Por otro lado, la fabricaci6n de calzado exige otros muchos materiales: 

a) Materiales especiales para suelas. Muchos zapatos se fabrican con 
suelas de caucho moldeado, neolita, caucho ir.yectado, cloruro de polivinilo o 
poliuretano. Aunque el caucho pueda obtenerse de fuentes aut6ctonas, los 
dem.As materiales probablemente tendr!an que importarse, en cuyo caso habr! que 
estudiar detenidamente las posibilidades y los costos. 

b) Palmillas y contrafuertes. Las palmillas y contrafuertes pueden 
fabricarse ~ base de cuero, pero en general resulta m4s laborioso y m!s caro 
que si se emplean materiales sint~ticos, que por lo counin han de importarse. 
Ahora bien, si existen fabricantes locales de cuero sint~tico aglomerado coma 
suced!neo del cuero -y a veces las curtidur!as producen dichos materiales para 
aprovechar sus residues-, habr! que comprobar la idoneidad del mismo, a ser 
posible recabando un informe de alguno de los diversos laboratories 
especializados existentes en los pa!ses industrializados. 

c) Hilo de coser. En la actualidad suele utilizarse hilo sintttico, 
pues el hilo de algod6n natural no es suficientemente resistente. Una 
soluci6n mediA podr!a consistir en emplear parcialmente hilo sint~tico, sobre 
todo para las costuras exteriores, como las palas y el cosido a punto atr!s, 
utiliza~do el hilo de algod6n para costuras menos importantes y pespunto o 
cosido de adorno. La adquisici6n de este material estrafta desembolsos 
relativamente pequeftos, por lo que conviene disponer de un volumen 
considerable de existencias en reserva. 

d) Ojetes, hebillas y diversos adornos. En algunos pa!ses en 
desarrollo se fabrican, mientras que en otros han de importarse. Conviene 
abastecerse de los mejores proveedores a fin de obtener mercanc!as de buena 
calidad, pues de ellos depende el buer. o mal aspecto del producto. 

e) Actualm~nee, los tacones para zapatos de seftora se moldean a base de 
materiales de poliestireno. Son resistentes al uso, no les afecta ta humedad, 
y su calidad es constance. Algunos tipos de tacones, tambi~n pu~den 
fabricarse de mad~ra localmente, pero son en general de calidad inferior. 

f) Material te~til para el forrado de ciertas partes de los cortes o 
empeines. En muchos casos, es posible que se disponga localmente de este 
material r que puedan sumiunistrarlo por encargo fabricantes lccales con 
arreglo a las especificaciones requeridas. 
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g) Adhesiv0s y pegamentos. Estos mate~iales son de importancia 
esencial, pu~s de ellos depende la durabilidad ~el calzado. Por otro lado, 
pueden deteriorarse con el paso del tiempo y su exposici6n a la intemperie, 
por lo que ser! preciso contar con un sistema regular de ensayo que permita 
probarlos antes de ser aplicados. Tal vez puedan obtenerse, as1m1S1110, en 
ciertos pa!ses en desarrollo, y habr! que darles preferencia si los ensayos de 
laboratorio demuestran que son adecuados. 

h) Materiales de acabado, barnizado y ad.:>bado. Una vez tratado un con 
ellos, el zapato adquiere su aspecto definitive, par lo que deben emplearse 
materiales de la mejor calidad posible. Hay que proceder con cuidado antes de 
decidirse a comprar un producto, y realizar pruebas de labora~orio y ensayos 
con las muestras. 

i) Finalmente, materialP.s d~ embalaje, tales como cajas y cajones de 
madera, y cajas de cart6n, a las que habr! que prestar gran atenci6n, 
especialmente en las exportacione~, de modo que la f!brica pueda tener la 
seguridad de que dichos embalajes de madera no s6lo sean atractivos, sino 
tambi~n lo suficientemente resistentes como para protege~ los zapatos durante 
el transporte hasta su destino final. 

j) Cuando se trate de calzado vulcanizado o de suelas inyectadas, tal 
vez se precisen otros materiales. Es este un caso especial, en el que, para 
cada material, por pequefto que sea, debe existir una especificaci6n detallada 
que inspire confianza al comprador respecto de la idoneidad del mismo. A su 
recepci6n en f!brica, todos los materiales deber!n ser comprobados y 
comparados con la especificaciones. 

Requisitos que ban de cumplirse para que las relaciones tengan ~xito 

54. Aun cuando el producto sea en s! "adecuado" habr! que satisfacer varios 

requisitos para garantizar el cumplimiento estable y satisfactorio del acuerdo 

de cooperaci6n. 

55. Confiabilidad. Este requisite es de la mayor importancia, pues la muda 

cambia a menudo muy r!pidamente y el calzado puede quedar anticuado si no se 

entrega al comprador en el memento oportuno para la temporada. A causa de los 

elP.vados costos de capital, se tiende a mantener un nivel bajo de existenc:~~. 

lo que hace que se pierdan posibilidades de venta si, por un motivo u otro, no 

se dispone de la mercanc!a. 

56. Calidad. Si el calzado no es de la calidad convenida, se interrumpe el 

suministro a las tiendas o establecimientos detallistas, lo que hace tambi~n 

que se pierdan oportunidades de venta. Importa, por consiguiente, que en 

todos los arreglos se ~ncluyan estrictas estipulaciones en lo tocante al nivel 

y control de calidad. Es necesario implantar un sistema de control de calidad 

adecuado. 
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57. Lo~{stica. La log{stica desempena un papel imp~rtante, habida cuenta de 

las grandes distancias que median entre el lugar de fabricaci6n y los 

mercados. Es aconsejable contratar especialistas en esta materia, a fin de 

que aseguren la pronta entrega de los art!culos y realicen eficazmente cuantas 

formalidades sean necesarias. 

58. Comunicaciones. El negocio del calzado, debido al car!cter cambiante del 

producto y a la actividad del mercado, requiere una comunicaci6n estrecha y 

con3tante entre l1>s copart{cipes. En la mayor!a de los casos, se ~lace 

necesaria la instalaci6n de un sistema de t~lex. 

Concesiones mutuas 

59. Todo arreglo debe regirse por un esp!ritu de concesiones mutuas. Esta es 

la unica base s6lida para la obtenciGn de resultados duraderos y 

satisfacciones que incluso pueden llP.gar a constituir un motivo de orgullo 

para las partes interesadas. 

60. Existen muchos ejemplos en la historia de las relaciones entre los pa{ses 

desarrollados y en desarrollo que demuestran que la excesiva explotaci6n de 

los re~~rsos o una actitud miope en las inversiones financieras o de 

"know-how' no son el mejor camino para conseguir resultados duraderos y 

satisfactorios para todas las partes interesadas. El establecimiento de 

relaciones comerciales s6lidas en la industria del calzado es un proceso lento 

y nada f1cil, pues, adem4s del desarrollo de productos, implica la 

capacitaci6n y el desarrollo de personas. En las concesiones mutuas, el "dar" 

precede siempre al "tomar", y a largo plazo estos dos t~rminos deben 

equilibrarse. El respeto mutuo y un alto grado d£.: independencia son la mejor 

garant{a de unas relaciones c01Derciales buenas y s6lidas. 

Los copart{cipes 

61. Ant~s de entrar en los detalles de un acuerdo, es imprescindible que 

ambas partes lleguen al convencimiento, tras un detenido examen, de que han 

encontrado al copart{cipe id6neo para ten~r ~xito en las actividades 

previstas. El copart{cipe del pa{s en desarrollo debe averiguar lo siguiente 

respecto del propuesto copart{cipe extranjero: 

-1 
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a) Si es una empresa seria, acreditada y con reputaci6n de cumplir 
escrupulosamente sus compromisos. 

b) Si posee el "know-how" que busca el pa!s en desarrollo y en qu~ 
esferas concretamente. (Hay que seftalar que s6lo unas pocas empresas de los 
pa!ses indust't'ializados pueden abarcar toda la gama de "know-how".) 

c) Si tiene la capacidad financit!ra necesaria para cumplir sus 
compromisos. 

d) Si, desde el punto de vista df! la ccmercializaci6n, ocupa en el pa!s 
o pa!ses industrializados una posici6n lo suficientemente firme para 
garantizar la eficaz comercializaci6n de la mercanc!a que haya de producirse. 

e) En el caso de ~.-.<. marca, en qu~ medida es firme su situaci6n en los 
mercados atendidos, y si ti~ne capacidad de v~nta o es simplemente un nombre 
sin mucha aceptaci6n en lo. mercados propuestos. En este sent:do, ser4 
menester determinar la !n~ole de ta organizaci6n de distribuci6n con la que 
cuenta el copart!cipe d~l pa!s desarrollado, as! como su anterior volumen de 
ventas. 

f) Los resultados obtenidos a lo largo de los aftos, por el copart!cipe 
del pa{s industrializado. 

62. A varias de estas cuestiones podr4 ha114rseles respuesta recabando la 

informaci6n necesaria de 6rganos consulares, c4maras de comercio, 

organizaciones comerciales, bancos, etc. No obstante, es a todas luces 

necesario realizar visitas personales para inspeccionar detalladamente las 

actividades del posible copart!cipe en el pa{s industrializado, y es posible 

que haya de examinarse la situaci6n de un gran numero de candidatos antes de 

decidirse por alguno de ellos. En esta fase no deben regatearse esfuerzos, 

pues no hay mejor garant{a de ~xito que un buen copart!cpe, ni camino que m4s 

directamente conduzca al fracaso que una elecci6n desacertada en esta sentido. 

63. An4logamente el posible copart!cipe del pa{s desarrollado tiene que 

familiarizarse con el pa!s en desarrollo en el que se haya previsto llevar a 

cabo las actividades de cooperaci6n y con el posible copart!cipe de dicho 

pa!s. Acerca del pa!s en desarrollo, tendr4 que obtener informaci6n completa 

sobre los ~iguientes extremes: 

a) Informaci6n general sobre el pa{s de que se trate. 

b) Pol!tica comercial gubernamental: controles, incentivos y 
protecci6n. 

c) Evaluaci6n del mercado. 
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d) Posibilidades de importaci6n; datos sobre el reintegro de derechos 

de aduana en relaci6n con: 

i) El producto considerado 

ii) Los materiales requeridos 

iii) Los derechos sobre maquinaria y equipo que hayan de importarse 

e) Posibilida~es de exportaci6n. 

f) Facilidades y servicios: 

i) Transporte interior y exterior 

ii) Sistema postal 

iii) Tel~grafo, tel~fonos y t~lex. 

64. Si el cor.articipe es un gobierno, o un organismo estatal, .:>er4 menester 

determinar: 

a) La politica estatal con respecto a las inversiones extranjeras y a 
las actividades industriales y comerciales en general. 

b) Evoluci6n probable de esa politica en vista de los resultados 

obtenidos. 

65. Es evidente que los coparticipes deben seleccionarse con gran cuidado. 

Las grandes empresas no son necesariamente los mejores coparticipes. El 

prestigio es importante pero no es el unico valor a tenerse ~n cuenta. Las 

circunstancia3 clifieren en cada caso, es preciso encontrar soluciones 

adecuadas. 

IV. LISTA-GUIA DE ACUERDOS 

66. Diversos tipoe d~ acuerdo podr~an, en forma individual o combinados, 

cumplir los objetivos seftalados en l3s consideraciones contenidas en las 

secciones precedentes. Esos acuerdos podrian ser los siguientes: 

a) Acue!'do de "know-how"; 

b) Acuerdo sobre modelos; 

c) Acaerdo de licencia; 

d) Acuerdo de concesi6n exclusiva "franchise"; 



e) Acuerdo de representaci6n; 

f) Acuerdo de retrocompra; 

., ., .... 

g) Acuerdo de participaci6n en capital (empresa mixta). 

67. Cada uno de los cinco primeros tipos de acuerdo puede entranar o no la 

participaci6n en capital del copart!cipe extranjero en la empresa 

cooperativa. Conviene senalar que loc acuerdcs de participaci6n en capital 

(empresas mixtas) vinculan en forma muy estrecha a los copart!cipes en 

actividades conjuntas. Sin embargo, aunque los acuerdos que no entranan 

participaci6n en capital dejen mayor libertad de acci6n a cada copart!cipe, 

esa libertad puede suponer mayores exigencias para el copart!cipe 

perteneciente al pa!s en dPsarrollo, sobre todo con respecto a la 

c01Dercializaci6n y al control de calidad del producto. La naturaleza del 

m~todo de cooperaci6n depender4 principalmente de: 

la disposici6n de ambos copart!cipes a realizar inversiones a largo 
plazo en la empresa cooperativa; 

la actitud del gobierno del pa!s en desarrollo hacia las inversiones 
extranjeras; 

los objetivos de la cooperaci6n, es decir, los arreglos o convenios 
de participar.i6n en capital pueden ser m4s importantes para la 
cooperaci6n en la fabricaci6n que para los aspectos de la actividad 
empresarial vinculados a la c01Dercializaci6n o a los servicios. 

68. El vasto campo de aplicaci6n de los convenios mencionados puede resumirse 

de la siguiente manera: 

el suministro de capacidad de producci6n a la empresa del pa!s en 
desarro llo; 

el suministro de metodolog!a industrial, indicadores de 
productividad, etc.; 

el suministro, a la empreda del pa!s en desarrollo, de un sistema ae 
C0111ercializaci6n o distribuci6n del producto; 

el suministro de "know-how" para el desarrollo de productos a la 
empresa del pa!s en desarrollo. 

69. No hay que subestimar los ultimos dos factores, como se dPsprende 

claramente del an4lisis realizado en las secciones precedentes, porque la 

posibilidad de disponer de sistemas de comercializacidn eficaces y de un 

adecuado conocimiento del mercado es tan importance para la industria del 

calzad~ como el d~sarrollo de la capacidad de producci6n. 

l 
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70. El cuadro I indica el alcance de cada acuerdo con respecto a los 

diferentes componentes agrupados en las categorfas de producci6n, 

comercializaci6n e inversi6n. En dicho cuadro se intenta dar una idea del 

campo de aplic~ci6n de cada acu~rdo, asf como sobre los campos en que varios 

acuerdos se complementan. En el resto de esta secci6n se analiza cada tipo de 

acuerdo y se especifica una lista-gufa de los elementos que deben negociar el 

copart{cipe nacional y el extranjero, al tiempo que se hace un comentario 

sobre aquellos aspectos que tienen una importancia especial para la producci6n 

y la comercializaci6n del calzado. 

Acuerdos de "know-how" 

71. Los acueT.dos de "know-how' constituyen, probablemente, la forma de 

cooperaci6n int~rnacional m!s difundida y variada en la industria del 

calzado. Los acuerdos de "know-how" pueden suministrar sistemas de 

producci6n, informaci6n t~cnica y asistencia para la p'oducci6n de calzado de 

la calidad, la cantidad y el precio que requiera un mercado previamente 

especificado.· Los acuerdos de "know-how" tambi~n pueden ser pertinentes 

cuando se trata de iniciar la producci6n de calzado o cuando la producci6n ya 

se realiza pero es necesario adaptarla o perfeccionarla. Como tales, los 

acuerdos de "know-how" pueden aplicarse a uno o m!s de los siguientes aspectos 

de la producci6n de calzado: 

Programs de fabricaci6n; 

Planificaci6n de la producci6n y la preproducci6n; 

Desarrollo de los productos; 

Especificaci6n de los materiales y los componentes; 

Especificaci6n de la maquinaria y el equipo; 

Organizaci6n de la gesti6n; 

Capacitaci6n de personal de gesti6n y de operarios. 

72. Antew de decidir qui! aspectos del "know-how" abarcar! el acuerdo, es 

fundamental que los copartfcipes realicen una evaluaci6n precisa del nivel de 

desarrollo de las capacidades productivas de la empresa nacional, y que 

identifiquen con clarid~d los ~ectores en que van a cooperar. Esa valoraci6n 

permitir4 determinar la naturaleaza de la cooperaci6n y el ti?o de copartfcipe 



Cuadro I 

Elementos que pueden abarcar los diferentes acuerdos contractuales 

~ Concesi6n 
"Know-how" Modelos Licencia exclusiva Representaci6n s 

1. Producci6n 

Especific~ci6n de las productos x x x x 
Metodos de producci6n x x x 
Especificaci6n y disposici6n 
de la fabrica x 
Equipo 
Sistema de planificaci6n de la 
produce ion x 
Sistema de control de calidad x x x 
Propiedad industrial x x 
Capacitaci6n de mano de obra x 
Sistema de gesti6n x 
Investigacion y desarrollo x x 

2. Comercializaci6n 

Informaci6n sobre la moda x x x x 
Informaci6n sobre e:i. mercado x x x x 
Desarrollo tecnol6gico de 
productos y elaboraci6n de la 
gama de productos x x x 
Identidad de la marca x x 
Publicidad/promoci6n de ventas x x 
Informaci6n sabre compras x x 
ComerciaJ.izaci6n interna x 
Comercializaci6n para la 
exportaci6n x x 

3, Inversi6n 

Activo fijo 
Capital de explot~~i6n 
Otras formas de inversion 
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Retrocompra 

x 
x 
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extrar.jero que debe elegir la empresa nacional. En general, la participaci6n 

jel coparticipe extranjero ser4 mayor cuanto menos desarrollada est~ la 

capacidad productiva de la empresa nacional. Adem4s, cuanto m!s amplia sea la 

esfera en que colabore el coparticipe extranjero, mis elevados ser!n los 

costos comerciales que deberA pagar la empress nacional para poder acceder a 

ese "know-how". 

73. La Figura 1 indica los elementos de los sistemas de producci6n y 

comercializaci6n que pueden abarcar los acuerdos de "know-how". En cuanto a 

los restantes elementos, no abarcados por ese acucrdo, la empresa n4cional 

deberia obtenerlos por su cuenta, o bien mediante los acuerdos de cooperaci6n 

complementarios que fuesen necesarios. 

Lista guia para acuerdos de know-how 

74. PreAmbulo 

Definici6n de t~rminos y expresiones 

Indicar en detalle las razones y el alcance del acuerdo 

Detallar los objetivos del coparticipe n&cional 

Reconocimiento de esos objetivos por parte del coparticipe extranjero 

Condici6n juridica y calificaciones de los coparticipes 

Contribuci6n sustantiva de cada coparticipe a la act~~idad cooperativa 

Territorio en que ae aplica el acuerdo 

Reaponaabilidades de los coparticipes por el correcto cumplimiento del 

acuerdo 

Plazos para la aplicaci6n del acuerdo 

Especificaci6n del "know-how" de dominio privado, y caricter confidencial 

del mismo 

---1 
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Figura 1. Elementos de los sistemas de producci6n y comercializaci6n que abarcan lou 1:1.euerdus de "know-huw
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75. Programa de iabricaci6n - Tipo de calzado que se des~a producir 

Especificaci6n del producto segun foC'11lato previamente convenido 4/ 

Empalmillado de los zapatos 

Procesos de fabricaci6n que han de utilizarse 

Nivel de ~alidad 

Cantidad q~e se desea producir y capacidad de la f4brica 

Responsabilidad por las decisiones sobre el programa de fabricaci6n 

Garant!as de cumplimiento, segun corresponda 

76. Gesti6n de la producci6n 

Descripci6n y formas del sistema de producci6n 

Descripci6n y formas de especificaci6n del equipo y herramientas 

Descripciones y consumo de los materiales y componentes que se requierar. 

para cada modelo de zapato 

Sistemas de estimaci6n del costo y estimaci6n del costo del producto 

basados en el rendimiento de la f4brica y el material y los componentes 

que deban utilizarse 

Planes de producci6n por d!a, ~emana y mes 

Supervisi6n de la producci6n 

Control de la productividad 

4/ V~ase anexo I. 

I 
I 



- 2c -

Control del costo 

Sistema de control de calidad 

Responsabilidad por las pruebas de calidad y producto 

Sistemas de pago e incentives a los trabajadores (por ejemplo, trabajo a 
destajo, etc.) 

77. Desarrollo de productos y procesos 

zE~iste un acuerdo sobre modelos que complemente el presente acuerdo, u 
otro acuerdo sobre modelos firmado con un copart!cipe diferente? 

Responsabilidad por la realizar.i6n de modelos 

Responsabilidad por la el2boraci6n de la gama de productos 

Responsabilidad por la informaci6n sobre la mod a 

Respons.abilidad por la informaci6n sobre el mercado 

Fuente de suministro de prototipos 

Fuente de suministro de patrones o modelos de corte hormas y matrices o 
troqueles 

Organizaci6n y equipo del departamento de patrones de la f~brica 

78. Especificaci6n de los materiales y los componentes - Tipo de materias 
primas y componenteE que han de utilizarse 

Odgen 

Responsabilidad por la calidad requerida 

Fesponsabilidad por el suministro a tiempo 

Responsabilidad por la gesti6n de existencias 

79. Maquinaria, equipo y tecnolog!a 

Planos de los edificios y locales de producci6n 

Lista de la maquinaria y el equipo requeridos, incluidas eventuales 
soluciones sustitutorias 

Pliegos de condiciones para el suministro de maqu~naria y equipo, si 
corresponde maquinaria y equipo que deba suministrar el copart!cipe 

Desglose de los costos de la maquinaria y el equipo 

Responsabilidad per las negociaciones y la adjudicaci6n de contratos para 
la compra de maquinaria y equipo 

Responsabilidades por la instalaci6n de la maquinaria 

l 
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Responsabilidades por la manipulaci6n y puesta en marcha de la maquin~ria 
y el equipo y por 13 capacitaci6n inicial del personal de mantenimiento 

Piezas de rapuesto 

Servicio y mantenimiento 

Garantias de cumplimiento para la planta y el equipo 

CarActer confidencial del "knov-how11 de dominio privado, si corresponde 

Participaci6n de ambos coparticipes en los resultados obtenidos en 
materia de investigaci6n y desarrollo, si corresponde 

Fianzas de cumplimiento 

80. Organizaci6n de la gesti6n (en caso de que el socio extranjerc suministre 
servicios de gesti6ni 

81. 

Estructura de la gerencia 

Ejecutivos 

Respons.abilidades del "staff" (personal de los servicios funcionales, sin 
linea de mando) 

Personal: niimero de trabajadores y calificaciones profesionales 

Capacitaci6n de personal de gesti6n v de personal de otras categor!as 
( 

Capacitaci6n de personal de gesti6n 

Capacitaci6n de personal t~cnico 

Numero total de trabajadores necesarios 

Desglose de ios costos de capacitaci6n previstos y responsabilidad por la 
misma 

Fuentes de capacitaci6n, en el pa!s huesped o en el pa!s extranjero 

Expertos que deben desplazarse fuera de su£ pa!ses: calificacicones 
profesionales, numero y per!odo de tiempo por el que se requieren sus 
servicios 

82. Remuneraci6n 

En caso de acuerdos que no entranen participaci6n en capital, el pago 

puede realizarse de alguna de las siguientes maneras: 

Pago de una suma global a la firma del contrato; 



El proveedor de "know-how" es retribuido por el sumi.n1stro de 
servicios espec!ficos, de acuerdo con una escala de pagos 
establecida de cotm1n acuerdo; 

La instalaci6n de la maquinaria, los materiales y los componentes 
deben pagarse segun precios convenidos. 

83. Arbitraje 

84. Extinci6n 

Observaciones sobre aspectos espec!ficos de los acuerdos de "know-how" 

Elecci6n de los procesos de fabricaci6n 

85. La elecci6n de la t~cnica industrial depende en gran parte de los 

objetivos d~ la comercializaci6n y de la especificaci6n de los productos. En 

los casos en que el acuerdo de "know-how" entrafta la especific:aci6n de la 

f4brica y la maquinaria, para la elecci6n de esta ultima habr4 de tenerse en 

cuenta qu~ es lo que se va a producir 7 para qu~ mercado. Otro factor que 

determina el tipo de instalaciones es el grado de flexibilidad que requiere la 

gama de productos de la f4brica. Por ejemplo, en una f4brica grande donde se 

utilicen varias t~cnicas de producci6n, ser!a posible producir zapatos 

utilizando simult!neamente diferentes procesos. 

86. La elecci6n del proceso puede depender del hecho de que cierto tipo de 

mercado sea accesible gracias a la actividad comercial del copart!cipe 

extranjero, o a trav~s de relaciones con una entidad de comercializaci6n 

extranjera. Una vez que esos acuerdos determinen las caracter!sticas del 

producto, la t~cnica y la maquinaria deber4n ajustarse al miS1110. En el caso 

de una f4brica de grandes dimensiones, en la que puedan utilizarse varias 

tecnicas de montaje, deber!an estudiarse detenidamente (comparando la 

simplificaci6n que supone utilizar una sola t~cnica con la mayor elasticidad 

que proporcione el uso de varias t~cnicas) aquellas opciones que, en caso 

necesario, parmitan introducir modificaciones en el producto. 

87. Si no existen tales requisitos, el m~todo m4s sencillo y eficaz para 

producir calzado de cuero ser4 el de montado pegado, habida cuen~a de los 

~l 
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materiales de que se disponga. Por ejemplo, la manera mis rentable de emplear 

algunos de los materiales pesados de buena calidad seria la producci6n de 

mocasines cosidos a meno o de calzado similar. 

88. Si bien es cierto que la especificaci6n de la tecnologia, la maquinaria y 

el equipo para una f4brica de calzado es unica p&ra cada caso, ser4 

conveniente tener en cuenta algunas directrices sencillas. 

89. La tarea principal de un buen tecn6logo consiste en desarrollar una 

tecnologia de producci6n que peI'111ita utilizar con la mAxima eficiencia la 

msquinaria y el equipo disponibles. Existen muchos ejemplos de f4bricas, 

especialmente en paises en desarrollo, pero no s6lo en ellos, dcnde la 

tecnologia seleccionada y aplicada no aprovecha el pleno potencial de la 

maquinaria av&nzada disponible y, en consecuencia, da unos resultados 

econ6micos muy deficientes. En cambio, pueden utilizarse miquinas bastante 

s~ncillas con gran ventaja para una producci6n muy racional y econ6mica 

mediante el empleo de una tecnolog{a de producci6n adecuada, el 

perfeccionamiento de la maquinaria sencilla y la utilizaci6n de pequenos 

dispositivos auxiliares coma montajes de trabajo, guias, dispositivos de 

recorte, etc., aplicables especialmente a una gama de productos en continua 

evoluci6n. 

90. De igual manera, resulta completamente imposible sugerir maquinaria 

adecuada o "tecnologia apropic.da" sin conocer detallad~meT1te la gama de 

producci6n, los materiales disponibles, las necesidades del mercado y las 

condiciones laborales y sociales del pa!s en cuesti6n. Se ban cometido graves 

errores por aceptar estudios realizados sin suficiente conocimiento de las 

~itadas condiciones. Es muy posible que una m!quina de producci6n racional o 

una cadena de produ;ci6n concebida para las condiciones de un pais 

industrializado qu~ cuente con t~cnicos muy calificados y los medios 

auxiliares nece3arios resulte, en un pa!s en desarrollo, una opci6n inadecuada 

y acabe produciendo art{culos altamente antiecon6micos, en comparaci6n con 

otras opciones menos avanzadas y m4s baratas, o no pr~duzca nada en absolute. 

-1 
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Especificaci6n de la infraestructura de las f!bricas 

91. Las f!bricas de calzado no exigen una construcci6n costosa y pesada. Por 

regla general, lo~ edificios de una sola planta permiten una disposici6n 

general 6ptima, pues facilitan al m4ximo la circulaci6n de los materiales en 

proceso. 

92. Se debe considerac en primer lugar la superficie necesaria. En los 

c!lculos de la superficie del terreno y de la f!brica entran los siguientes 

factores: 

a) el terreno 

b) los edificios: 

i) Fase inicial 

ii) Fase intermedia 

iii) Fase final 

93. En la anterior divisi6n se tiene en cuenta que no todo el terreno estaria 

edificado, ya que parte del mismo se destinar{a a zonas ajardinadas. Tampoco 

se construirian todos los edificios en la misma fase. Las construcciones 

iniciales deben estar concebidas de modo que satisfagan lag necesidades 

inmediatas y ofrezcan al mismo tiempo posibilidaues de ampliaci6n en el futuro. 

94. Podria adaptarse el enfoque de construir un edificio modular de una sola 

plants, dejando espacio adyacente en dos lados como minima para poder efectuar 

ampliaciones en caso necesario. 

95. F.xiste la tendencia generalizada a construir f!bricas de una sola planta 

de gran superficie en la que, en forma integrada, puedan llevarse a cabo todas 

las operaciones del proceso manufacturero. En el local puP.den establecerse 

sectores o separaciones, por motivos de seguridad y control, mediante tabiques 

vidriados o de alambre. D~ este modo se conseguirian espacios cerrados para 

almacenar materias primas, articulos acabados, piezas de repuesto, etc., y al 

mismo tiempo se tendrian a la vista, a efectos de supervisi6n, todas las 

operaciones del proceso. Este t;.po de edificios permite un flujo de trabajo 

6ptimo, que empieza con la entrada d~ material por un lado del edificio y 



- 33 -

tennina con la salida de la mercancia acabada por el otro. AdemAs, esta 

disposici6n o distribuci6n en planta brinda las ventajas de una ventilaci6n y 

alumbrado buenos, asi como de economia de costos. 

Disposici6n de la maquinaria y el equipo de la ffbrica 

96. La iniciaci6n de los trabajos depende de la disposici6n de las 

operaciones, en la que podrian colaborar: 

a) el proveedor de la maquinsria, si ~sta procede de un fabricante 
importante y acreditado que pueda facilitar adicionalmente este servicio, o 

b) entidad que facilite los servicios t~cnicos para preparar esta 
disposici6n. 

97. En la fabricaci6n de calzado no existen verdaderamente mAquinas pesadas 

inamovibles que necesiten cimientos especiales aparte de un buen piso de 

hormig6n. Esto permite una disposici6n flexible, pudiendo colocarse las 

mfquinas, las cintas transportadoras y el equipo en diferentes lugares seg6n 

las necesidades de la producci6n. Una fAbrica de calzado necesita servicios 

de elect~icidad y de agua, que deberAn instalarse teniendo ~n cuenta la 

capacidad final de la f4brica. El dise~o del edificio puede correr a cargo de: 

a) uno de los ~oparticipes, si posee los conocimientos y medios 
necesarios, o 

b) los arquitectos y consultores. 

98. Por lo que se refiere a arquitectos y consultores, y habida cuenta de la 

relativa sencillez de las fabricas de calzado, convendria utilizar los 

servicios de un arquitecto local, pues ~ste tiene la ventaja de que conoce las 

condiciones, materiales, etc., locales. En ese caso, seria util entregar al 

arquitecto, para que le sirvan d~ orientaci6n, los planos de una ffbrica mAs 

grande de calzado construida en un clima similar. 

99. Si se emplean los servicios de un arquitecto de un pais desarrollado, 

serA necesario proporcionarle informaci6n completa para que, seguidamente, se 

encargue de verificarla y completarla mediante una visita al lugar donde se 

haya pr~visto ubicar la f4brica. Dicha informaci6n abarcaria: 

a) una evaluaci6n de la idoneidad del emplazamiento; 

b) c4lculos de la superficie del terreno y de la f4brica; 
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c) ordenanzas locales de edificaci6n; 

d) informaci6n sobre costos locales de construcci6n; 

e) informaci6n sobre el emplazamiento, acompaftadao de un plano del 
mismo, un plano de la ciudad, fotograf!as y descripci6n. Planos de 
disposici6n general en la primera fase y planos de ampliaci~n; 

f) informaci6n sobre servicios, a saber, electricidad, agua, carreteras 
de acceso (y, a ser posible, disponibilidades de vapory gas natural). 

100. La construcci6n de la f!brica propiamente dicha puede llevarse a cabo 

bajo la supervisi6n de los coparticipes, en particular del copart!cipe local, 

o puede confiarse a contratistas bajo la supervisi6n del arquitP.cto. Si se 

encomienda a un contratista la realizaci6n de la obra civil, quiz! convenga 

poder optar entre varias ofertas. 

Garant!as de cumplimiento relativas a la planta, al equipo y al "know-how'' 

101. Por regla general, los fabricantes de maquinaria para el calzado se 

muestran bastante dispuestos a garantizar que sus m4quinas pueden realizar un 

n6mero concreto de operaciones y, naturalmente, a ofrecer garant!as con 

respecto a defectos de material o de ejecuci6n. 

102. Sin embargo, no resulta f4cil demostrar, si hubiera necesidad, que la 

m4quina no funciona con arreglo a las especificaciones, ya que el buen 

funcionamiento de la m4quina depende en gran parte del operario y de otros 

factor.es. 

103. Los fabr1cantes de maquinaria rara el calzado suelen estar dispuestos a 

demostrar el funcio~~~iento de sus m4quinas en sus propios pa!&es,· si as! se 

desea, e incluso, segun los casos, a realizar tales p~uebas en el pa!s del 

comprador, con objeto de que ~ste pueda cerciorarse de que la m4quina es capaz 

de funcionar con arreglo a las especifica~iones si los operarios poseen 

cierta8 aptitudes minimas. 

104. Sin embargo, la mejor garantia del funcionamiento de la maquinaria es 

adquirirla a fabricantes acreditados. Cuando no se ha hecho as!, su calidad 

ha vari~do considerablemente, hasta el punto de que se ha llegado a vender, 

c0tno si ~uese nueva, maquinaria vieja reacondicionada y repintada. 
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105. Existe una tercera alternativa cuando uno de los copart!cipes en el 

acuerdo de cooperaci6n suministra la maquinaria. En este caso, ser{a 

recomendable que un experto la inspeccionase antes de su env!o. Esto no debe 

considerase falta de confianza en el copart!cipe proveedor, sino como pr!ctica 

comercial en la que ~ste podr!a encontrar protecci6n si posteriormente 

surgieran controversias. 

106. Tambi~n debe tenerse en cuenta que las aver!as de la maquinaria pueden 

producirse a consecuencia de muchos factores externos como, por ejemplo, un 

mantenimiento deficiente, un manejo inepto, etc., factores que hay que evaluar 

al juzgar el funcionamiento del equipo. 

107. Otro aspecto de las garant!as de la maquinaria y del equipo es la 

cuesti6n del precio. Podr4 obtenerse el mejor precio posible si se comparan 

varias ofertas de fabricantes acreditados de maquinaria, cosa que deberA 

hacerse como norms general independientemente de qui~nes sean los proveedores 

considerados. En algunos acuerdos de suministro de maquinaria, figuran 

cl!usulas segun las cuales la base de la garant!a es qu~ los precios y 

condiciones no sean menos favorables que los ofrecidos por otros proveedores, 

en el supuesto de que las ofertas de estos ultimos sean comparables en cuanto 

a cantidades, plazos de entr.ega, especificaciones cualitativas y capacidades 

de producci6n. Tales clAusulas s6lo tienen un valor relativo. Si no se 

llevan a cabo con antelaci6n las comparaciones y verificaciones, podr!n surgir 

controversias interminables y que no conduzcan a resultados definitivos. Esto 

se aplica pr!cticamente a toda f6rmula de garant!a si se toma el precio como 

parte de la cuesti6n. 

108. Las garant!as resultan incluso m4s dif!ciles cuando se trata del 

rendimiento del "know-how". Se podr!an especificar varios criterios en 

relaci6n con el "know-how". Por ejemplo, el rendimiento del "know-how" de 

producci6n que haya de facilitar en su momento el copart!cipe extranjero 

podr!a considerse adecuado si: 

a) Se consigue una producci6n concreta por operario y dia. 

b) La producci6n de calzado de segunda clase o defectuoso no es 
superior a un cierto porcentaje. 

c) La cantidad de materiales y bienes utilizadoa en la producci6n no es 
superior a un multiplo dado de la producci6n diaria. Este aspecto es muy 
importante desde el punto de vista del aprovechamiento del capital de 
explotaci6n. 
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109. Aunque estos objetivos de rendimiento ser!an razonables, es dudoso que el 

proveedor de "know-how" est~ dispuesto a aceptar incondicionalmente tales 

garsnt!as. Puede aducirse que existen demasiados elementos ajenos a la 

voluntad del proveedor de "know-how'', como, por ejemplo, la llegada tard!n de 

materiales, el absentismo laboral, problemas de suministro de electricidad, 

etc. Resultar!a dif!cil especificar todas las circunstancias de ese tipo. 

Por regla general, lo probable es que el provedor del "know-how" s6lo est~ 

dispuesto a aceptar la obligaci6n de "no escatimar esfuerz~s para lograr tal 

rendimiento". 

110. Estas consideraciones s6lo sirven para subrayar la necesidad, ya 

indicada, de seleccionar un copart!cipe proveedor de servicios t~cnicos muy 

acreditado y serio que asegure el logro del mayor rendimiento posible. 

Acuerdos sobre modelos 

111. Los acuerdos sabre modelos contienen la informaci6n y documentaci6n 

t~cnica necesarias para desarrollar productos y crear su ga11l2., a fin de 

acrecentar el potencial_de ventas en los mercados previstos. 

112. Dicha informaci6n pued~ proporcionarse tambi~n en uni6n de los dem!s 

tipos de acuerdog ya descritos. Es decir, pueden concluirse acuerdos 

exclusivamente sobre modelos o proporcionar "know-how" para la creaci6n de 

gamas de productos en combinaci6n con acuerdos de "know-how", de licencia y de 

comercializaci6n de marcas. En la fi~ura 2 se indican los elementos de 

produc~i6n y comercializaci6n que puede abarcar un acuerdo sabre mod1?los. 

Lista-gu!a de acuerdos sabre moJelos 

113. Prdmbulo 

Objetivo del acuerdo 

114. Tipo de calzado al que se refiere el acuerdo 

Nino 

Senora 

Caballero 

J 

I 



Uso 

Mod a 

Comodidad 

M~rcados previstos 
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Grupo de consumidores considerado como objetivo 

~ivel de calidad 

Grado en que est! de moda 

115. Infonnaci6n sobre mercado 

Mercados involucrados 

Descripci6n de lcs formularios mediante los cuales haya de aportarse la 
informaci6n (informes, prototipos, etc.) 

Secuencia del suministro de informaci6n 

Descripci6n detallada del material informativo que haya de suministrarse 

Prototipos de hormas y montados 

Croquis ilustrados 

Muestras montadas sobre horma 

Patro~es 

Muestras de componentes y materiales auxiliares para el calzado 

Lugares donde pueden adquirirse revistas del ramo 

Asistencia a los representantes del licenciatario en los eventos 
comerciales (ferias del calzado) 

Visitas a los mercados 

Empleo de las especificaciones sobre modelos de calzado 11 

116. Remuneraci6n 

La remuneraci6n se realizarA con arreglo a una u otra de las siguientes 
modalidades: 

Una cantidad fijd por todos los servicios 

Una cantidad fija m4s una regalia por par vendido 

Una cantidad fija por patr6n adoptado 

11 V~ase Anexo I. 
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Una regalia per par vendido 

Para el modelista externo, una cantidad fija con arreglo al tiempo 
trabajado mis gastos 

Observaciones acerca de los acuerdos sobre modelos 

117. Es de la mayor importancia que el proveedor de servicios de realizaci6n 

de modelos est~ perfectamente informado de las tendencias bAsicas de la moda, 

tanto a nivel mundial como dentro de los mercados-objetivp, y que pueda 

preparar una s!ntesis para cada cliente en particular, considerando las 

caracterfsticas de los recurses a disposici6n de ~~~ empresas locales y las 

tendencias en los mercados-objetivo. 

118. Los acuerdos sobre modelos pueden ser igualmente utiles t~nto para las 

nuevas empresas come para las ya establecidas. Estos acuerdos no s6lo son 

utiles para conquistar nuevos mercados o aprovechar mejor las posibilidades 

comerciales existentes, sine que incluso pueden ser imprescindibles. 

119. Los servicios de rPalizaci6n de modelos pueden ser ?roporcionados tanto 

per organizaciones grandes o pequeftas come per particulares. Las grandes 

organizaciones no ofrecen necesariamente los mejores servicios. 

120. Una modalidad de servicio en este sentido consiste en contratar a un 

modelista externo para que trabaje en la empresa interesada per un perfodo 

convenido y confeccione, por regla general, una colecci6n de modelos. La 

selecci6n del modelista deberA efectuarse con gran cuidado. Hay que tener en 

cuenta que cada modelista tiene su propio "estilo", que puede o no ir con l~ 

moda; tambi~n aquf, para deci~lo con un sfmil, hay e~trellas fijas y estrellas 

fugaces. 

Acuerdos de licencia 

121. Los acuerdos de licencia otorgan al licenciatario el derecho a explotar, 

en la zona definida, diseftos, patentes y nombres comerciales propiedad del 

licenciante. Dichos acuerdos brindan a ~ste la oportunidad de entrar en un 

mercado de instalaciones y procesos ya muy perfeccionados. En el caso de las 

patentes, ello le ahorra tener que emprender procesos de desarrollo e.rduos y 

costosos. En la figura 3 se seftalan los elementos de producci6n y 

comercializaci6n que abarcan los acuerdos de licencia. 

• 
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Lista-guia de los acuerdos de li~encia 

122. Prdmbulo 

Declar~ci6n de que el licenciante es el propietario de: 

Patentes 

Nombres comerciales 

Derechos de d~.seflo o de modelo 

Procesos industriales 

Declaraci6n de que el licenciatario desea adquirir, utilizar y explotar 
lo arriba indicado 

Designaci6n <'el territorio para el que se conceden derechos de explotaci6n 

Funciones de cada coparticipe en la aplicaci6n adecuada del acuerdo 

123. Declaraci6n detallada de patentes, nombres comerciales y derechos de 
disefto o modelo pertinentes 

Ind{quense el pa!s, el niimero y la fecha de registro de las patentes 
otorgadas 

Ind!quense el pa!s, el numero y la fecha de registro de los nombres 
comerciales 

Ind!quense el pa!s, el numero y la fecha de registro de los diseftos o 
modelos 

124. Derechos del licenciatario 

Utilizaci6n de patentes, nombres comerciales y diseftos o modelos dentro 
del territorio designado 

Fabricaci6n y venta de los productos protegidos por las patentes, los 
nombres comerciales y los diseftos o modelos mencionados 

Derechos de sublicencia 

Derecho de exportaci6n a terceros pa!ses 

125. Obligaciones del licenciante 

Informaci6n sobre m~teriales, datos t~cnicos, dibujos, etc., que guarden 
relaci6n con los procesos de fabricaci6n de que se trate 

Visitas de los representantes del licenciatario a los locales de 
fabricaci6n del licenciante 

Visitas de los representantes del licenciante a los locales del 
licenciatario 

. ' . .. : . - . 
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Figurl!...J.. Elementos de producci6n y cCJmercializaci6n aLarcados por las acuerdo!! de licencia 

PRODUCCION ~ DIST!llil1JCIG'./ 
·-1--.. 

.._.....,.,/,....--y-E-S_F_J.::_'C_I_F_IC_A.CIOH DE LOS 

l PHCDLICTOS ~ 
11t:::'i'A 1,L re:< : ::.. i'0:1 

CO!·lPM DE co:.1f'ONEN'l'ES ... Vt::ll~A AL POH !·'.E:!:C~ 

METODOS DE PRODUCCION EXIST1'.21CIJ,S 

TRA!iSPORTE 

EQUIPO CONTACTOS COl·IBRCIALES 
..... ' r.i...rJlIFICACIOH DE LA 
PRODUCCION 

CO~ITROL DE CALIDAD' 

PROPIEnAD INDUSTHIAL 

CAPAC I TAC ION 

GEST ION I 

"'" ~-· 
INVESTIGACION Y DESARROLLO 

l 
I 
I 
L ____ _ 

I 

f 

\ 

L ___ -- RETROACCION. 

' r. ._ l ffi~(1!C-tAC IOU SObH:: LA : :UOA 

; ;.1 IN F'OHMACION so nm: PHJ•;C LO~~ 
Y COMl'l•:'l'l•:NcrA . 

1 
r:>IJ(;J·\)1Uf.CIC>ll SOI.!HE EL 

(;()1181IIIT11.)11 

ACUERDOS DE LICENCIA 

J 
IU:CiJ.tJ.fEil'l'O DL:L l·IEHCALO 
--· 

I sdl!Olll\AS DE CALIDAD 

PUDLIC::DAD 

IDEH'l'IDAD DE LA i·U.RCA 

I 1:11.fDESAHROLLO DE PRODUCTOS 

------------ ----- [/L- J 

!"-r· 
LI ---..,......---

- - -----------:------ COMERCIALIZACION 

I 
I 

_ _J 



Defensa de los nombres comerciales y patentes 

126. Mantenimiento de la calidad 

Especificaci6n de las caracteristicas de calidad del producto que debe 
suministrar el licenciante 

Seguridad de que el licenciatario mantendr! el nivel de calidad del 
producto pedido 

Formas de control de la calidad 

127. Remuneraci6~ 

Esta consiste normalmente en una regalia por par vendido. 

Observaciones sobre los acuerdos de licencia 

Propiedad industrial: 

128. En materia de propiedad industrial, todo licenciatario que pretenda 

obtener una licencia deber4 averiguar previamente si las patentes o lns 

nombres comerciales objeto de la licencia est4n acreditados. La raz6n de ello 

es que, como hay p~tentes y nombres comerciales muy acreditados y otros cuyo 

prestigio es escaso, el licenciatario haria un mal negocio dedicando recursos 

a ~stos ultimos. La determinaci6n de la "novedad" de las patentes varia de un 

pais a otro, pues mientras que en algunos paises las solicitudes de patente 

son objeto de un examen muy riguroso, en otros dicho examen es relativamente 

poco estricto. En consecuencia, sobre todo en el caso de procesos patentados, 

el licenciatario deber4 considerar detenidamente las distintas alternativas, 

si es que las hay, antes de concertar el acuerdo de licencia. 

Nombres comerciales 

129. En el sentido amplio del t~rmino, una marca es un nombre o disefto 

distintivo de un dcterminado tipo de calzado. Esta identificaci6n reviste 

importancia comercial, toda vez que los consumidores saben que esa marca es 

garant!a de unas caracteristicas, calidad o modelo determinados, que aqu~llos 

pueden considerar importantes y por los cuales estfn normalmente dispuestos A 

pagar un precio m4s elevado. Una marca que no goce de tal aceptaci6n entre 

los consumidores tendr4 poco valor. Por el contrario, el valor de una marca 

-1 
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puede ser grande si tiene mucha aceptaci6n. Asi, pues, el licenciatario 

deberA determinar cuidadosamente el valor real del nombre comercial en 

relaci6n con su mercado-objetivo 

130. Los nombres comerciales muy conocidos y ampliamente acevtados son algo 

muy valioso. Por regla general, tales nombres logran acreditarse gracias a 

una eficaz explotaci6n y promoci6n de ventas a lo largo de los anos. Las 

inversiones realizadas por el propietario del nombre comercial pueden ser muy 

considerables. Por ejemplo, el establecimiento de un nombre comercial a niv~l 

nacional en los Estados Unidos puede costar entre uno y cinco millones de 

d6lares anuales, durante un periodo de varies aftos. 

131. Puede darse el caso de que un coparticipe que posea un importante nombre 

comercia! lo utilice para el calzado que suministra en virtud de un acuerdo de 

licencia, pero no cabe duda de que lo considerarA de su propiedad exclusiva y 

querrA ser ~l quien decida qu~ tipo de zapatos deben llevar el distintivo de 

dicha marca. 

132. Si el nombre comercial es mundialmente conocido y estA registrado, s6lo 

podrA ser utilizado por el licenciatario en zonas limitadas y en ciertas 

condiciones. Por ejemplo, el nombre comercial en cuesti6n podr!a utilizarse 

en el mercado nacional del pais en desarrollo. En realidad, uno de los 

motivos que impulsen al propietario de la marca a concertar un acuerdo de 

licencia en un pais en desarrollo puede ser precisamente el deseo de colocar 

su marca en el mercado de ese pais. 

133. Por otra parte, hay algunas buenas marcas que s6lo tienen valor en zonas 

geogrAficas limitadas. Por ejemplo, puede darse el caso de que una marca 

estadounidense no se comercialice en Europa, o viceversa. En este caso, 

cabr!a la posibilidad de negociar el derecho a utilizar dicha marca en 

mercados en los que su propietario no la est~ utilizando. En general, los 

pa!ses de planificaci6n centralizada tambi~n podr!an ofrecer posibilidades en 

este sentido como licenciatarios. 

134. En los pa!ses donde la marca no est~ introducida, ~sta tendr!a poca o 

ninguna aceptaci6n entre los consumidores, pero los acuerdos de licencia 

tendrAn la ventaja de proporcionar al licenciatario las especificaciones y 

--1 



.+ ... -

caracter!sticas del producto, as{ como los medics de promoci6n existente, lo 

que facilitaria la penetraci6n del mercado con gastos de comercializaci6n y 

desarrollo de los productos relativamente menores. 

135. De lo antedicho se desprende que, al considerar la posibilidad de obtener 

una licencia de un nombre comercial, ser4 necesario determinar primero lo 

siguiente: 

a) El territorio en que la marca est~ registrada y protegida. 

b) La aceptaci6n real de dicha marca por ~arte de los consumidores en 
el mercado-objetivo, o sea, la disposici6n de los consumidores a pagar m4s por 
los zapatos que lleven esa marca. 

c) Hasta 
para penetrar en 
independiente de 

qu~ punto el acuerdo de licencia serA un medio mAs econ6mico 
el mercado-objetivu, en comparaci6n con un esfuerzo 
comercializaci6n y desarrollo del producto o productos. 

136. Por ultimo, hay que tener en cuenta que, debido a variaciones normales en 

la producci6n un cierto n6mero de los zapatos producidos estar4 por debajo de 

la calidad especificada por el propietario de la marca, y que, por tanto, 

quiz! no sea posible vender con esa marca tales zapatos en mercados 

protegidos. Por otra parte, puede que sea dif!cil hacer desaparecer la 

identificaci6n de la marca por estar moldeada en la suela o formar parte del 

corte o empeine. En todo acuerdo de licencia ser! menester, por tanto, prever 

la forma de dar salida a dichos zapatos, a ser posible en zonas en que la 

marca no est~ protegida o promovida por ninguna de las partes. 

Acuerdos de "franchising" (concesi6n exclusiva) 

137. Un acuerdo de "franchising" permite producir, distribuir y vender calzado 

utilizando los sistemas ya consolidados que ha creado el otorgante 

("franchiser"). En esos acuerdos se contempla el sumir.istro de documentaci6n 

e informaci6n pertinentes sobre los sistemas de producci6n, gesti6n y 

comercializaci6n. La figura 4 indica los elementos de la producci6n, 

comercializaci6n y distribuci6n del producto que abarcan los acuerdos de 

"franchising". 
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Lista-guia para acuerdos de "franchising" 

138. PreAmbulo 

Consignar en general las propiedades d?l oto~gante 

Determinar la disposici6n del otorgante a explotar esas propiedades 

Describir el territorio en que se aplica el acuerdo 

Describir las funci~nes de cada socio responsable de la correcta 
aplicaci6n del acuerdo 

139. Descripci6n d~tallada de la propiedad a la que se 
aplica el acuerdo de "franchising" 

Marcas de f!brica 

Marcas de servicio 

Marcas de dispositivo 

Diseflos 

rropiedad de "merchandising" 

Disposici6n de los almacenes 

Materiales de publicidad y otros materiales de promoci6n de vcntas 

Secretos comerciales 

Informaci6n t~cnica 

Propiedad de modelos 

Propiedad industrial 

Disefto industrial 

Configuraci6n de productos 

140. Derechos del concesionario ("franchisee") 

Utilizaci6n de la propiedad del otorgante en el territorio definido 

Derecho a otorgar subcontratos de "franchising" 

Autorizaci6n para actuar como representante exclusive dentro del 
territorio convenido 

Exclusividad de utilizaci6n de la capacidad productiva y otros procesos 
industriales que &barque el acuerdo 

141. Obligaciones del otor.gante 



Figura 4. t:lementos de los tslt>temas de producci6n y distribuci6n que ab!\rcan los acuerdos de "franchising" 
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Ferm.a y orden de la tranS111isi6n de informaci6u relativa a: 

''Know-hov" sabre comercializaci6n 

Diseftos 

Secretos comerciales 

Realizaci6n de modelos 

''Merchandizing" 

Utilizaci6n de almacenes, etc. 

Acceso del concesionario ("franchisee") a los locales del otorgante 

Visitas informativas de representantes del otorgante a los lo.ales del 
concesionario 

142. Supervisi6n y control de calidad 

Control que debe ejercer el otorgante 

Modalidades, medias y frecuencia 

Control a ejercer por terceros 

Modalidades, medias y frecuencia 

143. Remuneraci6n 

Cada otorgante posee su propio mode lo de contrato que s·, ele basarse en 

acuerdos ya establecidos en otros sectores. Las adaptaciones de ese contrsto 

a las condiciones especiales de un nuevo concesionario deben ser objeto de 

negociaci6n. 

Observaciones sobre los acuerdos de "franchising" 

Aspectos relativos a la comercializaci6n: 

144. El "franchising" puede aplicarse no s6lo en el Ambit:o del mercado 

naciona~ del concesionario, sino tambi~n en relaci6n con otros territorios a 

los que el concesionario pueda acceder f4cilmente y que el otorgante aun no 

haya cubierto. 

145. El "franchising" desempena un papel cada vez mAs importante en la 

comercializaci6n internacional. Ese tipo de acuerdo pera:ite suministrar al 

-1 
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concesionario "know-how" pertinente sobre comercializaci6n y producci6n, y 

encomendarle la producci6n conforme a especificaciones precisas, asi como la 

distribuci6n y la venta al por menor de los productos. 

146. Un aspecto muy importante de los acuerdos de "franchising" es la 

transmisi1n al concesionario de datos sobre la especificaci6n de prcductos, el 

sistema d~ control de calidad, las normas de calirlad y los m~todos de control 

de calidad. 

147. Una de las cuestiones mis importantes en la negociaci6n del acuerdo de 

"franchising" es la exclusividad del "know-how" otorgado al concesionario. Si 

el sistema de producci6n no se cede en exclusiva, el concesionario tendr4 la 

ventaja de poder desarrollar lineas de productos paralelas, ajustadas 

eventualmente a las mismas especificaciones de calidad que las incluidas en el 

acuer..:io de "franchising". 

Acuerdos de representaci6n 

148. Un representante se designa para conseguir pedidos para su empresa dentro 

del territorio asignado, y est! obligado a servir a los intereses de la 

empresa representada en la medida de sus posibilidades. Se supone que hace 

todo lo posible para suministrar la informaci6n necesaria a fin de promover 

las actividades comerciales. En la figura 5 se indican los elementos de la 

comercializaci6n y la distribuci6n que puede abarcar un acuerdo de 

representaci6n. 

Lista-guia para acuerdos de representaci6n 

149. Pre!mbulo 

Contrato de representaci6n exclusiva o no exclusiva 

150. Datos sobre la empresa represent~da y el representante 

Domicilios 

Territorio 

Tipo de productos 
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151. Obligaciones del representante 

Esforzarse para conseguir pedidos 

Servir a los intereses de la empresa representada 

Suministrar la informaci6n sobre el mercado necesaria 

Transmitir los pedidos mediante los impresos adecuados 

Respetar los precios y condiciones de pago establecidas. 

152. Obligaciones de la empresa representada 

Suministro de todas las muestras necesarias 

Suministro de material para la promoci6n de ventas 

Informaci6n sobre contactos comerciales 

Informaci6n sobre la aceptaci6n o no aceptaci6n de los pedidos 

153. Reclamaciones 

Responsabilidades jur!dicas en caso de extinci6n del contrato 

Especificaciones sobre la presentaci6n de reclamaciones por defectos de 
calidad o entrega demorada, o por violaci6n de patentes, modelos, marcas 
de f!brica o "copyrights" 

Responsabilidad por el cobro de deudas 

Remunerac i6n 

154. Normalmente, los representantes son remunerados a comisi6n. Las 

comisiones var!an tanto como las obligaciones del representante. Esas 

comisiones pueden llegar a oscilar entre el 1 y el 10%. En algunos casos 

puede aplicarse una escala m6vil. 

Observaciones sobre los acuerdos de representaci6n 

Elecci6n de los representantes: 

155. El conocimiento que tiene un representante de determinado~ mercados para 

la exportaci6n, su posibilidad de establecer contactos con una sociedad de 

distribuci6n para esos mercados, o sus relaciones con las empresas del ramo, 

pueden aer de gran utilidad para la promoci6n de las actividades comerciales. 
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156. Puesto que la mayor!a de los representantes, o al menos los m!s eficaces, 

trabajan a comisi6n, pueden ser reacios a representar a una em,resa 

desconocida que est~ tratando de conquistar una posici6n en el mercado. Por 

consiguiente, es probable que esa empresa encuentre ciertas dificultades 

porque su representante tendr{a que invertir tiempo sin realizar ventas ni 

percibir comisiones. En algunos cases puede establecerse otro acuerdo por el 

que se garantice al representante cierta cantidad de ingresos 

independientemente de que realice o no ventas. 

157. Por otra parte, cuando se contempla la posibilidad de establecer un 

acuerdo de ese tipo, debe obtenerse informaci6n completa sobre la reputaci6n y 

el rendimiento del representante, para asegurarse de que no dejar4 de realizar 

todos los esfuerzos posibles para promover las ventas. La elecci6n del 

representante es lo m4s importante cuando se trata de establecer un acuerdo de 

representaci6n. 

158. Los nombres de las empresas de representaci6n pueden obtenerse f!cilmente 

a trav~s de las cAmaras de comercio, las asociaciones de la industria del 

cuero y los productos de cuero, los anuarios y peri6dicos comerciales. A 

primera vista, lo mAs acertado serfa escoger una gran empresa de 

representaci6n, conoc1da y respetada en el mercado en el que se desea 

penetrar. Sin embargo, no siempre ser4 la opci6n correcta. Es posible que un 

representante de ese tipo ya tenga en su programa de ventas lineas de 

productos rivales, y s6lo ar,epte la representaci6n de una nueva empresa para 

poder controlar el mercado e impedir que esa empresa perjudique de alguna 

manera sus otras ventas. Ese tipo de empresas de representaci6n no 

"promover!" necesariamente el nuevo producto, y es probable, en cambio, que 

~ste quede relegado. En muchos casos, una empresa de representaci6n m4s bien 

pequena, que aplique un enfoque din!mico y competitive, puede resultar mucho 

m!s efectiva para promover un nuevo producto. 

159. Desde luego, al mencionar estos ejemplos no se intenta sugerir que las 

empre!1as de representaci6n antiguas y conocidas siempre se comporten as{, ni 

que una empresa de representaci6n nueva siempre puede obrar milagros. Con 

esos ejemplos s6lo se ha querido indicar que cuando se trata de escoger un 

representante debe tomarse en cuenta una gran variedad de aspectos. 
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160. Tambi~n debe observarse que al designar un representante deben tomarse en 

cuenta los aspectos juridicos, y en algunos paises existe una legislaci6n muy 

severa destinada a proteger los intereses de los representantes. Por ejemplo, 

un acuerdo de representaci6n no puede rescindirse fAcilmente, y en muchos 

paises cua!ldo la otra parte rescinde el acuerdo, el representante debe recibir 

una compensaci6n equivalente a la cifra de ventas de algunos anos. 

Acuerdos de retrocompr~/ 

161. Puede concluirse un arreglo de retrocompra con respecto a cualquiera de 

los acuerdos mencionados anteriormente para el suministro de tecnolog!a, 

"know-how" y equipo. Existen muchas variantes de acuerdos de retrocompra, y 

esta lista-guia trata solamente del caso m4s simple, es decir, de aquel por el 

cual el proveedor de te~nolog!a ofrece a la empresa receptora la posibilidad 

de pagar todos o parte de los insumos adquiridos mediante productos 

fabricados, en lugar de en efectivo. Existen muchas variantes mAs complejas 

de pago mediante el suministro de productos, que entran en la clasificaci6n de 

acuerdos compensatorios o acuerdos de compensaci6n comercial. 

162. La figura 6 indica los elementos de la producci6n y la distribuci6n de 

productos que pueden estar comprendidos en los acuerdos de retrocompra. 

Lista-gu!a de acuerdos de retrocompra 

163. Prdmbulo 

Partes en el acuerdo 

Descripci6n de la tecnolog!a, equipo o "know-how" suministrados 

Especificaci6n del producto o productos a fabricar 

164. Arreglo comercial 

Ex 
16 

Valor de la tecnolog!a, equipo o "know-how" suministrados por el 
copart!cipe extranjero 

Porcentaje de este valor que puede pagarse mediante productos 

Para un examen m4s detallado, v~ase: UNIDO/EX. 78, Report of the 
Viena, 29-30 marzo 1979. 
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Plazo en el que se efectuarA el pago 

Tipo de inter~s atribuido al valor de la tecnologia etc., como resultado 
del pago diferido 

Cantidad del producto que se fabricarA y negociarG en virtud del acuerdo 

Precio del producto 

Mecanismo de ajuste de precios 

Posibilidades de crear una gama de productos 

Garantias de cumplimiento del proveedor del equipo, segun proceda 

Garant!as del fabricante de calzado en cuanto a la calidad del producto y 
al control de calidad 

Capacidad de ambas partes para transferir obligaciones a terceros 

Restricciones de mercado, aplicables a ambas partes 

Observaciones sobre los acuerdos de retrocompra 

Posibles ventajas e inconvenientes de los acuerdos de retrocompra: 

166. Las posibles ventajas de los acuerdos de retrocompra para los paises en 

desarrollo se refieren, o en esencia, a lo siguiente: 

a) Como el "know-how" se adquiere con productos en lugar de con diner•J, 
esto podr!a suponer un alivio frente a la necesidad de pagar en efectivo 
mediante divisas, habida cuenta de la escasez de ~stas. 

b) En vista de que el arreglo de retrocompra prev~ al mismo tiempo la 
comercializaci6n del producto y el suministro de tecnolog!a, permite obviar la 
necesidad de establecer arreglos de comercializaci6n i~dependientes. 

c) El pago diferido por un cierto numero de anos supon~ que el 
coparticipe extranjero ha estipulado un tipo de cr~dito del proveedor en el 
arreglo. 

d) Si el copart!cipe extranjero desea realmente que el arreglo de 
retrocompra se ejecute con ~xito, tal vez ofrezca una garant!a de cumplimiento 
impl!c:ita respecto del equiFo de la Ubrica y del "know-how" proporcionados, 
habida cuenta que se ha comprometido a priori a organizar la comercializaci6n 
del producto. 

167. Frcnte a esas posibles ventajas pueden surgir varios inconvenientes: 

a) Los arreglcs de retrocompra estAn m!s indicados en aquellos casos en 
que el producto objeto de comercio es relativamente homog~neo y en que los 
niveles de calidad y variaciones de ~sta pueden determinarse y analizurse 
fAcilmente. En lo que respecta a la industria del calzado, Ja complejidad del 
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producto, las muchas variables que entran en la especificaci6n de los niveles 
de calidad del producto, y la versatilidad de las necesidades del mercado 
hacen dif!cil ~ue las empresas contraigan compromisos de comercializaci6n de 
~na duraci6n de varios anos. En consecuencia, es muy poco probable que puerlan 
concertarse arreglos de retrocompra en, por ejemplo, el sector del calzado de 
modL. Per otro lade, ser!a razonable contemplar la posibilidad de establecer 
esos &cuerdos para productos relativamente normalizados, tal c01:10 calzado para 
trabajadores indust_riales, o para categor!as de productos espc·cializados que 
no est~n sujetos a variaciones de la moda, de los gustos, etc., y donde los 
niveles de calidad del producto pueden permanecer estables durante un periodo 
de ti~mpo. 

b) Aunque el pa!s en desarrollo tal vez tenga que pagar e~ efectivo un 
menor porcentaje del valor de la transacci6n, su desembolso total en la 
transacci6n puede ser m4s elevado, como resultado del aplazamiento de los 
pages. Como en cualquier sistema de cr~dito, el proveedor extranjero puede 
cotizar el equipo y los servicios a un determinado valor m4s un tipo de 
inter~s por los pagos diferidos, adem4s de asignar una prima de riesgo al 
valor de la transacci6n, con objeto de protegerse contra un eventual 
funcionamiento defectuoso del acuerdo. Este page m4s elevado en concepto de 
equipo y servicios debe analizarse atentamente y compararse con otros m~todos 
de pago. 

c) El problema del precio del producto y de la subida gradual de los 
precios es un aspecto delicado de la negociaci6n. En un situaci6n de grandes 
fluctuaciones de los precios de las materias primas b4sicas del producto, ur.a 
formula de fijaci6n de precios excesivamente rigida podria socavar la base del 
acuerdo de retrocompra, adem4s de causar considerables p~rdidas de explotaci6n 
a uno u otro coparticipe. 

Aparte de esas consideraciones, al formular un arreglo de retrocompra debe 

prestarse gran atenci6n a los siguientes puntos: 

Estructura del contrato: 

169. En la mayor!a de los cases, el arreglo de retrocompra se formula en el 

marco de contratos independientes, uno para el suministro de equipo, etc., y 

otro para la compra o comercializaci6n de productos. Esos contratos parelelos 

suelen estar vinculados por las oportunas referencias cruzadas. Con objeto de 

mantener la vinculaci6n entre ambos, deber4 quedar bien claro si la 

invalidaci6n de un contrato implicar4 o no la invalidaci6n del otro. 

Transferencia de obligaciones: 

169. En vista de que son relativamente pocos los proveedores de equ~po o de 

tecnolog!a llevan a cabo al mismo tiempo actividades de comercializaci6n en la 

industria del calzado, ser!a necesa.rio que en el acuerdo de retrocompra 

participase tambi~n una organizaci6n de comercializaci6n. Adem4s de ello, 

-~-I 
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conv1ene que el acuerdo sea lo suficientemente flexible para que el pais en 

desarrollo pueda vender a terceros si el agente de comercializaci6n contratado 

no es capaz de comercializar los productos en las cantiriades requeridas. En 

ambas situaciones, seria n~~esario estipular condiciones que permitiesen a las 

partes contratantes principales transferir las responsabilidades de 

comercializaci6n a terceros. 

Acuerdos distintcs de los de retrocompra: 

170. Dadas las limitaciones de los acuerdos de retrocompra, podr!a ser util 

para el copart!cipe local contemplar ~tras posibilidades distintas de los 

estrictos acuerdos de retrocompra, tales como la combinaci6n de suministro de 

equipo, etc., con arreglos de comercializaci6n a largo plazo de los tipos 

especificados en acuerdos a los que ya se ha hecho referencia. Si esos 

acuerdos se considerasen viables, podr!a ser razcnable~eute f4cil financiar 

las compras de tecnologia a trav!s de los cauces bancarios com~rciales 

normales. 

Acuerdos de participaci6n en capital (empresas mixtas) 

171. Los acuerdos de empresa mixta con participaci6n en el capital podrian 

abarcar cualesquiera o todos los acuerdos mencionados anteriormente, adem4s de 

proporcionar recursos invertibles en la empresa local. Estas empresas 

probablemente son mAs una excepci6n que una regla en la industria del calzado, 

pues las necesidades totales de c&pital no suelen ser tan importantes como 

para que sea preciso recurrir a inversioneB extranjeras para proyectos 

individuales. La figura 7 indica el 4mbito y cobertura de los acuei-dos de 

empresa mixta. 

L . i d . . . .6 . 1 . i 11 1sta-gu a e empresas mixtas con part1c1pac1 n extranJera en e capita -

172. Pre4mbulo 

Finalidad y objetivos de las empresa3 mixtas, desde el punto de vista del 
pa!s desarrollado y del pa!s en desarrollo; 

7/ Conviene senalar que los puntos aqu! mencionados ser!an elementos a 
negociar ademis de la esct·itura social o constitutiva convencionalmente 
aceptada. Para mis detalles sobre estos ultimos puntos, v~ase, por ejemplo, 
ID/68 - Manual ara la re araci6n de acuerdos de constituci6n de em resas 
mixtas en pa!ses desarro .:.£.L ONUDI, V1ena 1 79. 
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173. Producci6n, financiaci6n y gesti6n 

Especificaci6n de la producci6n y del mercado; 

Formas de participaci6n en el capital; 

Estructura de la propiedad y del capital del proyecto; 

Responsabi1idades operacionales y facultades ~e los coparticipes; 

Estructura de gesti6n y politicas; 

Pol!ticas financieras; 

Viabilidad del proyecto y participaci6n de los coparticipes locales y 
extranjeros en los estudios de viabilidad del proyecto. 

174. Coparticipes 

Politicas de comercializaci6n, especialmente responsabilidades en materia 
de comercializaci6n de exportaciones y divisi6n d~l mercado de 
exportaci6n; 

Politica de marcas tanto si ~stas se utilizan bajo licencia de la empresa 
de l pa is desarro llado o han s ido creada.s por la empress mixta; 

Arreglo de licencia de patente; 

175. "Know-how" y capacitaci6n de mano de obra 

Facilitaci6n de informaci6n t!cnica y aplicaci6n del "k,ow-how'' por parte 
d£ cada coparticipe; 

Capacitaci6n de trabajadores cualificados y de personal t!cnico y de 
gesti6n 

176. Especificaci6n t!cnica de la operaci6n 

Responsabilidades en cuanto a la elecci6n de la t~cnica de producci6n y 
especificaci6n e instalaci6n del equipo; 

Responsabilidades en cuanto al suministro y especificaci6n de la 
infraestructura de la f4brica; 

Fuentes de insumos; 

Garantias de cumplimiento relativas a la f4brica, a! equipo y al 
"know-how"; 

177. Cuestiones suplementarias 

Garant!as de inversi6n e incentivos/desincentivos estatales al comercio; 

Cambio del tipo de sociedad/liquidaci6n de la empresa mixta 

Soluci6n de controversias/arbitraje. 
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Observaciones sobre empcesas mixtas con participaci6n 
extranjera en el capital 

178. Los objetivos que se persiguen al constituir empresas mixtas con 

participaci6n extranjera en el capital suelen ser muy variados y difieren 

seg"lln los copart!cipes. Es esencial, pues, aclarar los objetivos en la fase 

de prenegociaci6n del arreglo, as! como especificar objetivos apropiados a 

corto ya largo p'.azo (por ejemplo, 1 a 4 aftos). AdemAs, seria conveniente 

realizar un estudio preliminar para determinar la viabilidad de las 

operaciones y comprobar que los supuestos en que se basan loe objetivos son 

realistas y alcanzables. 

179. Una esfera que requiere atenci6n especial es la de la gesti6n y el 

control operacional o de explotaci6n de la empresa. El resto de esta secci6n 

est4 dedicado al examen de este aspecto. 

Estructura de la gesti6n y control operacional: 

180. En una operaci6n en la que ambos copart!cipes sean propietarios de 

capital social o acciones, las atribuciones y facultades dependerAn 

generalmente de la importancia de las distintas participaciones, 

correspondi~ndole al coparticipe que posea la mayor!a de las acciones las 

principales atribuciones e~ materia de adopci6n de decisiones. 

181. No obstante, en algunos casos, la indole de las atribuciones 

operacionales puede depender principalmente del grado de conncimientos y 

experiencia de ambos copart!cipes. El copart!cipe extranjero tal vez tenga 

gen~ralmente mAs conocimientos sobre mercados de exportaci6n. Tambi~n es 

posible que tenga un mayor conocimiento de las t~cnicas de producci6n. Sin 

embargo, puede que el copart!cipe local conozca mejor las condiciones lccales 

desde el punto de vista de la legislaci6n, compra de materiales locales, 

mercados locales y costumbres locales. Cuando ambos copart!cipes participen 

por igual en el capital social, o el copart!cipe que posea m4s conocimientos 

tenga una participaci6n minoritaria (debido, por ejemplo, a que as! lo 

estipule la legislaci6n del pa!s en desarrollo), tal vez que requieran 

entonces arreglos especiales. 



182. Podr!a llegarse a un arreglo de este tipo concertando un acuerdo de 

"know-how" independiente en virtud del cual la empresa mixta obtuviera 

delcopart!cipe extranjero "know-how" de producci6n que aqu~lla no pudiese 

conseguir localmente. Ello concender!a al copart!cipe extranjero facultad y 

atribuciones para organizar la producci6n aun en el caso de que su 

participaci6n en el capital s6lo fuera minoritaria. 

183. AnAlogamente, podr!a contemplarse un acuerdo de gesti6n total con el 

copart!cipe del pa!s industrializado en el que se estableciesen sus 

obligaciones y beneficios independientemente del acuerdo de empresa mixta. Un 

acuerdo indepandiente de este tipo tambi~n podr!a abarcar la comercializaci6n 

de los productos, o solamente ~sta. 

184. Con excepci6n de empresas de gran enverg~dura y experiencia de pa!ses 

industrializados, puede ocurrir con frecuencia que el copart!cipe extranjero 

no posea todo el "know-how" necesario para la gesti6n de una empresa 

integrada. Puede, por ejemplo, ser un importante distribuidor con pocos 

conocimientos t~cnicos, o viceversa, un fabricante con poca experiencia en 

comercializaci6n. Si el copart!cipe del pa!s en desarrollo no dispone de esos 

conocimientos (puede tratarse, por ejemplo, de un fabricant~ con experiencia), 

podr!a contemplarse la celebraci6n de un acuerdo en virtud del cual la empresa 

mixta concertase un arreglo independiente con otra orga~1zaci6n especializada 

que proporcionar!a esos conocimientos o servicios a cambio de una 

contraprestaci6n financiers. 

185. En muchos cases, tal asistencia podr!a obtenerse sin costo alguno para la 

empresa mixta. Por ejemplo, un ciP.rto nl'.imero de importantes fabricantes de 

maquinaria astar!an dispuestos, si ellos fueran los proveedores de ~sta, a 

proporcionar asesoramiento sobre el montaje de las m4quinas y la producci6n. 

Adem4s, en los pa!ses industrializados existen muchas organizaciones 

especializadas en proporcionar servicios t~cnicos, servicios de gesti6n, 

asesoramiento sobre productos y mercados, y pod~!a establecerse un acuerdo por 

el que esas organizaciones proporcionasen servicios t~cnicos sin necesidad de 

que participaran en la empresa mixta. 

186. Los copart!cipes deben aclarar estos aspectos, que formar4n parte del 

acuerdo. En todo caso, conviene que en la escritura social o constitutiva 

figure una cl4usula que proteja al accionista minoritario frente a cualquier 
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cambio que el accionista mayoritario desee introducir en relaci6n con algun 

aspecto esencial del acuerdo sin su consentimiento. Ello puede lograrse 

estipulando que la introducci6n de tales cambios, s6lo pueda efectuarse previa 

aprobaci6n por unanimidad de la Junta Directiva, o mediante una disposici6n 

anAloga. Es evidente que cualquier arreglo de ese tipo req~erirA la 

estipulaci6n de salvaguardias de los intereses de ambos copart!cipes, de modo 

que cada uno de ellos pueda comprobar que el otro cumple debidamente sus 

obligacicnes. Por ejemplo, puede ocurrir que el copart!cipe perteneciente al 

pa!s en desarrollo se encargue de comprar materiales locales, y el copart!cipe 

del pa!s desarrollado de seleccionar y comprar maquinaria. En tal caso, cada 

uno de ellos tendr! derecho a controlar las compras del otro a fin de 

comprobar que la empresa conjunta estA pagando los mejores precios posibles. 

187. Seglin la dimensi6n de la empresa, la estructura administrativa 

consistir!a, en primer lugar, en un gerente o director gerente del cual 

dependerian los demAs ejecutivos principales. Aqu~l, a su vez, seria 

responsable ante la Junta Directiva. Los ejecutivos principales, que en la 

medida de lo posible debieran ser profesionales, ser!an los siguientes: 

El oficial administrativo jefe o jefe de contad~rfa o contabilidad. 

El gerente de producci6n. 

El gerente de personal. 

El gerente de compras. 

El gerente de comercializaci6n, a cuyas 6rdenes trabajar!a un 
oficial de desarrollo de productos. 

188. Algunos de estos ejecutivos tal vez puedan conseguirse recurriendo a la 

mano de obra capacitada del pais en desarrollo. En caso contrario, deber!an 

contratarse los mejores profesionales cxpatriados, siempre y cnando estuvieran 

dispuestos a capacitar a personal local durante un per!odo determinado. Estos 

ejecutivcs se encargar!an, a su vez, de capacitar a los ejecutivos de menor 

grado jerArquico, tales como determinados compradores, ingenieros de 

mantenimiento, capataces de talleres de cosido, etc. 

189. El gerente o director gerente tendr!a por regla general codas las 

facultades y 4tribuciones necesarias para desempenar sus funciones de gesti6n 

diaria. Esas facultades y atribuciones comprenderfan: 
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La compra de materiales. 

La venta de mercanc!as. 

La contrataci6n y el despido de personal. 

La planificaci6n y los cambios de producci6n con arreglo al plan 
general aprobado por la Junta Directiva. 

190. El acuerdo de coparticipaci6n debe establecerse de modo tal que la Junta 

Directiva pueda reservarse ciertas decisiones o someterlas a su previa 

aprobaci6n, como, por ejemplo, compra o venta de inmuebles, pedidos de grandes 

cantidades de materiales, reducciones de.precios y despidos importantes. 

191. El gerente determinarA las atribuciones de sus ejecutivos principales, 

cuyo alcance dependerf de las circunstancias y de la capacidad de los mismos. 

As!, por ejemplo, el gerente de compras puede estar facultado para aprobar 

pedidos hasta una cierta suma. 

192. Por ser el orFanigrama un documento importante, quiz! requiera la 

aprobaci6n de la Junta Directiva o de los coparticipes. 

193. For otra par~e, se conocen casos en que los coparticipes pueden contratar 

los servicios de un gerente o director gerente de gran categoria y experiencia 

profesional y al mismo tiempo totalmente desconocido para ambos. En tales 

casos suelen concederse poderes muy amplios a los ejecutivos, limitAndose 

entonces los coparticipes a pasar revista de vez en cucndo a los resultados de 

la explotaci6n. 

194. Se tiene otra variante cuando la empresa mixta concluye un acuerdo con 

una organizaci6n e~pecializada en gestitn y toma a su cargo la gesti6n de la 

empresa en nombre de los coparticipes. En ese caso, suelen fijarse objetivos 

y criterios de rendimiento, as! con recompensas sobre la base, al menos 

parcialmente, de ese rendimiento. 

195. Otra alternativa similar seria que un copart!cipe experimentado se 

encargara d~ la gesti6n total de la empresa mixta. Una vez m4s, seria 

necesar10 establecer recompensas, criterios dr. rendimiento y procedimientos de 

auditor!a. 

l 
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196. Toda gesti6n se efectua con arreglo a ciertos par4metros, que v1enen 

dados por las metas establecidas y la pol!tica fijada, que indica, esta 

ultima, las medidas y actividades mediante las cuales habr4n de alcanzarse 

tales metas. Hay que preparar dichos documentos, que deben conocer a fondo el 

gerente y los copart!cipes. Es posible que esa pol!tica no s6lo determine los 

medios comerciales de explotaci6n, sino tambi~n varios puntos que pudieran 

exigir ambos copart!cipes. Entre ellos podr!a figurar, por ejemplo, la 

especificaci6n de ciertos objetivos en materia de empleo. Otro punto ser!a el 

nU:mero de ejecutivos expatriados empleados inicialmente y el per!odo tras el 

cual ser!an reemplazados por gerentes locales. Tambi~n pueden establecerse 

criterios especiales de comercializaci6n en ciertas zonas, pol!ticas respecto 

a primas de producci6n, etc. Incumbe a la ;gerencia establecer tales pol!ticas 

con arreglo a un plan detallado y bien meditado, lo que facilitar4 en gran 

medida la labor de control de los copart!cipes. 

197. Para atraer inversionistas de los pa!ses industrializados, los gobiernos 

de los pa!ses en desarrollo ofrecen normalmente varios incentivos. Entre 

ellos cabe citar: 

Exenci6n de impuestos sobre los beneficios por un cierto numero de 
aftos. 

Escalas especiales de depreciaci6n de la f4brica y de la maquinaria. 

Importaci6n libre de impuestos, de maquinaria, piezas de repuesto y 
algunos materiales. 

GaranL!a de re?atriaci6n de capital!s, dividendos y ahorros de los 
expatriados. 

Garant!a a los expatriados, de permisos para trabajar en la empresa, 
como permanentes o temporeros. 

Disponibilidad de pr~stamos locales para la empresa mixta. 

198. Por otra parte, se dar!an casos que cabr!a calificar de desincentivos 

come, por ejemplo: 

Restricciones a la importaci6n de piez3s de repuesto y ciertos 
materiales. 

Imposici6n de controles de prec1os o l!mites a los beneficios. 

Exigencia de garant!as absolutas o de ~ierto volumen de 
exportaciones. 
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199. En general, el mejor incentive para invertir en un pafs en desarrollo es 

un clima de confianza que permita a la empresa mixta llevar a cabo sus 

actividades sin restricciones, de conformidad con las condiciones previamente 

negociadas. 
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