LOS CONSORCIOS DE EXPORTACION COMO ALTERNTIVA DE INTERNACIONALIZACION
DE MIPYMES

El entorno econdmico internacional en la actualidad se caracteriza cada vez mas por su
dinamismo y globalizacién. Tendencias como la creciente interdependencia entre paises,
la formacion de bloques regionales, el surgimiento de economias emergentes en Asia y
América Latina, asi como los sorprendentes avances tecnoldgicos en diferentes sectores,

configuran un entorno mundial crecientemente competitivo y cambiante.

Como consecuencia de estas tendencias, los fendmenos de globalizacién de los
mercados e internacionalizacion de las empresas se han acentuado alin mas, resultando
imprescindible para los empresarios tener una vision cosmopolita e internacional de la
actividad econémica y repensar los conceptos y estrategias econémicas dentro de un

modelo de economia tan abierta.

En un entorno de estas caracteristicas, la decisién de convertirse en internacional es una
de las mas importantes en la vida de una empresa. A mas de las consecuencias del
fendmeno de la globalizacién, algunas empresas lo hacen para superar la saturacion de
sus mercados locales, incluso en algunos casos la internacionalizacion se justifica por ser
un simbolo de éxito y progreso. Existe también evidencia de que la creciente
internacionalizacién mejora la rentabilidad de la empresa (Gerlinger, Beamish y Da Costa,
1989).

La internacionalizacién es un tema de gran importancia para el desarrollo y crecimiento de
las PYMES, es un proceso complejo y que requiere una estrategia que ayude a superar
las debilidades individuales y multiplique lo efectos de las fortalezas de las PYMES,; tiene
como componente basico el nivel de compromiso de las empresas con los nuevos
clientes, que ira creciendo conforme se incremente el conocimiento de las particularidades

y las exigencias que impone este nuevo mercado.

Este proceso permite que las firmas exploten mejor y que se aprovechen de las
economias de escala que pueden surgir de sus respectivos activos estratégicos en los

sectores en que son mas competitivas (Chudnovsky y Lopez, 1999). Pero a pesar de



estos beneficios, la internacionalizacion supone un gran reto para la empresa. Las
estrategias de internacionalizacion son complejas, costosas y arriesgadas (McKieman,
1992). Esto lleva a una busqueda incesante de informacion sobre las condiciones del
entorno, la demanda del mercado, el grado de competencia, etc., que disminuya la

incertidumbre y permita llevar a cabo una correcta formulacion estratégica.

La decision de internacionalizarse supone una apuesta no exenta de riesgo y que
adquiere un caracter estratégico. Sin embargo, todavia existen muchas empresas, sobre
todo las PYMES, que no apuestan decididamente por impulsar su actividad internacional y
traspasar las barreras comerciales de su pais, ya que no deja de ser un proceso dificil,

complejo, costoso y de largo plazo.

Las PYMES tienen gran potencial de crecimiento en las economias de los diferentes
paises y en el caso de Ecuador, donde las exportaciones son uno de los motores de
crecimiento de la economia y base fundamental para sostener al dolarizacion, la
dependencia del pais hacia la exportacion de petréleo ha generado un amplio debate que
busca diversificar las opciones de exportacién del pais junto con sus socios comerciales,

buscando una insercion inteligente del Ecuador en el sistema mundo.

Es ahi donde aparecen las PYMES con un potencial de crecimiento, como puede ser
observado en la gréfica, las exportaciones del segmento de MIPYMES ocupan un sitio
importante en las exportaciones no petroleras del Ecuador con un porcentaje promedio
del 24,74% desde el 2007 al 2010". Debido a esto podemos indicar que este sector juega
un papel muy importante en nuestro comercio exterior y cada dia van ganando espacio en

la oferta exportable ecuatoriana.
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EXPORACIONES ECUATORIANAS NO PETROLERAS Y PARTICIPACION DE MIPYMES Y EPYS ENTRE EL 2007 AL 2010
(ordenado por porcentaje de partcipacion)

2007 2008 2009 2010
SEGMENTO
Valores(USS)FOB %  Valores(USS)FOB %  Valores(USS)FOB ~ %E  Valores(USS)FOB %
MIPYMES * 1098419.04027 1833 141731310872 2084 174031692621 2559 = 245511385261 = 32,58
EPS * 39.449.309,62 0,66 51.770.935,84 0,76 86.877.263,29 1,28 69.739.847,25 093
Exportaciones

Ecuatorianas No ~ 5.993.176.000,00 100 6.801.655.000,00 100 6.801.655.000,00 100 7.535.362.000,00 100
Petroleras

Fuente: (Direccion de Comercio Inclusivo del MRECI, 2011)

En este escenario es indispensable desarrollar estrategias que impulsen la
internacionalizacion PYMES considerando el impacto positivo que representa no sélo en
la economia sino en su desarrollo, al incrementar su capacidad productiva y sus
estandares de calidad. Hay que recordar que entre las exportaciones que realiza el pais
predominan claramente los commodities? o productos sin marca, pero los productos
exportados por las PYMES deberan ser en su mayoria bienes diferenciados, de alto valor

agregado y dirigido a mercados nicho.

2.1. Dificultades que enfrentan las PYMES para exportar

En el caso de las PYMES, éstas suelen verse impedidas de exportar por lo complejo del
negocio de exportacion y también, por los grandes riesgos que implica. Sin conocimientos
y preparacion significativos en materia de exportacion, sus intentos estan condenados al
fracaso y pueden incluso poner en riesgo la estabilidad financiera de la empresa en su
conjunto. Algunas pruebas sugieren que en particular en las primeras etapas de la

exportacion el porcentaje de fracasos es relativamente elevado.

Los mercados extranjeros tienen sus particularidades y requisitos estrictos. No sélo
abarcan la demanda de los consumidores, sino ademas las obligaciones técnicas y

regulatorias de los paises receptores. Las empresas que deseen exportar deben
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Productos de materia prima que se venden a granel, tales como metales, petréleo y granos que son tranzados en los
mercados financieros internacionales como activo subyacente bajo la figura de contratos a futuro.



identificar los mercados extranjeros apropiados, ponerse en contacto con los
distribuidores locales y/o con los principales consumidores, aprender acerca de las
preferencias de sus clientes, adaptar la calidad y el precio del producto en consecuencia,
y darles la oportunidad de inspeccionar los productos y de presentar sus pedidos.

Por otro lado es dificil lograr un nivel significativo de exportaciones sin ofrecer una
variedad de productos completa y coherente. Los conocimientos especializados
necesarios y el costo de hacer frente a esos problemas suelen superar la capacidad de
las PYMES consideradas individualmente

A continuacion enlistamos las principales dificultades y debilidades de las PYMES que

impiden su crecimiento, éxito e internacionalizacion:

Dependencia de pocos proveedores.

Falta de personal calificado.

Poca informacion sobre los mercados.

Falta de poder contractual y escaso poder de negociacion.
Poco habito de planeamiento estratégico

Poco volumen de produccion.

Escasez de recursos.

Falta de una marca propia.

Problemas logisticos.

Dificultades propias del ingreso en los mercados externos.

Comercio exterior: resultados inciertos y no inmediatos.
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Dificultades en el manejo de procedimientos aduaneros, financieros vy

administrativos relativos al comercio exterior.

<\

Problemas para cumplir con determinados requisitos de presentacion, calidad,

normas técnicas y sanitarias y plazos de entrega.



Dificultades de las PYMES para exportar 1

[ Mercados Internacionales ]

! -Toda la maquinaria necesaria \
1 -Capacidad de produccion y capital operacional;

: -Tecnologia para satisfacer las especificaciones de calidad;

: -Cumplimiento de normas técnicas, ambientales y legislativas;
: -Infraestructura de exportacion;

1 -Medios para hacer investigacion de mercado;

: -Técnicas eficaces de comercializacion;

: -Capacidad de comunicacion y de negociacion;

: -Capacidad administrativa e instalaciones administrativas;

v -Conocimiento de los incentivos de exportacién /

)

Elaboracion: propia

Ventajas de la asociatividad para la exportacion

¢, Qué mueve a un empresario a asociarse con otros? Debe existir una motivacion para el

sector empresarial que permita ver en el proceso asociativo, un impulso y beneficio para



su actividad econdmica. Se pueden distinguir dos tipos de motivaciones, extrinsecas e
intrinsecas. Las motivaciones extrinsecas nos permiten cubrir una serie de necesidades
mediante las compensaciones que recibimos a cambio. Las intrinsecas nos conducen a

hacer lo que realmente queremos hacer.

Ambos tipos de motivacion interacttan en lugar de tener efectos meramente
acumulativos. Un empresario puede necesitar agruparse al objeto de obtener ahorros en
costes, llegar a nuevos clientes o compartir costes en 1+D3. Todas ellas son motivaciones

extrinsecas.

Pero también puede sentir el deseo de crear una gran empresa, hacer realidad un suefio
o la simple satisfaccion derivada del propio desempefio. Estas ultimas, de caracter

intrinseco, son las que definiran el tipo de agrupamiento en Gltima instancia.

Entre las principales ventajas que puede tener una PYMES al asociarse para la

exportacion se encuentran:

» Mayor posibilidad de ingreso a nuevos mercados y consolidacion de los existentes

Las PYMES locales generalmente dirigen sus exportaciones hacia mercados regionales y
sélo ocasionalmente a paises desarrollados dado que en éstos los requisitos de entrada
son mas dificiles o exigen una demanda de gran volumen. Para el acceso a estos
mercados se necesitan al menos estudios de mercado y actividades de promocion para

conocer la demanda y dar a conocer el productor que se ofrece

Estas actividades implican inversiones que sélo tienen justificacibn econémica a partir de
un determinado volumen de oferta exportable. Al actuar en forma conjunta es mas factible

gue se alcancen los niveles criticos de oferta que justifiquen tal erogacion.

Actuar de manera asociativa o grupal también implica una ventaja respecto de la
actuacion individual para acceder a nuevos mercados y para consolidar los existentes,

pues muchas veces los importadores estan interesados en adquirir una parte importante

3La expresioén Investigacion y Desarrollo (o I+D, en abreviatura) tiene una relevancia comercial especial aparte de su significado convencional
de investigacion y desarrollo tecnolégico. En el contexto de comercio, “investigacion y desarrollo” se suele referir a actividades de largo
recorrido orientadas al futuro en tecnologia o ciencia copiando la investigacion cientifica que no se vincula tanto a la busqueda de beneficios.



de una gama de productos (sino la gama completa). Un grupo tiene mayores posibilidades

de sacar provecho de este interés al coordinar las ofertas individuales de los participantes.

Para el caso en que el grupo se caracterice por tener cierto grado de integracion vertical,
la ventaja residird en la posibilidad de ofrecer una canasta de bienes donde estén
representados varios de los eslabones de una determinada cadena de valor.

« Diversificacion de la demanda

Al enfrentar a los mercados internacionales de manera grupal, aumenta la posibilidad de
exportar a varios mercados y asi reducir los riesgos de ser afectados por la recesion de
alguno de ellos en particular, debido a que ya no es tan imperiosa la necesidad de
concentrar los recursos en estudios de mercados y otras acciones de investigacion en
uno o dos mercados. En un caso extremo, es posible pensar que un grupo muy
diversificado, en cuanto a la cantidad de mercado al que accede, solo podria ser afectado

por una recesion mundial.

Otro tipo de diversificacién que se da es el relacionado con la posibilidad de no depender
sOlo del estado que presenta el mercado interno. Si las ventas por exportaciones son
importantes respecto de las ventas totales, se podra mitigar el efecto de una recesion en

el mercado doméstico”.

« Posibilidad de exportar en contra-estacion

Para el caso de algunos productos cuya demanda tiene un componente estacional muy
marcado, surge la posibilidad de vender los productos en contra estacion, por medio del
acceso a mercados de paises ubicados en el hemisferio norte y tener demanda para sus
productos practicamente todo el afio. Asi, la incidencia de los costos fijos por unidad
producida serd menor y mejorara la condicion competitiva de las empresas. También,
para el caso de determinados productos, exportar en contra estacion puede implicar

beneficiarse por diferenciales de precios positivos.

4
Mercado local



Adicionalmente, actuar en forma grupal permite planificar mejor la oferta exportable ° y
entrar en alternativas logisticas que resultarian complicadas de utilizar para una PYMES

que actie de manera aislada.
« Menores costos de produccién

Esta mejora puede estar originada por un mejor aprovechamiento de la capacidad
instalada y/o por un mayor grado de especializacion. En el primer caso, el hecho de
agregarse una fuente mas de demanda permite que los costos fijos se asignen entre
mayores cantidades producidas, lo que implica una caida en el costo medio de

produccion.

Otra posibilidad, es que la actividad de la empresa dentro del grupo podra incentivar a una
mayor especializacion en la produccién de los productos que la empresa exporta por
medio del Grupo. Esta mayor especializaciébn seguramente implicara la adopcion o el
desarrollo de mejores técnicas de producciébn con una consecuente mejora de la

productividad y menores costos de produccion.
» Efecto "remolque" sobre el conjunto

Es posible que dentro del grupo alguna empresa manifieste més intensamente sus
deseos de incursionar en nuevos mercados Yy sirva de incentivo a las restantes, siempre
se vislumbra a un empresario lider, quien sera el motivador y donde se anclara el

liderazgo para emprender y sostener la iniciativa de asociarse.

También pueden darse beneficios derivados del contagio de aquellas empresas del grupo
gue previamente a su constituciébn o por su participacion en él, lograron incursionar con
éxito en mercados externos. El hecho de un ejemplo cercano exitoso puede generar un

incentivo para aquellos que todavia estan indecisos.
« Beneficios derivados de la difusién de la informacion

A partir de la interaccion repetida de las empresas que forman parte del grupo se generan

vinculos que facilitan el flujo de informaciébn comercial y experiencias en materia de
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La oferta exportable de una empresa es méas que asegurar los volimenes solicitados por un determinado cliente o contar con productos que
satisfacen los requerimientos de los mercados de destino. La oferta exportable también tiene que ver con la capacidad econémica, financiera
y de gestion de la empresa,



exportacion. Asi, disminuye la posibilidad de repetir experiencias negativas, mientras que

aumentan las de identificar y aprovechar buenas oportunidades de negocios.
* Nuevos conocimientos

A los conocimientos de nuevos mercados se les debe agregar el que se obtuviera fruto de
la interaccion de las empresas entre si y de éstas con el coordinador. La interaccion
empresarial puede generar una relacion de confianza que favorezca la realizacion de

alianzas en aspectos diferentes al de comercio exterior.

Como resultado de la interaccion se pueden obtener conocimientos en materia de
técnicas de promocion y de comercializacion, para luego aplicar en la actuacion individual

de cada una de las empresas del grupo.

* Imagen

Si el Grupo fuera reconocido por su éxito en materia de comercio exterior, las empresas
integrantes obtendran una mejora sustancial en su imagen empresarial. Estos beneficios
se pueden materializar a la hora de contratar personal, cuando se estan negociando
alianzas con otras empresas que no pertenecen al grupo, en las relaciones comerciales

habituales, etc.

La experiencia sefala que este sistema es una excelente forma para aprender a trabajar
en forma conjunta, con metas y objetivos comunes y lograr “asociatividad”. Por otro lado,
no soélo permite reducir costos en la proteccion y diferenciacion de los productos o
servicios, también se aprovecha las economias de escala, y se incrementa la confianza

de los consumidores.

Dado que los costos de inversion en el desarrollo de una marca, campafias de marketing
y publicidad, suelen ser costosos, las marcas colectivas se han constituido en un
mecanismo que permite ahorrar costos destacando caracteristicas propias de las zonas
en que dichos productos o servicios son elaborados o prestados, respectivamente. Se
trata de una marca que va a servir para distinguir un origen o cualquier otra caracteristica
particular de productos o servicios que pertenecen a empresas 0 personas diferentes y
que son usadas bajo el control de un anico titular y asi poder tener un mejor control de los

estandares de calidad que basaran las renovacion o no de seguir perteneciendo al grupo.



Obstaculos de la asociatividad

Si bien los beneficios de asociarse son importantes y podrian justificar el esfuerzo de
emprender un proceso asociativo, existen factores que pueden constituirse en obstaculos

al momento de implementar y consolidar una estrategia asociativa. Algunos de ellos son:

* Problemas asociados a los lazos de confianza

Para algunas empresas de pequefia escala es algo corriente hacer negocios de la manera
tradicional (comprar o vender) pero no asociarse, y menos aun con un competidor. La
construccién y mantenimiento de lazos de confianza es un largo proceso con diversos
niveles de consolidacién, que influye en la posibilidad de involucrarse en experiencias

asociativas.

» Percepcién sesgada de los costos y beneficios de asociarse.

En muchos casos los micro y pequefios empresarios sobrevaloran los costos de asociarse
— no solo los monetarios sino también la asignacion de tiempo, el “riesgo” de compartir
informacién valiosa, etc. mientras que la falta de informacién y la incertidumbre sobre los
posibles resultados, entre otros factores, hacen que se minimicen los beneficios que

pueden lograrse mediante la accién colectiva.

+ Entornos poco favorables

Pese a que existen programas de instituciones publicas y privadas de capacitacion,
asistencia técnica y financiera que acompafien la constituciébn y consolidacion de
estrategias asociativas entre micro y pequefias empresas, existe una carencia de difusion
e incluso de credibilidad, asi mismo la carencia de conocimiento de instrumentos legales

gue faciliten alcanzar a las estrategias asociativas entre las micro y pequefias empresas.

Por otro lado la asociatividad tiende a confundirse como una asociacion de empresas que
enfrentan problemas comunes que por ello requiere asociarse para presionar ante alguna

instancia gubernamental; asi mismo se confunde el término con el de una cooperativa con



sus tradicionales mecanismos de asambleismo para toma de decisiones y marcado

caracter social de su razon de ser.

Las PYMEs y los consorcios de exportacion

“...Me hicieron un pedido tan grande que yo solo no puedo abastecer...”, “...me piden
tantas veces seguidas que no tengo tiempo para reponer...”, “...cuando me hacen un
pedido pequefio, algunos costos logisticos me hacen perder competitividad...”,
...“condicionan la compra a otros productos que no fabrico...”, “me preguntaron si estaria
en una feria internacional este afio pero los costos son altos, no supe qué decir..”, ..
“colocar mi producto en vitrinas internacionales es dificil, no tengo contactos”..etc....Son
innumerables las frases que se escuchan por parte de las empresas especialmente de las
PYMES a la hora de encarar una exportacion. Desde ya, todas estas pertenecen a
problemas reales, que hasta podrian decirse que son insalvables, pero no existen

alternativas que se han impulsado en otros paises del mundo con gran éxito.

Hace méas de 150 afios, para ser mas precisos en el afio 1849, un aleman llamado
Hermann Schulze-Delitzch® tuvo la idea fundamental de crear la primera cooperativa
agricola bajo el lema “La Unidon hace la fuerza”. Posteriormente, otro aleman, Freidrich
Wilhelm Raiffeisen ‘lanz6 la Cooperativa de Crédito Agricola para que pequefios
productores agropecuarios hagan un frente comdn para protegerse y subsistir ante la

competencia desigual de los fuertes industriales.

Hoy, muchos afios después, el concepto de asociatividad estd mas vivo que nunca. La
alternativa que existe para dar respuesta a los problemas planteados al principio tiene
mucho que ver con este concepto. Con estructuras distintas a las cooperativas pero con
filosofia similar, los consorcios de exportacion son una herramienta que permiten, muchas
veces, solucionar los problemas planteados por pequefios productores y fabricantes a la

hora de exportar. Muchos de esos problemas tienen que ver con volumenes, costos

Dirigente cooperatista aleman y activo organizador de cooperativas de consumo y de crédito en aquel pais (1808-83). Es autor de un libro
muy interesante titulado Schritten una Reden (5 vols. 1909-13) publicado por F. Thorwart con una bibliografia del autor.

” Notable dirigente aleman del movimiento cooperativo agricola (1818-88). En 1846 abandoné su puesto en la administracion publica,
invirtiendo su modesta fortuna en la creacion del Weyerbuscher Konsumverein, sociedad cooperativa harinera y de panificacién, con la cual
consiguié abaratar considerablemente el producto. Seguidamente se dedicé a difundir los Hilfsvereine o cajas mutuales obreras de crédito,
conocidas por Cajas Raiffeisen, muy populares en Alemania y Suiza.



logisticos, inexperiencia, etc., que pueden ser en cierta medida solucionados por esta

“herramienta”.

Un consorcio de exportacion es una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de
promover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y de facilitar la
exportacion de sus productos mediante acciones conjuntas. Los miembros de un
consorcio comprenden que esa cooperacion debe predominar con respecto a la
competencia a fin de tener acceso a mercados clave y a la tecnologia mas reciente
(ONUDI, 2004).

Cualquier empresa, adecuandose a determinadas condiciones particulares del grupo
puede participar de un Consorcio. La conformacion empresarial de estas estructuras
puede darse en forma “horizontal” cuando negocian los mismos productos y/o servicios o
en forma “vertical” cuando ofrecen productos y/o servicios complementarios. También
pueden diferenciarse desde otros puntos de vista, pueden ser de caracter “general”
cuando convergen en el grupo empresas fabricantes de productos si ningln tipo de
relacion, como asi también “especializados” cuando la oferta del grupo responde a un

criterio sectorial.

Las empresas que se asocian en un consorcio, conservan su autonomia juridica,
financiera y de gestion. Los socios colaboran, no se fusionan. Se forman por PYMES en
su mayoria. En Italia — el pais lider en la creacion de consorcios, el 80% de los mismos

esta formado por empresas de menos de 50 empleados.

Caracteristicas

Se puede considerar que el consorcio de exportacion es un medio formal para la
cooperacion estratégica de mediano a largo plazo entre empresas, que sirve para prestar

servicios especializados a fin de facilitar el acceso a los mercados extranjeros.

La mayoria de los consorcios son entidades sin fin de lucro. Por lo general prestan
servicios exclusivamente a las empresas que son miembros de los consorcios. Por cuanto

las PYMES pueden obtener mayores beneficios con su participacion en un consorcio.



Dado que los miembros de un consorcio de exportacion conservan su autonomia
financiera, juridica y de gestion, pueden hacer cumplir sus objetivos estratégicos
agrupandose en una entidad juridica separada que no implica la pérdida de identidad de
ningn miembro. Esto constituye la diferencia principal entre los consorcios y otros tipos
de alianzas estratégicas. De esta manera un consorcio difiere de una fusion en el sentido
de que todas las empresas participantes conservan su condicion juridica inicial y la

administracion de cada empresa conserva su independencia.

No se debe confundir a un consorcio con una cooperativa. Una cooperativa procura unir la
fuerza de todos sus miembros a fin de aumentar su capacidad de negociacién y de hacer
el mejor uso posible de los medios de que dispone. En el caso de un consorcio, por el
contrario, las debilidades comunes de los miembros constituyen el fundamento de la

union.

Las PYMES suelen tener grandes dificultades para entrar en mercados extranjeros. Los
consorcios de exportacién pueden no solamente prestar asistencia a sus miembros para
lograr una presencia de exportaciéon, sino que ademas pueden implicar beneficios
adicionales importantes. Un consorcio de exportacion puede ser considerado como un
departamento conjunto de promocion de las exportaciones que ofrece servicios

especializados a sus miembros.

Caracteristicas de los Consorcios 1
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Elaboracion: propia



Fuente: Guia de Conglomerados ONUDI. 2007

Frente a otras férmulas de venta al exterior, el consorcio no ha de verse como un
intermediario ajeno a la empresa: el consorcio es un ente auxiliar de la propia empresa,

gue solo defiende los intereses de los socios.

Modelo del Consorcio de Exportaciéon 1

Mercado Exterior

L |

Entre auxiliar,

representante Consorcio
(Gerente independiente)
1 1 1 1
. Empresa Empresa Empresa Empresa
PYMEs Consorciadas P P P P
A B C D
- v - v - v - v

Elaboracion: propia
Fuente: Guia de Conglomerados ONUDI. 2007

Los consorcios de Exportacion son una herramienta sencilla, flexible, adaptable a
cualquier estrategia de desarrollo y aplicable a distintas realidades y a todos los sectores
de la oferta exportable ecuatoriana. Por eso considero que esta figura es muy oportuna de
implementarse en el pais y asi potenciar las capacidades exportadoras de las PYMES y
nuevos actores en el comercio internacional, a mas de ser en si, toda una propuesta que
implicara la integracién de los servicios, programas y proyectos de apoyo empresarial

publicos y privados que existen en el Ecuador.
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