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PREFACIO

Como resultado de la desregulacién econdmica, de mejores métodos de transporte y de inno-
vaciones en la tecnologia de informacién y telecomunicaciones, las pequefias y medianas
empresas (PYME) estdn cada vez mds expuestas a la competencia mundial. Al mismo tiempo,
sin embargo, las empresas aisladas hacen frente a dificultades en aumento para penetrar mer-
cados extranjeros. Como consecuencia del volumen relativamente reducido que producen las
PYME, resulta dificil a esas empresas competir con los productos de bajo costo de las empresas
multinacionales, que pueden explotar las economias de escala. Ademds, el ciclo de vida de los
productos se ha reducido, lo que requiere mayor desarrollo de productos y servicios. Por sobre
todo, las empresas de pequefio tamafio suelen no contar con los medios financieros y los cono-
cimientos para colocar con éxito sus productos en los mercados extranjeros.

Los nuevos problemas que plantea la globalizacién a las pequefias empresas requieren respuestas
innovadoras. Reconociendo esa necesidad emergente, la ONUDI, en el marco de su programa
de desarrollo de asociaciones y redes de PYME, ayuda a las pequefias empresas a mejorar su pro-
ductividad propiciando los vinculos interempresariales y relaciones de colaboracién con insti-
tuciones locales de apoyo!. Ayuda a las PYME a combinar sus activos a fin de aprovechar las
oportunidades que presentan los mercados y de resolver problemas comunes mediante un
esfuerzo conjunto. La cooperacién interempresarial de PYME permite efectivamente a las
empresas por separado mejorar su competitividad y con ello aprovechar oportunidades que
surgen en los mercados internacionales como consecuencia de la globalizacién. Los consorcios
de exportacién, que son ejemplos vividos de ese tipo de cooperacién interempresarial, son un
elemento natural de una estrategia de desarrollo de conglomerados y redes. Sus posibilidades
para aumentar el desarrollo de la cooperacién interempresarial, asi como en esferas no relacio-
nadas con las exportaciones, como el mejoramiento de la calidad y de los métodos productivos,
hacen que el desarrollo de los consorcios de exportacién constituya un primer paso prictico para
mejorar la atmdsfera empresarial y la actividad econémica en general. Como parte de su pro-
grama, la ONUDI, por lo tanto, ha fomentado la creacién de consorcios de exportacién en
diversos paises en desarrollo y colaborado en ella.

Aunque los beneficios de la agrupacién para la exportacién son relativamente directos, lograrlos
en la prdctica constituye una tarea ardua. Como consecuencia de la falta de conocimientos y pre-
paracién han fracasado muchos intentos por establecer grupos de exportacién de PYME. En par-
ticular muchas economias emergentes carecen de experiencia y del marco institucional y
regulatorio para fomentar y apoyar los consorcios de PYME. En esta guia se presenta una sinopsis
de los principales aspectos que han de tomarse en consideracién para velar por la operacion exi-
tosa de los consorcios de exportacion. Con ello se intenta ayudar a los que participan en la crea-
cién y promocién de consorcios de exportacién a fin de establecer grupos viables. Tiene por
objeto ayudar a las empresas y a otros interesados en el concepto de consorcio de exportacién y
puede resultar ttil a los agentes que participan en su creacién y apoyo: promotores de consorcios
de exportacién, instituciones de apoyo y encargados de formular la politica.

Esta gufa se basa en la experiencia de la ONUDI (Organizacién de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial) y Federexport (Federacién Italiana de Consorcios de Exportacién)
en el desarrollo y la promocién de consorcios de exportacién adquirida en diversos paises indus-
trializados y en desarrollo. Se ha procurado ademds revisar la buena prictica internacional. La
gufa se ha estructurado de la manera siguiente:

'Puede hallarse mayor informacién acerca del programa de desarrollo de conglomerados y redes de PYME, de la
ONUDI, en el folleto Desarrollo de conglomerados y redes de PYME.



En la primera parte figura la introduccién del concepto de consorcios de exportacién. En ella
se describen los obstdculos que enfrentan las empresas por separado al tratar de establecer una
presencia de exportacién y se presentan los consorcios de exportacién como posible medio para
superar esas dificultades. Los consorcios de exportacién no son entidades homogéneas. En con-
secuencia, se explican brevemente los diferentes tipos que existen, a lo que sigue una sinopsis de
los diversos servicios que pueden prestar.

En la segunda parte se describe el proceso de creacién de un consorcio de exportacion. Se deter-
minan las tres condiciones fundamentales en que se basa la formacién de un consorcio. A conti-
nuacién se explican los pasos que implica el establecimiento de un consorcio de exportacién.
Finalmente, se enumeran los principales factores que obstaculizan y facilitan el proceso de creacién.

En la tercera parte se presentan las cuestiones relacionadas con el funcionamiento prictico de los
consorcios de exportacién, como la estructura de organizacidn, las caracteristicas de las empresas
que en ellos participan y la dimensién éptima de un consorcio de exportacién. Se estudian
aspectos relacionados con la formacién juridica de un consorcio y las diferentes fuentes de finan-
clacién. Se enumeran diversos problemas que pueden enfrentar los consorcios de exportacién
durante su funcionamiento. Concluye la seccién indicando la importancia de la adaptacién con-
tinua de los servicios que prestan los consorcios a las necesidades cambiantes de sus miembros.

En la cuarta parte se examinan los vinculos de los consorcios de exportacion con las instituciones
de los sectores privado y publico. Se determinan los tipos de asistencia que las asociaciones pri-
vadas pueden prestar durante la etapa del establecimiento de los consorcios de exportacidn, as{
como durante las actividades posteriores. Le sigue un examen de los fundamentos del apoyo
publico a los consorcios y la forma precisa que puede asumir ese apoyo. La seccién concluye con
ejemplos prdcticos de la asistencia gubernamental a los grupos de exportacién.

En la quinta parte se examinan las evaluaciones de los efectos de los consorcios de exportacién.
Se consideran brevemente aspectos relacionados con diversos métodos de evaluacion y se pre-
sentan posibles indicadores de efectos. Se determinan diversos factores que pueden afectar la
medicién correcta del éxito de un consorcio.

La gufa concluye con un resumen de los principales factores que determinan el éxito de las acti-
vidades de los consorcios de exportacién. Se destaca que quienes mayores beneficios pueden
derivar de los consorcios de exportacién son las empresas mds pequefias y con menos expe-
riencia. Ademds, se determina que el proceso de agrupacién iniciado por medio de los consor-
cios constituye un medio para lograr la cooperacién de las PYME en esferas no relacionadas con
las exportaciones. Las instituciones que deseen propiciar las PYME pueden centrarse asi en la
creacién de consorcios de exportacion como un primer paso en el mejoramiento de la compe-
titividad de las pequefias empresas y del medio comercial en que acttian.

A lo largo de la gufa se usan ejemplos de consorcios de exportacion existentes para ilustrar los
principales argumentos y conceptos. Al concluir la guia se presenta una seleccion de estudios de
casos de la India, Ttnez, Marruecos, el Brasil y la Argentina para dar ejemplos concretos de la
forma en que se crearon consorcios de exportacion y los resultados que pueden lograr.

En el CD-ROM que acompafia esta guia se puede hallar una coleccién de anexos. Los docu-
mentos incluidos (como cuestionarios, que pueden usarse para determinar posibles miembros y
sus prioridades, los documentos de constitucién y el plan comercial) ilustran algunos asuntos
examinados en el texto principal. Cabe esperar que puedan servir de ejemplos utiles a quienes
participen en la creacién de consorcios de exportacién.



CONSORCIOS DE EXPORTACION:
SINOPSIS

Como consecuencia de su tamafio reducido las PYME aisladas suelen tener dificultades para
establecer una presencia de exportacién en los mercados extranjeros. Carecen de los conoci-
mientos y los medios financieros necesarios, pueden no cumplir los requisitos regulatorios
extranjeros, y la cantidad y la calidad de sus productos suelen ser poco atractivos para los com-
pradores extranjeros. Al combinar sus conocimientos, sus recursos financieros y sus contactos
en un consorcio de exportacién las PYME pueden mejorar de manera significativa sus posibi-
lidades de exportacién y reducir los costos y los riesgos que implica la penetracién de mercados
extranjeros. Aunque hay varios tipos de consorcios de exportacidn, el principal factor que los
distingue es si los consorcios de exportacion alcanzan esos objetivos mediante la promocién de
los productos de sus miembros o con la venta directa. En cualquier caso, los consorcios de
exportacién suelen ofrecer gran variedad de servicios a los miembros, desde servicios adminis-
trativos bdsicos respecto de las actividades de promocion hasta servicios encaminados a
mejorar las actividades de los miembros.

1.1. ¢;QUE ES UN CONSORCIO DE EXPORTACION?

Un consorcio de exportacién es una alianza voluntaria de empresas con el objetivo de pro-
mover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y de facilitar la exportacién 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 mer-
cados clave y a la tecnologfa mds reciente. Se puede considerar que el consorcio de exporta-
cién 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 mer-
cados extranjeros. La mayorfa 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 PYME pueden obtener mayores beneficios con su participacién en un consorcio,
los miembros tienen en general un tamafio relativamente pequefio. En Italia el 80% de las
empresas que participan en un consorcio tienen menos de 50 empleados (Federexport, 1998).

Los miembros de un consorcio de exportacién conservan su autonomia financiera, juridica y
de gestion. De esta manera las empresas pueden hacer cumplir sus objetivos estratégicos agru-
pdndose en una entidad juridica separada que no implica la pérdida de identidad de ningtin
miembro. Esto constituye la diferencia principal entre los consorcios y otros tipos de alianzas
estratégicas. De esta manera un consorcio difiere de una fusién en el sentido de que todas las
empresas participantes conservan su condicién juridica inicial y la administracién de cada
empresa conserva su independencia.

Tampoco debe confundirse un consorcio con una cooperativa. Aunque ambos pueden consi-
derarse un tipo de asociacién, los principios y la filosoffa que unen a los miembros de las co-
operativas difieren considerablemente de los que impulsan a los miembros a unirse en un
consorcio. 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 unién.
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Existen consorcios de exportacidn no sélo entre empresas del sector manufacturero, sino que
se pueden hallar también en el sector de los servicios y entre los artesanos. En Italia, el pafs
que tiene mayor experiencia en materia de consorcios, los principales sectores operacionales de
los consorcios de exportacién son:

* Planta, maquinaria e ingenierfa;

o Textiles, vestuario, productos de cuero, calzado;

¢ Alimentos, vino, bebidas;

* Productos quimicos;

*  Madera y muebles;

*  Vidrios, cristales;

* Industria de la construccién y sectores conexos;

*  Productos electrénicos, tecnologfa electrénica e instrumentos Spticos;

* Joyerfa, joyerfa de confeccidn.

1.2. ;POR QUE OPTAR POR UN CONSORCIO
DE EXPORTACION?

Las PYME suelen tener grandes dificultades para entrar en mercados extranjeros. Los consor-
cios de exportacién pueden no solamente prestar asistencia a sus miembros para lograr una pre-
sencia de exportacion, sino que ademds pueden implicar beneficios adicionales importantes.

1.2.1. Dificultades de exportacién de las PYME

Establecer una presencia exitosa en mercados extranjeros es mucho mds dificil que hacerlo en
los mercados internos. Las PYME suelen verse disuadidas de exportar por lo complejo del
negocio de exportacién y los grandes riesgos que implica. Sin conocimientos y preparacién
significativos, los intentos de exportar estdn condenados al fracaso y pueden incluso poner en
riesgo la estabilidad financiera de la empresa en su conjunto. Las pruebas sugieren que en par-
ticular en las primeras etapas de la exportacién el porcentaje de fracasos es relativamente ele-
vado. Para desarrollar los mercados de exportacién se necesitan conocimientos, esfuerzos y
recursos financieros significativos. Los mercados extranjeros tienen sus particularidades y
requisitos estrictos. No s6lo abarcan la demanda de los consumidores, sino ademds las obliga-
ciones técnicas y regulatorias de los paises receptores. Las empresas que deseen exportar deben
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. En muchos casos las empresas han
de obtener certificacion de que los métodos de produccidn se ajustan a ciertas normas técnicas
y ambientales. Finalmente, 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 PYME conside-
radas individualmente.

A fin de exportar con éxito, las empresas deben reunir ciertas condiciones bdsicas. Entre ellas
se incluyen:
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* Toda la maquinaria necesaria para manufacturar un producto concreto exportable;

*  Capacidad de produccién y capital operacional para satisfacer los requisitos de volumen
de los compradores extranjeros;

*  Tecnologfa para satisfacer las especificaciones de calidad de los mercados de exportacién;
e Cumplimiento de normas técnicas y ambientales, as{ como de la legislacién extranjera;

* Infraestructura de exportacion;

*  Exposicién a mercados de exportacién y medios para hacer investigacién de mercados;

* Técnicas eficaces de comercializacién y creacién de una imagen de los productos
exportados;

*  Capacidad de comunicacién y de negociacién;
* Capacidad administrativa e instalaciones administrativas;

* Conciencia de los incentivos de exportacién de los planes gubernamentales.

La mayoria de las empresas pequefas, especialmente las de los paises en desarrollo y las eco-
nomfas emergentes, no rednen esos requisitos, por lo que no cuentan con los medios para esta-
blecer con éxito una presencia en los mercados internacionales. Muchas PYME se administran
como negocio familiar. Sus propietarios suelen usar solamente métodos bdsicos de gestion,
cuentan con recursos financieros y humanos limitados y con frecuencia desconocen la
demanda y las caracteristicas de los consumidores finales en los mercados extranjeros. En con-
secuencia, consideran con razén que el riesgo de entrar en mercados extranjeros es elevado y
no entienden que los rendimientos que se pueden obtener justifican el tiempo, el esfuerzo y
los gastos que implica.

1.2.2. Consorcios de exportacion: una solucién posible

Al cooperar en el interior de un consorcio de exportacién que combina los conocimientos
especializados y los medios financieros de varias empresas, las PYME pueden superar los obs-
tdculos anteriormente enumerados e ingresar efectivamente en mercados extranjeros y desa-
rrollarlos con menor costo y riesgo. Al mismo tiempo, los miembros pueden mejorar su
rentabilidad, aumentar la eficiencia y acumular conocimientos.

Reduccidn del riesgo. Al mejorar el acceso de la empresa a informacién relativa a mercados
extranjeros y al orientarse hacia una mayor diversificacién de las exportaciones, los consorcios
de exportacién pueden reducir de manera significativa el riesgo de exportacién y de la explo-
racién de nuevas oportunidades comerciales en el extranjero. La diversificacién se logra con el
aumento del nimero de mercados considerados como objetivo y mediante una reduccién de
las fluctuaciones estacionales de las exportaciones, especialmente cuando los mercados estdn
dispersos geogrificamente.

Aumento de la rentabilidad. La participacién en un consorcio de exportacién puede
mejorar en gran medida los mdrgenes de utilidad de las empresas participantes mediante una
diversidad de economfas, la formulacién de una estrategia de exportacion y el logro de expor-
taciones estables. En los consorcios de exportacién los miembros comparten los gastos admi-
nistrativos y de promocién con lo que evitan los gastos de establecer su propio departamento
de exportacién. Al utilizar en conjunto instalaciones de transporte y de otro orden para fines
de exportacién pueden lograrse economias adicionales de tiempo y de costo. Ademds, los
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consorcios ayudan a sus miembros a pasar del simple abastecimiento de productos a clientes
(“reactivo”) a la formulacién de una auténtica estrategia de exportacién en que se puedan
ampliar las actividades de comercializacién internas y las especificaciones técnicas y/o los pre-
cios no son simplemente dictados por los clientes (exportacion “activa”). De esta manera se
puede formular un criterio mds coordinado y atento al mercado de un pais determinado.
Cuando varias empresas unen fuerzas para fomentar sus exportaciones, aumentan su capa-
cidad de negociacién con los distribuidores y compradores. En algunos casos el consorcio
puede incluso establecer sus propios canales de distribucién. De esta manera pueden pasarse
por alto los intermediarios, de los cuales las pequefias empresas suelen depender en exceso, y
mejorar la rentabilidad de las operaciones de exportacidn de las empresas.

Los consorcios de exportacién pueden aumentar las oportunidades que los miembros tengan
para la exportacién y con ello ayudarlos a lograr una presencia de exportacién consolidada y
sostenida. Al prestar asistencia a las empresas para que amplien sus contactos y al crear fuertes
vinculos con los clientes, los consorcios pueden estabilizar las exportaciones de los miembros
e incluso pueden ayudar a los miembros que han exportado anteriormente a unirse a un con-
sorcio.

Ventajas de eficiencia. La cooperacién entre empresas del tipo hallado en los consorcios per-
mite a las PYME superar los problemas derivados de su pequefa dimensién y explotar las eco-
nomfas de escala y de alcance, que no pueden lograr las empresas por separado. Al
mancomunar recursos financieros y urbanos y al compartir informacién y experiencia, los
miembros de un consorcio pueden mejorar e intensificar sus actividades de promocién en el
extranjero. Ademds, pueden realizar actividades que las empresas tal vez no puedan realizar por
separado, por si mismas, como investigacién de mercados y desarrollo de productos. Ademds,
al mancomunarse, las empresas participantes pueden suministrar una mayor diversidad de
productos y una cantidad superior que al hacerlo por separado. La mayor disponibilidad de
productos y la mayor fiabilidad del suministro hacen que los productos ofrecidos por un con-
sorcio sean mds atractivos para los clientes extranjeros. De esta manera puede aumentar la
competitividad de los productos de los miembros a escala internacional.

Acumulacién de conocimientos. Uno de los beneficios mds importantes de los consorcios
de exportacién se vincula con la acumulacién de conocimientos. Las empresas que participan
en consorcios de exportacion tienen por lo general una experiencia limitada de exportacién y
se hallan en las primeras etapas de ingreso en el mercado de exportacién o expansién. Al par-
ticipar en un consorcio de exportacién los miembros pueden mejorar su conocimiento de la
forma en que han de operar en los mercados extranjeros, la forma de mejorar sus operaciones
comerciales en esferas no relacionadas con la exportacion y la forma de participar en alianzas
(Renart, 1999). La exportacién es un ejemplo cldsico de “aprendizaje al hacer”. Al participar
en un consorcio de exportacién los miembros pueden aprovechar los diferentes recursos y apti-
tudes relacionados con la exportacion de las empresas por separado. Tradicionalmente, los
miembros pueden intercambiar conocimientos en diversas esferas, como la forma de negociar
con bancos o la forma de aplicar ciertas normas técnicas. Finalmente, los miembros de un con-
sorcio pueden también adquirir conciencia de los beneficios de la cooperacién entre empresas
y aprender la forma en que se pueden organizar redes de grupos. De esta manera podrdn esta-
blecer alianzas para sus futuras actividades.

Los consorcios de exportacién sirven de foro para la difusién y el examen de la informacién.
Por cuanto los consorcios suelen organizar actividades como cursos pricticos, cursos de capa-
citacién o resefias de revistas y otras publicaciones relacionadas con la industria, pueden
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aumentar la conciencia de los miembros acerca del sector industrial y de los cambios que estdn
ocurriendo en él. Esas actividades pueden permitir ademds a los miembros acopiar informa-
cién acerca de diversos otros temas, como métodos de produccién o cuestiones de transporte.
Finalmente, con la participacién en el consorcio los miembros adquieren mayor conciencia
acerca de las normas de calidad y técnicas que se exigen en los mercados de exportacion.

En resumen, los consorcios de exportacion pueden lograr que se adquieran consi-
derables ventajas de eficiencia. A la vez que conservan su autonomia, los miembros
de un consorcio de exportacién pueden mejorar los resultados de la exportacion y
reducir los costos a un minimo. Esto se puede lograr mas rapidamente y con menos
riesgo que si las empresas hubieran intentado la exportacion por si solas.

1.3. TIPOS DE CONSORCIOS DE EXPORTACION

Los consorcios de exportacién difieren en cuanto a los servicios que prestan. Hay algunos que
ofrecen sélo funciones bésicas de secretarfa, ayudan con traducciones y/o hacen investigacién
de mercado. No obstante, los hay también que ayudan a los miembros a formular una estra-
tegia completa de exportacién y prestan una mayor diversidad de servicios, incluidas adquisi-
ciones colectivas de insumos, asistencia juridica, la creacién de una marca del consorcio y otras
formas de comercializacién.

Los dos principales tipos de consorcios que se pueden distinguir son los consorcios de pro-
mocién y los de ventas. Dentro de esta clasificacién puede determinarse la existencia de
diversas variedades de consorcios de exportacién:

* Consorcios de un sector y multisectoriales;

* Consorcios que agrupan a competidores y los que ofrecen bienes y servicios complemen-
tarios;

* Consorcios regionales y los que comprenden a miembros de varias regiones;

* Consorcios orientados a una regién determinada y los que realizan actividades a escala
mundial.

Consorcios de promocién y de ventas. En tanto los primeros se refieren a una alianza creada
para explorar mercados de exportacion determinados compartiendo costos de promocion y
logisticos, los segundos constituyen una entidad que canaliza las exportaciones de los miem-
bros. De esta manera los consorcios de promocién se limitan a promover los productos de sus
miembros y a ayudarlos a tener acceso a los mercados extranjeros. Las empresas asociadas
hacen las ventas directamente. Los consorcios de venta, por otra parte, realizan actividades de
promocién comercial y organizan la venta de los productos de las empresas participantes?.
Para velar por una imagen determinada, esos tipos de consorcios suelen controlar la calidad de

“No obstante, si se hace un pedido concreto a un consorcio relativo a productos que no producen las empresas par-
ticipantes, es util que el consorcio pueda adquirir esos bienes también de quienes no son miembros para evitar la
pérdida de la oportunidad de hacer un negocio lucrativo.



Desarrollo de conglomerados y redes de PYME

los productos comercializados. Si bien el nimero de empresas participantes es por lo general
limitado en un consorcio de ventas, los consorcios de promocién suelen tener un ndmero sig-
nificativo de miembros.

En los consorcios de venta las empresas participantes delegan la autoridad para hacer negocios
en su nombre a los administradores del consorcio. Hay dos tipos de consorcio de venta: a)
consorcios de comercio, es decir, los que adquieren los productos de las empresas participantes
con el fin de revenderlos, y 4) consorcios que actiian como agentes de exportacién. En tanto
en los primeros el consorcio negocia créditos y paga a las empresas participantes por sus pro-
ductos, en los segundos las empresas participantes envian sus propios recibos y tratan de
obtener el pago de sus clientes (Renart, 1997). La mayoria de los consorcios de venta no per-
miten que las empresas participantes exporten por su cuenta y les exigen que utilicen al con-
sorcio en su lugar. Segin el consorcio, no obstante, el grado en que se exige el cumplimiento
puede variar. En tanto algunos consorcios de venta aplican esta norma a todos los productos
y paises, otros se limitan a los mercados que constituyen su objetivo y a los productos que se
venden por conducto del consorcio (Welch y Joynt, 1987).

Por cuanto los miembros actdan como grupo en los mercados extranjeros, las conductas per-
judiciales, la calidad insuficiente de los productos o los precios excesivos de un miembro
pueden tener un efecto perjudicial sobre las exportaciones de los demds miembros. Esto tal vez
sea mds pertinente en los consorcios de venta que en los de promocién. Es fundamental que
en los documentos de constitucidn (véase la seccién 3.4) se especifiquen las medidas que se
podrdn adoptar si surge una situacién de ese tipo, por ejemplo, reemplazando los productos
del miembro.

Los consorcios creados recientemente no deben tratar de servir de consorcios de venta para sus
miembros. Es util que los consorcios comiencen con la promocion de las exportaciones de los
miembros y pasen a vender los productos una vez que el consorcio haya madurado y se hayan
fortalecido las relaciones entre los miembros (véase el recuadro 1 como e¢jemplo de un con-
sorcio que logrd pasar con éxito de las actividades de promocién a las ventas). En Italia los
consorcios de promocién son mucho mds frecuentes que los consorcios de venta. En Espafa,
sin embargo, los consorcios de venta tienden a ser la forma predominante de consorcio aunque
implican un menor grado de autonomia para las empresas miembro.

Recuadro 1.
CPM: de consorcio de promocion a consorcio de venta

CPM es un consorcio de productores de articulos de vestuario y de prendas tejidas
situado en Prato (ltalia) (véase también el recuadro 3 respecto de los consorcios de
Prato). A fines del decenio de 1990 los miembros de CPM decidieron introducirse
en el mercado ruso. Como se entendié que se trataba de un objetivo muy ambi-
cioso, el grupo acordé comenzar estableciendo una presencia en Georgia y usarla
como punto de ingreso al mercado ruso.

Con la asistencia de la Universidad Técnica de Georgia, el consorcio pudo establecer
contactos con comerciantes locales. Una gira de comercializacion e investigacion dio
como resultado ofertas de adquisicién de productos de los miembros del consorcio
por valor de 500.000 dolares. No obstante, surgieron problemas con las condiciones
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de pago por cuanto los miembros solicitaron una garantia del pago. Como conse-
cuencia de su pequefa dimension y del monto limitado que vendia cada empresa,
no se podia extender una garantia a cada miembro por separado. Para superar esos
problemas el Presidente del consorcio pudo negociar un acuerdo con el Banco
Central de Georgia. El Banco Central firmé un acuerdo de garantia con un banco
suizo, el que a su vez garantizé al consorcio el pago.

Por cuanto pudo obtenerse sélo una carta de crédito en nombre del consorcio y los
miembros no querian dejar pasar una buena oportunidad comercial, se decidié que
CPM se ocupara de la transaccion en nombre de sus miembros. De esta manera el
consorcio pasé a ser el comprador de los productos de sus miembros. Los miembros
enviaron un recibo al consorcio por los productos que habian suministrado. El con-
sorcio a su vez envié un solo recibo por todos los productos al comprador en
Georgia. Para CPM esto implicé un cambio en sus estatutos de manera de poder
emitir los recibos. Una vez recibido el pago CPM pagé a sus miembros segun los
recibos que habian expedido. Como empresa de servicios de sus miembros, el con-
sorcio no obtuvo utilidades de la transaccién. No obstante, se habfa acordado entre
los miembros que el consorcio podia agregar un margen del 5% para cubrir los
gastos administrativos relacionados con el contrato (por ejemplo, el contrato con el
cliente de Georgia especificaba que CPM era responsable de hacer la publicidad de
los productos en Georgia y de abrir lugares de exposicion).

Para CPM el paso de consorcio de promocién a un consorcio que podfa ocuparse
directamente de las exportaciones en nombre de sus miembros constituy6 un éxito.

Consorcios de sector inico y multisectoriales. Los consorcios de sector tinico permiten que
las actividades se centren en los productos de las empresas participantes, por cuanto son mds
homogéneos que los de las empresas que pertenecen a consorcios multisectoriales. Ademds, las
empresas que realizan actividades en un sector concreto tienden a conocerse entre sf y a tener
mayor conocimiento de los negocios de cada una que las que realizan actividades en varios sec-
tores. Esto probablemente mejorard la cooperacién entre los miembros. La principal ventaja
de los consorcios multisectoriales es que pueden ofrecer una mayor variedad de productos. Por
ejemplo, un consorcio podria ofrecer una gama completa de suministros de hotelerfa (ascen-
sores, mobiliario, decorado, iluminacién y equipo de cocina). Las economias de costo se
logran con ese tipo de consorcio a condicién de que los productos sean lo suficientemente
préximos de manera que se puedan aplicar a todos los bienes y servicios los mismos métodos
de promocién. Pese a la diversidad de empresas en un consorcio multisectorial, el grupo ha de
estar en condiciones de presentar una imagen comun. Por ello, es esencial que los productos
de los miembros sean compatibles en lo que se refiere a disefio y calidad. En tanto que el prin-
cipal elemento que vincula a los miembros de un consorcio de un solo sector es su familia-
ridad entre si y los articulos que producen, los miembros de los consorcios multisectoriales
suelen compartir solamente la voluntad de tener acceso a mercados extranjeros.

Si las empresas participantes producen bienes estrechamente relacionados, podrian conside-
rarse competidoras entre s{ y limitar su asociacidn a ciertas actividades especificas. De esta
manera, a menos que los miembros de un consorcio de un sector produzcan bienes comple-
mentarios, y no competitivos, la cooperacién puede ser mayor entre las empresas participantes
en los consorcios multisectoriales. Aunque los productos del mismo sector suelen ser seme-
jantes entre si, no se puede generalizar que los miembros de los consorcios de un sector dnico
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sean competidores en tanto que los de los consorcios multisectoriales no lo son. Incluso dentro
del mismo sector los bienes suelen diferir en gran medida de manera, que las empresas partici-
pantes en un consorcio de un solo sector pueden de hecho producir bienes complementarios.

Un estudio realizado por Federexport a fines del decenio de 1990 revel6 que la
estructura de costos de los consorcios de sector Unico y multisectoriales difiere en
ltalia. En tanto mas del 78% de los gastos de los consorcios de un solo sector se
refieren a la promocion, esa cifra se reduce a menos del 68% respecto de los con-
sorcios multisectoriales. La divergencia se explica por la diferencia entre los gastos
administrativos de los dos tipos de consorcio: la parte que corresponde a los gastos
administrativos en los costos totales es superior en un 10% en los consorcios mul-
tisectoriales que en los consorcios de un solo sector (Federexport, 1998). Otro
estudio italiano relativo a los consorcios de exportacion hallé que los miembros de
los consorcios de un solo sector tienen una percepcién mas positiva de las activi-
dades de la asociacion y son mas activos que los de los consorcios multisectoriales.
Esto puede atribuirse al hecho de que no es tan dificil para los consorcios ofrecer
servicios adaptados a un sector de operaciones que a las necesidades de las
empresas de varios sectores. En el mismo estudio las empresas que no participaban
en un consorcio tenian mayor inclinaciéon a unirse a un consorcio de un solo sector
que a un consorcio multisectorial (59,1%, en comparacién con el 40,9%, respecti-
vamente). La orientacion hacia un consorcio de un solo sector parece aumentar con
el tamafo de la firma y el nUmero de mercados de exportacion distantes que se
tiene como objetivo (Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di
Milano & ALCE, 1996). En la practica, sin embargo, las empresas italianas demues-
tran preferencia por los consorcios multisectoriales: en tanto que el 57% de las
empresas pertenecen a un consorcio multisectorial, sélo el 43% son miembros de
un consorcio de un solo sector (Federexport, 1998).

Consorcio entre competidores y entre no competidores. Cuando los consorcios estdn com-
puestos por competidores directos, las actividades se pueden orientar directamente a los bienes
o servicios producidos y se pueden lograr economias de escala. Por sobre todo, hay mds opor-
tunidades de compartir proyectos de investigacién y desarrollo (Renart, 1999). No obstante,
como consecuencia de la falta de confianza y la gran posibilidad de conflictos, la mayorfa de
las empresas son renuentes a crear una alianza con sus competidores. Si un consorcio abarca
empresas competidoras es probable que cada miembro presione para obtener sus objetivos per-
sonales, lo que encontrard resistencia de los otros miembros. Con ello el consorcio puede ver
limitada su eficacia y los gastos de administracién pueden ser superiores a los de los consor-
cios de no competidores por cuanto se han de resolver conflictos. Sin embargo, puede existir
el peligro de que un consorcio que agrupe solamente a productores de bienes complementa-
rios no pueda suministrar las cantidades requeridas.

Consorcios regionales y los que estdn compuestos por miembros de varias regiones. Que
los consorcios estén compuestos por miembros de una regién determinada o de varias regiones
suele depender de si la iniciativa de establecer un consorcio procede de una organizacién
nacional de empresas de un sector determinado o de una cdmara de comercio local. Los con-
sorcios nacionales tienen la ventaja de que pueden poner en contacto a empresas dispersas
desde el punto de vista geogrdfico. De esta manera son mds representativos y pueden dar como
resultado menos competencia entre miembros que los grupos regionales. Los consorcios regio-
nales, por otra parte, suelen tener un objetivo local concreto, por ejemplo, la promocién de
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productos alimentarios tipicos o de artesanfas. Ese tipo de consorcios suele surgir de distritos
industriales. Como se indica en los recuadros 2 y 3, hay una relacién estrecha entre distritos
industriales y consorcios de exportacion.

Consorcios orientados a una regién determinada y los que realizan actividades a escala
mundial. El alcance geogrifico de la actividad del consorcio es otra caracteristica que dife-
rencia a los consorcios entre si. Si los mercados a los que se orienta el consorcio se hallan en
la misma zona geogréfica pueden reducirse a un minimo los gastos de explotacién. No sélo
pueden reducirse los gastos de transporte, sino ademds los gastos de informacién y publicidad
por cuanto es probable que la distancia cultural entre paises diferentes dentro de la regién sea
pequefia. No obstante, a medida que las actividades de un consorcio adquieren dimensién
mundial, aumentard la diversificacién de los mercados de exportacién.

Recuadro 2.
Consorcios y distritos industriales

Los distritos industriales o conglomerados o clusters son concentraciones sectoriales
y geograficas de empresas que producen y venden una gama de productos relacio-
nados o complementarios. Dentro de esos conglomerados se facilita la cooperacion
entre las empresas. Cuando las empresas estan situadas en conglomerados la
pequefia dimension no constituye necesariamente un obstaculo, por cuanto las
empresas tienen facil acceso a proveedores de repuestos y servicios, asi como a sub-
contratistas. La ventaja competitiva de las PYME agrupadas en conglomerados se
basa en tres aspectos interrelacionados: especializacién, cooperacion y flexibilidad.
La especializacién de las empresas permite que las empresas pequefias concentren
sus recursos limitados en su capacidad basica. La cooperacion entre las empresas
aumenta la flexibilidad en términos de la cantidad de produccién. Las empresas
pueden subcontratar mayor parte del trabajo cuando hay mayor demanda y menos
cuando ésta se reduce. Alternativamente, los procesos de produccion pueden divi-
dirse en etapas distintas en que empresas separadas se encargan de diferentes
etapas. Esto permite flexibilidad y un menor tiempo de respuesta.

El éxito de los conglomerados se arraiga en las tradiciones locales y en formas
locales de organizacion social y econémica. Por lo tanto, los conglomerados no se
pueden trasplantar simplemente a otros medios. Sin embargo, al promover inicia-
tivas como los consorcios de exportacion se puede facilitar el desarrollo de la coo-
peracién entre las empresas situadas en conglomerados.

Existe una relacién de doble via entre conglomerados y consorcios. Por una parte, en
los conglomerados se facilita la cooperacion entre empresas de los miembros del
consorcio. Las empresas que realizan actividades en proximidad geogréfica de otras
con el mismo giro comercial tienen un mayor conocimiento reciproco y con ello es
mas probable que desarrollen relaciones de confianza. Un consorcio de exportacion
puede ser también mas eficiente dentro de un conglomerado desarrollado que en un
medio aislado, como resultado del acceso mas facil a recursos y a instituciones de
apoyo. Por otra parte, la creacién de un consorcio de exportacion y la mentalidad de
cooperacion que se desarrolla en su interior pueden en si mismas constituir
un primer paso hacia el mejoramiento de la colaboraciéon entre empresas de una
regién determinada o servir de impetu para el desarrollo de un conglomerado. Al
emprender conjuntamente actividades en el marco del consorcio los miembros desa-
rrollan lazos personales y de confianza. No obstante, los consorcios de exportacion
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(y las estructuras intermedias semejantes) no sélo desempenan un papel clave para
facilitar la cooperacion entre empresas, sino ademas para mejorar los vinculos entre
las empresas y las instituciones que las rodean. De esta manera los consorcios
resultan fundamentales para que las empresas tengan confianza en su medio local y
refuercen el rendimiento del conglomerado.

Una vez que se consolida la cooperacion entre empresas dentro de un consorcio
qgueda preparado el camino para nuevas alianzas estratégicas. Las redes que se
crean y fortalecen entre empresas durante su participaciéon en un consorcio pueden
facilitar la colaboracién entre empresas en esferas no relacionadas con las exporta-
ciones, incluso con empresas que ya no sean miembros del consorcio. Crear un con-
sorcio, por lo tanto, puede iniciar un proceso —no sélo una entidad— que se
transforme en el cimiento de diversas actividades que ya no dependen de la estruc-
tura del consorcio (Welch y otros, 1996). De esta manera en definitiva las politicas
encaminadas a apoyar la cooperaciéon entre empresas con la formacion de consor-
cios de exportacion pueden tener consecuencias positivas sobre el medio empresa-
rial y la actividad econémica en general.

La promocién de consorcios constituye de este modo un primer paso practico hacia
la creacion de iniciativas del sector privado, que pueden ayudar a preparar un medio
de desarrollo local positivo. Al aumentar la eficiencia y productividad de los grupos
de empresas y estabilizar la comunidad local, los consorcios de exportacién pueden
sentar las bases de un crecimiento endégeno.

Ademis de los diferentes tipos de consorcios anteriormente resefiados, hay clasificaciones espe-
ciales en distintos pafses. En Espafa se hace una distincién entre consorcios de “origen” y de
“destino”, segtin la ubicacién de la sede de un consorcio. En tanto los primeros se refieren a
consorcios con sede en el pafs de origen (Espafa en este caso), los segundos se refieren a con-
sorcios con sede en el extranjero, que no son tan comunes como los primeros. Ambos tipos
pueden establecer filiales en otros pafses.

Algunos expertos distinguen ademds entre consorcios duros y blandos. Consorcios duros son los
que tienen objetivos de largo plazo que probablemente operen en forma permanente, ya sea que
el nimero de participantes se amplie 0 no. Los consorcios blandos, por el contrario, son los que
se constituyen con un fin determinado y se disuelven una vez logrado el objetivo. De esta manera
constituyen un tipo mds informal de cooperacién entre empresas. Aunque no es lo habitual,
algunos consorcios blandos pueden madurar hasta transformarse en duros cuando los miembros
comprenden los beneficios del criterio colectivo y amplian sus objetivos y compromisos.

Recuadro 3.
Consorcios de exportacion en el distrito industrial de Prato

Para comprender la forma en que los consorcios de exportacién pueden crecer en
contextos locales especificos, podemos considerar su desarrollo en un distrito indus-
trial textil italiano bastante conocido: Prato. Un total de 8.000 empresas locales,
80% de las cuales son pequenas unidades de elaboracién, constituyen la industria
textil de Prato. Ademas de la industria textil, que da empleo a 45.000 personas
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(es decir, el 60% del empleo industrial local y el 35% del empleo local total) hay
muchas empresas que producen maguinaria textil, productos quimicos y material de
embalaje. El éxito de Prato se ha basado decididamente en la capacidad de los fabri-
cantes para disefiar una gran variedad de productos y para alinear sus operaciones
hacia objetivos comunes, que consisten en elevadas normas de calidad y entrega
rapida, lotes pequefios y precios competitivos.

Hasta fines del decenio de 1970 se consideraba en todo el mundo que el distrito
textil de Prato era el centro de la produccion de textiles de baja calidad y la elabo-
racion de fibras regeneradas (recicladas). En la actualidad Prato es indudablemente
un lider internacional de la produccién de hilados de lana y de fantasia para tejidos,
asi como productos textiles para la industria del vestuario, para tapiceria y para usos
industriales. Han surgido nuevos tipos de productos junto a las lineas tradicionales
de produccion: lino, algodén, seda y telas viscosas. Cada seis meses, al comienzo de
las temporadas de “primavera-verano” y “otofio-invierno”, las fabricas locales pre-
sentan 2.000 telas nuevas y 60.000 disefios nuevos de tela. Esta entusiasta bus-
gueda de ideas nuevas y la capacidad para anticiparse a las tendencias hacen de
Prato una rica fuente de inspiracion para el mundo de la moda.

En Prato podian hallarse ejemplos de actividad de consorcios incluso antes de pro-
mulgarse la legislacion favorable a los consorcios en el decenio de 1980. Ya en los
anos 70 varias empresas textiles de Prato comprendieron que la cooperacion in-
terempresarial podia constituir un elemento poderoso con miras a hacer frente a las
dificultades que se hallaban en los mercados internacionales. Favorecié el desarrollo
de consorcios locales el esfuerzo de las asociaciones comerciales locales, la asocia-
cion industrial local (Unione Industriali), en particular. En etapas posteriores se esti-
mulé todavia mas la creacion de consorcios con los beneficios importantes que se
les ofrecian en los planes de incentivo gubernamental.

El desarrollo de los consorcios de exportacion de Prato estd estrechamente relacio-
nado con el desarrollo del distrito industrial. En los afios 60 practicamente no habia
exportaciones y la gran mayoria de los productores de maquinas textiles trabajaban
exclusivamente para el distrito textil local. Habia pocas empresas fuertes que se con-
centraban en maquinas para la producciéon tradicional de Prato: el reciclado de
harapos y de desechos textiles.

A comienzos de los afos 70 TESSILTECNICA, una empresa local, comenzé a reco-
pilar un vasto catalogo de todas las maquinas producidas en la zona de Prato y se
comenzé a conocer en el extranjero la maquinaria textil de Prato. No obstante, no
figuraban los nombres de las empresas manufactureras por separado y los fabri-
cantes locales no tenian una actividad directa de exportaciéon ni contacto con los
mercados extranjeros.

Con el tiempo las empresas locales comenzaron a sentir la necesidad de administrar
sus propias exportaciones. Surgié la ocasion de hacerlo en la temporada 1976-1977,
cuando TESSILTECNICA comenzé a declinar tras varias operaciones comerciales
infortunadas. Los fabricantes locales de maquinas textiles stbitamente se hallaron
sin su contacto Unico con los mercados extranjeros. Esta situacion sirvié de estimulo
para la creacién de TEXMA PRATO, el primer consorcio de promocion de exporta-
ciones de Prato, en 1978.

Con asistencia de la asociacion industrial local (Unione Industriali), varios fabricantes

de maquinas textiles se unieron a TEXMA PRATO. Las empresas fundadoras acor-
daron que su objetivo comun serfa mantener la capacidad de exportacion que habia
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logrado la anterior empresa TESSILTECNICA y nutrir la actividad de exportacion con
la participacion directa en el desarrollo de contactos de mercado. TEXMA PRATO
promovié en consecuencia las primeras iniciativas para participar en ferias comer-
ciales. Inicialmente la participacion se limitaba a exposiciones locales orientadas a los
mercados regionales y nacionales. Esto llevd rapidamente a la participacién conjunta
en actividades internacionales en todo el mundo.

La industria textil de Prato evoluciono rapidamente y, a medida que lo hacia, tam-
bién lo hacia la tecnologia utilizada. Prato abandoné la tecnologia relacionada con
el reciclado por la relacionada con la moda y los textiles de alta calidad. No obstante,
la imagen de Prato sigui6 vinculada a los productos textiles de baja calidad.

Por sobre todas las cosas, Prato necesitaba liberarse de esa imagen si queria com-
petir en el plano internacional. El distrito tenia que presentarse en el mercado inter-
nacional con una imagen nueva y mas atractiva. TEXMA PRATO comprendio esta
necesidad y se propuso como tarea dar a todo el subsector de la maquinaria textil
una imagen de profesionalismo y viabilidad, y la imagen de una industria en el
primer plano de la tecnologia. Se organizaron actividades y se disefaron folletos
para mostrar que las empresas asociadas con TEXMA cumplian las normas europeas
maés elevadas de calidad. El nivel de compromiso y conocimientos especializados que
€s0s servicios requerfan significa que muy pocas empresas miembro habrian podido
organizar y sostener individualmente esas actividades por su cuenta.

Sin embargo, el desarrollo de TEXMA tuvo algunas dificultades. Ciertas empresas
abandonaron el consorcio con la sensacién de que su presencia era incompatible
con la de sus competidores. Otras empresas habian decidido participar en el con-
SOrcio precisamente porque eran miembros sus competidores.

Las actividades realizadas por TEXMA y los consorcios posteriores, especialmente los
relacionados con la renovacion de la imagen de la produccion textil local, provo-
caron ramificaciones positivas prontamente para todo el distrito textil en términos
de evolucién y crecimiento. En la mayoria de los casos los consorcios no sélo pro-
ducian una imagen nueva, sino que ademas promovian el desarrollo de una cultura
de exportacion y el uso de tecnologia para mejorar continuamente la produccion y
la competitividad. En la actualidad, tras 25 anos, todas las empresas asociadas con
TEXMA PRATO han logrado una fuerte presencia en los principales mercados
extranjeros y la posicion pionera de Prato se reconoce en todo el mundo.

En general, TEXMA PRATO ha desempefiado una importante funcion politica en el
sentido de que sus actividades han demostrado la eficacia de ese tipo de consorcios
en el estimulo de la colaboracion interempresarial entre las PYME. TEXMA PRATO
ha sido un ejemplo vivido para otros consorcios que se han desarrollado posterior-
mente en la regiéon de Prato y ha mejorado en gran medida las relaciones entre las
empresas Yy las instituciones locales.

1.4. SERVICIOS PRESTADOS POR LOS CONSORCIOS
DE EXPORTACION

El objetivo concreto y, con ello, los servicios prestados dependen del tipo de consorcio de que
se trate. Por cuanto los consorcios de promocién de exportaciones son mds pertinentes en la
prdctica que los consorcios de venta, esta gufa se concentrard en los primeros.
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Las empresas participantes consideran que el consorcio les presta servicios de promocién que
las ayudan a crear vinculos con clientes en el extranjero (por ejemplo, mediante la participa-
cién en ferias) y les ofrece funciones bdsicas de consultorfa en esferas relacionadas con las acti-
vidades cotidianas de las empresas.

En el recuadro 4 se muestra que los consorcios coordinan las actividades relacionadas con la
exportacién de las empresas participantes con muy diversas actividades. Como se ha mencio-
nado anteriormente, sin embargo, la medida en que los consorcios de exportacién prestan ser-
vicios varfa desde los que sélo ofrecen asistencia bdsica hasta los que prestan un extenso paquete
de servicios. No todos los consorcios ofrecerdn, de esta manera, todos los servicios reseniados en
el recuadro 4. Los consorcios de exportacion creados recientemente pueden comenzar pres-
tando servicios bdsicos de secretarfa, investigacién limitada y promocién de ventas. Pueden
aventurarse en esferas como la creacién de una marca comun, la adquisicion colectiva o el desa-
rrollo de productos en una etapa posterior, cuando la cooperacién haya demostrado ser exitosa
y se halla fortalecido la cohesién social entre los miembros del grupo. A continuacién se deta-
llan los servicios mds comunes que prestan los consorcios de exportacién.

Recuadro 4.
Servicios prestados por los consorcios de exportacion

Los consorcios de exportacion permiten a las PYME beneficiarse con una serie de
servicios especializados que ayudan a reducir los elevados costos operacionales
necesarios para penetrar mercados nuevos, como, por ejemplo:

Servicios basicos

e Servicios administrativos (facsimile, correo electrénico, etc.);

e Traducciones, interpretacion y asesoramiento de exportaciones;
e Asistencia juridica;

e Creacion de un sistema comun de informacién para difundir datos pertinentes
(acerca de asociados comerciales, desarrollo de mercados, etc.) entre los miem-
bros;

e Asistencia en la tramitacion de procedimientos de transporte y de aduana;

e Establecimiento de vinculos con instituciones locales o nacionales.

Servicios relacionados con la promocién de los productos de los miembros

e Publicidad conjunta (catédlogos comunes, publicidad en television, sitio comun
en la web, etc.);

e Promocion, organizacion y coordinacion de la participacion colectiva de las
empresas participantes en exposiciones y ferias industriales tanto en el mercado
interno como en el extranjero;

e Participacion de representantes de las empresas participantes en misiones eco-
némicas y giras de estudios en paises extranjeros;

e Agasajo colectivo de posibles clientes;

e (reacién de una marca registrada del consorcio y su apoyo mediante activi-
dades de promocién;
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e Creacion de planes colectivos de comunicacion, promocion y comercializacion;

e Actividades de relaciones publicas y de cabildeo.

Servicios que van mas alla de las meras actividades de promocion

e Informacién sobre adelantos técnicos en los sectores de los miembros, por
ejemplo, revisando la prensa relacionada con la industria o la participacién en
ferias técnicas;

e Organizacion de actividades y cursos de capacitacion colectivos;

e Investigacién de mercados (relacionados tanto con la zona geogréfica como con
el segmento del mercado que se considera como objetivo) a fin de determinar
en qué lugar se puede desarrollar en mejores condiciones la actividad econo-
mica del consorcio;

e |ntroduccién de normas de calidad;

e Determinacién de los distribuidores y los clientes;

e Establecimiento de una red comun de distribucion;
e Investigacion de técnicas mejoradas de elaboracion;

e Investigacion y desarrollo de productos nuevos y mejorados a fin de reaccionar
a los cambios de las preferencias de los clientes;

e Seleccion de proveedores de materias primas y equipo que han de utilizar las
empresas asociadas y definicion de los métodos comunes de adquisicion;

e Transporte conjunto;

e Asistencia para obtener certificacion de adhesion a ciertas normas (por ejemplo,
ISO 9000);

e Respuesta a solicitudes de ofertas conjuntas o complementarias;

e Participacion colectiva en licitaciones;

e Recuperacion de créditos otorgados a clientes de los miembros;

e Negociacion de acuerdos referenciales con bancos, agencias de viajes, etc.;
e Preocupacion por la ética profesional de las empresas asociadas.

Uno de los servicios mds importantes que prestan los consorcios de exportacién es la organi-
zacién de la participacién de las empresas asociadas en exposiciones y ferias industriales en
el extranjero. Como consecuencia de las complejidades que implica la participacion en ferias,
muchas empresas necesitan asistencia para ubicar un espacio y disefiar un puesto, transportar
productos, organizar la publicidad relativa a la feria y prestar atencién a los visitantes. La par-
ticipacién en exposiciones y ferias no sélo atrae atencién internacional sino que inicia ademds
un proceso de aprendizaje en las empresas. Los miembros sin experiencia en la participacién
en ese tipo de eventos pueden obtener beneficios de la colaboracién con los miembros mds
experimentados del consorcio, tanto en la etapa preparatoria como durante la feria misma. Los
miembros que participan activamente en ferias industriales se familiarizan con las normas y
exigencias de la participacién en eventos de ese tipo, como los diversos procedimientos que
han de seguirse. Aprenden la forma de presentar a sus empresas y de relacionarse con los com-
pradores extranjeros. Finalmente, aumentan su capacidad para determinar las necesidades de
los compradores y adquirir conciencia de la importancia de cumplir ciertas normas de calidad.



Consorcios de exportacion: sinopsis

El monto de los pedidos hechos en una feria o exposicién, de esta manera, probablemente
aumentard con la experiencia de las empresas en la participacién en ese tipo de eventos.

Al participar colectivamente en una feria pueden reducirse los gastos de los participantes indi-
vidualmente considerados mediante la creacién de un folleto comun y la contratacién de ser-
vicios conjuntos para el disefio de los puestos. Muchos consorcios toman medidas para que
esos miembros tengan un puesto comun. Al mancomunar los recursos de los miembros se
puede crear mayor conciencia y una mejor imagen entre los compradores que lo que podria
hacer una empresa por separado.

Algunos consorcios crean una marca registrada comtin para que sus miembros puedan
presentar una imagen colectiva. Esto puede dar como resultado una economia significativa
en publicidad, ya que es menos costoso establecer una sola marca en un mercado determi-
nado que hacerlo con las marcas de todos los miembros. No obstante, si los miembros temen
perder independencia y prefieren seguir utilizando sus propias marcas, puede ser posible
utilizar una marca comun para el embalado en combinacién con la marca de la propia
empresa. El embalado comtn reduce gastos y proporciona una imagen coherente al con-
sorcio y a sus miembros. Para velar por que los miembros no menoscaben por separado
la imagen del consorcio, la coherencia en la calidad es fundamental. En consecuencia, el
consorcio podrd establecer un certificado de seguro de calidad al que han de adherirse
los miembros.

En cursos pricticos y de capacitacién, en actividades relacionadas con investigacién y
desarrollo y con la adquisicién colectiva de equipo, los consorcios pueden contribuir de
manera significativa al mejoramiento de los recursos técnicos y humanos que lleve a un
aumento considerable de la productividad de los miembros y, con ello, de su competiti-
vidad. Los cursos précticos organizados por un consorcio dan a los miembros la oportunidad
de examinar cuestiones como las innovaciones tecnoldgicas dentro de la industria o la adap-
tacién de procesos de produccién a las exigencias internacionales. Un consorcio puede
ofrecer ademds gran variedad de cursos de capacitacién. Estos pueden ir desde la capacita-
cién en contabilidad, conocimientos de computacién, capacidad de negociacién (especial-
mente en un contexto internacional), conocimientos de comercializacién y conocimientos
técnicos para dar orientacidn a las empresas participantes acerca de la manera de cumplir
especificaciones de calidad. Un consorcio que ayuda a sus miembros en la realizacién de
actividades de investigacién y desarrollo puede ayudarlos a mejorar su competitividad
mediante la innovacién. Si los consorcios organizan adquisiciones conjuntas de equipo,
los miembros pueden beneficiarse no sélo con los menores precios sino ademds con la
tecnologia mds reciente.

En la economia mundial de la actualidad la logistica es un factor decisivo de la competitividad
de las empresas. Los consorcios de exportacién pueden ayudar a las empresas participantes a
optimizar la logistica de sus operaciones en mercados extranjeros mediante la prestacién de
servicios relacionados con la gestién de inventarios, la gestién de operaciones y la formulacién
de una estrategia de distribucién y de modos de transporte. Por ejemplo, los consorcios de
exportacién pueden ayudar a los miembros a mejorar la aportacién de insumos o a reducir el
costo del transporte de los productos terminados mediante estudios de logistica. Un consorcio
de exportacién indio establecido con buenos resultados en el nicleo de industrias del tejido
de Tirupur, la Asociacién de Exportadores de Tirupur (Tirupur Exporters’ Association, TEA)
incluso fomentd la creacién de un depdsito interno de contenedores para reducir el retraso del
transporte y el tratamiento de la carga por sus miembros.
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Un servicio fundamental que los consorcios de exportacion suelen ofrecer a sus miembros es
el establecimiento de vinculos con instituciones locales o nacionales. A diferencia de las
empresas consideradas individualmente, un consorcio que agrupa a varias empresas puede
tener menos problemas para ponerse en contacto con instituciones de apoyo y es mds probable
que reciba asistencia financiera. Como consecuencia de su mayor capacidad de negociacidn,
los consorcios podrian ademds negociar lineas de crédito para las empresas participantes.

En la mayorfa de los casos las empresas participantes no estdn obligadas a tomar parte en todas
las actividades realizadas por un consorcio. En lugar de ello pueden optar entre los servicios
prestados por aquellos que mds apropiados sean a sus prioridades de exportacién y respecto de
los cuales estén mds dispuestos a pagar un honorario. El monto de los servicios que un con-
sorcio suele estar en condiciones de ofrecer dependerd de esta manera crucialmente del
ndimero de miembros que tenga.

Para velar por que el consorcio ofrezca los servicios que sus miembros esperan, es esencial que
se mantenga un didlogo constante entre la gestién del consorcio y las empresas participantes.
Esto exige la participacidn activa de las empresas en el disefio y la ejecucidn de las actividades.
Deben analizarse de manera critica los servicios a fin de determinar sus efectos y su utilidad
para los miembros. El consorcio debe ser flexible para introducir todos los cambios necesarios.
Las empresas participantes pueden esperar que los consorcios sean mds que un simple pres-
tador de servicios y que los ayude activamente a desarrollar nuevas oportunidades comerciales.
El consorcio puede lograrlo haciendo investigacién de mercado y organizando la participacién
de los miembros en ferias y exposiciones. No obstante, sin la participacién activa de sus miem-
bros las actividades realizadas por el consorcio no pueden lograr un efecto significativo.

Los consorcios de exportacion rara vez aplican todas las medidas que abarca una estrategia
completa de exportaciones. Si bien las empresas participantes casi siempre retienen algunos
elementos de la estrategia de exportacion (por ejemplo, la determinacién de los productos y
los precios), el consorcio pone en prictica otros elementos, como la seleccidn de intermedia-
rios en los mercados objetivo o en la participacién en ferias. A fin de crear efectos de sinergia
las actividades realizadas por el consorcio deben ser coherentes y deben tener una funcién
complementaria de las realizadas por las empresas participantes por separado.



ESTABLECIMIENTO DE UN
CONSORCIO DE EXPORTACION

La fase de disefio y establecimiento puede considerarse la mds decisiva en la historia de un con-
sorcio. En esa fase se adoptan decisiones que determinan la viabilidad y el éxito continuos del
grupo. La experiencia ha demostrado que, en la fase inicial de establecimiento, los procesos de
formacién de conglomerados, por ejemplo, de consorcios de exportacién, corren los més altos
riesgos de fracasar.

La ONUDI y Federexport han ayudado a establecer consorcios de exportacién en paises tan
diversos como la Argentina, el Brasil, la India, Italia, Marruecos, México y Tunez. Sobre la
base de esa amplia experiencia, a continuacién figura un andlisis simplificado de los actores
que intervienen y las medidas que se deben adoptar cuando se establece un consorcio.

2.1. PRINCIPIOS BASICOS

Antes de iniciar el proceso de establecimiento de un consorcio, los participantes deben ser
conscientes de tres condiciones subyacentes, que se deben cumplir para asegurar el éxito.

*  Objetivos claros: Es muy importante definir objetivos precisos y realistas, porque deter-
minardn las actividades que se prevean en el plan de actividades, la eleccién de la forma
juridica del consorcio y, finalmente, la contribucién financiera de cada miembro. En
consecuencia, los objetivos del consorcio deben ser un reflejo de debates a fondo cele-
brados con las posibles empresas participantes.

El éxito de las primeras actividades conjuntas es fundamental para la continuacién del pro-
yecto. Se deben establecer solamente objetivos realistas, si bien ambiciosos, a fin de fortalecer
la motivacién de los miembros para participar en el consorcio. El logro de esos objetivos
tendr4 un efecto de demostracién y preparard a los miembros para las futuras actividades con-
juntas. Mds adelante, siempre se podrdn agregar otras iniciativas, a escala mds grande.

* Establecimiento de un consenso: El establecimiento de un consenso es uno de los prin-
cipales factores que determinan el éxito de un consorcio. No puede esperarse que los
miembros establezcan de un dfa para otro la confianza necesaria para coordinar eficaz-
mente sus actividades. Sin embargo, las operaciones de un grupo solamente pueden tener
éxito cuando éste es capaz de lograr un consenso y ha alcanzado cierto grado de estabi-
lidad interna (Welch y Joynt, 1987). En consecuencia, antes de que se puedan realizar
en forma eficaz actividades conjuntas ambiciosas en los mercados extranjeros, es esencial
que haya habido cierto proceso de formacién de un grupo en el que se haya creado soli-
daridad y los miembros hayan podido conocerse mutuamente, ademds de enterarse de
sus necesidades y expectativas. Ello se puede lograr, por ejemplo, mediante visitas reci-
procas a las fdbricas, reuniones grupales y cursos prdcticos o viajes colectivos. Sin
embargo, para fomentar el proceso de establecimiento de un grupo y asegurar que se
mantengan la motivacién y el dinamismo, en una etapa temprana se deben realizar tam-
bién en forma colectiva algunas actividades limitadas relacionadas con las exportaciones.
Se puede promover el establecimiento de un consenso entre los posibles miembros
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mediante su participacién activa en la concepcidén del consorcio, por ejemplo, con reu-
niones periddicas y debates animados que se relacionen con el establecimiento y los obje-
tivos del consorcio.

* El factor tiempo: Durante la etapa de concepcidn, los posibles miembros deben reco-
nocer que el establecimiento de un consorcio exitoso y la obtencién de los beneficios
concomitantes llevan tiempo. La experiencia demuestra que, en general, establecer un
consorcio requiere de 6 a 12 meses de preparacién (en algunos casos incluso mds), desde
las conversaciones iniciales entre las partes interesadas hasta la conclusién de todos los
procedimientos administrativos necesarios.

Los empresarios que establecen un consorcio deben también ser conscientes de que no
se pueden esperar ganancias inmediatas apenas realizadas las primeras actividades con-
juntas y de que el capital invertido no se recuperard rdpidamente. En cambio, deben con-
siderar su contribucién al capital del consorcio como una inversién a largo plazo.
Aunque se puedan lograr algunos resultados positivos poco después del establecimiento
de un consorcio, el verdadero impacto solamente se percibird con el tiempo. No es fécil
acceder a los mercados extranjeros, pero con una gama adecuada de productos y una
estrategia clara de ingreso en los mercados, los esfuerzos se verdn finalmente coronados
por el éxito.

La sensibilizacién al factor tiempo se vincula estrechamente con las dos cuestiones ya
mencionadas, a saber, los objetivos del consorcio y el establecimiento de un consenso
entre los diversos participantes. El logro de objetivos a corto plazo claramente identifi-
cados puede producir, para el consorcio, una espiral de éxitos. El funcionamiento del
consorcio se refuerza a medida que los miembros comprenden que la cooperaciéon da
resultados. El aumento de la confianza y la motivacién ayudard a los miembros a llegar
a un consenso y, en consecuencia, acometer proyectos mds ambiciosos. Por lo tanto, los
logros a corto plazo ayudan a asegurar que el consorcio prosiga sus operaciones y que
se introduzcan cambios a largo plazo, mds estructurales, en el entorno comercial a nivel
local.

Las condiciones anteriormente mencionadas deben subyacer a todas las fases del estableci-
miento de un consorcio, pero son particularmente importantes en la fase inicial. El proceso de
establecimiento se podrd iniciar una vez que los participantes tengan conciencia de estos prin-
cipios generales.

La iniciativa de establecer un consorcio de exportacién puede provenir de una institucién
publica o, preferiblemente, del sector privado, ya sea de una asociacién de empresas o
de diversos empresarios que hayan tomado conciencia de la necesidad de trabajar manco-
munadamente para obtener los recursos financieros y humanos necesarios para desarrollar
continuamente sus exportaciones. Independientemente de si la idea inicial de establecer
un consorcio de exportacién proviene del sector publico o del sector privado, las empresas
participantes deben comprometerse a realizar actividades conjuntas para penetrar en los
mercados extranjeros. La voluntad comtn de mejorar el rendimiento de las exportaciones
debe ser la fuerza vinculante en las etapas que entrafa el establecimiento de un consorcio,
asi como en el desempefio ulterior de las tareas del grupo. Aunque muchas empresas dudan
inicialmente de la idea de la cooperacién, en particular cuando implica trabajar man-
comunadamente con los competidores, deben darse cuenta de que la cooperacién entrafa
beneficios que no podrian lograr por sf solas.



Establecimiento de un consorcio de exportacion

2.2. MEDIDAS QUE ENTRANA EL ESTABLECIMIENTO
DE UN CONSORCIO

Aunque existen diferencias considerables entre los diversos consorcios, se pueden identificar
algunas fases de desarrollo comunes. A pesar de que en la descripcién que figura mds adelante
no se pueden tener en cuenta los elementos dindmicos entre las diferentes medidas, cabe esperar
que ésta pueda servir para orientar a los interesados en el proyecto de establecer un consorcio.

Recuadro 5.
Establecimiento de un consorcio de exportacion

El establecimiento de un consorcio de exportacién entrafa las ocho medidas
siguientes:

1. ldentificacién de un promotor adecuado;

2. lIdentificacién de posibles miembros;

3. Realizaciéon de un estudio del interés existente y contacto con empresas
interesadas;

4. Designacion de representantes;

5. Organizacién de reuniones entre los posibles miembros;

6. Realizacion de un estudio de viabilidad y redacciéon de un plan de actividades;

7. Constitucion oficial del consorcio como sociedad;

8. Seguimiento.

Primera medida. ldentificacién de un promotor

El promotor de un consorcio (llamado también intermediario, agente, coordinador, tutor o
facilitador) estd presente desde el inicio del proceso de establecimiento del mismo. Su tarea
consiste en iniciar, orientar y organizar dicho establecimiento. Facilita el logro de un consenso
y ayuda a mantener el dinamismo del proyecto y a que los posibles miembros definan un plan
de actividades realista. Su labor no consiste en decidir lo que se debe hacer, sino mds bien en
ayudar a que se inicie el proyecto de establecer un consorcio. En consecuencia, debe dejar
amplia libertad a los futuros miembros para que definan sus propias prioridades y adecuen el
consorcio a sus necesidades. Sin embargo, hasta que el propio grupo adquiera las aptitudes y
los recursos necesarios, los conocimientos y contactos del promotor son muy importantes para
orientar a los miembros y ayudarlos en todas las etapas que entrafia el proceso de estableci-
miento del consorcio. Esta tarea es particularmente dificil en los paises que carecen de una tra-
dicién de cooperacién entre empresas.

Las tareas del promotor son las siguientes:

* Ayudar a las empresas a determinar objetivos comunes y posibles asociados;

*  Hacer que las empresas tomen conciencia de la posibilidad de obtener beneficios mediante
la cooperacién y, en consecuencia, reducir la incertidumbre relacionada con el concepto
de consorcios;

* Apoyar el proceso de seleccién de miembros;
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e Orientar a las empresas en el proceso de establecimiento de un grupo organizando reu-
niones, suministrando informacién y apoyando la redaccién de documentos como el
plan de actividades, entre otras cosas;

* Brindar asesoramiento sobre decisiones dificiles que forman parte del proceso, como la
forma juridica que se ha de adoptar;

*  Prestar apoyo general de secretarfa;

* Establecer vinculos con las instituciones de apoyo y las entidades administrativas perti-
nentes y actuar como intermediario entre los encargados de adoptar politicas y los
empresarios;

* DPresentar a los miembros la realidad del comercio internacional, es decir, explicarles el
importante papel de cuestiones como la comercializacidn, el control de calidad y la adhe-
sién a las normas técnicas y ambientales;

* Apoyar la contratacién de personal para el consorcio;
e Zanjar controversias entre los miembros;

* Acompafar a los miembros en sus primeras actividades colectivas.

Aunque serfa preferible que el promotor no estuviera relacionado con los posibles miembros,
a veces es el propietario o director de una de las futuras empresas participantes. Sin embargo,
en la mayor parte de los casos es un agente externo, por ejemplo, un funcionario de una aso-
ciacién industrial local, una cdmara de comercio o una federacién nacional de consorcios.
Puede ser también un consultor contratado por una institucidn publica o una organizacion
internacional de desarrollo. Al ser un agente externo se lo considera neutral y, en consecuencia,
puede dirigir el proceso de formacién del grupo sin que se sospeche que favorece a una
empresa en particular. Como “forastero”, también puede estar en mejores condiciones para
determinar las posibles esferas de cooperacidn, asi como los puntos fuertes y débiles de los
miembros. En consecuencia, puede percibir mejor qué es viable para un grupo determinado y
qué proyectos se deberfan aplazar hasta mds adelante.

La personalidad, motivacién y experiencia del promotor son muy importantes para el proceso
de formacién del grupo. Por ello, el promotor deberia ser un experto en comercializacién y
actividades de formacion de grupos. Deberfa tener un conocimiento profundo del sector en
que operan los miembros, asi como contactos personales con diversas posibles empresas par-
ticipantes. Ademds, deberfa ser capaz de motivar a los futuros miembros y tener aptitudes para
zanjar controversias y negociar, as{ como la flexibilidad y voluntad necesarias para ayudar a los
futuros miembros a encontrar una solucién aceptable para todos.

La asistencia del promotor solamente puede ser temporal. Su objetivo general es apoyar a los
miembros del consorcio para que se encarguen por sf mismos de las operaciones del grupo, es
decir, promueve la autoorganizacién de los futuros miembros. Por ello, debe velar por que, ya
durante la fase de disefio y establecimiento, las iniciativas provengan de los empresarios y que
su asistencia se limite a acompafiar el proceso. Debe evitar también vincularse demasiado con
los diversos miembros, lo que puede obstaculizar que éstos establezcan relaciones mds directas
entre si. Si el promotor fracasa a este respecto, la supervivencia del consorcio dependerd de su
presencia y de la asistencia de instituciones de apoyo.

Aunque la asistencia del promotor debe reducirse paulatinamente tras la constitucién oficial
del consorcio como sociedad, de la experiencia de los planes para crear consorcios de exporta-
cién en diversos paises se desprende que las empresas participantes todavia pueden ponerse en
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contacto con el promotor respecto de sus problemas incluso después de la fase de estableci-
miento. En ese caso, el promotor deberfa desempefiar un papel limitado.

Segunda medida. Identificacion de posibles miembros

En esta segunda etapa, se llega a una idea general de los tipos de empresas que podrfan con-
vertirse en miembros del futuro consorcio. En cooperacién con las instituciones competentes
a nivel local, los promotores de consorcios de exportacién deben identificar sectores indus-
triales y servicios que se adecuen a este tipo de asociacién entre empresas. Estos deben ser
pujantes y tener posibilidades de exportacién sin explotar o explotadas en forma insuficiente.
Ademis, se debe identificar cualquier red de empresas existente o cualquier relacién no apro-
vechada entre las empresas, dado que facilitardn la cooperacién en el futuro.

El proceso de identificacién de las empresas que podrian integrar un consorcio de exportacién
puede iniciarse reuniendo una muestra representativa de las empresas que funcionan en el
sector o los sectores en que va a actuar el consorcio. Para compilar la muestra se puede recibir
asistencia de las asociaciones comerciales, las cdmaras de comercio y demds asociaciones
publicas o privadas.

La seleccién de posibles miembros es el elemento mds importante en el proceso de estableci-
miento de un consorcio. A fin de asegurar el éxito del futuro consorcio, las empresas partici-
pantes deben satisfacer criterios cuidadosamente definidos con respecto a su tamafo,
reputacion y estabilidad financiera, asi como a los bienes y servicios que ofrecen®. Deben ser
capaces de ofrecer productos de la debida calidad, en volumen suficiente y a un precio com-
petitivo a nivel internacional. Y atin es mds importante que las mercancias encajen en una
gama de productos predeterminada. Como se sefiald en la seccidn 1.3 supra, en la que se des-
cribieron diferentes tipos de consorcios, la cooperacion entre las empresas se facilita y los bene-
ficios de la cooperacién aumentan cuando los productos de las empresas participantes son
complementarios y no compiten entre sf. Lo ideal serfa que los miembros produjeran mer-
cancfas diferentes pero complementarias, que se pudieran vender a los mismos clientes o por
los mismos conductos de distribucién y que requirieran una estrategia de promocién igual o
similar (Renart, 1997).

Los demds criterios de seleccién que se utilizan frecuentemente son los siguientes: semejanzas
entre las empresas en cuanto al volumen de negocios, las actividades o posibilidades de expor-
tacidén, la adhesién a las normas de la Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO) y
el registro en el pais pertinente. Las empresas cuya sede estd en el extranjero, frecuentemente
subsidiarias de empresas extranjeras, no deben tenerse en cuenta. Esas empresas han asegurado
su acceso al mercado y no necesitan un consorcio. Segtn cudl sea el objetivo preciso del con-
sorcio, se pueden especificar otros criterios, como la correspondencia de los productos con las
normas europeas o la existencia de contactos con otros posibles miembros. Un tltimo aspecto
esencial cuando se selecciona a posibles miembros es el de la administracién y el personal de
las empresas. Deben tener los conocimientos técnicos requeridos, ser flexibles y poder trabajar
en equipo.

Estos y otros criterios similares ayudan a reducir, desde las etapas iniciales, las posibilidades de conflicto en el con-
sorcio. En un consorcio de Ttnez, las diferencias de tamafio y capacidad financiera de los miembros crearon pro-
blemas, dado que algunas actividades del consorcio representaban desembolsos significativos para los miembros
mds pequefios y con menos ingresos.
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Tercera medida. Realizacion de un estudio del interés existente
y contacto con empresas interesadas

Después de haber identificado un ndmero razonable de empresas que podrfan beneficiarse de
la participacién en un consorcio, se deben determinar la sensibilizacién de las empresas al con-
cepto de consorcios de exportacién y su interés al respecto. Con ese fin, se organizan diversas
entrevistas y reuniones con las empresas en el o los sectores prioritarios que ofrezcan posibili-
dades de exportacién, cumplan los criterios establecidos y estén dispuestas a participar en un
consorcio de exportacién. En esta etapa se deberfa explicar la nocién de consorcio, su perti-
nencia, las condiciones para ser miembro de un consorcio y la experiencia ya adquirida con
los consorcios. La posicién y las expectativas de las empresas con respecto al proyecto de un
consorcio de exportacién quedardn claras tras esas entrevistas y reuniones.

Ademis de las entrevistas y reuniones, se realiza una encuesta entre las empresas previamente
identificadas. En ella se les ofrece la oportunidad de expresar su interés en el concepto de con-
sorcios de exportacion. Ademds, ello permite al promotor determinar las insuficiencias y
expectativas comunes de las empresas, que se pueden utilizar para definir los objetivos iniciales
comunes. La encuesta puede ayudar también a determinar la voluntad de los posibles miem-
bros de comprometerse con el consorcio, tanto por lo que respecta a su tiempo como a sus
recursos financieros. En consecuencia, el estudio sirve de base para todas las actividades futuras

(c.f. archivo: Ejemplo de cuestionario para identificar empresas interesadas, CD-ROM).

Una vez que se ha identificado a los posibles miembros futuros y, con ayuda de la encuesta,
se han determinado sus problemas, intereses y expectativas comunes, el promotor debe tomar
contacto con las empresas que hayan manifestado interés en vincularse con un consorcio. El
objetivo es confirmar los resultados de la encuesta, responder a las preguntas de las empresas
y obtener una confirmacién preliminar en forma de carta de intencién que refleje el compro-
miso de las empresas de esforzarse por establecer un consorcio.

En esta etapa, el nimero de las empresas en contacto con el promotor se ha reducido mucho
con respecto al ndmero inicial con el que se establecié contacto en la segunda etapa. Es esen-
cial ponerse en contacto, inicialmente, con un gran nimero de empresas, a fin de lograr que
se seleccione como miembros solamente a empresas idéneas. Durante su contacto inicial con
las empresas, el promotor debe reunir tanta informacién sobre ellas como sea posible a fin de
decidir si satisfacen los criterios para convertirse en miembros. Las empresas deben obtener la
informacién necesaria para poder determinar si, en su caso, los beneficios de la participacién
en un consorcio superan a los gastos que ésta entrafia. En consecuencia, determinar cudles
serdn las empresas participantes es un proceso en dos sentidos.

En esta etapa, el promotor debe adoptar medidas para asegurar que las empresas inicialmente
interesadas en el proyecto de establecer un consorcio no lo abandonen antes de que se hayan
identificado otras empresas dispuestas a participar. Ello se puede lograr, por ejemplo, organi-
zando reuniones periddicas (véase 7nfra) o grupos de trabajo.

Cuarta medida. Designacién de representantes

Cada empresa deberd designar a su principal persona de contacto, que se encargard de repre-
sentarla y defender sus intereses en las reuniones que precedan al establecimiento del con-
sorcio. El poder de adoptar decisiones del representante debe ser considerable y por lo general
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se trata del propietario de la empresa o de uno de sus directores. Debe tener suficiente auto-
ridad para negociar el disefio y funcionamiento del futuro consorcio y decidir si su empresa
va a participar en el mismo. Cuando una empresa ha decidido convertirse en miembro, debe
designar a un representante permanente, que podrd ser la persona de contacto inicial u otro
directivo de la empresa.

A fin de asegurar el funcionamiento eficaz del consorcio en etapas ulteriores, es esencial no
solamente que las empresas participantes sean compatibles entre s{ y cumplan los criterios de
seleccién, sino también que sus representantes permanentes puedan trabajar juntos. Las rela-
ciones personales y la simpatfa entre los representantes son fundamentales para el desarrollo
de la confianza y cooperacién entre los futuros miembros. Ha habido grupos de exportacién
que han fracasado porque algunos miembros no podian trabajar con los demds. Debido a la
importancia de las relaciones interpersonales entre los representantes permanentes para el esta-
blecimiento de un consenso y, en consecuencia, para el funcionamiento del consorcio, es esen-
cial que esos representantes sean tan “permanentes’ como sea posible y no se los reemplace
frecuentemente. Ademds, se pueden minimizar las perturbaciones si cada representante per-
manente tiene un suplente que conoce a los demds miembros y estd siempre informado de las
actividades y actuaciones del consorcio.

En esta etapa, el promotor debe identificar, entre los representantes permanentes, a posibles
dirigentes que puedan encargarse del proceso de formacién y actuar como catalizadores de las
futuras actividades del consorcio.

Quinta medida. Reuniones entre los posibles miembros

Después del primer encuentro entre el promotor y los directivos de las posibles empresas par-
ticipantes, el promotor y los representantes de las empresas celebran una serie de reuniones a
fin de iniciar la fase activa del establecimiento del consorcio: definicién de los objetivos y de
las medidas concretas que se han de adoptar.

Se organiza una primera serie de reuniones preliminares, en forma de sesiones de informacién
sobre los consorcios. Esas primeras reuniones desempefian un papel muy importante porque
brindan a los futuros miembros una oportunidad de establecer contactos mutuos. Se debe
hacer hincapié en la importancia de desarrollar la solidaridad y cohesién en el grupo para que
sus miembros tomen conciencia de que una parte considerable de sus primeras actividades
consistird en eso. Esa primera serie de reuniones también estd destinada a que las posibles
empresas participantes reflexionen sobre los objetivos concretos del consorcio y sobre asuntos
financieros y juridicos y comuniquen sus opiniones al promotor.

Si ya hay consorcios de exportacién en el pais, el promotor puede estudiar la posibilidad de
invitar a un representante de un consorcio ya establecido a que asista a las reuniones iniciales,
a fin de que informe sobre la experiencia de su consorcio y responda a posibles preguntas.

Lo ideal serfa que una organizacién oficial, como una asociacién de industriales o un érgano
publico, organizara las primeras reuniones. Ello darfa cardcter oficial al proceso de estableci-

miento del consorcio y asegurarfa su neutralidad.

Una vez que se haya respondido a todas las preguntas de cardcter general y que los partici-
pantes estén dispuestos a adoptar medidas concretas para establecer el consorcio, se podrd
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iniciar una segunda serie de reuniones. En ella se presenta y estudia mds detalladamente el pro-
yecto. Se deberfa elaborar y someter a debate un primer borrador del plan de actividades y del
estatuto. Ademds, se debe analizar la division de responsabilidades. Es esencial aclarar qué fun-
ciones desempefiard el consorcio y cudles las empresas.

Es esencial que las reuniones del grupo, que se celebrardn durante varios meses, tengan lugar
a intervalos fijos, es decir, por lo menos quincenalmente. Esas reuniones fomentardn un clima
de cooperacién esencial para el funcionamiento ulterior del consorcio. Se deben prever reu-
niones adicionales entre el promotor y los dirigentes del grupo para mantener el impulso del
proyecto.

Sexta medida. Realizacion de un estudio de viabilidad y redaccion
de un plan de actividades

Una vez que se haya redactado claramente la propuesta de establecimiento del consorcio y que
las empresas identificadas hayan decidido participar, serd necesario formular un plan de acti-
vidades. Este deberd basarse en las necesidades y prioridades de las empresas miembro, deter-
minadas por medio de un cuestionario y un estudio de viabilidad (c.f. archivos: Ejemplo de
cuestionario sobre las actividades por realizar; Ejemplo de cuestionario sobre la administracién de

un consorcio, CD-ROM).

El estudio de viabilidad ayuda a asegurar que los objetivos determinados no sean demasiado
ambiciosos en las primeras etapas de la existencia del consorcio. Debe contener una descrip-
cién de los procedimientos y de los recursos financieros y humanos necesarios para establecer
el consorcio y lograr sus objetivos. También se debe sugerir en ¢l cdmo se obtendrdn los
recursos necesarios. Ademds, se debe incluir un andlisis de los puntos fuertes y débiles y las
oportunidades y amenazas de las empresas participantes. Ese andlisis, llamado SWOT, ayudard
a determinar una clara estrategia empresarial en que se delineen los mercados y los segmentos
sociales a los que se exportard, asi como los mecanismos a utilizar, todo lo cual se especificard
ulteriormente en el plan de actividades. Si bien esa estrategia debe orientar las futuras activi-
dades del consorcio, también se la podrd adaptar cuando sea necesario, por ejemplo, en res-
puesta a cambios en el entorno exterior.

En el plan de actividades se especifican las actividades que los miembros desean realizar en
forma conjunta y se presenta un panorama general de los gastos que entrafian.
Evidentemente, los recursos disponibles determinardn las actividades previstas y el ndmero
de mercados por penetrar. En las primeras etapas después del establecimiento del consorcio,
es aconsejable concentrar los limitados fondos disponibles en unas pocas actividades y fijarse
como objetivo sélo un nimero reducido de mercados. En etapas ulteriores, los resultados
positivos pueden conducir a un aumento de las contribuciones de los miembros y serd posible
ampliar las actividades.

Tal vez la Junta de Directores deba adoptar una decisién acerca de qué actividades tienen prio-
ridad habida cuenta del presupuesto disponible. La eleccién de las primeras tareas es muy
importante. Esas actividades deben reflejar claramente las necesidades y expectativas de los
miembros, identificadas en los cuestionarios. Las primeras tareas deben estar bien distribuidas
entre los actores participantes y los problemas por resolver. Ademds, se deben minimizar los
riesgos, es decir, se debe asegurar un cierto grado de diversificacién. Es esencial lograr resul-
tados concretos lo antes posible, a fin de mantener el dinamismo del proyecto.
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En el plan de actividades se deben definir, ademds de las actividades previstas, la estructura
orgdnica del consorcio, asi como diversos detalles relativos al logro de los objetivos. Las acti-
vidades previstas deben describirse por esfera y se deben especificar los gastos que entrafie cada
una. El plan de actividades desempefiard un papel muy importante cuando se determinen la
estructura juridica que se vaya a adoptar y el monto del capital que aportard cada miembro
para asegurar la viabilidad financiera del consorcio (c.f. archivo: Guta del plan de actividades,

CD-ROM).

La elaboracién de un plan de actividades completo y su aprobacién por todos los miembros
toman tiempo y, de preferencia, se deberfan organizar con la asistencia de un experto externo,
para asegurar la objetividad del proceso.

Séptima medida. Constitucién oficial del consorcio como sociedad

En esta etapa, que puede iniciarse mds de 12 meses después de planteada por primera vez la
idea de establecer un consorcio, las empresas deben comprometerse oficialmente con el
mismo. Este compromiso se basa en las reuniones preliminares, el estudio de viabilidad y el
plan de actividades. Tiene lugar a varios niveles: ) el compromiso de respetar el estatuto del
consorcio, en el que se describen, entre otras cosas, la forma de interaccidn, la eleccién del per-
sonal directivo, etc.; 4) un compromiso de contribucién financiera, y ¢) un compromiso
comercial, por ejemplo, el de exportar sobre todo a cierto grupo de paises especificados en el
plan de actividades (Renart, 2002).

Establecer en una etapa temprana una estructura oficial con reglas y responsabilidades claras
ayudard a los participantes a centrar sus actividades. La inscripcion oficial, aunque no puede
asegurar el éxito del consorcio, si puede ser entendida como una declaracién de compromiso
de cooperacién y de respeto de los objetivos del consorcio. A medida que crece la confianza y
se fortalecen los vinculos personales entre los miembros, la estructura oficial puede adquirir
una importancia secundaria.

El consorcio recién establecido se organizard de acuerdo con los procedimientos especificados
en los documentos de su constitucién como sociedad. En general, el estatuto va acompafiado
de un acuerdo de los accionistas, en el que se estipula mds detalladamente cémo se han de
desempeiiar las funciones colectivas. Ambos textos se deben distribuir a los miembros durante
las reuniones. La mds reciente versién del estatuto y del acuerdo de los accionistas se somete a
votacién en la primera Asamblea General del consorcio. Los miembros deben decidir si la con-
dicién de miembro es la misma en todos los casos o si hay posibilidad de variantes, por
ejemplo, entre miembros con derecho a voto, miembros sin derecho a voto, miembros con
derecho a voto cuyas obligaciones difieren de acuerdo a los casos y otras variantes, etc. En esa
primera reunidn, se elige también la Junta de Directores (c.f. archivo: Ejemplo de estatuto de
un consorcio de exportacién, Ejemplo de acuerdo de los accionistas, CD-ROM)*.

En esta etapa se debe contratar al Director Ejecutivo del consorcio. Ademds, se debe habilitar
espacio para oficinas, de modo que el consorcio pueda empezar sus operaciones.
Ocasionalmente, uno de los miembros o una institucién de apoyo brindardn dicho espacio.
Para facilitar la interaccién entre los miembros, es aconsejable que la oficina del consorcio esté
ubicada cerca de la mayorifa de las empresas participantes.

“En la seccién 3.4 infra se estudia la cuestién de la forma juridica que puede adoptar un consorcio y se describen
los documentos por los que un consorcio se constituye como sociedad.
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Las empresas que no estén convencidas de los beneficios que les puedan reportar las activi-
dades del consorcio abandonardn el proceso en esta etapa. Las demds aportardn una cantidad
preestablecida al capital inicial del consorcio. El papel del promotor queda reducido bdsica-
mente al de un asesor.

Octava medida. Seguimiento

Para ayudar al consorcio en sus etapas iniciales, el promotor y las instituciones de apoyo que
participan en el proceso de establecimiento del mismo deben realizar un seguimiento con-
tinuo. Ello se puede lograr mediante reuniones individuales o conjuntas, en las que se analicen
los logros del consorcio y los retos que encara.

En el periodo inmediatamente posterior al establecimiento oficial del consorcio, se deben pro-
mover las relaciones tanto internas como externas, es decir, entre las empresas participantes y
entre el consorcio y sus asociados en la exportacién. Las empresas participantes se han com-
prometido mutuamente y los representantes deben entablar entre sf relaciones basadas en la
confianza. Ademds, se debe alentar el establecimiento de contactos y vinculos entre diversos
consorcios para facilitar el intercambio de informacién y experiencia. A fin de asegurar la regu-
laridad de las exportaciones, se debe tomar contacto con los clientes y se deben fortalecer las
relaciones existentes.

El intercambio de opiniones y la adopcién conjunta de decisiones, que son la esencia de la
cooperacién entre empresas, deben regir todas las actividades del consorcio. Aunque los obje-
tivos de éste se establecieron en los comienzos y los posibles métodos para lograrlos se anali-
zaron en el estudio de viabilidad y se esbozaron en el plan de actividades, puede ser necesario
que los miembros reflexionen acerca de cémo empezar a actuar para alcanzar los objetivos
declarados y analicen el asunto entre si. Cabe recalcar que el debate y la adopcién y aplicacién
conjunta de decisiones forman parte de la cooperacién entre empresas y, en si, son algo posi-
tivo. Si el consorcio llega a esta fase, sus posibilidades de supervivencia se pueden considerar
muy buenas.

Es muy probable que, en una etapa ulterior, se consideren insuficientes algunas decisiones
adoptadas durante la fase en que se establecié el consorcio. Por ello, es esencial que haya fle-
xibilidad para introducir los cambios necesarios.

2.3. FACTORES QUE AFECTAN AL PROCESO DE
ESTABLECIMIENTO DE UN CONSORCIO

El establecimiento de una estructura colectiva que reagrupe a diversas pequefias y medianas
empresas (PYME) no es una tarea ficil. Hay varios obstdculos y los riesgos de fracasar pueden
ser considerables. Es cierto que las fases iniciales son las mds delicadas. Los retos mds fre-
cuentes se relacionan con la superacién del individualismo de los empresarios, as{ como con
las dudas y la incertidumbre respecto del resultado de las iniciativas conjuntas. No siempre es
facil convencer a las empresas y las instituciones de apoyo de los beneficios del trabajo man-
comunado, en particular cuando no hay una tradicién de cooperacién entre empresas.

En general, los miembros de un consorcio deben salvar los siguientes obstdculos:
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* Dudas de las empresas participantes, debido a la novedad del concepto;

* Falta de confianza y, a consecuencia de ello, renuencia a establecer una asociacién con
“competidores” locales;

* Falta de un dirigente entre las empresas que dé impulso al proyecto;

* Retiro de algunas empresas en las etapas iniciales del proceso de establecimiento por
tener otros intereses en materia de exportacion;

¢ Problemas vinculados con la movilizacién de la contribucién financiera de los miem-
bros;

*  Conviccidn entre las empresas de que no pueden beneficiarse de su participacién en un
consorcio dado que ya venden en un mercado extranjero y no se dan cuenta de que tam-
bién hay otras oportunidades;

* Tentacién de usar indebidamente el consorcio como medio para fomentar objetivos per-
sonales;

* Ladificultad de presentar una imagen unificada del consorcio;
*  Un marco regulatorio insuficiente o no adecuado para la cooperacién entre empresas;

* Falta, debilidad o inadecuacién del apoyo institucional a nivel local, regional o nacional.

Aunque serd dificil que las empresas hagan frente a esos retos, un promotor competente que
estimule el establecimiento del grupo podrd ocuparse de la mayorfa de ellos. Esos retos pueden
resultar obsoletos a medida que pase el tiempo y las primeras actividades tengan éxito.

Los consorcios en embrién no sélo tropiezan con obstdculos, sino que también tienen expe-
riencias positivas, como las siguientes:

* Laidentificacién de otras empresas interesadas en convertirse en miembros del consorcio;

* Ellogro de un consenso entre las empresas participantes, por ejemplo, sobre una estrategia
de exportacién, la forma juridica que se deba adoptar o la distribucién de los gastos entre
los miembros;

¢ La determinacién de los mercados de venta;

* La contratacién de personal competente que pueda fomentar los intereses de los miembros
del consorcio;

* La sensibilizacién de las empresas participantes al hecho de que van adquiriendo conoci-
mientos, por ejemplo, sobre los mercados extranjeros, los métodos de promocidn, etc.

Todo esto fortalece las operaciones de la asociacién mejorando las relaciones entre los miem-
bros y aumentando su motivacién para participar en el consorcio.
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LOS CONSORCIOS DE
EXPORTACION EN LA PRACTICA

Son varios los aspectos que contribuyen al funcionamiento exitoso de un consorcio. Entre
ellos figuran la estructura orgdnica del grupo, las caracteristicas de los miembros y su partici-
pacién en el consorcio, el tamafio del mismo, la forma juridica adoptada y el modo en que el
consorcio se financia. Ademds, se deben tener en cuenta los retos externos e internos que
encara el consorcio. Por dltimo, las actividades que se realicen deben evolucionar si se desea
satisfacer adecuadamente las necesidades cambiantes de las empresas participantes.

3.1. ESTRUCTURA ORGANICA

En la presente seccién se brinda un breve panorama general de los principales érganos que inte-
gran un consorcio de exportacién, que se representa en la figura’. Se puede encontrar informa-
cién detallada sobre los érganos y sus funciones en el archivo titulado Ejemplo de estatuto de un
consorcio de exportacion del CD-ROM.

Representacion grafica de un consorcio de exportacion
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—— -~

- s
- ~

’ Director Presi N
. . esidente
4 Ejecutivo s
) nomina designa \
Junta de
Directores
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\ Auditores /

\ nombra /
’

N nombra

~ Asamblea General _- s

~~ o

-
= i -

Empresa A Empresa B
Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F

Empresa G Empresa H

Empresas participantes Representante permanente --- Consorcio de exportacion

>La presente seccién se basa parcialmente en Renart (1997; 1999).
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Asisten a la Asamblea General todos los miembros que han cumplido sus obligaciones finan-
cieras con el consorcio. Por lo general, cada miembro tiene derecho a un solo voto. El Presidente
del consorcio convoca y preside la Asamblea. La puede convocar para celebrar una reunién ordi-
naria (por ejemplo, a fin de aprobar la situacién financiera del consorcio, nombrar a la Junta de
Directores, establecer las cuotas de los miembros e impartir directrices generales) o para celebrar
una reunién extraordinaria (por ejemplo, para modificar el estatuto, admitir o excluir miembros
o deliberar sobre una prérroga del consorcio o sobre su disolucién anticipada).

La Junta de Directores administra el consorcio. Estd constituida por un determinado ndmero
de miembros nombrados por la reunién ordinaria. Por lo general, los directores ocupan su
cargo por dos afios y pueden ser reelegidos. Pueden percibir un sueldo o no. El Director
Ejecutivo puede ser miembro de la Junta de Directores o puede participar en ella sin derecho
a voto. La Junta puede designar de entre sus miembros al Presidente y los vicepresidentes del
consorcio. Se convoca la Junta de Directores cuando el Presidente o la mayorfa de los miem-
bros lo consideran necesario.

El Director Ejecutivo del consorcio se encarga de las operaciones cotidianas del grupo. Dado
que debe promover y defender los intereses de todo el consorcio, sin favorecer a ninguna
empresa en particular, es aconsejable que las empresas participantes lo contraten externa-
mente. Un director contratado externamente, ademds de ser un actor neutral, puede concen-
trarse Unicamente en su compromiso con el consorcio. En cambio, un director designado
entre los miembros debe dividir su tiempo y sus esfuerzos entre la asociacién y la empresa que
lo emplea. La labor relacionada con el consorcio puede tener menos prioridad para ély, a la
larga, ello se reflejard en el rendimiento del mismo.

El Director Ejecutivo debe tener experiencia comercial, experiencia en materia de exporta-
ciones, aptitudes como organizador y conocimiento de idiomas extranjeros, ademds de
conocer bien las empresas participantes, sus productos y servicios y los sectores en que operan.
Dado que el Director Ejecutivo es el principal responsable del éxito del consorcio, es aconse-
jable que se contrate a un administrador de primera categorfa. En el pasado, los consorcios de
exportacién han fracasado debido a una mala administracién. El consorcio, segtin su tamafio,
puede tener empleados adicionales, como personal de secretarfa o expertos en comercializa-
cién, que ayuden al Director Ejecutivo. Los miembros deben apoyar la labor del Director
Ejecutivo suministrando la informacién necesaria y confiando en su juicio.

Se pueden distinguir dos tipos de Director Ejecutivo. Mientras que el “tipo administrador” se
limita a aplicar las decisiones adoptadas por la Junta de Directores, el “tipo jefe” define tam-
bién las estrategias que habrd de aplicar el consorcio y las propone a la Junta para su aproba-
cién. Los miembros activos quizd prefieran el primer tipo de Director Ejecutivo, por miedo a
perder su autonomfa. Sin embargo, se debe tener siempre presente que el Director Ejecutivo
es un profesional con experiencia en materia de exportaciones y que puede aumentar mucho
el éxito del consorcio si se le deja suficiente margen de maniobra.

Ademds de un director contratado externamente, muchos consorcios tienen un Presidente,
que proviene de una de las empresas participantes. Su tarea es representar al grupo y asegurar
que las operaciones se ajusten a los intereses del consorcio. Como se menciond anteriormente
lo elige la Junta de Directores. Por lo general, el Presidente desempefa su cargo durante tres
afios, pero puede ser reelegido. Convoca y preside la Asamblea General y la Junta de
Directores. Asimismo, contrata al personal del consorcio y propone al Director Ejecutivo, al
que, a su vez, confirma la Junta.
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La Junta de Auditores es un érgano opcional que supervisa la contabilidad del consorcio. Si se
prevé establecer una Junta de Auditores, el nimero de sus miembros se especifica en el estatuto.
Muchos consorcios simplemente encargan externamente la auditoria de los estados de cuentas.

Los representantes permanentes (véase la seccién 2.2) cumplen una funcién de “doble repre-
sentacién”, dado que representan a su empresa en el consorcio, pero también al consorcio en
su empresa.

Es aconsejable que el Director Ejecutivo y los miembros, asi como los propios representantes
permanentes, interactden oficiosa y frecuentemente entre sf, mds alld de las reuniones oficiales
de la Junta de Directores y la Asamblea General.

3.2. EMPRESAS PARTICIPANTES

Las empresas participantes influyen mucho en las operaciones del consorcio. En la seccién 2.2
supra se mencionaron brevemente los posibles criterios de seleccién de los miembros. La moti-
vacién de los miembros, su tamafio, su experiencia en materia de exportaciones, sus productos
y su grado de participacién activa tienen un efecto muy importante sobre el rendimiento del
consorcio.

La mayor parte de los consorcios permiten que se amplie su composicién a otras empresas,
incluso después del establecimiento oficial del grupo. Sin embargo, en la mayor parte de los
casos es necesario, segtin el estatuto, que dos terceras partes de la Asamblea General aprueben
el ingreso de un nuevo miembro.

3.2.1. Caracteristicas de las empresas participantes

Las caracteristicas decisivas de las empresas que participan en un consorcio de exportacién son
su firme propdsito de desarrollar los mercados extranjeros y su mentalidad en materia de inver-
siones. Ante todo, los miembros de los consorcios de exportacién estdn dispuestos a cooperar
con otras empresas para lograr esos objetivos. La confianza entre los miembros es uno de los
factores clave del funcionamiento eficaz de un consorcio. Las relaciones preexistentes entre los
miembros y las operaciones transparentes del consorcio facilitan mucho la confianza.

El tamafio de los diversos miembros del consorcio puede también tener efectos considerables sobre
las operaciones del grupo. La mayor parte de las empresas grandes tiene recursos suficientes para
disenar su propia estrategia de exportacién. Sin embargo, quizd decidan participar en un consorcio
para ofrecer una gama mds amplia de productos a sus clientes. Los miembros pequefios pueden sos-
pechar que las empresas grandes desean controlar las actividades y la estrategia de promocién del
grupo. En general, la semejanza en el tamafo de los participantes fomenta la cooperacién. En ese
caso, sus criterios técnicos y comerciales son comparables y es mds fdcil coordinar sus intereses. Sin
embargo, las empresas mds pequefias pueden beneficiarse también de la participacién de empresas
grandes, dado que éstas pueden tomar la iniciativa y probablemente tengan ya experiencia de
comercializacién o contactos en los mercados en que el consorcio desea penetrar.

En general, los consorcios constan de empresas que estdn en diferentes etapas de desarrollo de
sus mercados de exportacién. Hay empresas que desean utilizar el consorcio para ingresar por
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primera vez en los mercados de exportacion, otras desean ingresar en mercados alejados o de
acceso particularmente dificil y hay también empresas que ya estdn bastante bien situadas en
los mercados extranjeros y se valen del consorcio para desarrollar oportunidades comerciales
adicionales. Por supuesto, esas diferentes etapas en el desarrollo de las exportaciones entrafian
diferentes expectativas de los servicios que deberfa prestar el consorcio. La experiencia ha
demostrado que en las etapas iniciales de sus actividades de exportacion las empresas pueden
obtener los mayores beneficios de su participacién en un consorcio de exportacién, dado que
es cuando mds asistencia necesitan y, en consecuencia, estdn mds motivadas.

No solamente los miembros propiamente dichos sino también sus productos son un factor
esencial para el éxito de un consorcio. Los productos y servicios de las empresas participantes
deben adaptarse a los mercados en que el consorcio desea penetrar y se debe ofrecer una gama
suficiente de los primeros. Como se sefialé anteriormente, los consorcios que ofrecen pro-
ductos complementarios entre sf no solamente son mds ficiles de administrar, sino que tam-
bién tienen ventajas decisivas porque brindan un mayor surtido a los posibles clientes.

3.2.2. Participaciéon de las empresas en el consorcio

Las empresas que decidan participar en un consorcio deben tener conciencia de que tal parti-
cipacién requiere un compromiso importante en cuanto a los recursos financieros y al tiempo
que le dediquen. Sin la participacién continua de los representantes permanentes y su inter-
vencién activa en el proceso de adopcién de decisiones del grupo, el consorcio no puede
trabajar eficazmente y ofrecer los servicios mds utiles para sus miembros. Al asumir responsa-
bilidades administrativas en un consorcio, las empresas pueden maximizar las oportunidades
de aprendizaje que se derivan de su participacién en el mismo.

Por lo general, entre los miembros de un consorcio se puede distinguir a los dirigentes y los
seguidores. Los dirigentes son normalmente las empresas mds grandes. En muchos casos, se
nombra Presidente del consorcio al director de una de ellas. Aunque unas empresas puedan
ser mds activas que otras, los miembros deben ser iguales entre si desde el punto de vista juri-
dico. En consecuencia, las acciones deben distribuirse en forma igualitaria entre los miembros,
para alentar una reparticién equilibrada del poder y el compromiso.

En la practica, el grado de participacion activa varia mucho entre los miembros. De
un estudio de los consorcios italianos de exportacion se desprende que solamente
el 23,8% de los miembros participa activamente (es decir, asiste regularmente a las
reuniones del consorcio y formula sugerencias sobre los nuevos servicios que se
deban ofrecer), mientras que el 40% es mas bien pasivo y participa solamente en
forma minima en los procesos de decision a nivel interno. El 36,2% restante apenas
participa y nunca ha formulado sugerencias sobre las actividades que se deban aco-
meter. En el estudio se sefiala que el grado de participacién en el consorcio guarda
relacion con el desarrollo de las actividades de exportacion de los miembros. Los
miembros que consideran al consorcio como un mecanismo para ingresar en nuevos
mercados son significativamente mas activos que los que ya han logrado una pre-
sencia sustancial con sus exportaciones. Sin embargo, en el estudio se informa de
gue una fraccién significativa (aproximadamente el 20%) de las empresas partici-
pantes asume responsabilidades administrativas en los consorcios (Camera di
Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Milano & ALCE, 1996).
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3.3. TAMANO DE UN CONSORCIO

No hay regla alguna en cuanto al nimero de empresas necesarias para establecer un consorcio
de exportacién. A mayor tamafio del consorcio, mds recursos disponibles y mayor oferta de
servicios. Sin embargo, es probable que disminuyan la cohesién y eficiencia del grupo, dado
que se ve obstaculizado el desarrollo de la confianza entre los diversos miembros. Ademds, serd
dificil que el consorcio centre sus actividades y desarrolle una estrategia coherente para pro-
mover sus exportaciones. En consecuencia, los gastos de administracién probablemente cre-
cerdn con el tamafio del consorcio. De las caracterfsticas de los miembros y de los mecanismos
para resolver conflictos en el consorcio dependerd que, con el nimero de empresas, aumenten
las posibilidades de conflicto y el grado de ese aumento.

El tamafo de un consorcio dependerd en gran parte de su objetivo. A diferencia de los consor-
cios destinados a actividades de promocidn, los destinados a la venta tienden a ser relativamente
pequefios, dado que es mds dificil gestionar las operaciones de exportacién de un nimero grande
de empresas. Ademds, las empresas se muestran mds renuentes a participar en los consorcios des-
tinados a la venta dado que esa participacion significa ceder una medida considerable de auto-
nomia a los consorcios. Frecuentemente, el nimero de empresas participantes en un consorcio
también serd limitado si los miembros convienen en excluir a sus competidores.

La participacién de un ndmero suficiente de empresas es muy importante para que un consorcio
funcione con éxito. Sin embargo, si no hay tradicién de cooperacién entre empresas, puede ser
aconsejable limitar el nimero de empresas participantes en las etapas iniciales. De la experiencia
acumulada en la India y Tunez se desprende que para establecer un consorcio es razonable que
haya de ocho a 12 empresas participantes. Ese nimero puede aumentar ficilmente en una etapa
ulterior para asegurar un volumen decisivo de trabajo y fondos. Si los miembros son microem-
presas o empresas muy pequefias, tal vez se necesite un mayor nimero de miembros para lograr
esa masa critica que si los miembros fueran de tamafio mediano. El tamafio éptimo de un con-
sorcio puede verse también influido por el entorno y el hecho de que el consorcio pueda acceder
fécilmente a instituciones de apoyo.

A mayor tamafio del consorcio, mds enérgica deber ser su administracién para asegurar
un funcionamiento eficiente. En los consorcios pequefios, es decir, de hasta 20 miembros,
éstos deben poder convocar reuniones a intervalos relativamente frecuentes y participar con-
tinuamente en la formulacién de estrategias de promocidn, asf como en la preparacién de acti-
vidades. En cambio, en los grupos mds amplios, quizd esa participacién activa de los miembros
no sea posible sin obstaculizar la eficiencia del consorcio. Por ello, las administraciones de los
consorcios grandes deben tener considerable autonomia y capacidad de adoptar decisiones.

En Italia, la mayoria de los consorcios consta de 11 a 50 empresas participantes. De
un estudio realizado por Federexport en ese pais se desprendié que, de 111 con-
sorcios, el 30,6% tenia menos de 10 empresas participantes, el 46% entre 11y 50
y el 23,4% restante mas de 50 miembros (Federexport, 1998).

3.4. FORMA JURIDICA DE UN CONSORCIO

Un consorcio es una entidad juridica distinta de las empresas que lo integran. Con pocas
excepciones, la mds importante de las cuales es Italia (véase la seccidn 4.2), los consorcios
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no son reconocidos como asociaciones de empresas de cardcter especial. El reconocimiento
de los consorcios como forma juridica no es un requisito previo para que funcionen de
manera eficiente. Sin embargo, es esencial que existan de manera oficial, ya sea en virtud
de un contrato escrito o, preferiblemente, en virtud del establecimiento de una entidad
separada.

3.4.1. Eleccion de forma juridica

La forma juridica que adopte un consorcio dependerd siempre de los objetivos precisos de las
empresas participantes y, ante todo, de las caracteristicas del sistema juridico del pafs corres-
pondiente. En consecuencia, no se puede dar una respuesta general a la pregunta sobre la
forma mds adecuada de un consorcio. Se deben tener en cuenta consideraciones sobre el
monto del capital aportado, la responsabilidad de las empresas participantes, el ndmero
minimo requerido de éstas, la existencia o no de fines de lucro, los requisitos en materia de
presentacién de informes y el tiempo disponible para la inscripcién. Esas consideraciones
tienden a diferir en funcién de las diversas formas juridicas que se pueden adoptar. En la
mayor parte de los casos, los miembros eligen constituir una sociedad o constituir una agru-
pacién de intereses econémicos. Segtin el pafs en que el consorcio vaya a establecerse, pueden
existir otras posibilidades. Ocasionalmente, la estructura juridica de algunos consorcios se
limita simplemente a un contrato privado entre los miembros. Sin embargo, en general ello
impide que el consorcio reciba subvenciones.

Constitucién de una sociedad. La mayor parte de los consorcios estdn estructurados como
sociedades anénimas o empresas de responsabilidad limitada. En ambos casos, la responsabi-
lidad de las empresas participantes estd limitada a su aportacién de capital. La ventaja de las
sociedades andénimas es que son mds flexibles que las segundas empresas y los miembros
pueden ingresar en el consorcio o retirarse de él con mds facilidad. Sin embargo, establecer
uno y otro tipo de empresas es relativamente costoso.

Establecimiento de una agrupacién de intereses econdmicos. Esta forma juridica se cred
concretamente para las empresas deseosas de realizar actividades conjuntas. La duracién de las
agrupaciones es fija y, a diferencia de las empresas de responsabilidad limitada, no se requiere
una inversién inicial determinada. Sin embargo, los miembros son responsables de toda pér-
dida sufrida por el consorcio. Aunque una buena gestién, una buena planificacién de las acti-
vidades y el cobro de cuotas suficientes deberfan asegurar que no hubiera pérdidas, los
miembros podrian sentirse disuadidos de elegir esta forma juridica.

Un consorcio tunecino de productores de aceite de oliva natural, que la ONUDI
ayudo a establecer, eligié constituirse como agrupacién de intereses econémicos. Se
tuvo en cuenta el problema de la responsabilidad ilimitada implantando un meca-
nismo de control. El director, que decide acerca de la utilizacién de los fondos, no
tiene acceso directo a ellos. Solamente se los libera con la aprobacién del tesorero.

Las posibles formas juridicas se deberfan analizar en la segunda serie de reuniones, durante el
proceso por el que se establece un consorcio. Los miembros siempre deben pedir asesora-
miento juridico profesional a este respecto, dado que la forma juridica del consorcio influird
mucho en sus futuras operaciones.
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3.4.2. Los documentos de constitucion como sociedad

Los requisitos precisos para establecer un consorcio dependerdn de la forma juridica elegida,
asi como del pafs en cuestion. Ello se aplica también a los documentos necesarios para esta-
blecer un consorcio. Existen muchos términos diferentes para referirse a esos documentos. Los
mds frecuentemente utilizados son el estatuto de la empresa, sus articulos de constitucion
como sociedad, su memorando de asociacién o su constitucidn. Se trata de documentos que,
en general, se complementan con reglamentos que rigen las relaciones internas y externas del
consorcio, como el acuerdo de los accionistas y, en algunos casos, el reglamento interno. En
el presente documento, se utilizardn los términos estatuto, acuerdo de los accionistas y regla-
mento interno para reflejar la experiencia de la ONUDI.

En el estatuto de un consorcio se deben especificar el nombre del grupo, su ubicacién y dura-
cién, sus fines, la composicién de su fondo, las tareas y responsabilidades de sus miembros,
sus 6rganos, el método por el que se elige al Presidente, los mecanismos que permiten que las
empresas entren en el consorcio o lo abandonen y las condiciones en que se las podria excluir
del consorcio. Se determinan asimismo los procedimientos aplicables a los aumentos en las
acciones y la liquidacién del consorcio (c.f. archivo: Ejemplo de estatuto de un consorcio de
exportacidn, CD-ROM). Para permitir que los consorcios destinados a actividades de promo-
cién empiecen a vender productos de sus miembros, de ser necesario (por ejemplo, si un
cliente desea pagar una sola factura), los fines del consorcio no deben definirse con demasiada
precisién. En consecuencia, en el estatuto se debe prever la posibilidad de exportar, ademds de
la mera promocién de las exportaciones.

Como se sefiald anteriormente, el estatuto va acompafado frecuentemente de un acuerdo de
los accionistas. En ese documento se estipulan las relaciones entre los miembros que no estdn
previstas o no se han especificado adecuadamente en el estatuto oficial de la empresa o la agru-
pacién de intereses econémicos. Para modificar un acuerdo de los accionistas no es necesario
recurrir a los complejos procedimientos que entrafia la introduccién de enmiendas en un esta-
tuto. En consecuencia, ese acuerdo es mds flexible y puede adaptarse mds ficilmente a las con-
diciones cambiantes.

En la mayor parte de los acuerdos de los accionistas se prevé un periodo minimo de partici-
pacién como miembro, para asegurar que no se retire el capital antes de que las inversiones
queden reflejadas en las ventas de exportacién. Asimismo, en esos acuerdos se pueden aclarar
cuestiones como la de la posibilidad de admitir en el consorcio a competidores de los miem-
bros iniciales (c.f. archivo: Ejemplo de acuerdo de los accionistas, CD-ROM).

A fin de evitar controversias, los derechos y las obligaciones de los miembros deben quedar
claramente definidos. Por ello, en algunos paises, el estatuto y el acuerdo de los accionistas se
complementan con un Reglamento Interno. En ¢l se especifican los procedimientos para
abordar los problemas que puedan surgir durante las operaciones del consorcio. Por ejemplo,
se puede estipular c6mo se dividen entre el consorcio y sus miembros los gastos de determi-
nadas actividades o si los consorcios destinados a la venta pueden comprar productos de
empresas que no sean miembros a fin de atender a ciertos pedidos. Asimismo, se debe especi-
ficar si los miembros que abandonan el consorcio tienen derecho a seguir utilizando la marca
registrada de éste y los conductos de distribucién por él establecidos.

No se puede hacer suficiente hincapié en el hecho de que los requisitos precisos relativos a los
documentos de constitucién como sociedad varfan de un pais a otro.
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3.5. FINANCIACION DE UN CONSORCIO

Es muy importante para el funcionamiento eficaz de un consorcio de exportacién que haya finan-
clacién suficiente. En general, la financiacién de los consorcios se basa en dos fuentes: los miem-
bros del consorcio y las instituciones. La primera proviene directamente de las empresas
participantes y puede adoptar una de las siguientes formas: una contribucién tnica para garantizar
el capital del consorcio, cuotas anuales de los miembros y cobros por servicios concretos. Es tam-
bién posible una combinacién de las tres formas. En casos excepcionales, pueden necesitarse con-
tribuciones adicionales para cubrir posibles pérdidas. Se hacen contribuciones al capital social
cuando se establece oficialmente el consorcio. Por lo general, se las hace en partes iguales. El monto
preciso de la contribucién al capital del consorcio dependerd frecuentemente de la forma juridica
elegida. Esas contribuciones son la inversién de los miembros para establecer una oficina y, a la
larga, acceder a los mercados extranjeros. Solamente se obtendrdn ganancias a mediano o largo
plazo y consistirdn en un mejor rendimiento de las exportaciones. Los gastos de funcionamiento
previstos de un consorcio se sufragan mediante cuotas mensuales o anuales de los miembros, que
se pueden volver a calcular todos los afios. En combinacién con los cobros por servicios concretos,
esas cuotas de los miembros se utilizan para garantizar las operaciones del consorcio y realizar las
actividades aprobadas por la Junta de Directores. Frecuentemente se introducen cobros por servi-
cios concretos en los consorcios cuyos miembros no participan en todas las actividades. Ello tiende
a ser asi en el caso de los consorcios relativamente amplios. La prestacion de servicios a cambio de
un pago es un mecanismo que asegura la sostenibilidad del consorcio y hace que los miembros
tomen conciencia del valor de sus servicios y de los gastos en que éste incurre. Los cobros a los
miembros por servicios concretos se calculan frecuentemente sin dnimo de lucro.

Puede haber diferencias entre la financiacién de los consorcios destinados a actividades de pro-
mocién y la de los consorcios destinados a la venta. Los miembros de estos dltimos pueden tener
que pagar una comisién, ademds de sus cuotas como miembros. En general, esa comisién es un
determinado porcentaje de las ventas efectuadas en los mercados de exportacién elegidos. Se
puede tratar de un porcentaje fijo (por ejemplo, el 5% del total de las ventas de exportacién) o
calculado sobre la base del volumen de exportaciones alcanzado. Por ejemplo, los miembros
pueden tener que pagar el 7% de los primeros X délares de las ventas de exportacidn, el 6% de
las ventas por un valor entre X e Y d6lares y el 5% de las ventas por un valor entre ¥y Z délares.
La utilizacién de un porcentaje de las ventas de exportacién para determinar la contribucién de
cada miembro introduce cierto grado de igualdad, en el sentido de que quienes mds se benefi-
cian del consorcio pagan también mds. Sin embargo, este tipo de pago conviene claramente mds
a los consorcios destinados a las ventas que a los centrados tinicamente en actividades de pro-
mocién. Ademds, un consorcio podrfa tener problemas de liquidez en caso de no materializarse,
contrariamente a lo previsto, un determinado volumen de ventas, dado que sus ingresos también
serfan menores de lo previsto. En consecuencia, las comisiones por las ventas de exportacién
siempre se deben complementar con pagos periddicos. Ademds de asegurar la sostenibilidad, las
contribuciones fijas garantizan que todos los miembros asuman una parte de los gastos que oca-
siona su mera participacién en el consorcio (Renart, 1997). A diferencia de los demds tipos de
consorcio, los destinados a la venta suelen cubrir sus gastos incluyendo un margen entre el precio
de compra y el de venta. Es generalmente aconsejable que todos los tipos de consorcio recurran
a una combinacién de contribuciones fijas y contribuciones variables de sus miembros.

Algunos consorcios, en particular los destinados a la venta, exigen a sus nuevos miembros con-
tribuciones més altas. La justificacién es que los nuevos miembros pueden beneficiarse de la
buena voluntad generada por el grupo inicial desde el establecimiento del consorcio y, en con-
secuencia, deberfan asumir la parte equitativa de los gastos que les corresponde.
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El total de las contribuciones financieras de los miembros no debe ser demasiado limitado. Sin
fondos suficientes, los consorcios no pueden prestar los servicios que necesitan sus miembros.
Puede surgir un circulo vicioso a medida que los miembros se muestren renuentes a financiar
un consorcio cuyos servicios no responden a sus expectativas. Ademds de garantizar la soste-
nibilidad del consorcio, unas cuotas mds elevadas pueden motivar a los miembros a participar
mds activamente en €, a fin de asegurar que se alcancen sus objetivos.

Para evitar conflictos con respecto a las contribuciones al consorcio de las empresas partici-
pantes, las fuentes de financiacién y las cuotas exactas de los diversos miembros deben anali-
zarse a fondo en la fase de establecimiento del consorcio y se las debe especificar en el estatuto.
En éste se debe estipular también claramente qué se hard en caso de pérdidas del consorcio.
Mds adelante se podrdn introducir cambios, si es menester.

Otra fuente importante de financiacién de los consorcios, que complementa las contribu-
ciones de los miembros, proviene de instituciones como organismos gubernamentales o aso-
claciones comerciales®. En general, las instituciones cofinancian iniciativas y servicios
concretos. Si no, pueden tratar de alentar la participacién de las empresas, apoyando a los con-
sorcios sobre la base del nimero de sus miembros fundadores o proporcionalmente a los
aumentos de su nimero de miembros. En la mayor parte de los casos, la asistencia institu-
cional es sustancial en las primeras etapas de un consorcio de exportacién y se reduce con el
tiempo, a medida que el grupo se consolida. No se puede recalcar suficientemente que la con-
cesién de subsidios no debe ser el principal motivo por el que los miembros participen en un
consorcio. El grupo, aunque pueda necesitar asistencia en sus fases iniciales, debe autososte-
nerse a mediano o largo plazo.

Pueden surgir problemas financieros para un consorcio como resultado de la insuficiencia del
capital inicial, de gastos excesivos, de la recepcién tardia de los subsidios o de la quiebra de
una empresa participante. Se pueden evitar pérdidas econdémicas asegurando, desde la
fase de disefo, que las contribuciones de los miembros cubran los gastos en forma suficiente,
que los miembros que recurran a servicios especiales paguen por ellos y que la solidez finan-
ciera de las empresas participantes sea la adecuada. Es aconsejable que el consorcio emplee
a un contador que le asegure que siempre tenga disponibles fondos suficientes para realizar
sus actividades. Incluso a los consorcios en buena situacién financiera les puede resultar
dificil disponer de suficiente capital de operaciones dado que los subsidios sélo se pagan
normalmente después de realizadas ciertas actividades y verificadas las cuentas. Si los miem-
bros pagan una cuota por las actividades en que participan, deben hacerlo por anticipado
para asegurar que el consorcio tenga suficientes fondos disponibles.

De un estudio realizado entre los miembros de los consorcios italianos (Camera di
Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Milano & ALCE, 1996), se desprendié que
solamente la mitad de las empresas interrogadas podian cuantificar en forma precisa sus gastos
anuales relacionados con su participacién en un consorcio. Es esencial que los consorcios
lleven cuentas transparentes de sus gastos. Ello es importante para asegurar no solamente que
las actividades previstas no superen la capacidad financiera del consorcio, sino también que las
empresas participantes sean capaces de calcular si los beneficios del consorcio superan a los
gastos que entrafian.

°En la parte 4 se analizan los tipos de asistencia que prestan las asociaciones privadas y publicas y se presentan bre-
vemente los programas gubernamentales con que se apoya a los consorcios de exportacién en algunos paises.
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Recuadro 6.
Financiacion del establecimiento de un consorcio

La fase de establecimiento de un consorcio entranara ciertos gastos por concepto
de viajes, toma de contacto con posibles miembros, asesoramiento jurfdico e inves-
tigaciones preliminares para determinar en qué se centraran las futuras actividades.
Dado que esos gastos se realizan antes de que el consorcio se haya establecido ofi-
cialmente, se debe determinar quién los sufraga. Si no se dispone de un fondo
comun hasta el establecimiento oficial del consorcio, los esfuerzos y recursos inver-
tidos en la promocién o el disefio del mismo pueden ser insuficientes.

Renart (1997) ha identificado tres posibles medios de superar este problema:

e El promotor podria recuperar sus gastos después del establecimiento oficial del
consorcio. En consecuencia, en la practica prestaria dinero al futuro consorcio.
Sin embargo, si los posibles miembros no pueden llegar a un acuerdo y el con-
sorcio nunca se establece oficialmente, el promotor corre el riesgo de no ser
capaz de recuperar sus desembolsos.

e Los miembros comparten los gastos de establecimiento del consorcio, sobre la
base de un acuerdo de participar en principio en el mismo, aungue sin compro-
meterse oficialmente a ello. En ese caso, el promotor preparara un presupuesto
limitado a la fase de establecimiento y los miembros haran contribuciones con-
cretas para sufragar los gastos presupuestados.

e En algunos paises (por ejemplo, en Espaiia) es posible solicitar asistencia finan-
ciera a instituciones publicas para sufragar los gastos relacionados con el esta-
blecimiento de alianzas. En ese caso, el promotor debe empezar a adoptar las
medidas pertinentes para solicitar ese subsidio. En las situaciones en que una
institucion publica o un organismo internacional de desarrollo, como la ONUDI,
financian al promotor, es probable que la institucién o el organismo sufraguen
los gastos en que se incurra durante la fase de establecimiento.

Una vez establecido oficialmente el consorcio, el problema dejard de ser pertinente,
evidentemente, dado que la alianza dispondra de sus propios fondos.

Aunque frecuentemente se considera que la financiacién es el principal obstdculo en la fase
inicial de un consorcio, generalmente el reto principal es mds bien de indole cultural. Para
sentar las bases s6lidas necesarias para cualquier proyecto colectivo es fundamental crear un
verdadero clima de confianza entre los empresarios.

3.6. RETOS POR SUPERAR

En la seccién 2.3 supra se describieron los obstdculos que encaran las empresas participantes
durante la fase de disefio y establecimiento. En la presente seccién se describirdn los retos que
un consorcio puede encarar durante su existencia. Se los puede clasificar en dos tipos: internos
y externos. Los internos se refieren a los problemas que podrian surgir debido a la organiza-
cién o gestién del consorcio y a posibles conflictos entre los miembros. Los externos atafien a
las dificultades del entorno en que funciona el consorcio. Ambos tipos de retos pueden abor-
darse en gran parte si se asegura una firme cohesién entre los miembros.
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La lista de retos que figura mds adelante no significa que todo consorcio haga frente necesa-
riamente a todos esos obstdculos. Simplemente tiene por objeto que las empresas que carecen
de experiencia en materia de cooperacién entre empresas tomen conciencia de los tipos de pro-
blemas que pueden plantearse. Tener en cuenta los retos ya en la fase de disefio y estableci-
miento ayudard a evitar gran nimero de ellos. Se puede también hacer frente a muchos de esos
problemas asegurando un cuidadoso proceso de seleccién de los miembros y promoviendo los
vinculos y la solidaridad entre ellos.

3.6.1. Retos internos

e La competencia entre los miembros y la falta de confianza que de ella resulta figuran
entre las causas de conflicto mds importantes en un consorcio. Para actuar con éxito en
un consorcio los empresarios deben superar su individualismo natural.

* Los miembros pueden mostrarse renuentes a participar sin reservas en un consorcio.
Pueden no estar dispuestos a suministrar informacién sobre sus contactos por temor a
revelar sus secretos comerciales y logisticos y perder clientes a manos de otros miembros.
Ademis, les puede preocupar la posibilidad de perder buenos empleados.

e Pueden surgir conflictos respecto de las contribuciones financieras por hacer. Diversos
miembros pueden tener la impresién de que uno de ellos se beneficia mds del consorcio
que otros aunque su contribucién sea la misma. La posibilidad de que surjan conflictos
por esta razén puede reducirse exigiendo que los miembros hagan pagos especiales por
los servicios que solicitan al consorcio.

* Los miembros pueden estar en desacuerdo sobre la utilizacién de los fondos que han
contribuido y sus prioridades con respecto a las actividades de promocién realizadas
pueden diferir. Mientras que una empresa participante quizd prefiera participar en varias
ferias comerciales o iniciar una campafa de publicidad en el pafs X, otra podria desear
que se contrate a agentes de venta en el pais Y.

* Dado que todas las empresas tienen su propio plan de actividades, muchas de las deci-
siones que se adopten en el consorcio (por ejemplo, acerca de qué paises o segmentos de
mercado elegir como objetivo) entrafardn cierto grado de contemporizacién entre los
miembros. Una empresa puede considerar este hecho menos que éptimo para su estra-
tegia comercial y puede no estar dispuesta a aceptar las decisiones adoptadas. En conse-
cuencia, puede desear proseguir por s{ misma, si bien a un costo mds alto, las actividades
de exportacién que le parecen mds adecuadas. O bien puede decidir abandonar por com-
pleto el consorcio, si lo percibe como un obstdculo para sus propias acciones.

* El beneficio de un ahorro en los gastos puede verse neutralizado por una dilucién de los
esfuerzos por parte de la administracién del consorcio. Al Director Ejecutivo le incumbe
la dificil tarea de trabajar simultdneamente para todos los miembros y, por ello, puede
no ser capaz de dedicar el tiempo deseado a la bisqueda de una solucién de los pro-
blemas de exportacién de cada empresa (Renart, 1999).

* Si, con el tiempo, los miembros obtienen diferentes resultados en materia de exporta-
ciones, pueden aparecer tensiones. Algunos miembros pueden considerar la diferencia
inmerecida y atribuirla a un tratamiento preferencial del Director Ejecutivo. Como ya se
sefialé pueden ademds pedir que se vuelva a definir el modo en que se hacen las contri-
buciones financieras.

e También puede haber diferencias en el volumen de beneficios intangibles derivados del
consorcio, como el aprendizaje de ciertas actividades. En consecuencia, en diferentes
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momentos, algunos miembros podrian desear abandonar el consorcio para seguir expor-
tando por su cuenta.

* A medida que el consorcio realiza sus operaciones, pueden surgir situaciones no previstas en
los documentos aprobados en la fase de establecimiento, es decir, el estatuto y el acuerdo de
los accionistas. Por ello, algunos miembros pueden estimar necesaria una revisién de los con-
tratos, con la que las demds empresas podrian no estar de acuerdo (Renart, 1999).

*  Debe lograrse un acuerdo sobre un mecanismo para controlar la calidad de los productos de
los miembros. Sin embargo, éstos pueden percibirlo como una injerencia en su autonomia.

* Los miembros pueden tener dificultades para convenir en un candidato externo al cargo
de Director Ejecutivo del consorcio.

* Los directores de comercializacién de las empresas participantes pueden considerar al
consorcio como una amenaza para su cargo y pueden negarse a apoyar las actividades del
mismo. En ese caso, se los debe integrar en el proceso de adopcién de decisiones del con-
sorcio, por ejemplo, con su participacién en reuniones ordinarias destinadas a analizar
posibles estrategias de promocién de las exportaciones.

* En el caso de los consorcios destinados a la venta, el principal reto es cémo organizar las
operaciones de exportacién entre los diversos miembros y el consorcio, es decir, cémo
dividir las responsabilidades, asi como las ganancias y los gastos. En consecuencia, los
miembros deben convenir en si se ha de administrar el consorcio como un consorcio de
comercializacién o como un agente encargado de exportar los productos de sus miembros.

3.6.2. Retos externos

*  Muchos paises carecen de un marco regulatorio e institucional para los consorcios y otras
alianzas estratégicas entre empresas. La inexperiencia de las instituciones financieras y de
apoyo con respecto a los consorcios puede complicar las operaciones y obstaculizar la
obtencidn de asistencia de los érganos publicos.

*  Debido a un entorno macroecondmico y politico externo desfavorable, es posible que los
pedidos de exportacién no aumenten a pesar de que las actividades de promocién del con-
sorcio sean adecuadas.

* Los clientes pueden acusar a las empresas participantes de colusién y fijacién de precios.
Dado que, en general, los miembros de los consorcios son empresas pequefias, la mayor
parte de sus productos representa solamente una fraccién reducida del mercado. Aunque
es probable que el poder de negociacién de los miembros aumente debido a su coopera-
cién en un consorcio, generalmente no tienen posibilidades de influir en la oferta del mer-
cado. Es mds probable que los aumentos de precios de los productos de las empresas
participantes se deban a mejoras en la calidad y el disefio y no a la colusiéon.

3.7. LA EVOLUCION DE UN CONSORCIO DE EXPORTACION

Un consorcio de exportacién puede dejar de existir debido a que gran parte de sus miembros
decida retirarse, de modo que a los miembros restantes ya no les resulte viable o préctico seguir
en el consorcio, o a que todos los miembros convengan en disolver el consorcio si consideran
que ha cumplido su funcién.
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La composicién de los consorcios de exportacién estd sujeta a cambios, conforme ingresan o
se retiran los miembros. La duracién de la participacién de una empresa en un consorcio
dependerd del grado en que los beneficios que de ella se deriven disminuyan con el tiempo.
Algunos miembros quizd abandonen el consorcio después de haber aprendido a exportar con
éxito. Esos miembros ven en el consorcio tinicamente un vehiculo para establecer su presencia
como exportadores en un determinado mercado y desean seguir exportando por su cuenta una
vez que han adquirido las aptitudes pertinentes. La decisién de esos miembros de abandonar
el consorcio no es necesariamente una sefial de que el grupo ha fracasado. En realidad, la deci-
sién de retirarse se puede considerar como la consecuencia natural de su desarrollo en el con-
sorcio. Por lo tanto, se puede interpretar como una sefial de éxito que el consorcio haya
podido ayudar a sus miembros a adquirir las aptitudes y los conocimientos necesarios para
seguir exportando por su cuenta. Dado que otros miembros siguen valorando las funciones del
consorcio con respecto a reducir los gastos y riesgos y sugieren servicios innovadores, que el
consorcio podria ofrecer y de los que ellos mismos se podrfan beneficiar, la participacién de
determinados miembros no coincide en general con la duracién del consorcio.

Debido a las innovaciones en la tecnologia de la informacién y las comunicaciones, muchos
servicios que los consorcios destinados a la promocién de las exportaciones ofrecen en los
paises industrializados se vuelven redundantes. Un elemento muy importante que determina
la supervivencia de un consorcio es su capacidad de identificar nuevas oportunidades y ofrecer
servicios innovadores a fin de asegurar que los beneficios de la participacién en el consorcio
no disminuyan para sus miembros. Es probable que las necesidades de las empresas partici-
pantes evolucionen una vez logrados los objetivos iniciales, asi como debido a cambios en el
entorno macroecondmico e institucional. Los consorcios de exportacién deben conocer las
necesidades cambiantes de sus miembros y ser suficientemente flexibles para adaprarse a ellas.
Es esencial que los reglamentos puedan enmendarse ficilmente para que reflejen esos cam-
bios’. Los consorcios activos durante mucho tiempo quizd necesiten también cambiar perié-
dicamente de Director Ejecutivo, a fin de asegurar que el grupo pueda evolucionar y adaptarse
a nuevas situaciones.

Recuadro 7.
Los servicios innovadores de la Asociacion de Exportacion de Tirupur

Un consorcio de exportacion que ofrece continuamente servicios nuevos e innova-
dores es, por ejemplo, la Asociacion de Exportacién de Tirupur, el consorcio de
exportacion que actta en el conglomerado indio de tejidos de algodén de Tirupur.
A nivel de la infraestructura local, el consorcio aporto varias instalaciones que bene-
ficiaron a los productores de Tirupur dedicados a la exportacion y a la ciudad en su
conjunto. Ademas de promover la construccion del terminal para contenedores ya
mencionado (véase la seccion 1.4), la Asociaciéon ejercié presion para que se esta-
bleciera una oficina local de aduanas en el propio Tirupur, construyd un pabellén
para celebrar la Feria del Tejido de Tirupur, cred una red de telecomunicaciones para
el conglomerado a fin de superar los problemas crénicos en materia de telecomuni-
caciones y promovio el establecimiento de una empresa de abastecimiento y trata-
miento del agua que se requeria para tefir y decolorar, asi como para abastecer de
agua a los hogares.

’Como se vio en el recuadro 1, el consorcio italiano de exportacién CPM fue capaz de convertirse en un consorcio
destinado a vender los productos de sus empresas participantes y dejar de ser un consorcio meramente destinado a
la promocién cuando resultd necesario. Sin embargo, para ello fue menester modificar el reglamento.
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Los servicios que ofrece un consorcio deben evolucionar a medida que el grupo logra cierto
grado de experiencia y sus recursos financieros aumentan por la admisién de nuevos miem-
bros. Mientras que las actividades iniciales se concentrardn en el logro de objetivos reducidos,
a mds tardar cuando se hayan superado los problemas iniciales surgird la necesidad de ampliar
las actividades. En consecuencia, es util que los consorcios ya establecidos dejen de prestar
exclusivamente servicios tradicionales (por ejemplo, la organizacién de la participacién de sus
miembros en ferias o la produccién de catdlogos) y presten servicios mds innovadores que
podrian ser ttiles para los miembros que ya han logrado cierta presencia como exportadores
(por e¢jemplo, las compras conjuntas, la identificacién de oportunidades en los mercados
extranjeros en que los miembros no hayan penetrado todavia, la promocién de la cooperacién
internacional, el desarrollo del comercio electrénico o incluso el establecimiento de una ofi-
cina conjunta de ventas en el extranjero).



EL PAPEL DE LAS INSTITUCIONES
DE LOS SECTORES PRIVADO
Y PUBLICO

La experiencia ha demostrado que las asociaciones del sector privado y las instituciones
publicas desempefian un papel fundamental en el desarrollo y la proliferacién de los consor-
cios de exportacién. En general, no se sospecha que las asociaciones privadas o las autoridades
publicas oculten sus intenciones cuando promueven los consorcios de exportacién, como s se
sospecha de las diversas empresas. En consecuencia, sobre todo en la fase de disefio y estable-
cimiento, las organizaciones externas pueden desempefiar un papel iniciando y apoyando el
proceso, por ejemplo, suministrando informacién o constituyendo un foro en el que las
empresas se retinan e intercambien ideas. Sin embargo, también después de la constitucién
oficial de un consorcio como sociedad, el apoyo prictico y un entorno propicio en forma de
legislacién de apoyo pueden contribuir mucho al éxito de las operaciones del grupo.

4.1. ASOCIACIONES PRIVADAS Y CONSORCIOS
DE EXPORTACION

Las asociaciones privadas estdn en condiciones de impulsar el proceso de establecimiento de
un consorcio y asegurar que se tengan en cuenta las necesidades reales de las PYME a nivel
local. Las relaciones que se entablan con las asociaciones comerciales frecuentemente son un
primer paso hacia el establecimiento de un consorcio. Algunas asociaciones han establecido
grupos de trabajo sobre promocién de exportaciones que se han convertido en consorcios de
exportacién en embridn.

Los estudios de casos incluidos en la presente gufa ilustran cémo las asociaciones privadas a nivel
local y nacional pueden alentar el desarrollo de los consorcios de exportacién e influir en sus
operaciones. Las asociaciones apoyan el establecimiento de consorcios mediante lo siguiente:

* Organizan campafias de sensibilizacién a los beneficios de los consorcios de exportacién;
* Ayudan a identificar a posibles empresas participantes;

e Ofrecen un lugar en el que puedan reunirse las empresas interesadas;

e Ayudan a los posibles miembros a definir las futuras actividades;

* Prestan asesoramiento juridico.

Ademds, ayudan de la siguiente manera a los consorcios establecidos:

*  Suministran espacio para oficinas, computadoras y servicios de Internet, as{ como servi-
cios de secretarfa;

*  Ofrecen cursos de capacitacién;

e Suministran informacién (por ejemplo, entre otras cosas, sobre posibles mercados en que
penetrar y facilidades de crédito);
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* Dan a los consorcios la posibilidad de beneficiarse de sus contactos con los mercados
extranjeros o con las autoridades publicas;

e Suministran un lugar representativo en el que se pueda recibir a clientes extranjeros;

*  Ayudan a los consorcios recientemente establecidos a preparar y realizar ciertas actividades.

Recuadro 8.
Federaciones de consorcios de exportacion en Italia y la Argentina

Federexport, la Federacion Italiana de Consorcios de Exportacion, es una asociacion
nacional de consorcios de este tipo. Se fundé en 1974 y actualmente representa a
mas de 110 consorcios, con un total de 4.300 empresas en todos los sectores
comerciales. El total de las exportaciones de las empresas participantes de
Federexport asciende a 14.500 millones de euros, que equivalen al 7% de todas las
exportaciones de Italia. La Federacién abarca también dos cadenas de hoteles, que
agrupan en conjunto 1.700 cadenas hoteleras y otros hoteles individuales, con un
volumen de negocios total de unos 3.000 millones de euros.

Federexport representa a los consorcios en sus contactos con las instituciones que
promueven activamente las empresas italianas: el Instituto de Comercio Exterior
(ICE) de Italia, los Ministerios de Industria y Relaciones Exteriores, los gobiernos
regionales y las camaras de comercio, tanto en lItalia como en el extranjero.
Federexport, mediante sus actividades como grupo de intereses especiales, pudo
lograr que se reconociera en el codigo civil a los consorcios como entidades juridicas
distintas.

Federexport, ademas de coordinar las actividades de sus miembros, promueve en
otros paises el modelo basado en los consorcios, brinda asesoramiento tributario y
juridico a éstos y promueve directamente las exportaciones de sus PYME partici-
pantes mediante delegaciones comerciales, estudios de mercado y conferencias.
Ademas, ha negociado lineas de crédito de importantes bancos para financiar la
venta de los bienes y servicios de sus miembros a Europa central, los paises del
Mediterrdneo y América Latina. A fin de dar a conocer la labor de los consorcios a
un publico mas amplio, fomentar la cooperaciéon entre los consorcios y acelerar la
corriente de informaciéon entre éstos y el grupo de empresas participantes,
Federexport ha establecido una red informatizada y un sitio en Internet
(www.federexportonline.it).

En diciembre de 2002, se establecié en la Argentina una asociacion similar a
Federexport, la Asociacion de Coordinadores de Grupos y Consorcios de Exportacion.
En mayo de 2003, se le reconocié personalidad juridica en forma oficial. Los miem-
bros fundadores de la Asociacion son 12 directores de consorcios de exportacion que
participaron en una gira de estudios por Italia, organizada por el ICE y Federexport en
octubre de 2002. Actualmente, la Asociacién admite a nuevos miembros.

Los principales objetivos de la Asociacion son promover la cooperacién entre las
empresas y una cultura de la exportacion en el pafs, contribuir a un aumento del
rendimiento de las exportaciones de los consorcios argentinos y presionar por que
se promulguen leyes que promuevan alianzas estratégicas entre empresas. Ademas,
contribuye a la capacitacion de profesionales en la esfera de los consorcios de expor-
taciéon, organizando, entre otras cosas, cursos practicos, cursos de capacitacion,
conferencias y mesas redondas. Para fomentar el intercambio de experiencias, la
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Asociacion se propone ademas establecer vinculos con asociaciones similares en la
Argentina y el extranjero, asf como tomar contacto con camaras de comercio y aso-
ciaciones industriales. En junio de 2003, la Asociacion y Federexport firmaron un
acuerdo. Ambas organizaciones se proponen cooperar a fin de promover conjunta-
mente el establecimiento y desarrollo de consorcios de exportacion en la Argentina
y fomentar proyectos entre empresas y consorcios en ambos paises, con el objetivo
de aumentar el volumen del comercio bilateral.

La Asociacion prevé lo siguiente en su primer afio de operaciones: a) identificar con-
sorcios de exportacion en todo el pais y establecer una base de datos sobre esos
consorcios, sus miembros y sus directores; b) iniciar una campana de publicidad en
favor de la Asociacién, incluidos el establecimiento de un sitio en Internet y la publi-
cacion de un boletin mensual y un folleto con la lista de los consorcios miembro y
de su oferta en materia de exportaciones, y ¢) coordinar y dar a conocer cursos de
capacitacion para miembros de los consorcios de exportacion.

No hay vinculos oficiales entre la Asociacion y las instituciones publicas y privadas
gue promueven los consorcios de exportaciéon en la Argentina. Sin embargo, la
Asociacidon mantiene buenas relaciones con ellas y prevé una cooperacion estrecha.

4.2. EL SECTOR PUBLICO Y LOS CONSORCIOS
DE EXPORTACION

En muchos paises, los gobiernos apoyan la internacionalizacién de las empresas. Ayudar a un
grupo de empresas que constituyen un consorcio de exportacién es mds eficiente que apoyar
una a una a las empresas. Sin embargo, a largo plazo, los consorcios deben ser autosostenibles.
Espaiia, la India, Italia y Ttnez, entre otros paises, apoyan los consorcios de exportacién exis-
tentes. Otros paises, como Chile y Dinamarca, han elaborado programas para alentar el esta-
blecimiento de redes de empresas. Esos programas, aunque inicialmente se destinaron a
aumentar la competitividad de las empresas en general, luego se convirtieron en planes para
promover las exportaciones.

4.2.1. Apoyo publico a los consorcios de exportacién

Un sector exportador pujante puede entrafiar beneficios significativos para la economia
nacional. Cuando se prestan servicios a un mercado mds amplio mediante las exportaciones,
la produccién nacional puede aumentar, las empresas pueden alcanzar una escala de produc-
cién Sptima sin que las limite el tamafio de los mercados nacionales y se estimula el creci-
miento industrial debido a la especializacién. Ademds, en un pasado reciente, el comercio
internacional (en particular los productos semimanufacturados) ha crecido con mucha mayor
rapidez que la gran mayorfa de las economias nacionales. La exportacidén es una importante
fuente de divisas. En consecuencia, no solamente permite que los paises en desarrollo
importen los bienes y servicios que necesitan para crecer y atin no pueden fabricar eficazmente
(por ejemplo, productos de alta tecnologfa), sino que también ayuda a corregir el déficit de la
balanza de pagos o amortizar la deuda externa. Por dltimo, la participacién en los mercados
internacionales estimula constantemente la innovacién al dar a conocer las novedades que pre-
sentan los competidores y hacer necesario preservar la participacién en el mercado.

47



Desarrollo de conglomerados y redes de PYME

48

Debido a la importancia de las exportaciones para el crecimiento econémico y a las dificul-
tades de las PYME, relacionadas con su tamafo, para entrar en los mercados extranjeros, tal
vez los gobiernos sientan la necesidad de ayudar a las pequefias empresas a desarrollar sus posi-
bilidades de exportacién®. Los problemas de las pequefias empresas para obtener crédito del
sector bancario a fin de financiar sus actividades de exportacién se pueden considerar una jus-

tificacién adicional del apoyo publico a las PYME.

Debido al efecto multiplicador, ayudar a las PYME en un consorcio requiere una utilizacién
mds eficiente de los recursos limitados que ayudarlas como empresas independientes. Se puede
evitar en gran medida la decisién de qué tipos de empresas “merecen” ayuda antes que otras.
Ademds, se puede asegurar que ninguna de las diversas empresas reciba un trato preferente
injustificado.

Las empresas pueden mostrarse renuentes a participar en los consorcios de exportacién dado
que solamente obtendrdn plenos beneficios a largo plazo, en forma de un aumento de las expor-
taciones. En consecuencia, quizd se justifique una intervencién publica para demostrar el valor
que puede tener la cooperacién entre las empresas. El mejor modo de lograrlo es con un
enfoque orientado hacia los proyectos, vinculando los subsidios con las actividades de promo-
cién y no con los gastos de funcionamiento de un consorcio. Anteriormente, los subsidios han
sido un incentivo importante para que las empresas participen en consorcios de exportacion.
Aunque no es esencial que haya legislacién concreta en materia de consorcios (como en Italia),
un requisito previo para evitar la bisqueda de beneficios es un marco legislativo preciso y eficaz
de la asistencia financiera proveniente del sector publico. La experiencia demuestra que muchos
consorcios dejan de funcionar una vez que se les retiran los subsidios. El concepto de la coope-
racién entre empresas a fin de superar obstdculos conjuntos, y no el deseo de obtener subsidios,
deberia ser el incentivo para participar en un consorcio de exportacién.

Se puede reducir la posibilidad de fraude si las autoridades encargadas de conceder subsidios
exigen que un contador externo certifique las cuentas. Una alternativa a los incentivos directos
a los consorcios de exportacién, que probablemente podria disminuir también la probabilidad
de fraude, es prestar dinero a tipos de interés y en condiciones de amortizacién preferenciales,
asf como conceder incentivos fiscales. En la mayor parte de los casos, los consorcios de expor-
tacién sin fines de lucro pueden tener derecho a exenciones tributarias. Las instituciones
publicas también pueden apoyar a los consorcios suministrando informacién de mercado o
ayuddndolos a tomar contacto en el extranjero. Las embajadas pueden ayudar promoviendo
los consorcios en el extranjero, por ejemplo distribuyendo sus folletos y suministrando infor-
macion a posibles clientes.

El papel del sector publico, si éste estd presente desde el inicio, debe disminuir con el tiempo.
Los consorcios de exportacién eficientes deben ser capaces de sobrevivir a largo plazo sin
apoyo institucional. Sin embargo, es esencial que el retiro de la asistencia externa sea gradual,
a fin de que no se perturben las operaciones del consorcio.

En algunos paises se puede correr el riesgo de que los programas de ayuda financiera y desa-
rrollo beneficien sobre todo a los actores que ya figuran entre los mds adelantados y no a los
que més lo necesitan. Ello puede ocurrir por falta de informacién o, simplemente, debido a
que las empresas mds necesitadas no son capaces de responder adecuadamente a las oportuni-

8Snodgrass y Biggs (1995) analizan el papel de las PYME en el crecimiento econémico.
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dades disponibles. Se debe evitar cuidadosamente la aparicién o la ampliacién de una brecha
entre las empresas mds innovadoras e internacionales y las conectadas con actividades o sec-
tores tradicionales. Esa divisidén no es deseable, no solamente porque su resultado es un creci-
miento econémico desigual, sino también porque puede causar fuertes tensiones sociales que
socaven el proceso general de desarrollo. En consecuencia, los encargados de adoptar politicas
deben abstenerse de promover exclusivamente consorcios en los sectores manufactureros o de
servicios y deben fomentar también el desarrollo de los consorcios de artesanos. Fre-
cuentemente, los artesanos no estdn enterados de las posibilidades de exportar, sobre todo por
falta de informacién y contactos. Ademds, los artesanos no suelen estar suficientemente bien
organizados para darse cuenta de su posible capacidad de produccién y, con frecuencia, la
calidad de sus productos no es bastante buena para satisfacer las necesidades de los mercados
extranjeros. Por lo tanto, los artesanos, que a menudo no pueden darse cuenta de las posibili-
dades de exportacién de sus productos, podrian beneficiarse mucho de su participacién en un
consorcio de exportacién.

4.2.2. El apoyo publico en la practica®

Muchos gobiernos de pafses con economfas tanto industrializadas como emergentes han apli-
cado planes para que las PYME exportadoras establezcan redes. A continuacién se describe
brevemente una seleccién de esos planes. Los encargados de adoptar politicas deben tener pre-
sente que, en entornos diferentes, las mismas medidas de politica darén probablemente resul-
tados econdmicos diferentes. Las caracteristicas sociales, institucionales y culturales, as{ como
el contexto econémico y competitivo, desempefian un papel central al dar forma a los resul-
tados de las medidas de politica. En consecuencia, aunque es muy importante aprender de la
experiencia del pasado en los paises a la vanguardia de la promocién de los consorcios de
exportacién, las medidas de politica deben adaptarse a la realidad a nivel local. Por ello, todo
enfoque de la promocién de la cooperacion entre empresas debe ser flexible y dindmico.

Welch y Joynt (1987) informan sobre varios planes de redes de exportacién que, en términos
relativos, no han tenido éxito. En consecuencia, se debe subrayar que, independientemente del
monto de los incentivos publicos al establecimiento de consorcios de exportacién, todo pro-
ceso de formacién de redes estd condenado a fracasar tarde o temprano si no hay un compro-
miso de las empresas participantes.

Debido a muchas variaciones en el alcance de la asistencia a la exportacién en los diversos
paises, se alienta a los consorcios de exportacién a obtener informacién sobre cualquier posible
asistencia de las autoridades pertinentes en su pais.

En Italia, el apoyo publico a los consorcios, proveniente tanto del Gobierno nacional como
de los gobiernos locales, ha dado impetu considerable a la proliferacién de los mismos. Sin
embargo, durante las fases iniciales del desarrollo de éstos, la intervencién publica ha desem-
pefiado solamente un papel marginal. El rdpido establecimiento de consorcios italianos puede
atribuirse sobre todo a la iniciativa de las empresas.

Italia es el pais con el marco juridico mds desarrollado en lo que atafie a la promocién de los
consorcios. En 1974, se enmendé el Cédigo Civil para reconocerlos como entidades juri-

9La presente seccién se basa en informacién suministrada por la ONUDI (1995; 1998a; 2002; 2003), el ICEX
(2003) y Federexport.
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dicas. En 1989, se promulgé la Ley 83. Por esta ley, de cuya aplicacién se encarga el
Ministerio de Industria, se regulan la formacién, operacién y financiacién de consorcios
de exportacién. En 1991, algunos articulos de la Ley 317/91 (c.f. archivo: Ley 317/91,
CD-ROM) complementaron la Ley 83/89, que en 2000 se modificé para transferir a las
regiones respectivas la autoridad con respecto a los consorcios regionales. El Ministerio
de Industria ha conservado la autoridad sobre los consorcios multirregionales. Debido a
las normas europeas en vigor, se ha hecho necesario introducir cambios adicionales en la
legislacién italiana existente. Actualmente, sélo se pueden conceder subsidios para exporta-
ciones extraeuropeas.

En la Ley 83/89 se dispone la financiacién publica de los consorcios de exportacién integrados
por un minimo de ocho PYME. Para tener derecho a subsidios, los consorcios deben carecer
de fines de lucro. En la ley se estipulan subsidios anuales a los consorcios para sufragar hasta
el 40% de los gastos de las actividades de promocidn, el 60% en el caso de los consorcios de
exportacién en la zona meridional de Italia e incluso el 70% durante los primeros cinco afios
de las actividades de un consorcio. El total de los subsidios no debe superar los 77.000,
103.000 y 155.000 euros por afio en el caso de los consorcios con menos de 25 empresas par-
ticipantes, mds de 25 y menos de 75 miembros y 75 o mds miembros, respectivamente.
Ademis, los consorcios tienen derecho a diversas reducciones y exenciones tributarias. El
monto de los subsidios que se conceden en un determinado afio se calcula sobre la base de los
gastos en que incurrieron los consorcios en el afio anterior. Para evitar el fraude, un contador
independiente debe certificar los estados de los costos. Los consorcios que deseen obtener sub-
sidios deben limitar sus actividades a la exportacién de los productos de sus miembros y/o a
la promocién necesaria para esa exportacién. Sin embargo, pueden importar materias primas
y bienes semiacabados para que sus miembros los utilicen como insumos de produccidn.
Segin Federexport, en la prictica se conceden subsidios que, en promedio, no superan el 25%
o ¢l 30% de los gastos de los consorcios.

Los miembros de los consorcios de exportacién en Italia parecen divididos respecto de si un
consorcio deberfa ser financieramente auténomo en relacién con las contribuciones estatales.
Mientras que el 56% estd en contra de la autonomfa financiera, el 44% estd a favor de ella.
Los primeros encuentran que se justifica la asistencia financiera a la promocién de las PYME
y sus exportaciones y que esos consorcios deberfan aprovechar los subsidios existentes. Por otra
parte, los segundos perciben los subsidios como un recorte de la independencia de los con-
sorcios y los rechazan por razén de sus tendencias liberales. Se puede encontrar una clara corre-
lacién positiva entre el tamafio de las empresas y su preferencia por la independencia
financiera de los subsidios estatales (Camera di Commercio Industria Artigianato e

Agricoltura di Milano & ALCE, 1996).

En Espafa, el Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX) concede subsidios, por un
perfodo limitado a tres afios, a los consorcios de exportacién “en el lugar de origen” y “en el
lugar de destino” (véase la seccién 1.3). En el primer afio, la asistencia representa el 50% de
los gastos de funcionamiento y de actividades de promocién por los que se tiene derecho a
subsidios. El porcentaje se reduce al 45% y el 40% en el segundo y tercer afios, respectiva-
mente. Ademds, el ICEX subvenciona una parte significativa de los gastos de viaje. El total de
la asistencia financiera no debe superar los 180.000 euros anuales por consorcio. Antes de que
un consorcio se constituya oficialmente como sociedad, se le concede asistencia financiera para
estudios de viabilidad y gastos de constitucién como sociedad. Ademds de los subsidios con-
cedidos por el ICEX, los consorcios pueden obtener asistencia financiera adicional, ya sea de
otras instituciones del Gobierno o de las regiones.
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A fin de tener derecho a subsidios, los consorcios de exportacién de Espafia deben reunir los
siguientes requisitos:

*  Ser entidades juridicas distintas de sus miembros;
* Tener un Director Ejecutivo contratado externamente;

* Presentar un plan trienal de actividades en el extranjero (incluidas expectativas cuantifi-
cadas por mercado);

*  Tener por lo menos cuatro empresas participantes espafiolas (o tres si se trata de consorcios
“en el lugar de destino”) que participen de manera igualitaria en el capital del consorcio.

Ademds, ningtin miembro puede ser propietario de las acciones de otra empresa participante.
El ICEX, antes de aprobar por primera vez la solicitud de un consorcio, analiza la viabilidad

del grupo.

Entre 1985 y 2000, se establecieron aproximadamente 300 consorcios de exportacién con
subsidios del ICEX". Parece haber pruebas de que un porcentaje significativo de consorcios
sobrevivié al perfodo en que tenfan derecho a subsidios. En 1997, solamente el 20% de los
206 consorcios de exportacién establecidos con subsidios del ICEX dejé de existir (Renart,
2002).

Cuando la ONUDI inicié sus actividades relacionadas con los consorcios de exportacién en
Tinez, no existfa ningtin marco juridico especifico para ellos. En virtud de un decreto presi-
dencial de mayo de 2002, los consorcios de Tunez se benefician ahora también del apoyo que
presta el Fondo para el Desarrollo de la Competencia Industrial (FODEC). El Bureau de Mise
a Niveau (BMN), del Ministerio de Industria de Tnez, administra esa asistencia como parte
de su tarea de ayudar a las PYME del pais a mejorar sus operaciones y, en consecuencia,
aumentar su competitividad. Los subsidios del FODEC abarcan el 10% de las inversiones tan-
gibles y el 70% de las intangibles, sobre las que se debe presentar un estudio al BMN. Los con-
sorcios tunecinos también pueden recibir los subsidios que el Fondo de Promocion de las
Exportaciones (FOPRODEX), administrado por el Centro de Promocién de las Expor-
taciones, concede a empresas independientes. La asistencia financiera del FOPRODEX, que
abarca hasta un 80% de los gastos, estd disponible para actividades de promocidn, estudios de
mercado y participacién en misiones en el extranjero, asi como invitaciones a licitaciones. Los
fondos que se conceden estdn parcialmente disponibles en forma de préstamos, amortizables
en tres afios al precio del mercado.

Los incentivos a los consorcios no deben vincularse con la existencia o inexistencia de un
marco regulatorio concreto relativo a éstos. Incluso si no existe ninguna ley especifica, los
gobiernos deben asegurar que los consorcios puedan obtener los mismos tipos de beneficios
que sus diversos miembros. En la India, por ejemplo, no se apoya directamente a los consor-
cios como tales. Sin embargo, las PYME y los consorcios pueden recibir apoyo financiero para
actividades como la participacién en ferias comerciales o las investigaciones de mercado y
pueden recibir beneficios fiscales con respecto a sus ingresos por concepto de exportacién.

"®Hasta 2001, los subsidios se concedfan por cuatro afios. Se redujo la duracién de la asistencia financiera, pero el
monto aumentd, porque se estimé que las principales dificultades financieras se presentaban en los tres primeros
afios del consorcio. En el momento de redactar el presente documento, se ignoraba si este cambio de politica habfa
tenido repercusiones sobre el niimero de consorcios existentes y de solicitudes de subsidios.
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El programa de redes de Dinamarca se inicié en 1989 y estuvo en funcionamiento hasta 1992.
Hasta entonces, la cooperacién entre empresas no habfa formado parte de la cultura industrial
del pais. En consecuencia, el objetivo del programa fue estimular tal cooperacién, sobre todo
en esferas relativas, por ejemplo, a la creacién de nuevas oportunidades comerciales, el estable-
cimiento de agentes y distribuidores en los nuevos mercados y la consolidacién de diversos pro-
ductos para formar gamas completas de productos. Inicialmente, el programa se establecié para
mejorar la competitividad de las empresas en general. Sin embargo, en la prictica, se lo desting
al aumento de las posibilidades de exportacién de las empresas manufactureras.

Para ejecutar el programa, se capacit$ a 40 intermediarios de redes a fin de que identificaran
empresas adecuadas y ayudaran a grupos de empresas en embrién a identificar un concepto
viable de red. Los proyectos de cooperacidn se prepararon en tres fases, durante cada una de
las cuales se podian obtener subsidios en grupos de por lo menos tres PYME.

Durante la primera fase, se liberaron hasta 75.000 coronas danesas (aproximadamente 11.700
délares de los EE.UU. a precios de 1991) para ayudar a las empresas participantes a tomar
contacto entre si y realizar un estudio de viabilidad. En la segunda fase, dedicada a la planifi-
cacidn, las empresas tuvieron derecho a recibir el 50% de los gastos en que habfan incurrido
al planificar la cooperacién (redaccién de planes, presupuestos y acuerdos, entre otras cosas).
En la tercera fase, las redes ya establecidas pudieron obtener el 50% y el 30% de sus gastos de
funcionamiento en el primer y segundo afios, respectivamente. No se concedié ningdn sub-
sidio relacionado con inversiones fijas.

Aungque en una evaluacién del programa de redes (Organismo de Desarrollo y Comercio de
Dinamarca, 1996) se criticaron hasta cierto punto sus resultados, parece que el programa
tuvo éxito por las siguientes razones:

* Alo largo del programa, 5.000 empresas (de un grupo de 10.000 a 12.000 fijado como
objetivo) participaron en grados diferentes en el concepto de establecimiento de redes. En
total, se establecieron 147 redes, integradas por 672 empresas.

* Laalta tasa de participacién ayudd a que el establecimiento de redes se convirtiera en parte
de la cultura comercial danesa. El concepto se difundié ampliamente y el establecimiento
de redes se ha convertido en una opcidn patente que se tiene en cuenta cuando se encaran
nuevos retos comerciales.

* En una encuesta provisional, el 75% de las empresas participantes declaré que su capa-
cidad de competir habfa aumentado desde que formaba parte de una red.

* Los conocimientos especializados sobre la promocién de redes se han exportado a varios
otros paises industrializados, mds precisamente a diversas regiones de Australia, el Canadd,
Espafia, los Estados Unidos de América, Francia, Noruega, Nueva Zelandia, Portugal y el
Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Norte.

El programa de Dinamarca fue financiado en gran medida por el Gobierno debido a su dura-
cién limitada. En cambio, en el programa que se ejecuta en el Reino Unido, las empresas par-
ticipantes pagan gran parte de los servicios. La ventaja de lo primero es que se acelera la
participacién de las empresas y se facilita el logro de resultados a escala en un programa. Sin
embargo, lo segundo genera un compromiso mds firme de las empresas participantes y hace
que el programa sea sostenible.
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En Chile, a comienzos del decenio de 1990, el Servicio de Cooperacién Técnica
(SERCOTECQC), organismo gubernamental de promocién de las PYME, introdujo proyectos
de fomento (PROFO). Los resultados positivos logrados con los PROFO originales, que estu-
vieron destinados a establecer redes de empresas en general, alentaron a elaborar nuevos pro-
gramas concretamente destinados a los mercados de exportacién. EI SERCOTEC, por
conducto de los comités sectoriales de exportacidn de la Asociacién de Exportacién de
Manufacturas, canalizé fondos hacia grupos de PYME que deseaban exportar. Se dispuso de
financiacién para grupos de empresas que @) participaban en ferias comerciales o enviaban
mercancfas como parte de un grupo, ) hacfan un andlisis SWOT del grupo y ¢) elaboraban
estrategias para encarar cuestiones como las relativas a la certificacién, las normas y las mejoras
en la calidad de acuerdo con la norma 9000 de la ISO. EIl SERCOTEC pagé el 70% de los
gastos de un promotor, o administrador de grupo, en los tres primeros afos. Ademds, sub-
venciond la contratacién de consultores para que diagnosticaran los problemas y ayudaran en
esferas concretas que se debfan mejorar.

Un actor importante en los PROFO fue el administrador del grupo. Su tarea consistia en pro-
mover las actividades del grupo y ayudar a los miembros a desarrollar ventajas competitivas
basadas en la cooperacién. Para ello, debfa cultivar las buenas relaciones entre las empresas
participantes, mejorar la prestacidn de servicios de apoyo y alentar a los miembros a utilizar
€s0s Servicios.

De una evaluacién de los diferentes tipos de PROFO se desprendié que, en general, el pro-
grama habfa tenido éxito, dado que las empresas habfan podido ampliar su negocio. Ante
todo, el programa era autosostenible. El aumento de los ingresos tributarios generados por la
ampliacién de las actividades comerciales de los participantes compensé con creces los gastos
de fondos ptblicos en el programa.

53



EVALUACION DEL IMPACTO
DE LOS CONSORCIOS DE
EXPORTACION

En el pasado, se han realizado pocas evaluaciones del impacto de los consorcios de exporta-
cién. Tales evaluaciones, aunque pueden ser costosas, son esenciales para rendir cuentas de los
fondos recibidos de los miembros y el sector publico. Ayudan a identificar las deficiencias que
se deben subsanar y, en consecuencia, dan a los consorcios la posibilidad de aprender de sus
errores del pasado. Las evaluaciones de los consorcios de exportacion difieren entre si debido
a los métodos e indicadores utilizados y ello se complica por diversos problemas de medicién.

5.1. METODOS DE EVALUACION

No existe ningtin método definitivo para medir el impacto de un consorcio de exportacién.
El disefio de la evaluacidn, el enfoque concreto que se emplee, los indicadores que se elijan y
las herramientas que se utilicen dependerdn mucho del propésito de la evaluacién y de quién
la realice. Las evaluaciones pueden tener diferentes razones y objetivos. Pueden estar desti-
nadas a demostrar el impacto o a mejorarlo. Mientras que, en el primer caso, se evalta el
impacto para rendir cuenta de los recursos utilizados, en el segundo el objetivo es un proceso
de aprendizaje destinado a aumentar el rendimiento. Si el objetivo de la evaluacién es demos-
trar el impacto, se hace mds énfasis en una medicidn objetiva y exacta. Frecuentemente, las
evaluaciones se realizan en un perfodo largo y se utilizan métodos de investigacién cientificos.
Sin embargo, si la evaluacién estd destinada a mejorar el impacto, el aspecto clave es la com-
prensién del proceso que se analiza. Por ello, se puede aceptar un cierto grado de subjetividad
y la evaluacién puede realizarse en un tiempo mds breve (Nadvi y Barrientos, 2003). Es tam-
bién probable que los métodos de evaluacion varfen debido a las diferentes necesidades de los
usuarios finales. El consorcio, las empresas participantes y las autoridades publicas que con-
ceden subsidios pueden estar en desacuerdo acerca de cémo evaluar el impacto del consorcio
y pueden desear medir diferentes variables, que requieran métodos de evaluacién distintos. El
objetivo y el usuario finales también afectardn a la duracién prevista de la evaluacién. Se
pueden realizar evaluaciones “instantdneas” o a lo largo de varios afios.

Existen varios métodos para medir el impacto de un consorcio, por ejemplo, entrevistas,
encuestas con cuestionarios y comparaciones del rendimiento de las exportaciones de los
miembros antes y después de participar en el consorcio. Las evaluaciones pueden entrafiar
también comparaciones entre los resultados previstos y los reales. Se pueden comparar ademds
las empresas participantes en un consorcio con un grupo de control integrado por empresas
con caracterfsticas similares a las de los miembros, pero que no forman parte de un consorcio.
Un andlisis de la relacién costo-beneficio puede asegurar que los costos en que se incurra no
superen el impacto conseguido. Todos esos métodos de evaluacién pueden servir de base para
hacer andlisis estadisticos cuantificables.

Sin embargo, tienen ciertos inconvenientes. Quienes responden a entrevistas y encuestas
pueden verse influidos por lo que creen que el entrevistador desea ofr de ellos y lo que se ima-
ginan que serd la consecuencia de sus respuestas (por ejemplo, una reduccién de los subsidios).
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Si se ha de comparar a los miembros de un consorcio con un grupo de control para medir el
éxito de las exportaciones, puede haber un sesgo en los resultados debido a diferencias inhe-
rentes a los miembros y a las empresas pertenecientes al grupo de control (sesgo de selectividad).
Por ejemplo, los primeros pueden haber desarrollado sus exportaciones mds activamente que las
segundas. El resultado de una evaluacién puede también verse distorsionado si, para medir el
impacto de un grupo, se comparan los resultados previstos con los resultados reales. En muchos
casos, los objetivos se especifican solamente en términos vagos y son demasiado generales para
poder medirlos. A la inversa, puede surgir una imagen negativa de los logros del consorcio si
los resultados previstos en el plan de actividades no han sido realistas.

5.2. INDICADORES DEL EXITO

No existe una variable tinica para medir el impacto de los consorcios de exportacién. Como
se sefiald anteriormente, el establecimiento de redes de empresas dentro de un consorcio puede
tener efectos externos en otras esferas. En consecuencia, no solamente los logros en los mer-
cados extranjeros representan el éxito o el fracaso de un consorcio, sino también el estableci-
miento, entre los miembros del grupo, de una cohesién social que sea pertinente para sus
tareas futuras. Por ello, la simple continuacién de las operaciones de un consorcio de expor-
tacién o la duracién de la participacién de una empresa en el consorcio no bastan para medir
el impacto. El éxito de un consorcio debe evaluarse en funcién de sus logros comerciales, los
conocimientos adquiridos por las empresas participantes y los resultados a nivel de redes y
relaciones. Los indicadores precisos que se elijan pueden obedecer a una decision subjetiva de
los evaluadores, que determinardn la forma de medicién del impacto. Mientras que algunas
variables cualitativas solamente pueden medirse con un cuestionario en el que se recojan los
puntos de vista de los miembros, otras se pueden cuantificar claramente. Ademds, los indica-
dores que se utilicen para evaluar el impacto pueden variar segin los objetivos que un con-
sorcio se proponga lograr. En consecuencia, se pueden utilizar diferentes variables para evaluar
los consorcios destinados a actividades de promocién y los destinados a la venta.

Las instituciones gubernamentales se interesardn sobre todo en adoptar un enfoque que
demuestre el impacto, es decir, en determinar si los subsidios concedidos han tenido efectos
significativos sobre los consorcios y sus empresas participantes''. En consecuencia, las autori-
dades publicas que evaltian el impacto de los consorcios a los que han ayudado pueden adoptar
indicadores adicionales, que complementen los que se mencionan infra. Sobre todo, se inte-
resardn en si un consorcio continta sus operaciones después de la cesacién paulatina de los
subsidios. Se interesardn también en el ndmero y el tipo de las empresas que son miembros de
un consorcio. En algunos casos, ademds, los gobiernos tratardn de determinar los efectos sobre
el empleo y el crecimiento en las empresas participantes. A las autoridades publicas les serd
dificil comparar el éxito de un consorcio con el de otro, dado que los consorcios varfan mucho
entre sf por lo que hace a sus objetivos, su cobertura geografica y el alcance de sus actividades,
entre otras cosas.

En las variables con que se mide el impacto de un consorcio se tiene en cuenta el rendimiento
de las empresas participantes o del propio consorcio. A continuacién, se analizardn uno por
uno los principales indicadores que se utilizan para evaluar los consorcios de exportacién.

"Véase, por ejemplo, Rosenfeld (1996) sobre cuestiones relacionadas con la evaluacién de los planes estatales des-
tinados a mejorar la cooperacién entre las empresas.
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Las variables con que se evaldan los efectos econdmicos sobre las empresas de la participacion
de éstas en un consorcio son las siguientes:

* Aumento del volumen de negocios de exportacidn;
*  Aumento del ndmero de mercados de exportacidn;
* Regularidad en las exportaciones;

*  Economias de gastos y tiempo;

* Capacidad de las empresas de exportar por su cuenta.

Aumento del volumen de negocios de exportacién.  El aumento del volumen de negocios de
exportacién desde el comienzo de la participacién de una empresa en un consorcio de exporta-
cién se suele utilizar como indicador del impacto. Ese aumento es relativamente fécil de medir
y resume los principales beneficios del consorcio para sus miembros. Sin embargo, no es razo-
nable utilizarlo en el caso de las empresas que no exportaban antes de participar en un consorcio,
dado que, tedricamente, el aumento del volumen de negocios de exportacién serfa infinito.

Aumento del niimero de mercados. La experiencia ha demostrado que, si bien la participa-
cién en un consorcio puede dar lugar a altibajos en las ventas durante la vida del mismo, el
logro de una presencia consolidada en varios mercados tomard tiempo. Pasados tres a cinco
afios, cabe suponer que los miembros de un consorcio exporten a nuevos mercados y cuenten
con dos o tres clientes constantes por mercado (Federexport, comunicacién personal). Sin
embargo, el simple nimero de mercados no es una sefial de éxito. Se debe tener también en
cuenta el tipo de mercados. Como dice Renart (1997, pdg. 70): exportar a los Estados Unidos
y a Andorra no son cosas comparables.

Las actividades del consorcio relacionadas con la promocidn, la modernizacién tecnoldgica y
el control de calidad permitirdn a los miembros pasar de los distribuidores pequefios a los
grandes y, en consecuencia, mejorar sus posibilidades de exportar. Por ello, los aumentos del
nimero y la calidad de los conductos de distribucién pueden utilizarse para medir el éxito de
un consorcio, ademds de los del ndmero de paises a los que exportan los miembros.

Probablemente, un mayor ntimero de mercados, medidos por los paises de acceso y los con-
ductos de distribucién, también implicard un aumento del volumen de negocios de exporta-
cién y, en algunos casos, el establecimiento y la utilizacién de nuevos métodos de exportacion.

Regularidad en las exportaciones. Si sus exportaciones son constantes, los miembros son
capaces de utilizar todas sus posibilidades de produccién y pueden planificar sus actividades.
Cuando se analiza si las ventas para la exportacién de una empresa se han vuelto mds estables
desde que la empresa se convirtié en miembro de un consorcio, se puede determinar si el con-
sorcio ha ayudado a sus miembros a pasar de las ventas ocasionales en el extranjero al ingreso
con pie firme en los mercados extranjeros.

Este indicador estd estrechamente vinculado con el ntimero de mercados a los que venden los
miembros. A mayor ndmero de pafses en la mira y mejores conductos de distribucién, es pro-

bable que las exportaciones de los miembros se estabilicen mds debido a la diversificacidn.

Economias de gastos y tiempo.  Las economias de gastos que un consorcio puede lograr para
sus empresas es una variable relativamente fécil de medir. Se trata de un aporte esencial para
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el andlisis de la relacién costo-beneficio. En consecuencia, se deberfa evaluar la cantidad de
dinero que las diversas empresas ahorran por realizar actividades en forma colectiva. Para
evitar todo sesgo, es esencial incluir en el cdlculo cualquier subsidio que pueda haberse con-
cedido al consorcio.

Dado que los consorcios facilitan a las empresas no solamente una reduccién de los gastos,
sino también un significativo ahorro de tiempo, este tltimo se debe tener asimismo en cuenta
cuando se determine el impacto del consorcio.

Capacidad de las empresas de exportar por su cuenta. El principal objetivo de los consor-
cios de exportacién es ayudar a sus miembros a establecer una presencia como exportadores y
ensefarles cémo exportar. Si esto se logra y los miembros son capaces de seguir exportando por
su cuenta, se tratard de una sefal del éxito de las actividades del consorcio. Se debe recordar
siempre que lo esencial no es el consorcio como entidad, sino los procesos a que da inicio.

Es posible medir esa variable pidiendo a los miembros que evalden cémo han mejorado sus
aptitudes como exportadores por su participacién en el consorcio o evaluando a los antiguos
miembros que han abandonado el consorcio para seguir exportando por su cuenta.

Si se ha de determinar la capacidad de un consorcio de ensefiar a sus empresas a exportar,
puede ser aconsejable hacerlo uno o dos afios después del retiro de un miembro del consorcio.
Sin embargo, puede haber un sesgo, dado que es probable que las caracteristicas de los diversos
miembros varfen entre si y, por lo tanto, ello influya en la medicién.

Las principales variables que se pueden utilizar para medir directamente el rendimiento de un
consorcio son las siguientes:

¢ El nimero de servicios ofrecidos;
e La percepcidn de los miembros;

¢ La eficacia en funcién de los costos.

El niimero de servicios ofrecidos.  La cantidad de servicios que ofrece un consorcio depende,
por supuesto, de los fondos disponibles y de su experiencia. En Italia, los consorcios activos
organizan la participacién de sus miembros en mds de 50 exposiciones y mds de 10 misiones
por afio. Sin embargo, el simple hecho de que un consorcio ofrezca cierto nimero de servicios
no necesariamente significa que sea eficiente y tenga éxito. Por ejemplo, la simple participa-
cién en una feria en el extranjero no mejorard las ventas de exportacién. A fin de establecer su
presencia en determinados mercados de exportacién, los mismos miembros deben participar
peridédicamente en las mismas exposiciones. En consecuencia, es til evaluar cudntos pedidos
de productos de los miembros o cudntas solicitudes de mds informacidn sobre ellos se reciben
luego de un acontecimiento de esa indole. Se debe recordar que los consorcios tratan de
aumentar las oportunidades comerciales de sus miembros. La materializacién de las ventas
dependerd mucho de los productos y sus precios.

La percepcién del consorcio por los miembros. No se puede considerar satisfactorio un
consorcio si sus miembros no estdn completamente convencidos de su utilidad para sus acti-
vidades de exportacién. La percepcién de los miembros se puede medir con un cuestionario.
O es posible evaluar la frecuencia con que los miembros participan en las reuniones del
consorcio. Si consideran que las actividades de éste y la informacién distribuida en las
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reuniones son pertinentes para sus empresas, participardn en esas reuniones y posiblemente
incluso sugerirdn modos de ampliar las actividades del grupo. Si los miembros se muestran
renuentes a asistir a las reuniones, ello puede ser una sefial de que las actividades del consorcio
no les parecen valiosas. En esos casos, quizd haya que reemplazar al personal directivo del
grupo para asegurar que los servicios que ofrece el consorcio reflejen adecuadamente las nece-
sidades de los miembros.

Es probable que la percepcién de los miembros varfe con el grado de experiencia que logren
como exportadores y con sus expectativas del consorcio, comparadas con las que tenfan antes
de participar en él.

Eficacia en funcién de los costos. Se debe asegurar que los fondos recibidos de los miem-
bros y las entidades publicas se utilicen eficazmente. Para ello, por ejemplo, se puede vigilar la
proporcién entre los gastos administrativos y los de promocién en el presupuesto general, ast
como la evolucién de esa proporcidn.

Recuadro 9.
Datos reunidos en Italia

En Italia los miembros de los consorcios exportan, al parecer, una parte de su
volumen de negocios que es mayor que la de las empresas que no son miembros de
un consorcio. En promedio, las pequenas empresas participantes con menos de
nueve empleados logran casi la mitad de su volumen de negocios (el 46%) con las
exportaciones, mientras que las empresas que no son miembros de consorcios
exportan solamente el 32,6% (Camera di Commercio Industria Artigianato e
Agricoltura di Milano & ALCE, 1996). Ademas, las empresas participantes actuan,
en promedio, en un mayor nimero de mercados extranjeros. Casi el 49% de tales
empresas actla en seis 0 mas paises, frente a un 34% en el caso de las empresas
no participantes. Las actividades de las empresas participantes fuera de los paises de
Europa occidental son significativamente mayores (72%) que las de las empresas
que no participan (60%). Las conclusiones de Federexport (1998) apoyan los resul-
tados de la Cdmara de Comercio de Milan. Sin embargo, los resultados se acenttan
aun mas. Solamente el 30% de los miembros de Federexport limita sus operaciones
a menos de cinco mercados, el 29% las realiza en seis a 10 mercados y el 41%, en
mas de 10 mercados, la mitad de los cuales esta fuera de Europa. Ello contrasta con
el hecho de que un 66% de las empresas no participantes actia sélo en un maximo
de cinco mercados. De la experiencia de Federexport se desprende que los miem-
bros de los consorcios italianos han podido aumentar sus exportaciones en un 20%
o un 30% desde que ingresaron en un consorcio. En consecuencia, la participacion
en un consorcio parece conducir a una diversificacién de las exportaciones y a
aumentos en el volumen de negocios por ese concepto.

5.3. FACTORES QUE AFECTAN AL RESULTADO DE
LAS EVALUACIONES DEL IMPACTO

Los siguientes factores complican la estimacién del impacto de los consorcios:

* Sise utiliza cualquiera de los indicadores ya mencionados, serd problemdtico determinar
la parte precisa que cabe atribuir al consorcio. Por una parte, la medicién del aumento
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del volumen de negocios de exportacién a consecuencia de la participacién en un
consorcio probablemente mostrard un sesgo ascendente si una empresa, ademds de los
recursos que suministra al consorcio, dedica una cantidad considerable de recursos a
mejorar su posicién en un mercado determinado. Por otra parte, los miembros tenderdn
a atribuir el éxito de sus exportaciones a sus propios esfuerzos mds que a las actividades
realizadas por el consorcio, y el resultado de ello serd un sesgo descendente. Se trata,
en particular, de los consorcios cuyas empresas ya exportaban antes de convertirse en
miembros.

No es posible controlar plenamente todos los factores que pueden afectar al rendimiento
de las exportaciones de los miembros. Entre los acontecimientos externos que pueden
tener efectos sobre las actividades del consorcio o el volumen de exportaciones logrado
por sus miembros figuran los factores macroecondmicos en los mercados tanto nacio-
nales como de exportacidn, las fluctuaciones del tipo de cambio, las actividades de los
competidores extranjeros, la inestabilidad politica o, en el caso de los productos agrico-
las, la sequia o las inundaciones. Es probable que estos acontecimientos influyan en el
rendimiento de las exportaciones de los miembros. En consecuencia, los indicadores
mencionados anteriormente quizd no brinden ya una imagen vélida del impacto de los
consorcios. Debido a los acontecimientos externos en los mercados extranjeros, no se
deben evitar las comparaciones entre el crecimiento de las ventas de exportacién de las
empresas participantes y el crecimiento de las ventas nacionales.

Ademds de los acontecimientos ya mencionados, el éxito de los consorcios se ve influido
por factores tales como los adelantos en la industria o el sector pertinentes, las posibili-
dades de produccién agregada de los miembros y el nivel de la asistencia estatal (finan-
ciera y prdctica). En consecuencia, a fin de valorar la informacién adquirida durante la
evaluacién del impacto es esencial comprender el contexto social e institucional en que
actda un determinado consorcio.

El impacto de un consorcio dependerd en medida significativa de las caracteristicas de
sus miembros. Probablemente variard entre los pequefios y los grandes miembros y entre
los miembros de diferentes sectores o regiones. Por ello, puede ser dificil sacar una con-
clusién general del andlisis de sélo parte de los miembros. Ademds, es complicado com-
parar los consorcios entre si.

El momento en que se intente hacer una medicién influird mucho en los resultados. Por
ejemplo, si una evaluacién se realiza demasiado pronto en la vida de un consorcio, no
habrd transcurrido suficiente tiempo para que éste tenga repercusiones significativas
sobre las exportaciones. En consecuencia, en el momento de la medicidn, el consorcio
debe estar relativamente bien establecido y no debe depender demasiado de los subsidios
para sus actividades. Sin embargo, si la evaluacién se posterga demasiado, puede haber
desaparecido parte de la flexibilidad inicial del grupo para adoptar los cambios necesa-
rios, identificados en las evaluaciones. Ademds, algunos miembros quizd hayan abando-
nado ya el consorcio, debido a que no se cumplian sus expectativas.

Determinar en forma exacta el impacto de un consorcio es problemdtico, dado que uno
de los principales productos de los consorcios de exportacidn, a saber, los cambios en el
comportamiento de las empresas participantes, es intangible y, en consecuencia, casi
imposible de cuantificar. Entre esos cambios figuran el aprendizaje de la exportacién, el
desarrollo de relaciones entre empresas y su mayor disposicidn a realizar actividades con-
juntas. La interrelacién entre esos productos aumenta ademds la dificultad de medirlos
correctamente. Lo mismo se puede decir de los efectos indirectos logrados por los con-
sorcios de exportacién. Abarcan, por ejemplo, la sensibilizacién de los encargados de
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adoptar politicas a los beneficios de la cooperacién entre empresas que, a su vez, puede
contribuir a un entorno propicio para todos los tipos de redes de PYME.

Las empresas participantes suelen ser incapaces de cuantificar en forma exacta los costos
y beneficios de su participacién en un consorcio (Camera di Commercio Industria
Artigianato e Agricoltura di Milano & ALCE, 1996). En consecuencia, puede ser dificil
analizar la relacién costo-beneficio. Sin embargo, el hecho de que las empresas no se
retiren del consorcio sugiere que, a su entender, los beneficios son mayores que los gastos
que entrafia su participacién.

La conclusién que se saque de una evaluacién del impacto puede depender de la parte a
la que represente el evaluador y de las expectativas iniciales. Quizd un consorcio consi-
dere un éxito que sus miembros sean capaces de imponer su presencia como exporta-
dores en un determinado mercado. Sin embargo, las empresas participantes pueden
haber esperado alcanzar cierta meta en ese mercado sin haberlo conseguido.

Para medir rigurosamente el impacto general de los consorcios de exportacién, también
se debe tener en cuenta el efecto sobre los que no son miembros, es decir, se debe deter-
minar si las mejoras en el rendimiento de las exportaciones de los miembros tienen
efectos negativos sobre las exportaciones de los no miembros (efecto de sustitucién).
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Aunque los consorcios de exportacién no son una panacea para encarar todos los retos de las
PYME relacionados con las exportaciones, si son un medio eficaz de que esas empresas logren
penetrar en los mercados extranjeros a un costo reducido y con una disminucién de los riesgos.
Sin embargo, establecer un consorcio de exportacién que sea viable es una tarea compleja. En
la presente gufa se ha ofrecido un panorama general de los principales factores que se deben
tener en cuenta durante el establecimiento y posterior funcionamiento de los consorcios de
exportacién. Se pueden sacar las siguientes conclusiones generales respecto de los factores que
determinan el éxito de un consorcio:

Un buen promotor es un agente muy importante en la fase de disefio y establecimiento. Su
apoyo durante las etapas iniciales puede asegurar la viabilidad del grupo a largo plazo. Puede
ayudar a racionalizar el proceso y asegurar la ejecucién oportuna. Ademds, facilita la cohesién
del grupo y ayuda a los miembros a definir objetivos realistas.

El éxito de las primeras actividades conjuntas es fundamental para que el proyecto continte.
Se deben establecer solamente objetivos realistas a fin de reforzar la motivacién de los miem-
bros. El logro de esos objetivos tendrd un efecto de demostracién y preparard a los miembros
para actividades mds ambiciosas en el futuro. Sin embargo, los empresarios que establecen un
consorcio deben ser conscientes de que no se pueden esperar ganancias inmediatas apenas rea-
lizadas las primeras actividades conjuntas y de que el capital invertido no se recuperard rdpi-
damente. Lograr una presencia firme en los nuevos mercados de exportacién es una tarea que
puede tomar afios.

Las buenas relaciones entre los miembros son otro factor decisivo para el funcionamiento efi-
ciente de un consorcio. Los miembros deben conocerse y respetarse los unos a los otros para
evitar conflictos y celos. En consecuencia, al comienzo de la fase de establecimiento debe tener
lugar cierto tipo de proceso para formar un grupo, por ejemplo, mediante visitas mutuas a las
fébricas de los miembros.

o solamente los miembros como tales, sino también sus productos son esenciales. Los bienes
No sol te | b tal tamb duct les. Los b

y servicios de las empresas participantes deben adaptarse a los mercados en que éstas desean
penetrar y se debe ofrecer una gama suficiente de productos. Los consorcios que ofrecen pro-
ductos complementarios entre si no solamente son mds ficiles de administrar, sino que tam-
bién tienen ventajas decisivas porque brindan un mayor surtido a los posibles clientes.

El Director Ejecutivo desempefia un papel fundamental en el éxito o fracaso de un consorcio.
Debe ser suficientemente independiente para administrar el consorcio, a la vez que mantiene
relaciones estrechas con los miembros. Le incumbe también la responsabilidad de asegurar que
se evalie periddicamente el impacto del consorcio y que los servicios que se presten se adapten
a las necesidades cambiantes de los miembros.

Ante todo, es importante que los miembros estén motivados y enteramente comprometidos
con su participacién en el consorcio. Deben estar convencidos de que el consorcio puede
representar beneficios para sus empresas. En consecuencia, a fin de asegurar que se tienen en
cuenta las verdaderas necesidades de los miembros, la iniciativa de establecer un consorcio
debe provenir de los propios empresarios. Sin embargo, las asociaciones publicas y privadas
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pueden estimular y apoyar el proceso, organizando campaiias de informacién y prestando asis-
tencia durante el proceso de establecimiento.

En el pasado, los subsidios han servido de herramienta importante para promover los consor-
cios de exportacidn. Si las autoridades publicas desean promover la internacionalizacién de las
PYME, apoyar a un consorcio de exportacién es mds eficiente y entrafia menos distorsiones
que apoyar a empresas independientes. En consecuencia, los beneficios especificos a disposi-
cién de las empresas independientes deben estar siempre también al alcance de los consorcios.
De preferencia, se deben conceder subsidios para sufragar los gastos de las actividades de pro-
mocién, mds bien que los gastos de funcionamiento. Sin embargo, a mediano y largo plazo,
los consorcios de exportacién deben ser autosostenibles. Cuando un consorcio ha logrado
cierto grado de experiencia, se debe poner fin gradualmente a los subsidios directos. Sin
embargo, puede ser dtil mantener, durante toda la existencia de los consorcios, tanto benefi-
cios fiscales en favor de los consorcios sin fines de lucro como tipos indirectos de apoyo (por
ejemplo, en forma de suministro de informacidn).

La experiencia ha demostrado que las empresas particularmente pequefias y las que estdn en
las primeras etapas de sus actividades de exportacién pueden obtener los mayores beneficios
de su participacién en un consorcio de exportacién. Son las que mds necesitan asistencia y,
en consecuencia, las mds motivadas a participar activamente. Sobre todo en los paises en
desarrollo, los consorcios de exportacién pueden ser un mecanismo importante para
promover las exportaciones. En esos pafses es frecuente que las empresas carezcan de la
infraestructura y el acceso a la informacién y a otros recursos de que gozan sus contrapartes
en los pafses industrializados.

Lo mds importante es que el establecimiento de un consorcio puede representar el inicio de
un proceso y no solamente la creacién de una entidad. Los consorcios, al fomentar la coope-
racion entre las empresas, también en esferas no relacionadas con las exportaciones, mejoran
el entorno comercial de las PYME y fomentan la capacidad de las empresas de aprovechar las
oportunidades que ofrece el mercado. En consecuencia, los consorcios de exportacién pueden
ser el primer paso de una amplia estrategia para fortalecer la competitividad de las PYME
mediante la cooperacién entre empresas.
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Estudios de casos

En la siguiente seccién se presentan estudios de casos basados en la experiencia de
la ONUDI y Federexport en materia de desarrollo y promocion de consorcios. Los
estudios proceden de la India, TUnez, Marruecos, el Brasil y la Argentina. Abarcan
consorcios manufactureros, de servicios, artesanales, textiles y de alimentos.

Caso 1. Los consorcios en el
conglomerado indio de maquinas
herramienta de Bangalore

El conglomerado de Bangalore abarca unas 125 empresas, incluidas 45 que fabrican mdquinas
herramienta y de 70 a 80 pequefios productores de piezas para mdquinas. El volumen de
negocios del conglomerado es de 2.500 millones de rupias (50 millones de délares de los
EE.UU.), o sea, aproximadamente el 40% de toda la produccién india de mdquinas herra-
mienta. Sin embargo, la mayor parte de ese monto proviene de las ventas a nivel nacional de
los principales fabricantes de mdquinas herramienta.

En 1999, cuando la ONUDI empezé a ayudar al conglomerado de Bangalore, la Asociacién
India de Fabricantes de Mdquinas Herramienta (IMTMA) era la principal organizacién de
esos fabricantes. Sus miembros eran sobre todo fabricantes a gran escala y la Asociacién se
encargaba principalmente de cuestiones macroeconémicas. En su mayor parte, las fibricas
pequenas estaban desorganizadas y no podian encarar colectivamente sus problemas, el prin-
cipal de los cuales era su incapacidad de comercializar sus productos.

Por una recesién en el mercado nacional y la creciente competencia de los productores extranjeros,
se intensificé la necesidad de mejorar las técnicas de venta. Tradicionalmente, los fabricantes a
pequefa escala habfan vendido sus mdquinas valiéndose de sus contactos personales. Sin embargo,
esa estrategia no era aplicable en los mercados de exportacién. Las pequefias empresas necesitaban
comercializar en forma mds activa y establecer vinculos nacionales e internacionales de mercado,
asi como lograr servicios de apoyo, para mejorar la calidad de sus productos a fin de seguir siendo
competitivas en el mercado mundial. Sin embargo, todo eso estaba fuera de su alcance.

Para atender esas necesidades, el programa de desarrollo de conglomerados de la ONUDI tuvo que
encargarse activamente de promover el establecimiento de diversos consorcios. El programa se con-
centrd en las empresas mds dindmicas y se basé en su capacidad de liderazgo para atraer mds miem-
bros. A fin de limitar el alcance de los conflictos internos, se decidié que las empresas no debian
competir entre sf en los mercados, sino fabricar productos complementarios. Ademds, se convino en
que los miembros de los consorcios debfan tener capacidades de produccién y de inversién similares.

En conjunto, se organizaron 56 empresas en nueve consorcios de comercializacién. Ademds, el pro-
grama ayudd a esos grupos a establecer una asociacién general, la Asociacién de Consorcios de
Médquinas Herramienta de Bangalore (ABMTC), que sirviera de plataforma para el intercambio de
informacién. Se ayudé a los consorcios recién establecidos a contratar a un coordinador
(lamado agente de desarrollo de redes) que se encargara de las actividades cotidianas del consorcio.
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Sin embargo, pronto qued$ claro que los agentes a los que se podia contratar a nivel local no eran
muy competentes. Ademds, los directivos de algunos consorcios resultaron incapaces de orientar
eficazmente a dichos agentes. Lo mds notable fue que los agentes disponibles a nivel local carecfan
de muchas de las aptitudes esenciales para resolver controversias. A fin de superar esos problemas,
la ONUDI impartié capacitacién a los agentes, lo que inclufa la capacitacién en el empleo y la cele-
bracién de dos sesiones de formacién oficiales.

Cada consorcio auné los recursos de sus miembros para llevar a la prictica diversas iniciativas
comunes de comercializacién que una empresa pequefia no podria realizar por sf sola debido
al alto costo. Aunque, inicialmente, las actividades estuvieron destinadas al mercado nacional,
rdpidamente se las adaptd a los mercados extranjeros. Entre los logros de los consorcios, seis
meses después de su establecimiento, figuraron la elaboracién de folletos comunes, el estable-
cimiento de oficinas conjuntas de comercializacién en todo el pafs, el nombramiento de corre-
dores y consultores comunes en materia de comercializacidn, el establecimiento de sitios
comunes en Internet, la organizacién de campafias de publicidad comunes, la utilizacién de
un depdsito comun y la participacion colectiva en varias exposiciones internacionales en la
India y el extranjero. En conjunto, esos nuevos conductos de comercializacién generaron un
volumen de negocios de 23 millones de rupias (460.000 ddlares) y pedidos de informacién
por un valor de 161 millones de rupias (3.220 millones de délares).

Hasta la fecha, uno de los principales logros de las actividades relacionadas con las exportaciones
ha sido el ingreso de un consorcio en el mercado chino. En todo el conglomerado, se percibia tra-
dicionalmente a China como un competidor de los productos indios y ninguno de los miembros
de los consorcios estaba dispuesto a aventurarse en el mercado de ese pafs. Sin embargo, en general,
las mdquinas herramienta chinas estdn muy normalizadas y faltan mdquinas adaptadas a las nece-
sidades especiales de los clientes. Por ello, el programa de la ONUDI pidié que un proveedor de
servicios de desarrollo comercial sefialara este nicho de mercado a las empresas, que empezaron a
ver en China una oportunidad en lugar de una amenaza. Los miembros de la red de fabricantes de
méquinas herramienta de Bangalore (BMTMN) se interesaron en organizar una gira de estudios a
China y encargaron a su agente de desarrollo de redes que preparara la misién. Dos meses mds
tarde, una delegacién de la BMTMN inicid la gira para obtener mds informacion sobre el mercado
chino y las posibilidades de las empresas indias. La gira, que incluyé visitas a fabricantes de
mdquinas herramienta, compradores, ferias e instituciones de apoyo en China, fue considerada un
éxito y poco después el consorcio envié nuevamente al pais a dos miembros para que evaluaran la
necesidad de establecer una oficina de ventas. Se determind que el establecimiento de una oficina
comun era prematuro y se identificaron otros conductos de distribucion. No sélo se enviaron esas
misiones, sino que, ademds, tres miembros del consorcio participaron en una feria internacional en
China, donde distribuyeron un folleto comtn de la BMTMN en nombre de los demds miembros.

Como resultado de la experiencia positiva de la BMTMN, otros consorcios, con el apoyo de
ABMTC, han preparado giras de estudio a otros paises ademds de China y han organizado su
participacién en importantes ferias internacionales en el extranjero.

La cooperacién entre empresas ha mejorado debido a la participacién de éstas en los consorcios.
Estos pueden compartir las peticiones de informacién: es frecuente que una empresa reciba un
pedido al que no puede atender. En ese caso, los miembros pueden distribuir la peticién de infor-
macién en el consorcio y si nadie es capaz de realizar la labor requerida, se transmite el pedido a
otros consorcios. En consecuencia, las empresas se sienten cada vez mds seguras de poder aceptar
érdenes voluminosas y compartirlas. Ademds, los miembros han remitido a sus clientes a otros
miembros del consorcio y han elaborado una base de datos de compradores, con lo cual ha aumen-
tado la base de clientes de todas las empresas.
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Caso 2. EIl consorcio tunecino
TEC Consulting

El consorcio tunecino de consultorfa en materia de ingenierfa (TEC Consulting), establecido
en 2001 en el marco de un proyecto de cooperacién técnica de la ONUDI y el Ministerio de
Industria de Tunez, es el segundo consorcio creado en ese pais. El primero, el C-8, se esta-
blecié un afio antes y agrupa a ocho productores de piezas de recambio para automdviles*.

TEC Consulting retine a 12 empresas de investigacién y consultorfa especializadas en inge-
nierfa. La iniciativa de establecer el consorcio surgié de una campafia de sensibilizacién organi-
zada en el marco de un proyecto de la ONUDI en Ttnez, con el que ya se habfa ayudado a las
empresas del C-8 a establecer su consorcio. Durante las reuniones con las empresas interesadas
en el concepto de redes de empresas, los expertos de la ONUDI explicaron las ventajas que
entrafiaba la cooperacién entre empresas y suministraron informacion sobre el modo en que se
habfa establecido el C-8. A raiz de una de las ponencias, los jefes de varias empresas de inge-
nierfa se pusieron en contacto con el Bureau de Mise & Niveau (BMN) en el Ministerio de
Industria, a fin de exponer sus ideas sobre el establecimiento de un consorcio que prestara ser-
vicios complementarios de ingenierfa. Las empresas se habfan dado cuenta de que, una por una,
eran demasiado pequefias y sus conocimientos especializados eran demasiado limitados para
permitirles competir con empresas de ingenierfa mds grandes en licitaciones nacionales e inter-
nacionales. Pero si se unfan podfan ofrecer la gama requerida de servicios y conocimientos.

Inicialmente, 30 empresas de ingenierfa manifestaron interés en el proyecto de constituir un con-
sorcio. La BMN brindé apoyo institucional y canaliz los esfuerzos de las empresas. Organizé las
primeras reuniones de los directores de las empresas con un promotor de la ONUDI. En ellas se
analizaron varias cuestiones prdcticas, como los posibles objetivos de un futuro consorcio, los cri-
terios de seleccién de los miembros y las posibles formas jurfdicas del consorcio.

La experiencia adquirida durante el establecimiento del C-8 resulté muy til en el proceso de
creacién de TEC Consulting, en particular con respecto a los criterios de seleccién de los
miembros. Por ejemplo, habfa quedado claro que se podian evitar las dificultades que plantea-
ban las diferencias entre las empresas participantes en cuanto a sus recursos y su capacidad de
inversién exigiendo que los medios financieros y el nivel de competencia tecnoldgica de los
miembros fueran semejantes.

Dado que las grandes licitaciones internacionales frecuentemente requieren un gran nimero
de expertos en una misma esfera, se decidié aceptar como miembros a empresas que ofrecieran
los mismos tipos de servicios. Para asegurar el conocimiento y respeto de las competencias res-
pectivas se convino en que los futuros miembros debian pertenecer a la Asociacién Tunecina
de Empresas de Consultorfa. Ademds, se acordé que los candidatos fueran empresas de con-
sultorfa con una experiencia de varios afios y que desearan mejorar su labor, de conformidad
con la norma 9000 de la ISO.

Las 12 empresas de ingenierfa que cumplian los criterios para ser miembros convinieron en que
su principal objetivo serfa combinar sus competencias en esferas como las de consultorfa, disefio

*Ademds del C-8 y TEC Consulting se ha establecido otro consorcio hasta la fecha, a saber, una agrupacién de
productores de aceite de oliva natural. Actualmente se estdn creando varios consorcios mds.
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de edificios publicos y privados, planificacién urbana, hidrdulica, sistemas de informacién, topo-
graffa, estudios ambientales, electrificacién e ingenierfa civil, de modo que, en conjunto, su
oferta fuera amplia y competitiva cuando se presentaran a licitaciones internacionales. Para
alcanzar ese objetivo, decidieron que el consorcio realizaria las siguientes actividades:

*  Produccién de un catdlogo comiin, asi como de un folleto de promocién (en dos
idiomas) para presentar al consorcio y a sus 12 miembros;

¢ Creacién de un sitio en Internet;

* Realizacién de investigaciones de mercado;

e Organizacién de cursos de capacitacién;

¢ Obtencién de la certificacién necesaria entre los miembros;

* Establecimiento de vinculos con grandes donantes internacionales;
*  Organizacién de varios viajes de negocios al extranjero;

* Firma de acuerdos de asociacién con consultores extranjeros especializados en
investigaciones.

Las 12 empresas decidieron establecer una sociedad anénima, cuyo capital estarfa dividido en
12 partes iguales y se utilizarfa de conformidad con las necesidades establecidas en el plan de
actividades. Un Presidente, elegido entre los miembros, encabeza el consorcio. Se puede con-
tratar externamente al Director Ejecutivo y a un auxiliar del Presidente. La Junta de Directores
estd integrada por los representantes de las 12 empresas de consultorfa participantes. El con-
sorcio tiene su sede y estd registrado en la oficina del Presidente.

Para complementar el estatuto y el acuerdo de los accionistas se redacté también un regla-
mento interno, en el que se especificaron los procedimientos de subcontratacién en el con-
sorcio. Ello se consideré necesario dado que el principal problema de los consorcios en el
sector de los servicios era cémo subcontratar a diversos miembros para que prestaran los ser-
vicios ofrecidos.

El 19 de marzo de 2001 se establecid oficialmente TEC Consulting como sociedad anénima
con un capital en efectivo total de 60.000 dinares tunecinos, es decir, 5.000 dinares (aproxi-
madamente 3.500 délares de los EE.UU. a precios de 2001) provenientes de cada uno de los
12 miembros.

El consorcio ha participado en el Congreso de Ingenieros Arabes y formé parte de la delega-
cién oficial del Primer Ministro de Ttinez que visitd la Republica Isldimica del Irdn. En esa
ocasién, TEC Consulting y una gran empresa de consultorfa irani{ especializada en la cons-
truccién de diques firmaron un proyecto de acuerdo. La distribucién de folletos por conducto
de las embajadas tunecinas se tradujo rdpidamente en contactos con empresas extranjeras de
consultorfa y asociaciones con otras nueve empresas extranjeras. Después de varias misiones a
paises vecinos, se ha contratado a TEC Consulting para que ejecute diversos proyectos, entre
ellos la construccién del Ministerio de Energfa y de una universidad en Argelia. El consorcio
estd abierto a la participacién de nuevos miembros y tres empresas han manifestado ya su
interés en unirse al mismo. El consorcio ha establecido un sitio en Internet, a saber, www.tec-
consulting-tunisie.com.
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Caso 3. El consorcio de
artesanos CO.D.EX.ART. de Essaouira
(Marruecos)

Essaouira, ciudad pintoresca en la costa de Marruecos, a 350 km al suroeste de Casablanca,
fue incluida en 2001 en la Lista del Patrimonio Mundial de la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). Es conocida por su industria
artesanal. En 2001, 7.000 artesanos encontraron trabajo en el sector. El trabajo con madera
arar, un tipo de cedro, es una de las principales actividades productivas en Essaouira, donde
representa el 75% de la produccién artesanal.

Desde 2001, la ONUDI, en cooperacién con el Ministerio de Artesania y Economia Social, ayuda
al conglomerado artesanal de Essaouira. En el contexto de esa cooperacién se realizé un estudio
diagndstico del grupo de artesanos dedicado a la marqueterfa y taracea. Se analizaron sus conoci-
mientos especializados, la calidad de sus productos y la eficiencia de sus métodos de produccidn.
Ademds, se estudiaron sus relaciones mutuas y sus vinculos con las asociaciones publicas y privadas,
asi como posibles mercados nacionales y extranjeros. A consecuencia del estudio se adoptaron varias
medidas para hacer frente a las necesidades de los artesanos. La actividad que se consideré mds
importante para el futuro desarrollo del conglomerado fue establecer un consorcio de exportacién.

A raiz de una campaiia de sensibilizacién de la ONUDI, 50 artesanos similares entre si por su
nivel de capacitacién, sus técnicas de produccidn y su infraestructura decidieron aunar
esfuerzos y establecer un consorcio de exportacién. Con asistencia de la ONUDI y la
Asociacién de Artesanos, el consorcio CO.D.EX.ART plc. entrd en funcionamiento en la pri-
mavera de 2003. Su objetivo es aumentar el atractivo de los productos de artesanfa de sus
miembros para los compradores extranjeros, gracias a campafias de promocién, mejoras en la
calidad y el desarrollo de nuevas lineas de productos.

Antes de que se estableciera el consorcio, los intermediarios tenfan una posicién de monopolio.
Solamente el 7% de los productos se vendia directamente a los usuarios finales. Los artesanos
aislados carecfan de poder de negociacién. Compraban la materia prima a un precio alto y ven-
dfan el producto final a un precio sélo ligeramente superior al de costo. No existia en realidad
ninguna estrategia comercial y los productos no se promovian en el extranjero. CO.D.EX.ART
tuvo en cuenta esos problemas al preparar una amplia campafia de promocién para sus miem-
bros. Se ha preparado un catdlogo de los diferentes disefios disponibles. En un sitio en Internet
(www.codexart.com) y un CD-ROM se presenta toda la gama de productos de artesanfa de los
miembros. Ademds, se intenta establecer nuevos vinculos a nivel nacional e internacional.

Segun el estudio diagndstico, solamente el 11% de los artesanos habfa recibido capacitacién
profesional y, frecuentemente, sus herramientas eran simples y obsoletas. Ademds, sus pro-
ductos de artesanfa eran casi idénticos entre si. Los diversos artesanos utilizaban el mismo
disefio y no hacfan ningtin intento de introducir innovaciones. La calidad no se consideraba
una prioridad. No se tenfan en cuenta métodos de produccién que pudieran mejorarla.

A fin de satisfacer la necesidad de mejorar las aptitudes, CO.D.EX.ART organiza cursos de
capacitacién para sus miembros. Estdn destinados no solamente a ayudar a los artesanos a
especializarse, sino también a transmitirles nuevas técnicas y alentar la innovacién. Todos los
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disefios 0 modelos nuevos se registran en la Oficina de la Propiedad Industrial de Marruecos.
La capacitacién en informdtica y los cursos sobre Internet deben ayudar a acceder a informa-
cién pertinente para el sector. CO.D.EX.ART también intenta mejorar la calidad de sus pro-
ductos. Se desarrollan conjuntamente métodos de produccién conducentes a mejoras en la
calidad y se introduce el concepto de certificacién de la calidad de los productos de los arte-
sanos. Ya se ha desarrollado una nueva gama de productos.

La madera de thuja, el 95% de la madera utilizada, es el insumo principal en las labores de
marqueterfa y taracea. Debido a la falta de equipo adecuado y métodos de trabajo eficaces,
se desperdiciaba esta madera durante la produccién. Su disponibilidad disminufa y los arte-
sanos empezaban a encarar problemas de abastecimiento. El agotamiento de la materia prima
local se aceleré con la llegada constante de nuevos artesanos. Para detener el agotamiento de
la thuja, CO.D.EX.ART intenta identificar fuentes de madera renovables y, segtin se sefialé
anteriormente, introduce mejores métodos de produccion. En cooperacién con las autori-
dades locales, el consorcio también planifica la reforestacién y promocién de los bosques

de thuja.

El objetivo final del consorcio, y sobre todo uno de los mds importantes, es el fortalecimiento
de los vinculos entre artesanos y el desarrollo de relaciones con las instituciones publicas y pri-
vadas. Del estudio diagnéstico se desprendié que la subcontratacién ocasional era el dnico tipo
de cooperacién existente entre los artesanos. No habfa ningin espiritu de comunidad y casi
ningdn intercambio de informacién. Por ello, los artesanos solamente recibfan informacién
muy limitada sobre exposiciones y ferias comerciales y sobre las posibilidades de obtener finan-
ciacién. CO.D.EX.ART alienta a sus miembros a resolver en forma conjunta los problemas
relacionados con la calidad y los precios y aumentar su poder de negociacién frente a los
clientes mediante operaciones colectivas. Con el boletin del consorcio se fomentan el senti-
miento de pertenencia a una comunidad y el intercambio de informacién. CO.D.EX.ART
fortalece ademds sus relaciones con las instituciones locales y nacionales y, en consecuencia,
asegura la representacién de los miembros en acontecimientos pertinentes para el sector.
Ademds, establece vinculos con conductos europeos de distribucién de productos de artesanfa.



Estudios de casos |

Caso 4. El consorcio textil
brasileno Flor Brasil*

En 1998, las instituciones brasilefias de apoyo a las PYME organizaron en Italia un curso de
capacitacién para 15 empresas de Brasilia que producian géneros de punto y vestimenta, de
trabajo y de playa. Todas ellas producian para el mercado nacional, pero les resultaba dificil
competir con las marcas tradicionales de Rio de Janeiro (la ciudad donde se imponen las ten-
dencias de la moda en el Brasil) y, en consecuencia, crecer.

En el curso de capacitacidn, las empresas participantes aprendieron todo lo relacionado con la
comercializacién de sus productos, desde cdmo planificar sus colecciones hasta cémo disefiar
sus tiendas. Ademds, se reunieron con PYME de Italia y observaron que éstas eran capaces de
desarrollar un producto de alta calidad, con un disefio atractivo, antes que sus competidores.
Debido al fécil acceso a la informacién sobre los mercados, las tendencias, la demanda de los
consumidores y los conductos de distribucién, las PYME de Italia eran capaces de comercia-
lizar sus productos en muchos paises. Las 15 empresas del Brasil observaron que, en realidad,
las PYME de Italia eran muy parecidas a ellas. Ademds de haber semejanza en cuanto al
tamafio, la tecnologfa de produccién era de un nivel comparable. Las principales caracteris-
ticas que distingufan a las empresas de ambos paises atafifan al disefio y al acceso a la infor-
macién. En consecuencia, las empresas brasilefias decidieron dar prioridad a esos dos aspectos
en sus operaciones futuras. Durante el curso de capacitacion se preguntd a las empresas brasi-
lefias por qué no exportaban mds biquinis: un producto tipicamente brasilefio de disefio. Sin
embargo, en aquellas fechas las empresas no habfan pensado atn en la posibilidad de exportar.

A su regreso al Brasil, las 15 empresas trataron de aplicar lo que habfan aprendido de sus con-
trapartes de Italia durante la capacitacién. Empezaron a planificar con anticipacién, a hacer
que sus clientes participaran en la elaboracién de las nuevas colecciones y a dar mds impor-
tancia a sus catdlogos conjuntos. Los empresarios tomaron conciencia de lo amplia que era la
asistencia que prestaba APEX, el organismo de promocién de las exportaciones en el Brasil.
Como los productos del grupo habfan sido bien recibidos por los clientes locales, éste consi-
derd la posibilidad de exportarlos.

Después de realizar investigaciones sobre la posibilidad de penetrar en los mercados extran-
jeros, las empresas establecieron el consorcio Flor Brasil y empezaron sus actividades de expor-
tacién. Mejoraron la calidad de sus productos e intentaron uniformar mds sus disefios.
Participaron en forma conjunta en ferias comerciales en Italia y Francia, que representaron
una valiosa experiencia de aprendizaje. Actualmente, Flor Brasil exporta a Europa y los
Estados Unidos y el volumen de negocios de sus exportaciones en 2003 se estimé en 1 millén
de délares de los EE.UU.

*El estudio de este caso se ha tomado del libro “A primera exportagao a gente nunca esquece”, preparado para
APEX. Qualitymark editora Ltda., Rio de Janeiro (Brasil), ha publicado el libro.
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Caso 5. El consorcio argentino
de pequenos y medianos productores
de carne

En el contexto del proyecto titulado “Recuperacién del sector industrial argentino: actualiza-
cién de las PYME para fomentar el acceso a los mercados y el crédito”, que financia Italia, la
ONUDI presta asistencia técnica a un grupo de productores de carne en la provincia de Santa
Fe. La apoyan dos organizaciones no gubernamentales (ONG) que tienen experiencia en el
desarrollo del sector de la carne en esa provincia. Ambas ONG reciben financiacién del
Gobierno de Italia y el Banco Interamericano de Desarrollo.

Cuarenta y ocho productores de carne han convenido en participar en el proyecto. La asis-
tencia prestada hasta la fecha ha incluido el establecimiento de un consorcio y el mejoramiento
de la calidad, productividad y seguridad de los productos de los miembros, a fin de incre-
mentar su acceso a los mercados extranjeros. Mds concretamente, se realizan actividades que
abarcan lo siguiente:

* El desarrollo y la aplicacién de un sistema comun de pricticas para mejorar la calidad,
produccidn, higiene y seguridad;

e El plan piloto de un sistema de rastreo y una plataforma para aplicar la directiva
178/2002 de la Unién Europea, por la que se sientan los principios bdsicos en materia
de alimentos y alimentacién en general y de seguridad de los alimentos y la alimentacién
en particular.

*  Elestablecimiento de un grupo de cientificos encargado de examinar las pricticas de ras-
treo en la Argentina;

*  El establecimiento de criterios de calidad, productividad y seguridad, junto con los pro-
ductores de carne europeos;

* La elaboracién de un estatuto y la redaccién de un plan de actividades y comercializa-
cién del consorcio;

* Las negociaciones con diversos posibles inversionistas y compradores en Europa que se
interesen en celebrar contratos con el consorcio.



Anexos

Anexos

Se incluyen varios anexos en el CD-ROM que acompaiia a la presente gufa. Contienen des-
cripciones detalladas de cuestiones que se han analizado en la parte principal de la gufa, ast
como ejemplos de algunos documentos mencionados en todo el texto. Se espera que esos
documentos puedan ser dtiles a quienes participan en el desarrollo de consorcios.

Los documentos incluidos en los anexos solamente tienen fines de ilustracién y no estdn des-
tinados a servir de modelos en sentido estricto. Segun se sefiala en el texto principal, los requi-
sitos concretos respecto de los documentos necesarios para constituir los consorcios como
sociedades varfan de un pafs a otro. En cuanto a la redaccién del estatuto y el acuerdo de los
accionistas, los usuarios deben consultar con asesores juridicos profesionales del pafs en que se
vaya a establecer el consorcio.

En el CD-ROM figuran los siguientes documentos:

* Ejemplo de estatuto de un consorcio

* Ejemplo de acuerdo de los accionistas

e Ley 317/91 de ltalia

* Ejemplo de cuestionario de identificacién de empresas interesadas

* Ejemplo de cuestionario para identificar las actividades que debe realizar el consorcio
* Ejemplo de cuestionario sobre la gestién del consorcio

*  Guia del plan de actividades
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