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T. TNTFl0Dl1C\I0N 

I. T.a Segunda ronsulta sohre ia Tndustria del Cuero y los Productos de 

ruer,., celehrada en Colonia (Repuhlica Federal de Alemania), del 23 al 2fi de 

junio de 1<180, lleg6 a 1:1 conclusi6n de que existfa "amhigii<>da<l respecto a lo 

que <leherfa c0nstituir un acuerdo contractual e:itre partes interesadas en el 

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

rec0mend6 que la secretarfa de la 0Nl1DI y su C:rupo sohre la Industria del 

Cuero iniciasen la investigaci6n necesaria para estahlecer una lista-gufa de 

clAusulas, condiciones y variaciones de las mismas que pudieran incl11irse en 

acuerd0s contract:uales. 1/ La Consulta sei'1al6 los distintos tipos de empresas 

de p?fses desarrol lados y pafses en desarro 1 lo q11e podrfan ser copartfc ipes de 

Ia cooperaci6n internacional e identific6 sus ohjetivos respectivos, Ios que 

deherfan tenerse en cuenta al formular la lista-gufa. 

2. Al in1c1ar la preparaci6n de la misma, la secretarfa de la 0Nl1DT 

consider6 conveniente preparar listas-gufa independientes para los distintos 

suhsectores de la industria, es decir, los de la curtici6n y el calzado, rues 

cada s11hsect0r plantea prohlemas especfficos en el plane de Ia cooperaci6n 

internacional. La Iista-gufa preparada para el sector del calzado fue 

somer:da a la aprohaci6n del C:rupo <le la ONITDT sohre la Ind11stria de! Cuero y 

los Productos de Cuero, en su Quinta Reuni6n, en la qu~ se apr~h6 el documento 

y su d1strihuci6n general a Ia industria. Ta presenre Iista-g11fa fue sometida 

a la consideraci6n nel Grupo en s11 Sexta Reuni6n (Viena, 2Q noviemhre-

10 diciemhre 1982) y fue aprohada en forma antiloga. 

3. Al formular la presente lista-gufa, la secretarfa <le la 0NllDT tuvo Pn 

c1;Pntr. IR I ;ihor rea Ii z;icla en Pl sec tor de 1 c;i l z;ido 'l_/ y proc11r6 re<luc i r a I 

:nfnimn las Areas que pudieran entranar un;i <l11plicaci6n o superposi('i6n dp 

actividades entre ambos <loc11mentos. Asf, por Pjemplo, el prPsente clocumPnto 

1/ V~cise TD/255 - Tnforme de la Seg11nda ronsultR sohre la Tnclustria ciPI 
ruero y los Prnductos de Cuero, Colonia (RepGhlica FPderal <le Alemania), 71 a 
')f. rlP 11m10 1980, ptirr. i, pAgs. 10 a 12. 

')/ Vf>ase Tf./Wl..411/1 - Lista-~ufa de acuPrcins contract11a!Ps par;i Pl 
~Pctor ~rl ct1Jzado, Pnt~P rmpresas d~ pt1fsps desRrrol )ados y rlP pafsPs en 
d!'sarrollo, ')J cliciembrP 1981. 
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no abarca la esfera de las empresas conjuntas con participaci6n en el capital, 

pues se consider6 que la lista-gufa sobre este tema prepar~da para el sector 

dei calzado era lo suficientemente completa come para poder aplicarse tambi~n 

respecto de la industria de la curtici6n. Por otra parte, la secretarfa 

resumi6 en dos los principales problemas que enfrenta la cooperaci6n 

internacional en la industria de la curtici6n: la transferencia de "know-how" 

de gesti6n y la identjficaci6n y adquisici6n del proceso tecnol6gico mAs 

adecuado para una determinada materia prirna existente en el pafs en desarro1lo 

de que se trate. 

4. La presente lista-guf3 abarca cuatro medics de cooperaci6n internacional: 

a) Contratos de gesti6n; 

h) Proyectos llave en mano; 

c) Acuerdo' de cornercializaci6n "inversa"; 

d) "Leasing" arriendo con opci6n a compra de pl.antas por el copartfcipe 
extranjero. 

5. I.a lista-~ufa, junto con el documentc complementario prepar<ido para la 

industria del calzado, se presentarA a la Tercera Consulta sobre la Indu&triJ 

del Cuero y los Productos de Cuero come documento de base para el punto N° 1. 
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BASIC AS SORRF LA COOPFRACim; INTER1~ . .1 ., v ! 

DE LA Cl'RTTCTON 

Necesidad de aprovechar al m~xi~o la materia p~1ma fin~ta 

6. La demanda de cuero aut~ntico aumenta constanteme;ite debido al 

crecimiento demogr~fico general y al mejoramientc de las condici•)nes ce vi0a. 

Sin embargo, dada la naturaleza finita de la materia pr1ma, cuyas 

disponibi lidades aumentan escasamente, :a produccit5n s6lo puede aumentar con 

leotitcd y es la industria la que debe procurar aprovechar al m~ximo la 

materia prima disponible, tanto en lo que respecta al voiumen de producci6n 

como al mejoramiento de la calidad t~cnica del producto final. 

7. Durante el ultimo .. ecen10 se produjo una migraci5n del sector de la 

curtici6n desde los paises desarrollados hacia los palses en desarrollo, 

debido en parte al deseo 16gico <le efectuar la elaboraci6n "in situ" v tal!'hi~n 

a factores ecol6gicos que han hecho que la industria d~ la curtici6n resulte 

cada vez menos interesante en los paises desarrollados. 

8. Fl desplazamiento de la base de producci6n del sector desde los pafses 

desarrollados, conde hay una experiencia tecnol6gica de larga tradici6n, hacia 

los pafses en desarrollo, donde esa experiencia es s6lo de reciente data, hace 

q11e sea necesaria una mayor cooperaci6n internacional a nivel de empresa entre 

pafses desarroJ !ados y pafses en desarrollo, asi C'.:)mO entre estos ultimos, 

para aprovechar al m~ximo este recurso m11ndial 1imitado. 

Tipo de recursos requeridos por el sector del cuero 

9. Los principales re:ursos necesar1os pueden re!:um1rse en Jos si)?:uientes: 

Materias primas, es decir, cueros y pieles, que no ohstante ser 
ffiBteriales de disponihilidad general presentan grandes diferencias 
de calidad seRlin las distintas zonas, registr~ndose variaciones 
igualmente importantes en las caracterfsticas del posihle producto 
final; 

Planta y maquinaria, C']llf' en estf' sector no es prec1so que se;in T'llJY 

sofist icarlas para porler ohtPnPr rf'sultarlos tecnoltlgicos 6ptir.ins; 
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Productos q:1friicos e insurnos auxiliares, c;ue son de irr.portancia 
fundamental y deben ohtenerse en general de fuentes 
internacionalmente a=reditadas (con la ventaja de que el producto se 
t2nef~~ia de la ~nv2stigaci6n y el ~esarrollo internacionales de 

recrnocido prestifio; 

Tc>cno!ogfa 2/, q11e es de importancia capital en este sector 
industrial. I.a c11rtici6n es un arte industrial, y la interacci6n 
entre materia prima, planta y ~roductos qufmicos debe controlarse 
cuidadosamente a fin de optimizar el potenial econ6mico y t~cnico de 
una materia ?rima de por sf heterogenea. Fn este sentido, el sector 
del cuero se diferencia de la mayorfa de las demAs industrias, donde 
la tecnologfa <lepende por lo general de la planta y de la ~aquinaria 
o equipo instalados; 

?-!;mo de ·:>bra, que, si bl.en es esencial en este sector, no requ1ere 
gran especializaci6n previa sine s6lo la voluntad de aceptar 
cnndiciones de trahajo un tanto duras; 

Gesti6n, aue al igual que en todas las industrias es un compnnente 
esencial. Cabe suhrayar que debido a la heterogeneidad del 
producto, la gran variedad de clases y calidades posi~les, aue s6lo 
se pueden evaluar sobre la base de criterios personales, esta 
gesti6n exige un alto grado de aptitud empresarial, flexibilidad y 
experiencia. La aptitud empresarial supone una rApida comprensi6n 
de la informaci6n sohre el mercado y la adaptaci6n de la gama de 
productos fahricados para satisfacer la demanda del mercado v 
ohter.~r los mejores precins de mercado. 

raracterfsticas de la industria de! cuero 

Ceneraliadades 

ln. I.a indust:·ia <'el -::uero es <l1>sde h;:ice tiempo un;:i in<lustr i.i vPr<laclPramente 

internacinnal en la que unos pncos pafses son autnsuficiPntPs en tn<lns lns 

pianos de Ia industria. En Pl pasacln, la m.HPria prim;i se expnrtaha <les<le tos 

p;ifses en <le~arrnllo h;icia Ins plfses clesarrnlla<los, <lnn<le se elahnraha para 

aprovPchar al mAx1mn el pntencial del material y satisfacer lns niveles <le 

cali<la<l exigidos por el cnns11mi<lc:-. Con el a11me1 .. :: <le la pro<l11cci6n base clel 

sPctor en los pafses en <lesarrollo, ha cambiaclo el car~cter de la conperaci6n 

intPrnacinnal y Jos pafses <lesarrrllados han pasa<lo a sPr lns provPednrPs <le 

?,ran parte <le las plar.tas, la maquinaria, el 1?qu1pn y los pro<luctos qufmicos, 

a la par que constituyen merc::idos impnrtantes para Jos pro<luctos finalPs, 

~ant n <lc> cuern acaba<lo c,1mr semi e labnra<lo. 

1/ "Tlif> sc1encP of in<l11strial arts", O.F..fl. 
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11. La pro~ucci6n de cuero del sectlr industrial puede establecerse 

econ6rnicamente dentro de una amplia serie de capacidades de curtici6n; por 

ejempl0, entre 200 y 2.000 pieles diarias. Aunque la tecnologfa bAsica 

difiere poco, las grandes instalaciones se benefician 2lgo de las economf~s de 

escala y pueden permitir el empleo de maquinaria mAs moderna que asegure una 

calidad mAs homog~nea del producto. Las grandes instalaciones pueden aplicar 

procedimientos de control de calidad mAs ser1os, mediante el empleode 

Jahoratorios v supervisi6n tecnol6gica. Sin embargo, las instalaciones mAs 

peque~as pueden contrarrestar estas desventajas gracias a la especializaci6n 

en dererminados productos finales (que riden mayores beneficios) y a Jn menor 

costo de 2xplotaci6n. El em~resario ha de aplicar sus conocimientos para 

lograr que la gama de productos fabricados permita el aprovechamiento lptimo 

de la capacidad de la planta y de la materia prima disponible. Cualquiera que 

sea la escala en que se efect6e la curtici6n, son necesarias, v a la vez 

posibles, la asistencia y la colaboraci6n entre empresas. 

12. Aunque el sector de la curtici6n emplea en gener~l una tecnologla bAsica 

anAloga, la calidad del cuero producido con una mat.'ria prima dEterminada en 

diferentes curtidurfas no es necesariamente la mi~~a. En efecto, salvo 

ciertas excepciones, se ha visto que por diversas razones el ~rod~cto final de 

gran parte de las nuevas curtidurfas de los pa{ses en desarrollo no tiene el 

alto nivel de calidad o la homogeneidad que cabr{a esperar de la misma materia 

pr~~a elahorada en curtidurias mAs antiguas de algunos palses desarrollados. 

Asf, en cier~os casos, la misma materia prima elaborada en palses 

desarrol!ados puede rendir beneficios considerabl~mente mayores que s1 se 

elahora en un pa{s en desarrollo donde el nivel de conocimientos tecnol6gicos 

es inferior. 

ll. Algunas de las causas de que la producci6n sea de me~or calidad, a pesar 

<le! empleo cle 11na tecnolog{a hAsica anAlop,a, pueden ser las sig11ientes: 

i) Ta no disponibilidad de la mayor parte de los agentes y product0s 
q11fmicos adecuados; 

ii) La menor experiencia de gesti6n en todos los niveles (tecn6logos, 
seleccionadores, operarios); 

iii) Ta menor conciencia de lo necesaria que es la uniformid;id rl<> Ins 
productos; 
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.v) El hecho de que, a diferencia de lo que sucede en la mayorfa de 
los ~afses desarrollados, la industria de los pafses en 
desarrollo no ha elevado el cuero a la categorfa de artfculo de 
"lujo". Al tratarse simplemente de \.!O artfculo de uso pr~ctico, 
el consumidor no est~ dispuesto a pagar el aumentn de precio que 
supondrfan los productos de alta calidad; 

v) Los niveles de calidad mAs bajos aceptados para los productos 
terminados en el pafs producen efectos negatives en los productos 
de expc..rtaci6n. 

14. En los pafses en desarrollo, aparte de que se prcducen cueros de menor 

calidad, puede darse un cierto grado de subutilizaci6n de la capacidad. 

Tradicionalmente, la materia prima que entra en una curtidurfa es seleccionada 

pieza por pieza con objeto de obtener ~uero con el mayor valor agregado 

posible. Pero en algunos pafses en desarrollo donde no hay demanda interna 

para los productos de mayor valor, todas las pieles y cueros se utilizan para 

la elaboraci6n de productos de escaso valor, con la consiguiente p~rclida de 

ingre5os potenciales. 

Criterios de calidad 

15. Dentro del sector del cue<o, el contenido artesanal de la tecnologfa y el 

comerc10 se refleja en las ,'ificultades que existen para solucionar problemas 

planteados en relaci6n con el control de calidad, la normalizaci6n y la 

clasificaci6n. En general, tales problemas pueden dividirsE en dos clases: 

factores cuantificables y no cuantificables. Es corriente que las personas 

aJenas a este sector industrial no sepan que la caliriad y el valor .~e todo 

c1ero se determinan mediante una evaluaci6n visual y manual ( juicios de 

valor). Un cuero puede satisfacer detenninadas normas de anAlisis o pruebas 

qufmica~ y ajustarse a par~metros aceptables de ensayo ffsico, y sin embar~o 

no ser ciCeptable para el comprador por falta de atractivo visual suficiente. 

Aspectos cuantificables 

16. Existen normas oficiales para evaluar la calidad, tanto desde el punto de 

vista Q11fmico como ffsico, pero s6lo un pequeno volumen de la producci6n y el 

comercio mundiales del cuero est~ basado exclusivamente en t?les normas. 



- 7 -

17. La ruayor[a ~e los contratos de coMpra del sector publico suele hacer 

referencia a esas normas, pero la producci6n ~undial de cuero se comercializa 

en su cayor parte con arreglo a uno o mAs de :os siguientes criteria~: 

a) Normas internas: Los principales fabricante.: de productos de cuero 
compran con arreglo a sus ~ropias especificaciones, que suelen incluir 
anAlisis qu[micos y ensayos f[sicos, en los que s~ hace mAs o menos hincapil' 
segun los requerimientos del uso final. As[, el contenido de cromo, grasa y 
sales, junto con las lecturas oel Jast6metro, serAn los indicadores utilizacios 
en el intercambio comercial de cueros acortezados, mientras que pa1a el cuero 
acabado se recurrirA a ensayo~ de la pelfcula de pigmento. 

t-) Idoneidad para el uso final: La mayor parte de los intercambios 
comerciales que se realizan en el sector del cuero se basan en Ia evaluaci6n 
de un determinado tipo de cuero en funci6n de su idoneidad para un uso final. 
El comprador hace sus pedidos de cueros para pala~, y pieles para guanterfa o 
para forro en el convencimiento de que los qJe el curtidor le suministre 
tendrAn las caracter{sticas adecuadas. Este comercio aparentemente sin Mayor 
control se hasa sin embargo en Pna conf~anza mutua creada a lo laqw de mucho 
tiempo y exige muchas concesiones recfprocas. La soluci6n de contr0versias 
entre productores y usuarios se logra normalmente mediante arreglo directo. 
Por ejemplo, un cuero o sirve para el proceso normal de fa~ricaci6n de zapatos 
o no sirve (por roturas de la flor en la operaci6n de montado y eflorescencias 
en el moldeo directo, etc.). Tambil'n pueden prod11cirse fallas debido a 
cambios en la tecnologfa de producci6n del calzado que exijan distintos 
parAmetros tl'cnicos para el cuero, o a que el cuero no se ajuste a los 
parAmetros exigidos por una determinada tl'cnica de producci6n de calzado. 

Aspectos no cuantificables 

18. Sin embargo, aun cuando un cuero sati.>fega apare•1temente las normas 

internas o los criterios de idoneidad pa·a su uso final, puede no ser 

aceptable para el comprador por una diversidad de razon~s, basadas, la mavorfa 

de ellas, en una valoraci6n visual y manual (juicios de valor personales). 

Los posibles problemas son tan variados que s6lo pueden sel'lalarse aquf 

algunos aspectos principales: 

a) Control de calidad 

19. Debido al car~cter naturalmente heterogl'neo de la mater1a prima, y a las 

tl'cnicas de producci6n por lotes o producci6n individual, pue~e darse una 

considerable falta de uniformidad no s6lo entre distintos cueros s1no tambi~n 

f:ll un mismo cuero, con la consiguiente m?nor uniformidad d£.l producto final o 

menor rendimiento (en superf1cie o peso). 
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20. El atra.:tivC' estetico cle los cuero& tamhien es di1fcil de deter.ninar, y 

es quiz~ el par~metro que m~s importancia tiene con respecto a la ca~idad v 

?.Leptabilidad para un uso final cletenninado. Fl curtidor s6lo puede apreciar 

esta caracterfstica tan importante despu~s de m11cha experiencia en la 

evaluaci6n visual y manual. 

h) Clasificaci6n 

71. Aunque para la clasificaci6n de pieles y cueros en brute existen ~ormas 

internacionalmente convenidas, ~stas tienen poco que ver con la clasificAci61: 

de los cueros se.r.ielaboradus y acabados. La c lasi ficaci6n, consistente en una 

evaluaci6n personal de cana piel, tiene por finalidad reconocer y dete~minar 

el valor de cada pieza teniendo debidamente en ct1enta ur.a ser1e ne variables, 

algunas de las cuales son las siguientes: 

Agujeros y desbastado deficiente debiclo a defectos "antF>-mortem" c 
producidos en el desuello y curado; 

Defectos debidos al proceso de transformaci6n del cuero; 

Variaciones, en cuanto a calidad tecnica, en la pieza de cuero; 

Jdoneida<l para el producto final; 

Atractivo est~tico; 

Potencial de aprovechamiento del corte. 

Obtener normas de clasificaci6n uniformes con tales variahlPs exige tanto I' 22. 

una gran Pxperiencia como t•n alto grado de compre11si6n mutua entre r:urtidores 

y compradores. A este respecto, cabe se~alar que no e~ inusual que los 

clientes de las curticlurfas tengan sus propias clasificaciones, incluidas sus 

normas particularPs. 

71. En alg11n8S aspectos, la clasificaci6n es m.is diffcil er. el caso clel cuero 

semielahorado (piclaclo, curtido al cromo hiirneclo y "acortpzado"), ya q11e rn11chos 

clefectos son cliffciles de ohservar t•n las etrlrrls iniciales dp transformaci~n v 

s6ln la experiPncia p11edP rlyu<lar a <IP!Prminrlr "i Ins clefpctos visihles p11Pnen 

Pliminarse o clisim11l.1rse mf'<liantP 11na f'lahoraci6n 11ltPrior. No estarfa <le m.is 

set'lalar q11P act11almPnte rn11chos p11fses en deHarrollo fahrican y comPrcializan 
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cuero sen ielaborado, y que a vt?ces les result~ '1:fic:il esr:ablecer normas de 

c:lasitic:acibn compaticles con las exigenc~ar especfficas de los di~tintos 

comprad0res internacionales. 

-) 

En geLeral, es evidente que no puede hab~r una ''estructur2 internacional 

rie precios'' para el cuero, dada~ las grandes variaciones de calidad originadas 

por uno o rn~s de los siguientes factores: 

Variaciones en la calidad t~cnica o el valor del corte; 

Posjbilidd~ de producir materiales aparentemente analogos que tienen 
caracterfsticas t~cnicas diferentes; 

Variaciones en la calidad de la materia pr1ma; 

Diferencias en el valor del producto final de los distintos cueros; 

Influencia de la demanda del mercado. 

25. Es posible que los Estados Unidos de Am~rica y la Argentina puedan quedar 

al margen de esta generalizaci6n, pues su materia prima es mas homog~nea, esta 

bieP clasificada y su potencial esta ampliamente reconocido. 

26. Partiendo de estas c&racterfsticas generales de la industria, cabe 

concluir que el precio de la producci6n es el resultado de un equilibrio entre 

insumos, eficiencia tecnol6gica y aptitudes empresariales. 
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III. CONSIDERACIONES PARA LA SELF.CrION on TIPO MAS 
ADErl'ADO DE ACl'ERDO DE COOFF.RACION 

Objetivos 

27. Como podr~ verse en el capftulo siguiente, existe una amplia gama de 

modalidades posibles de cooperaci6n internacional. ronviene tener en cuenta 

que estas modalidades de cooperaci6n son flexibles y habr~n de adaptarse por 

ello a las circunstancias de cada caso; tambi~~ podr~ verse que tales acuerdos 

no se excluyen entre sf, y que varios tipos pueden agruparse en un acuerdo 

unico. La modalidad de acuerdo deber~ basarse en una clara comprensi6n mutua 

en los objetivos a corto y largo plaza de ambos copartfcipes potenciales. 

28. El copartfcipe del pafs en desarrollo puede tratar de alcanzar, mediante 

la cooperaci6n internacional, uno o m~s de los objetivos que se se~alan a 

continuaci6n; 

Creaci6n c~ nueva capacidad de producci6n y/o ampliaci6n de la 
capacidad existente; 

Asistencia/inversi6n financieras; 

Mejoramiento de las normas de calidad y optimizaci6n del producto; 

Paso a una etapa m~s avanzada de elahJraci6n (piclado - curtido al 
cromo humedo - "acortezado" - acabado); 

Mejoramiento de la gesti6n y la capacidad tecnol6gica; 

Ampliaci6n de los mercados (especialmente de exportaci6n) y t~cnicas 
de r0mercializaci6n; 

Acmento del rendimiento financiero de la inversi6n actual o futura. 

29. Los objetivos ctel copartfcipe del pafs desarrollado pueden estar 

condicionados por el producto final deseado, esto es; 

a) Proyectos relatives a cucros piclados/curtidos 
al cromo humedo/"acortezados" 

En tales proyectos, el copartfcipe extranjero puede ser un curtidor 
que fabrique cuero acahado y desee ampliar su cap~cidad. Otros 
coparlfcipes puPden encontrarse ta~bi~n entre los curtidores de los 
pafses <lesarrol lados que, debido a la coy11ntura comerc ial poco 
favorable de los ultimos a~os, hayan cerrado sus unidades de 
producci6n y deseen sacar provecho de su planta, maquinaria y 
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"know-how" desempleados. En ambos casos. los oDjetivos de los 
copartfcipes de los pafses desarrollados pueden ser los siguientes; 

Venta de planta y maquinaria (nuevas o usada~); 

Venta de t~cnicas de gesti6n y comercializaci6n; 

Venta de servicios tecnol6gicos; 

Seguridad de los suministros a largo plazo de cueros 
semielaborados preparados conforme a sus propias 
especificaciones y bajo su propio control t~cnico; 

Ampliaci6n de su capacidad de producci6n en el extranjero. 

h) Cueros acabados 

Para estos productos finale~, los copartfcipes pueden ser curtidores que 
desean comercializar los productos del pafs en desarrollo de que se trate 
mediante sus acuerdos de comercializaci6n vigentes. Mas probablemente, 
seran comerci2ntes internacionales en este campo que deseen ampliar el 
volumen de sus intercambios comerciales. En tales casos, ademas de los 
0bjetivos antes senalados, el copartfcipe del pafs desarrollado puede 
tene~ inter~s en ampliar 13 base de su mercado y de sus utilidades 
mediante la creaci6n de una capacidad de producci6n en el extranjero de 
conformidad con la demanda de su mercado, y aprovechar en mayor medida su 
actual capacidad de comercializaci6n. 

Compatibilidad dt objetivos 

30. Es evidente que en toda asociaci6n los objetivos de los copartfcipes han 

de ser a la larga mutuamente compatibles. Para ello es esencial que en la 

fase de negociaci6n previa se especifiquen claramente los ohjetivos reales de 

am~2~ partes y haya acuerdo sobre ellos. 

31. La utilidad de tal especificaci6n de ohjetivos se apreciar~ mejor en el 

contexto de una propuesta de proyecto o de un estudio perfectamente 

documentados. A efectos de esta lista-gufe, se sugie~e que tal estudio 

detallado incluya lo siguiente; 

Disposici6n de la planta y de la maquinaria; 

Detalle de los servicios; 

Capacidad; 

Costo (v11lor); 

Costos de producci~n, etc., de la planta existente; 
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Nueva planta y equ1po propuestos 

Tnsumos de materia prima y productos qufmicos; 

Gama de productos; 

Especificaciones t~cnicas del producto; 

Rentabilidad anterior del proyecto y su rentabilidad futura prevista. 

32. Durante las negoc1ac1ones previas al acuerdo, los estudios de 

previabilidad y los acuerdos t~cnicos generaies pueden que hayan servido de 

base para determinar la compatibilidad mutt•a de objetivos, pero la experiencia 

reciente ha demostrado que, salvo cuando se trata s6lo de acuerdo de 

cornercializacion conjunta, es necesario preparar prupuestas de proyectos y 

estudios de viabilidad detallados. El estud~o definitivo al re!pecto deber~ 

ser aceptable para arnbas partes, y, a ser po~ihle, preparado por una parte (o 

partes) independiente(s). I.as proyecciones y recomendaciones definitivac: 

deber~n ser ~onsideradas aceptables y viables por ambas partes. Sin embargo, 

en la mayorf3 de los casos el estudio es preparado por el copartfcipe 

'?xtranjero, como poseedor aparente de "know-how" y por &u conocirniento del 

mercado. En tales casos, corresponde a! copartfcipe nacional eval~ar a fondo 

el estudio para asegurarse de su utilidad mutua. En el caso de q~e el 

copartfcipe nacional tenga escasa experiencia a este respecto, una evaluaci6n 

independiente del proyecto o estudio ser~ bastante 6til para ~clarar las 

posibles ventajas y problemas que entrana la colaboraci6n. El estudio de 

viabilidad deber~ abordar las cuestiones fundamenta~es relativas a la decisi6n 

de invertir: 

i) Habida cuenta de las materias primas, la capacidad tecnol6gica y 
de gesti6n y los recursos financieros disponibles, lson la esczla 
de producci6n, la gama de productos y la tecnologfa propuestas 
las rn~s adecuadas al caso? 

ii) iPodrfa lograrse la misrna prod•Jcc i6n con un 1nsurno menor de 
capital? 

iii) 

iPodrfan emplearse edificios de rnenor costo? 
iPodrfan emplearse rnenos mAquinas y en forma rn~s racicnal? 
iPodrfan emplearse mAquinas menos sofisticadas? 

iDebe ejecutarse el proyecto en su totalidad directaMente o en 
forma escalonada? Si el objetivo del proyect- es producir cuero 
acabado, ;,c;,,be esperar un vol1;men de v~ntas de c11ero acRhado 
suficiente para permitir una utilizaci6n razonahle de la 
capacidad, o serfa preferible instalar en 1111 comienzo s6Io una 
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planta de producci6n de cuero curtido al cromo hii:nedo o 
"acortezado", con una pequena unidad de acabado anexa que pudiera 
ampliarse posteriormente a medida que se demostrase la ido~eidad 
de la tecnologfa y la aceptaci6n del mercado? 

Copartfcipes potenciales 

33. En r~cientes estudios y documentos de la ONUDI se ha descrito la 

migraci6n de los centros de producci6n de cuero hacia los pa!ses en 

desarrollo. Uno de los principal~s resultados de esa reestructuraci6n ha sic~ 

el cierre de un gran ntimero de curtidurfas de los pa!ses desarrollado~, con la 

consiguiente subutilizaci6n o no utilizaci6n de muchas plantas y mAquinas, de 

considerable ~ano de obra calificada y personal de gesti6n, asf como de gran 

cantidad de "know-how" t~cnico y de comercializaci6n. Asf, pues, es U.cil 

disponer de los insumos necesarios para la cooperaci6n, y los copartfcipes 

potenciales de los pafses desarrollados desean obtener el mAximo de 

rendimiento, bien sea a largo o a corto plazo. 

t;"inanciaci6n 

34. En los ultimos anos, con la expansi6n dP los bancos de desarrollo 

indu3tri31 y de otras instituciones orientadas al desarrollo, se ha facilitado 

la financiaci6n de activos f!siLos para la instalaci6n de nuevas curtidurfas o 

para la ampliaci6n d~ otras ya existentes. Sin effibargc., en el caso de la:; 

curtidurfas tfpicas de los pa{ses en desarrollo, el capital de explotaci6·1 

-destinado a cubrir existencias de materias p~imas y productos acahados 

correspondientes a dos o tres meses~ puede lle~ar a exceder con mucho al 

capital fijo. No es f§cil obtener ese capital de explotaci6n d~ las 

instituciones de desarrollo y las fuentes bancarias comerciales de t1po 

tradicional no siempre proporcionan la financiaci6n necesaria. F.cta es, por 

tanto, una esfera donde la cooperaci6" internacional puede ser eficaz, y los 

acu~rdos de com~rciaiizoci6n y otros a~uerdos contractuales pueden servir para 

que el CO?artfcipe extranjero ayude a reducir el volumen de existencias y 

acepte parte de la carga finaoriera pTopia de la etapa inicial (a ~nmbio de 

utilidades), coo la consig·1ient:e red\lcci6n de la carga financiera de las 

curtidurfas a un nivel m•s aceptablc. 



/ .... ~ • ~..... • . ~'! • . . 

- 14 -

IV. LI STA-GUI A DE ACllERDOS 

Contratos de gesti6n 

GeneralidadE:s 

35. En la industria del cuero, los cvntratos de gesti6n pueden ser de reuy 

diver~o contenido y ultim~mente se ha demostrado su converiencia e~ 

determinadas situaciones. En su forma m~s amplia, dichos contratos pueden 

abarcar todos los aspectos relativos al funcionamiento de una curtidurfa, esto 

es, toda la responsabilidad financiera, de gesti6n y el control t~cnico, asf 

como la comercializaci6n. En su forma m~s restringida, tales contratos de 

gesti6n abarcan s6lo una parte minima de la gesti6n y/o la asesorfa t~cnica, 

con o sin responsabilidad en cuanto a la comercializaci6n. 

36. Los contratos de gesti6n pueden ser convenientes para ias curtidurfas de 

los pafse~ en d~sarrollo que deseen: 

i) aumentar su producci6n; 

ii) mejor~r los niveles de calidad; 

iii) fabricar productos de mayor valor agregado; 

iv) tener mayor acceso al .nerca<'o; 

v) incrementar la rentabilidad de lab operac1ones. 

37. Para los nuevo~ proyectos se puede buscar tambi~n la coopera~i6n por la 

vfa del contrato de gesti6n, pero para los efectos <l~ la pres~nte lista-gufa 

el suministro real de planta y maquinaria no se entiende comprendido en el 

alcance de un contrato de gesti6n (cuando un acuerdo de cooperaci6n en materia 

de gesti6n incluya el suministro de plants y maquinaria, podr~ considerarse 

como contrato de "suministro llave en mano" asociado a un contrato de gesti6n). 

3P. Fl alcance de un contrato de gesti6n dependerA de una evaluaci6n del 

nivel de <lesarrollo de le empresa local con respecto a la posible gama de 

ptoductos, capaci<lad de producci6n, gesti6n, conocimientos t~cnicos y aptitud 



- 15 -

empresarial. Esta evaluaci6n per:nitirA deteT91inar la naturaleza y alcances de 

la colaboraci6n e identificar el tipo de colaboraci6n extranjera necesario 

para lograr los objetivos de la empresa. 

~.ista-guia para los co1"ltratos de gest i6n 

39. PreAmbulo 

Definici6n de t~rminos y expresiones 

Justificaci6n y alcance detallados del acuerdo 

Exposici6n de los objetivos de ambas partes 

Situaci6n comeccial de ambas partes y calificaciones o requisites que 
reunen 

Apcrtaciones de ambas partes 

Responsabilidades de los copartfcipes en el cumplimiento del acuerdo 

Duraci6n y delimitaci6n territorial del acuerdo 

40. Programa de producci6n 

Disponibilidad y calidad <le la materia prima 

Gama de productos - en relaci6n con la planta, la maquinaria, la 
capacidad y el mercado 

Volumen de producci6n - en relaci6n con la planta, la maquinaria, la 
capacidad y el mercado 

Aumento de la producci6n - en relaci6n con la planta, la maquinaria, la 
capacidad y el mercado 

Calidad y clasificaci6n - en relaci6n con la informaci6n sobre el mercado 

Responsabilidad por las decisiones en materia de producci6n 

Garantfas en cuanto a vollimenes de producci6n 

41. Maquinaria y equipo 

Pianos y disposici6n de los edificios, la planta y la maquinaria 
existentes (se acompaftarAn con anexo) 

Nueva planta y maquinaria (pianos, disposici6n, costo, capacidad) 
previstas en los estudios de viabilidad y de proyectos (anexo) 

Desviaci6n, modificaci6n y ampli8ci6n sugeridas respecto de los puntos 
antes senalados 

Justificaci6n de la 1110dificaci6n o refonu1 de la planta por razones rte 
costo/heneficio o mejora de la productividad 
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Responsabilidd de las negociaciones relativas a la planta, la ~aquinaria 
y el equ~po futuros 

Responsabilidad en cuanto a la instalaci6n de nuevo equ1po 

Responsabilidad en cuanto a la puesta en marcha de la planta 

Responsabilidad en cuanto al mantenimiento de la pl~nta y la maqu1nar1a 

Responsabilidad en lo tocante a la adquisici6n de repuestos 

42. Tecnologia 

Procesos tecnol6gicos que deber~n emplearse 

Control y adquisici6n de materias primas 

Control, especificaci6n, selecci6n y ad~uisici6n de productos quimicos e 
insumos auxiliares, y procedimientos para la compra de esos articulos 

Responsabilidad en cuanto a desvios respecto de los procesos propuestcs 

ParAmetros de control de calidad, anAlisis quimico y ensayos fisicos del 
producto 

Responsabilidad en cuanto al control tecnol6gico 

Garantias tecnicas (vease "comercializaci6n") 

43. Gesti6n 

Estructura 

Divisi6n de atribuciones generales entre el coparticipe local y el 
extranjero 

44. Capacitaci6n 

Capacitaci6n del personal de gesti6n 

Capacitaci6n del personal tecnico 

Nume~o total ~e personas necesarias 

Desglose previsto de costos; responsabilidad en materia de capacitaci6n 

Expertos expatriados - calificaciones, numero y plazo por el que e 
necesitan sus servicios 

45. Comercializaci6n 

Responsabilidad (vinculada al "know-how") 

Garantias en cuanto a volumen/precio/calidad (vinculados al 
"know-how" - control tecnico) 
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Representaci6n (iexclusiva?) 

Comisi6n/_ondiciones 

Informaci6n sobre el mercado 

46. Financiaci6n 

Estructura de] capital - unidad de producci6n 

Estructura del capital - existencias/distribuci6n/comercializaci6n 

Garant!as - inversi6n del copartfcipe local/gesti6n del copart!cipe 
extranjero 

Garant!as - inversi6n del copart!cipe extranjero/contrato de suministro 

47. Remuneraci6n 

Sohre la base de una 
suma convenida 

Incentivos 

48. Arbitraje 

pago inicial al momento de la firma 
y/o calen<lario de pagos peri6dicos 

costo mAs un porcentaje de los costos 

una parte del aumento de las 
utilidades o un porcentaje del 
incremento de la cifra de ventas 

contrato independiente de 
comercializaci6n con comisi6n sobre 
la base del volumen de ventas o las 
utilidades 

Comentarios sobre determinados aspectos de los contratos de gesti6n 

Generalidades 

49. La existencia de todo contrato de gesti6n se funda en el supuesto de que 

una de las partes en la empress cooperativa tiene mayor experiPncia t~cnica en 

alguno o algunos de los aspectos propios de la fabricaci6n, comercializaci6n y 

financiaci6n de la producci6n de cuero. Si se reconoce la superioridad de una 

parte, parece fundamental ofrecer a la parte mAs d~bil el asesoramiento 

necesario para que pueda cumplir en forms equitativa el contrato de gesti6n y 

participar en todos los beneficios derivados del mismo. 

--~j 

• ' 
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Evaluar.i6n del cumplimiento del contrato 

SO. En algunos contratos de gesti6n, el ptoveedor de asesoramiento t~cnico 

conviene en aportar insumos de gesti6n/t~cnicos a cambio de dinero contante, 

por un plazo determinado. Sin embargo, a menos que el proveedor sea de 

reconocido prestigio, esta simple adquisici6n de conocimientos especializados 

puede no dar los resultados apetecidos a la hora de aplicar tales 

conocimientos. Resulta mAs conv~niente, por lo tanto, que los ccntratos de 

gesti6n supongan algun incentivo para que el proveedor tenga inter~s en 

maximizar la efi~iencia de sus insumos o aportaciones. 

51. Ese incentivo deber{a basarse en la evaluaci6n del cumplimiento del 

cor.trato. La evaluaci6n del grado de eficiencia alcanzado en la ejecuci6n del 

contrato sobre la ~ase de lo estipulado inicialmente en ~l, deber~ ~barcar los 

siguientes aspectos: 

Volumen de producci6n; 

Calidad de la producci6n; 

Costo de producci6n; 

Rentabilidad. 

52. Aunque la evaluaci6n del cumplimiento del contrato en estas esferas 

depende de un anAlisis subjetivo, y es posible que factores externos invaliden 

los resultados de un cumplimiento eficiente del contrato, parece 

imprescindible estudiar la posibilidad de incluir en el contrato una 

evaluaci6n de este tipo, asf como primas de producci6n. 

53. Dada la nsturaleza heterog~nea y no cua~tificable de la materia prima y 

del cuero, no es fAcil evaluar la eficiencia o falta de eficiencia en el 

cumplimiento de un contrato de gesti6n que se est~ ejecutando. F.n definitiva, 

el ~xito o el fracaso en este sentido depen~erAn del er~~~ ~~ con;ianza mutua 

entre las partes en la cooperaci6n. Incluso en el caso de los indicadores 

antes senalaios, conviene tener en cuenta ciertas limitaciones; 
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a) Volumen de producci6r. 

54. La oferta del proveedor de lograr determinado volumen de producci6n puede 

no tener mayor importancia o ser contraproducente, pues podrfa traducirse en 

un deterioro de la calidad, con el consiguiente menor rendimiEnto fir.anciero 

neto. 

b) Calidad del producto 

55. Las ofertas por escr1to en el sentido de aumentar los niveles de calidad 

pueden resultar igualme•,te ineffraces a pesar de que se cumplan las normas 

ana lft icas. Como se '.1a sefla lado ant~riormente, la ca 1 idad se determina 

tambi~n por medio de la clasificaci6n, lo que depende de qui~n es el que emite 

el juicio de valor correspondiente, esto es, el proveedor del servicio o el 

receptor de ~ste. Se ~onsidera que no es fAcil que esta evaluaci6n sea 

imparcial. 

c) Variaciones del mercado 

56. Es preciso subrayar que Jas ofertas de producci6n de "cueros de calidad 

internacionalmente aceptable" u otras propuestas similares tienen escasa 

importancia, pues prActicamente todos los ~ueros son exportables, s1 bien a 

distintos precios. Los intentos de fijar el precio de los productos en 

funci6n de la fluctuaci6n de los precios de las materias primas y los 

productos qufmicos, etc., no han tenido ~xito. Las fluctuaciones de la 

demanda del mercado influyen en el valor del producto final y en el volumen de 

la demanda, y pueden invalidar los resultados aparentes de un contrato <le 

gesti6n. 

d) Transacciones en condiciones de igualdad en plena competencia 

i) Maquinaria: Si el control t~cnico y de gesti6n se conffa a la 
parte proveedora de la maquinaria, serA necesario asegurar que dicha parte 
efect6e todas las transacciones ~ operaciones de compra en condiciones de 
igualdad en plena competencia. El proveedor que ofrece maquinaria deberA 
estar dispuesto a demostrar que ~sta es a la vez adecuada y competitiva, y que 
no percibe ninguna comisi6n secreta. Las ofertas abiertas a licitaci6n 
deberAn dirigirse a tres o cuatro fabricantes de maquinaria de reconocido 
prestigiuo, de modo que haya una base de comparaci6n con las ofertas de los 
proveedores. 
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ii) Productos qufmicos: Problemas anAlogos se plantean cuando alguna 
de las partes tiene el control de la selecci6n y compra de productos qufmicos 
y materiales auxiliares. La mayor parte de los producos qufmicos utilizados 
en el sector tienen una composici6n y calidad conocidas, y deberfan obtenerse 
cotizaciones compet1t1vas. Por ejemplo, muchos de los colorantes figuran en 
el fndice cromAtico, con sus distintos nombres comerciales, lo que permite 
obtener cotizaciones competitivas y adquirirlos con toda independencia. Sin 
embargo, la composici6n y eficacia concreta de muchos insumos utilizados en 
las curtidur{as no es fAcil de determinar con exactitud (licorc~ crasos, 
sintanos, aglutinantes, etc.), y la selecci6n deberA efectuarla la direcci6n 
t~cnica. En tales casos, s6lo la confianza mutua harA superar el temor de que 
el proveedor perciba una comisi6n en recompensa por la compra de determinados 

productos. 

iii) Materias primas: En muchas empresas cooperativas, el empresario 
local tiene la facultad de adquirir la materia prima debido a su mejor 
conocimiento de las costumbres locales, el idioma, etc. Las compras de 
materia prima pueden efectuarse en ciertos cases por intermedio de otra 
empresa con la que el copart{cipe local tenga algun tipc de asociaci6n. En 
ese caso, el copartfcipe extranj~ro, sobre todo si su remuneraci6n depende de 
la rentabilidad de la empresa, podrA temer que se fijen precios de 
transferencia no equitativos que lo perjudiquen. 

iv) Ventas de cueros: AnAlogamente, el temor a los precios de 
transferencia no equitativos existirA tambi~n cuando uno de los copartfcipes 
utilice para la comercializaci6n del producto empresas con la que tenga alguna 
relaci6n publica o secreta. 

57. De lo anterior se desprende que en muchos aspectos es diffcil establecer 

clAusulas de salvaguardia para ambas partes que abarquen todas las fases de un 

acuerdo de cooperaci6n. Esto pone de manifiesto la necesidad de ~eleccionar 

copartfcipes de reconocido prestigio que inspiren confianza mutua, tengan 

objetivos serios a largo plazo y no est~n motivados por consideraciones de 

utilidad a corto plazo. 

Garantfas de cumplimiento del contrato 

58. Como se ha indicado, se admite en general quo:: tales garant!as tienen 

escasos efectos en el sector del cuero. 

a) Maquinaria. En circunstancias normales, la maquinaria permite 
obtener fAcilmente las cantidades especff icas de producci6n establecidas. Sin 
embargo, la producci6n y la calidad dependen tambi~n del ope•ario de las 
m~quinas y del mantenimiento de ~stas, as{ como de las condiciones del 
material que se elabora. La~ garant{as de cumplimiento no suelen proteger 
contra las deficiencias de calidad, debido a la influencia que tiene en este 
aspecto el operario de lA mAquina, e incluso el proveedor de gesti6n y 
"know-how" no puede garantizar una calidad constante de la producci6n de cada 
m~quina a menos que cuente con una plantilla excesiva de personal de 
supervisi6n y ejerza un control, tambi~n ~xcesivo, de la producci6n. 
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b) "Know-how" /ca 1 idad. Es dudoso que un proveedcr serio de "know-ha"'" 
est~ dispuesto a ofrecer una garantfa incondicional de los resultados del 
"know-how" suministrado. En efecto, hay demasiados elementos ajenos a la 
voluntad del provee3or de "know-how", como, por ejemplo, demoras en la entrega 
de materia prima, absentismo en el t~abajo, problemas de suministro de 
electricidad, etc. Es diffcil determinar todas las circunstancias de este 
tipo. En t~rminos generales, es probable que el proveedor de "know-how" s6lo 
est~ dispuesto a obligarse a procurar que el contrato se cumpla en la forma 
prevista. 

Arbitraje 

59. Aunque muchos acuerdos de cooperaci6n incluyen cl~usulas para la elecci6n 

de un Arbitro cuando la conciliaci6n entre las partes resulta imposible, ePte 

procedimiento se considera s6lo como un ultimo rccurso cuando se pierde lz 

confianza mutua. En algunos acuerdos de cooperaci6n recientes se ha designado 

desde un comienzo a uno o mAs Arbitros -conocidos y aceptados porambas partes

y se ha preferi~o un procedimiento arbitral algo menos formal para las 

primeras fases de una controversia, en que la conciliaci6n entre las partes 

puede lograrse sin p~rdida de la confianza mutua. 

Proyectos llave en mano 

60. BAsicamente, un contrato llave en mano supone que un determinado 

proveedor asuma la responsabiliuad total de la pre~araci6n del emplazamient0, 

la construcci6n de los edificios, el suministro e instalaci6n de la planta, la 

maquinaria, el equipo y los servicios, y entregue por ultimo al r~ceptor una 

curtidurfa lista para comenzar la producci6n. 

Lista-gufa para prcyectos llave en mano 

61. Pre.4mbu lo 

Partes en el acuerdo 

Definici6n de t~rminos y expresiones 

Legislaci6n aplicable 

62. Oferta de suministro 

Costo global/moneda/fluctuaci6n/reajuste 

Par.4metros de producci6n y bases tecnol6gicas de la planta 
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Ubicaci6n - selecci6n y preparaci6n del emplazmniento 

Dise~o, especificaci6n y construcci6n de los edificios 

Especificaci6n, detalle y disposici6n de la maquinaria 

Especificaci6n, detalle y disposici6n de los servicios e infraestructura 

Especificaci6n del equipo 

Ori gen 

Plazo/sanciones/clAusulas de escape/fuerza mayor 

Garantias de suministro - especificaci6n de los edificios, la planta, la 
maquinaria y la capacidad 

Garantfas de pago 

Inge~ieros consultores 

63. Evaluaci6n del fu~cio1.amiento/aceptaci6n 

Procedimientos para ev<1luar la conformidad con la oferta de sumini.stro 

Aceptaci6n, artfculo por artfculo, por ambas partes 

Proc:edimientos rel.ati"'os a la entrada en servicio de las distintas 
unidades y der-artauJentos y de la curtidurfa completa 

64. Remuneraci6n 

Hodalidad posible: 

Porcentaje pagadero a la firma del contra to 

Porcentaje pagadero al construirse los cimientos 

Porcentaje pagadero al techarse los ed ific ios 

Porcentaje pagader•.J una vez envia<lo el 50% de la plants y La maquinaria 

Porcentaje pagadero una vez enviado el total de la plant a y de la 
maquinaria 

Porcentaje pagadero cuando la mayor parte de la plants est~ instalada en 
el emplazamiento 

Porcentaje pagaclero cuando la ma11uinaria, la pl.mta y el equipo est~n 
instalados y hayan entrado en serv1c10 

Pago final un ano desp11~s de iniciado el funcionamiento de la planta 

• 
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65. En ciertos casos se puede reducir el numero de pagos, que se efectuarAn 

al cumplirse determinados puntos principales del proyecto. Los proyectos 

llave en mano suelen financiarse mediante cr~ditos a largo plaza al proveedor, 

lo que no obsta para que se utilice la modalidad de pago antes se~alada. 

Obse~vaciones sobre determinad~s aspectos de los proyectos llav~ en mano 

Concepto bAsico 

66. La ventaja principal de un proyecto llave en mano es que el proveecor se 

compromete a coordinar todos los ~lementos necesarios para construir y equipar 

una curtiduria hasta que est~ en condiciones de comenzar la producci6n. De 

este ~odo, el receptor no tiene que trata~ con diversos proveedores de equipo 

y servicios y se evita los conflictos que puedan surgir con los diversos 

subcontratistas. En reusmen, el eceptor del equipo se ahorra la 

responsabilidad de gestionar la cor.strucci6n de la pla~ta y su puesta en 

servicio. 

Idoneidad 

67. En los cases en que exista capacidad empresarial y t~cnica local, el 

empresario potencial podrA dise~ar su propio plan de proyP,cto (o encargar su 

preparaci6n a especialistas). ~~s ade!ante, solicitarA cotizaciones 

competitivas para la instalaci6n b~sica llave en mano de la curticiuria. lln:

vez terminada la construcci6n, el operario se hace cargo d ~ la planta e inicia 

su explotaci6n. 

68. En los casos en que la capacidad empresarial y t~cnica no es suficiente, 

podrAn surgir los problemas que se indican: 

a) Si el receptor no conoce bien la industria, no podrA preparar el 
plan inicial del proyecto- Para ello, podrA solicitar asistencia a terceros o 
al potencial proveedor, aunque en este caso puP-de verse influido por el deseo 
del proveedor de maximizar las ventas de planta y maquinaria. Una vez mAs se 
hace pues evidente la necesidad de un anAlisis del proyecto en forma 
independiente. 

h) Si no existe capacidad empresarial y t~cnica, serAn necesarios 
contratos complementarios de cooperaci6n que abarquen lo siguiente: 

Capacitaci6n; 
"!<now-how"; 
C.esti6n; 
Comercializaci6n. 
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69. Esos contratos complementarios deberAn vincularse al primitivo contrato 

llave en mano, de modo que la capacidad de producci6n garantiz~da en ~ste se 

refleje por ultimo en el contrato de comercializaci6n. 

70. En los contratos llave en mano, la mayor parte de los proveedores 

potenciales de asistencia e~tAn dispuestos a hacerse cargo de la capacitaci6n 

y vor lo general pueden proporcionar "know-how" y asistencia t~cnica mediante 

el envi0 de un equipo de expertos al pais de que se trate. El equipo completo 

permanece un ano en el pais, que luego van abandonando en un plazo ~e 3 a 5 

anos a medida que se capacitan los operarios locales. 

71. En algunas zonas donde las capacidades existentes son minimas, ese pla~o 

no siempre ha resultado suficiente, raz6n por ia cual el receptor deberA 

asegurarse la fa=ultad de poder intervenir en la decisi6n de suprimir el 

control t~cnico. 

72. Por regla general, en los contratos llave en mano los proveedores no 

estAn dispuestos a vincular directamente dicha operac~6n a un contrato de 

comerciRlizaci6n total y obligatoria, que asegure la viabilidad del proyecto 

global. Es posible que acepten comercializar el 100% de la producci6n 

(generalmente por conducto de una empresa asociada), pero ~sta nose h~ 

vinculado todavia a una estructura de precics de venta garantizada y 

econ6micamente viable. 

Acuerdos de comercializaci6n "inversa" 

73. ExistirA un acuerdo de comercializaci6n "inversa" en el cas:: de que un 

copartfcipe de un pais en desarrollo compre acciones de una empresa de 

ccmercializaci6n extranjera a fin de sentar bases duraderas para la 

comercializaci6n (por oposici6n a la venta) del total de su producci6n, en uno 

o mAs mercados de exportacitn. 

Lista-§u1a para los acuerdos de comercializaci6n "inversa" 

74. PreAmbulo 

Descripci6n de los copartfcipes 

C11lificacic,nes o requisitos q1w reune cada copartfcipe 

F.structura de la propiedad conj1 nta <ie 111 empresa de comercializaci6n 

• 
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75. Obligaciones de las empresas de comer~:alizaci6n 

Detenninar el volumen de negocios que podrfa realizarse 

Especificar los tipos de cuero a crmercializar 

Suministrar a la empresa del pafs en desarrollo informaci6n sobre el 
mercado y las perspectivas de ventas 

Suministrar informaci6n sobre prec1os y prev1s1ones al respecto 

Establecer contactos de ventas y ~sforzarse al m~ximo por lograr el 
volumen de ventas fijado como objetivo 

Prestar los serv1c1os d~ comercializaci6n conexos necesarios, como 
publicidad, promoci6n de ventas, etc. 

76. Obligacion~J de las empresas productoras 

Aportar las muestras de los productos necesarios con arreglo a la 
informaci6n del mercado 

Dar garantfas respecto del volumen, el precio y la calidad de la 
producci6n 

77. Toma de decisiones 

DependerA de la estructura del c~pital social y de las relaciones 
operativas entre las empresas de comercializaci6n y las empresas 
productoras 

78. Remuneraci6n 

DeberA determinarse sobre la base del porcentaje del capital social 
correspondiente a cada copartfcipe en la empresa 

Observaciones sobre determinados aspectos de los acuerdos 
de comercializaci6n "inversa" 

79. A pri~era vista, un acuerdo de este tipo en que una empresa de un pals en 

desarrollo adquiere una participaci6n en una empresa de comercializaci6n 

extranjera, con el fin de operar dentro de un2 zona del merca<lo de 

exportaci6n, debiera dar garantfa de seguridad al copartfcipe de] pafs en 

desarrollo, pues me<liante este mecanismo la unidac de producci6n p0drA lograr 

el mayor valor de venta posible, y las utilidades r·esultantes de la 

comercializaci6n conjunta se distribuir~n equitativamente entre la 

organizaci6n de comercializaci6n y la unidad de pro<lucci6n. 
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80. Sin embargo, un anAlisis m.§s profundo pennite ver que los acuerdos de 

comercializaci6n "inversa" s6lo sirven en determinadas situaciones y no 

solucionan automAticamente algunos problemas importantes. 

81. Conviene reparar en los posibles objetivos b.§sicos de la empresa 

encargada de la comercializaci6n "inversci": 

i) Froporcionar un servicio de comercializaci6n en las condiciones 
convenidas, esto es, la comercializaci6n de la producci6n de la curtidurfa, 
sobre la base del costo mAs un tanto fijo. En este caso, cabe preguntar~e 
cuAl es la ventaja potencial del acuerdo de comerci2.lizaci6n "inversa" sobre 
el simple acuerdo de representaci6n, y si esa ventaja justifica el desembolso 
de divisas a efectuar po~ los participantes en el capital social. 

ii) Una operaci6n comercial. En tales casos, es esencial el control del 
precio de transferencia y, en definitiva, de la rentabilidad de la empresa de 
comercializaci6n comparada con la curtidurfa. 

82. Un acuerdo de comercializaci6n "inversa" puede ser mutuamente 

satisfactorio si se vincula a proyectos del tipo empresa conjunta, en que las 

partes tienen una partici?aci6n an.§loga en cada aspecto de ia operaci6n, esto 

es, en la producci6n y en la comercializaci6n. En tales casos, las utilidades 

totales de la operaci6n pueden repartirse equitativamente, ron arreglo a la 

aportaci6n de cada copartfcipe. 

83. Un acuerdo de comercializaci6n "inversa" tambi~n puede ser mutuamente 

beneficioso si se vincula a una unidad d~ producci6n comprendida en un 

contrato de gesti6n que incluya garant{as de funcionamiento reforzadas por un 

sistema de pago de incentivos. 

84. En un acuerco de comercializaci6u "inversa" vin.:ulado a un proyecto de 

empres.: conjunta, o a proyectos cubiertos por un Lontrat0 de gesti6n, la 

ventaja para ~1 cupartfcipe del pals en desarroll0 estriba en que ~ste podrla 

tener acceso a cont&ctos y a informaci~n del mercado y llegar P tener el 

~ontrLl completo de la comercializaci6n. Sin embargo, el costo de ello puede 

ser prohibitivo par~ las empresas de los palses en desarrollo, salvo pare las 

m.§s importantes. 

85. En el caso de que el acuerdo ~e comercializad.1r "invers:i" se establez.ca, 

ir.deper;G'i.e:itemente de cualq11iera ot:rcs acu2n;os de u uper!lci6n, como 

instrumento para v~n~er la producci6n total de una curtidurfa. podr{ar surgtr 
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diferencias si en virtud de dicho acue~do se esta~leciese una operaci6n 

comer-::ial en lugar de actuar unicamente como -::omisionista. En el caso de las 

operaciones comerciales, el precio de transferencia serta la cuesti6n clave. 

La fijaci6n del precio de la producci6n estarta sujeta ~ los objetivoE de la 

parte que controle el aci;_cdo de comercializaci6n "inversa". Si quien ejerce 

el control es el coparttripe del pats d~sarrcllado, desearA fijar un precio de 

transferencia bajo a fir. de obtener un mAximo de utilidades en el territorio 

del mercado de ~xportaci6n. Si es el copartfripe del pats en desarrollo quien 

~jerc~ el control, tra~arA de obtener un precio de transferencia elevado a fin 

de mdximizar las utiiidades y beneficios internos para esta economta 

nacional. Como r~sultadc de esto, serAn ba3os los beneficios del coparttcipe 

e>:tranjero pnr su.~ servicios de comercializaci6n, y por lo tanto el acuerdo de 

comercializaci6n no LendrA mayor inter~s para este 6ltimo. 

8~. Es posible conciJiar ambas posiciones s1 se viLculan los niveles de 

utilidad que puedan obten~r~e en l~~ oper&ciones <le com~rcializaci6n a las 

utilidades logradas por la curtidurta, pero es poco probable que una 

iimitaci6r. de este tipo pueda ser aceptada por un coparticipe serio de un pats 

desarrollado que no ejerza nir.gun control sobre la eficie~cia operacional de 

la curt iduda. 

87. P0siblemente, l~s mayores dificultades las planteartan los propios patses 

en dPsarrol10, donde en la mayoria de los casos los funcionarios fiscales 

pueder.: 

i) Cuestionar la necesidad de que se inviertan divisas en una operaci6n 
de comercializaci6n; 

ii) Cuestionar el concepto bAsico de acuerdo de comercializaci6n 
"inversa", que, por su propia naturaleza, pennitiria manipular los pr~cios dE: 
transferencia y causar{a perturbaciones er. los procedimientos ordinaries de 
control de divisas. 

"I.easing" internacional 

88. I.as modalidades de acuerdo antes seflaladas abarcan los tipos 

convencionales de colaboraci6n internacional que se vienen empleando en la 

industria del cuero y los productos de cuero. En este sector se plantea~ tres 

problemas concretos que son un ohstAculo al desarrollo de la cooperaci6n 

internacional con arreglo a esas moddJijades convencionales: 
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i) Las condiciones desfavorables de la financiaci6n comercial 
registradas e1. los ultimos anos han desalentado a la industria, 
que ya no recur1~ a esta fuente para mantener o ampliar sus 
operaciones; 

ii) La corriente de fondos ("cash-flow") interna de las instalaciones 
de curtidur{a tanto de los pafses desarrolladcs como en desarrollo 
es demasiado pequena para permitir una acumulaci6n de fondos 
suficiente para su inversi6n en empresas de colaboraci6n 
internacional; 

iii) Incluso si una empresa de un pa{s desarrollado logra reunir los 
recursos financieros, el riesgo que supone la inversi6n en 
empresas extranjeras de paises en desarrollo es un factor que 
impide las inversiones a largo plazo. 

89. Los efectos de esos factores pueden contrarrestarse en parte utilizando 

el mecanismo del "leasing" internacional. Se trata de un concepto ya 

empleado, p~r ejemplo, en la industria hotelera, y podria estudiarse su 

aplicaci6n a otros sectores industriales. El conceptc bAsico del "leasing" 

internacional es el de que el pa{s en desarrollo asume el riesgo de la 

inversi6n en la planta, el equipo y la maquinaria, y arrienda la empresa a un 

cnpart{cipe extranjero para que gestione y explote las instalaciones durante 

un plazo determinado. Esto es particularmente previsible cuando el 

copartfcipe del pafs en desarrollo es una empresa del sector publico que, con 

el respaldo de su gobierno, puede obtener el capital de riesgo de fuentes 

multilaterales y en condiciones mAs favorables que las comerciales. En virtud 

de estos arreglos se pueden obtener los beneficios que se senalan a 

continuaci6n. 

90. Desde el punto de vista del coparticipe del pafs desarrollado, el hecho 

de que el pafs en desarrollo asuma el riesgo del capital de inversi6n aleja el 

peligro de una posible nacionalizaci6n de su inversi6n, y unicamente le exige 

que aporte el capital de explotaci6n de las instalaciones, capital que puede 

obtenerlo de su propia corriente interna de fondos. Desde el punto de vista 

del pafs en desarrollo, el beneficio de una inversi6n de este tipo podr{a 

consistir en obtener tecnolog{a sin las conocidas limitaciones que ello 

entrana cuando su adquisici6n estA vinculada a la inversi6n extranjera 

directs. AdemAs, desde el punto de vist& financiero, los pagos del 

arrendatario al pa{s en desarrollo asegurar{an una corriente constante de 

rendimientos de la inversi6n, previsible en cierto modo, y protegida contra 

los efectos de las fluctuaciones de las condiciones comerciales. Por ultimo, 
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es probable que la tendencia a la especificaci6n excesiva de la planta pueda 

controlarse en el caso en que los pagos del arrendador al pais en desarrollo 

se fijen en relaci6n con el valor de la planta y el equipo instalados. 

I.ista-guia para los acuerdos de "leasing" 

91. Pre~mbulo 

Partes en el acuerdo 

Empresa del pa{s en desarrollo 

Empresa del pais desarrollado 

Organismo de financiaci6n 

Categorfa de cada parte y calificaciones o requisitos que reune 

Aportaci6n de cada parte al acuerdo 

Duraci6n y delimi~aci6n territorial del acuerdo 

92. Obligaciones del coparticipe local (arrendador) 

Adquirir el capital de riesgo para la inversi6n 

Adquirir la maquinaria y el equipo 

Construir e instalar la planta, la maquinaria y el equipo 

93. Obligaciones del coparticipe e~tranjero (arrendatario) 

Proporcionar asesoramiento sobre la tecnologia que haya de utilizarse, la 
disposici6n de la planta y las especificaciones de la maquinaria y el 
equipo, durante la etapa de construc~i6n 

Encargarse de la gesti6n de la planta con respecto a las funciones 
t~cnicas y de comercializaci6n (v~ase, supra, en Contrato de gesti6n, el 
alcance detallado de ~ste) 

94. Remuneraci6n 

Pago de derechos, por el drrendador al arrendatario, con arreglo a 
algunas de las bases siguientes: 

Derechos peri6dicos, establecidos en proporci6n al capital invertido 
en los activos fijos del proyecto; 
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Derechos peri6aicos mAs un porcentaje de las utilidades de 
explotaci6n de la empresa; 

Derechos peri6dicos mAs una suma fija por unidad de cuero producida. 

95. Condiciones de rescisi6n/renovaci6n del acuerdo 

96. Arbitraje 

Observaciones sobrc los acuerdos de "leasing" 

Objetivos 

97. Los objetivos del pa{s en desarrolio pueden ser la busqueda de los medios 

adecuados para el establecimiento de curtidur{as y unidades o instalaciones 

para la fabricaci6n de productos de cuero, motivando a tal fin a curtidores de 

prestigio internacional y a empresas productoras de art{culos de cuero para 

que cooperen en el desarrollo de este sector. 

98. El incentivo para el copart!cipe extranjero consistirfa en la posibilidad 

de explotar una infraestructura viable ya existente sin tener que invertir 

capital de riesgo en el pafs en desarrollo. 

99. Los pasos que deberAn seguirse son los siguientes: 

a) Identificaci6n del pa{s en desarrollo; 

b) Evaluaci6n de las disponibilidades de cueros y pieles en bruto; 

c) Evaluaci6n de la necesidad de mejorar la producci6n y recolecci6n de 
cueros y pieles en bruto; 

d) Preparaci6n de estudios econ6micos y de viabilidad sobre la base de 
la materia prima disponible y el tipo de unidad de curtici6n a 
establecer, esto es, una curtidur{a dedicada exclusivamente a la 
producci6n de cueros o pieles de bovino, o una curtidurfa general 
que produzca una combinaci6n de ambos; 

e) Los estudios de viabilidad deben ser realizados por consultores 
expertos. Quienes estAn en mejores condiciones de prestar servicios 
de consultorfa son los posibles ~opartfcipes que tengan inter~s en 
la operaci6n de "leasing" y que ya est~n establecidos en los 
mercados internacionales. Por su propia conveniencia, no tratarAn 
dP especificar excesivamente la plant~ y la maquinaria, pues les 
iriteresarA mantener cifras de inversi6n bajas y menos por el 
"leasing". F.l control por part.e de un tercero podrfa ser una 
salvnguardia adecuada; 
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f) Sohre la base del estudio de viabilidad, el gobierno del pa{s en 
desarrollo deberA dirigirse a bancos de desarrollo internacionales lj 

otras instituciones financieras internacionales para el 
establecimiewnto de la unidad de producci6n mecanizada especificada 

g) 

por los consultores; 

Terminaci6n de l~ construcci6n y puesta en ejecuci6n del acuerdo de 
"leasing" • 

Conclusiones 

100. Es preciso subrayar que el concepto de acuerdo de "leasing" se ha 

propuesto con objeto de solucionar una serie de obstAculos concretos que se 

plantean en relaci6n con la corriente internacional de capital de riesgo. El 

contrato de "leasing" estA previsto como un contrato de F:esti6n, con la 

implicaci6n financiera, de importancia cr{tica, de que el pafs en desarrollo 

asume el riesgo del capital de inversi6n y el copartfcipe del pafs 

desarrollado se encarga del control de la gesti6n a cambio del pago de unos 

derechos. A diferencia del contrato ordinario de gesti6n, el copartfcipe del 

pafs desarrollado participa en el proyecto asegurando su rentabilidad 

comercial, pues todo ingreso neto de explotaci6n resultante una vez efectuado 

el pago del arriendo le pertenecerA a t!tulo de utilidades. Al t~rmino del 

acuerdo de "leasing", deber{a darse al copartfcipe del pafs desarrollado la 

posibilidad de invertir en el capital social de la planta, ode poner fin al 

acuerdo o renovarlo, segun lo satisfactoria que, a juicio de amhas partes, 

haya resultado su mutua colahoraci6n. 
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