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INTRODUCCION

El crecimiento econdmico v bienestar en un pais como el Ecuador se encuentra
altamente condicionado por las posibilidades de ampliar los volumenes, valores
v diversidad de las exportaciones, siendo éstas el elemento dinamico de la
produccion y la acumulacién en nuestro medio. En base a esto, las hipotesis

planteadas fueron las siguientes:

a. En el Ecuador la oferta exportable de pequefias y medianas empresas
esta afectada por obstaculos de tipo organizativo y de disponibilidad de
capacidad fisica ( de produccion )y financiera lo que disminuye, y en

ocasiones anula, su habilidad para participar en el comercio exterior.

b. Entre las diferentes alternativas de organizacion empresarial para la
exportacion, 1os consorcios se presentan como una solucion viable para
que tales empresas de nuestro pais superen los obstaculos que limitan su

incursion en el mercado internacional.

- Es por esta razon que el objetivo de este trabajo se ha orientado a determinar la
estructura y lineamientos necesarios para la creacion de consorcios de
exportacion con un enfoque general, y a identificar los mecanismos requeridos
para incentivar la formacion de los mismos mostrando los beneficios que se
generarian no sélo para las empresas integrantes sino también para el comercio

exterior del pais y la economia ecuatoriana en su conjunto.

La metodologia- empleada involucr6é en primer lugar, la investigacion

bibliografica que me permitio establecer los fundamentos teoricos del tema, asi



como investigar casos a nivel mundial utilizando documentos referentes a la
experiencia que en este campo tienen'otrbs paises, libros relacionados con el
marco conceptual ‘de los consorcios de exportaciéon y su funcionamiento en
geﬁeral; la investigacion de campo, en pequenas y medianas empresas de un
sector, recopilando v analizando los datos obtenidos con la finalidad de
identificar la capacidad de participacion de estas empresas en las actividades de
exportacion; asi frﬁsmo se empled el método de entrevista, que nos permitid
conocer tanto los factores que obstaculizan la incursion de pequefias y medianas
"empresas en el mercado internacional asi como su percepcion de los beneficios
de panicipar en un consorcio de exportacion cofno alternativa para incursionar

en dichos mercados.

El infomie de la investigacion realizada comienza con el planteamiento del |
objeto del’ Comercio Internacional para luego analizar. los antecedentes v la
evolucién historica de las exportaciones ecuatorianas, mostrando los cambios en
su estructura y composicion a fin de establecer y fundamentar la importancia de
nuevos métbdos y.alternativas'de comercializacion para alcanzar un crecimiento

sostenido en la economia nacional.

Precisamenfe, en el capitulo Il s¢ resalta y puntualiza la ubicacion de los
consorcios dentro del marco conceptual provisto por la disciplina del Marketing
Internacional.  La penetracién exitosa a los mercados internacionales
normalmente requiere un nivel de esfuerzo financiero, y un nivel de
competencia, humana y tecnol()gica'mayor‘ que la introduccién de productos en
el mercado interno. Si las empresas pretenden incursionar en el mercado
externo deberan evaluar los mercados, seleccionar los canales de distribucion e
intermediarios de comercializacién, contar con las pautas para una eficiente
administracion del canal y disefiar los programas mas adecuados de
comercializacion interacional, es precisamente dentro de estos programas
donde aparece la figura del consorcio de exportacién como una alternativa que
las pequefias y medianas empresas deberian considerar para incursionar en el

mercado internacional.



Una vez establecidos claramente los antecedentes v el marco conceptual, en el
capitulo IIl se efectia un detallado planteamiento sobre los consorcios de
exportacion, sus principales ventajas, tanto para el pais como para sus
miembros, los obstaculos que enfrenta su creacién asi como los pasos a seguir
. para su implantacién. A excepcion de casos puntua]éé como el del consorcio de
exportacion de tagua establecido en el ciudad de Manta y otros vinculados a
flores, en nuestro pais este ﬁpo de organizacion, no ha llegado a desarrollarse
ampliamente debido a que, por un lado no se cuenta con una ley que norme su
creacion y establezca las regulaciones necesarias para su funcionamiento, y por
otro lado, no se ha planteado en el pasado un esquema de administracién que
reduzca o elimine las deﬁciencias de los esquemas de tipo simplemente gremial
0 cooperativo y le otorgue un mayor sesgo u orientaciéon empresarial al
consorcio de exportacion. Al plantearme como posible esta ultima alternativa y
en base a ello indague la experiencia en otros paises a fin de contrarrestar sus

éxitos y posibilidades de aplicacién a nuestro medio.

Por lo tanto, en el capitulo IV detallo la experiencia internacional que en esta
materia han ténido un grupo seleccionado de paises tanto latinoamericanos
como europeos, en lo que se refiere a funcionamiento, marco legal y estructura
financieray administrativa con la finalidad de tener estas experiencias como una

guia que permita orientar el desarrollo de futuros consorcios en nuestro pais.

A continuacién, en el capitulo V se exponen las observaciones derivadas del
siguiente paso que fue realizar una investigacién de campo, la misma que se
llevé a cabo con la finalidad de comprobar o negar las hipétesis planteadas
anteriormente. Para ello se realizaron entrevistas a pequefias y medianas
empresas pertenecientes al sector del mango, cuyos resultados apoyados en la

teoria presentada a lo largo de ésta tesis me permitieron validar las mismas.

Finalmente presentamos las conclusiones y recomendaciones, en las que
~hacemos hincapié la viabilidad de aplicacion de este tipo de figura en nuestro

pais y la necesidad de contar con un marco legal apropiado y estatutos



claramente definidos, un entomo financiero adecuado y un personal altamente

capacitado.
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“La creacién de consorcios de exportacion agricola como una eficaz
alternativa de comercio exterior y desarrollo econémico del Ecuador”

Resumen Ejecutivo

Capitulo I

En este capitulo voy a explicar cual es la naturaleza del comercio exterior, su objeto y
funcion de acuerdo al interés nacional, es necesario considerar de manera conjunta los
intereses de los exportadores, importadores, del gobierno y de los consumidores.

Asi como también la evulocion de las exportaciones ecuatotiarianas en la década de los
80, y luego hasta el afio 2000, con el objetivo de observar cual ha sido su evolucion, y
poder aprender de triunfos o fracasos pasados, para con estas herramientas poder aportar

con ideas nuevas para el mejor desarrollo del Ecuador.

Capitulo II

Hablaremos del marco conceptual, el cual esta dado por identifcar las oportunidades y
retos que genera el marketing internacional, los canales de distribucién que
proporcionan enlaces esenciales que conecten a productores y clientes que pueden estar
ubicados al interior o exterior de la compafiia desempefiando una serie de funciones
especificas, asi como también de su estructura y todos los factores internos y externos
que componen el disefio de un canal de distribucion asi como el concepto de cada uno

de ellos por considerarlos una base para futuros anlisis.

Tambien de los tipos de intermediarios y la mejor eleccion de éste que en nuestro caso

es la exportacion conjunta que en adelante llamaremos consorcio de exportacién.

N



Capitulo II1

En éste capitulo definirrmos el concepto de consorcio, las normas esenciales para su
creacién, y un andlisis de la capacidad exportable y de conocimientos técnicos con el fin
de determinar la utilidad o campo de accién del consorcio. Observaremos cial seria la
mejor eleccién de los miembros del consorcio. Definineremos los objetiVos, las
necesidades financieras, costos y riesgos. En la parte legal daremos un ejemplo de un
acta constitutiva y redaccion de estatutos y reglamento general del consorcio, la
seleccion y capacitacion especializada del personal del consorcio, el dictar normas para el

adecuado seguimiento y control.

La figura del Consorcio de Exportacién desempefia y ha desempefiado un papel
importante en economias de otros paises, donde un gran nimero de empresas son de
reducida dimension -tanto comercial como financieramente- y con escasa experiencia
internacional, que tambien es el caso ecuatoriano.
Por tanto, pese a las dificultades que toda agrupacion plantea, hay indudables ventajas
que aconsejan potenciar la formacion de consorcios en nuestro pais como una via mas

para alcanzar la internacionalizacion de la empresa ecuatoriana.

Capitulo IV

El capitulo IV, lo dedicamos a las experiencia internacionales tanto en sudamérica como
en europa, hablaremos de sus resultados y objetivos, asi como estos crearon entes
gubernamentales para el desarrollo de consorcios de exportacién en paises como
Meéxico, Pert, Colombia, Argentina, Brasil en sudamérica y Espafia, Italia y Francia en el

antiguo continente.



Capitulo V

Consorcios de exportacion y su aplicacion al caso ecuatoriano. La finalidad de este
capitulo es proporcionar informacion cualitativa de las pequefias y medianas empresas
por medio de la recopilacién y analisis de los datos obtenidos con el proposito de
identificar la capacidad de participacion de estas empresas en la exportacién a través de
la determinacion de sus capacidades: fisicas, financiera, administrativa gerencial y la
voluntad o deseo de exportar. Seleccion del sector a se estudiado, sus Fortalezas,

Oportunidades, Amenazas, Debilidades.

Debido a que nos vamos a dedicar a la exportacion de mango, es asi que crearemos un
canal de distribucion de ésta industria. La definicion de la muestra, recoleccion, analisis

de la informacion y presentacion de resultados.
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“The creation of consortia of agricultural export as an effective alternative
of external trade and economic development of the Ecuador”

They summarize Executive

Chapter I

In this chapter I will explain which is the nature of the external trade, their object and
function according to the national interest, it is necessary to consider in a combined way
the interests of the exporters, importers, of the government and of the consumers.

As well as the evolution of the exports of the Ecuador in the decade of the 80, and then
until the year 2000, with the objective of observing which their evolution has been, and
to be able to learn of victories or last failures, towards these tools to be able to

contribute with new ideas for the best development in the Ecuador.
Chapter I1

We will speak of the conceptual mark, the which this die to identify the opportunities
and challenges that it generates the international market, the distribution channels that
provide essential connections that connect prbducers and clients that can be located to
the interior or external of the company carrying out a series of specific functions, as
well as of their structure and all the internal and external factors that compose the
| desigh of a distribution channel as well as the concept of each one of them to consider

them a base for future analysis.

Also of the types of middlemen and the best election of this that is the combined export

in our case that from now on will call export consortium.



Chapter I11

In this chapter defines the consortium concept, the essential norms for its creation, and
an analysis of the exportable capacity and of technical knowledge with the purpose of
determining the utility or field of action of the consortium. We will observe which the
best it would be the best election in the members of the consortium. We will define the
objectives, the financial necessities, costs and risks. In the legal part we will give an
example of a constituent records and writing of statutes and general regulation of the
consortium, the selection and the personnel's of the consortium specialized training,

dictating norms for the appropriate pursuit and control.

The figure of the Consortium of Export carries out and it has played an important part in
economies of other countries, where a great number of companies is of reduced
dimension - so much commercial as financially - and with scarce international
experience that is also the Ecuadorian case.

Therefore, in spite of the difficulties that all grouping outlines, there are certain
advantages that you/they advise increasing' the formation of consortia in our country

like a road more to reach the internationalization of the Ecuadorian company.
Chapter IV

The chapter IV, we dedicate it so much to the international experience in south
America as in Europe, we will speak of their results and objectives, as well as these they
created government entities for the development of export consortia in countries like
Mexico, Peru, Colombia, Argentina, Brazil in south America and Spain, Italy and

France in the old continent.

Chapter V

Export consortia and their application to the Ecuadorian case. The purpose of this I

surrender it is to provide qualitative information of the small and medium companies by



means of the summary and analysis of the data obtained with the purpose of identifying
the capacity of participation of these companies in the export through the determination
of their capacities: physical, financial, administrative managerial and the will or desire
to export. Selection of the sector to you studied, their Strengths, Opportunities, Threats,

Weaknesses.

Because we will be devoted to the mango export, it is so we will create a distribution
channel of this industry. The definition of the sample, gathering, analysis of the

information and presentation of results.



- CAPITULO1

ANTECEDENTES

Para comprender la naturaleza del comercio exterior, su objeto y funcion de

acuerdo al interés nacional es necesario considerar de manera conjunta los

intereses de los exportadores, importadores, del gobiemno y de los consumidores,

en base a esto, el objeto del comercio exterior se podria definir como sigue:

a)

b)

c)

La vision modema involucra que desde el principio se establezcan
unidades de produccion para la exportacion y no solo se vendan los
excedentes de bienes y servicios al mercado exterior, en cualquiera de
los casos, estara ocupando plenamente su capacidad de trabajo y de
capital, conservando y combinando de manera éptima sus factores de

produccién v recursos naturales, tratando de obtener las mejores

‘condiciones de pago y los mejores precios en el mercado externo y de

asegurar relaciones comerciales estables.

La entrada de divisas provenientes de la exportacion de bienes debe
utilizarse para: |

cubrir las importaciones que se requieran para satisfacer el consumo
intemno,

adquirir bienes de capital v materias primas necesarias para la
produccion de los bienes de exportacién y,

para mejorar la calidad de los bienes y servicios.



de la famosa “ pepa de Oro™ como lo ha demostrado a través de su historiaL
desde el siglo XVIL.

Por esta razon el Ecuador quedé limitado a producir tejidos de lana en sus
~ batanes de la Sierra, algunos tejidos de algodon, pro&uctos silvestres y una linea
completa de artesanias, tanto en la Costa como en el Sierra. Cabe mencionar
que en aquella época la mayor parte de la poblacion ( 80%) se ubica en el Sector
rural de la Sierra. En la Costa. la construccion de barcos estimulé la instélécién
de astilleros; la pesca y un cierto nivel de desarrollo ganadero surgieron como
actividades prioritarias paré asegurar la alimentacion basica de la poblacién.
Entre los productos silvestres se destacaban el caucho, palo de balsa, tagua,
chinchona, tabaco y algunas agro-artesanias a cuya cabeza se destacaba la
confeccion de sombreros de paja toquilla y exportacion de ésta como materia
prima. Lo mencionado anteriormente, era en esencia la base de la economia
colonial. Entre los principales productos agn’éo]as se cultivaba la papa, el trigo
v algunas hortalizas y frutales que se adaptaron magnificamente a la ecologia
serrana. En los alrededores de Quito se llegé a prodﬁcir uvas y a elaborar vinos,

sin ‘embargo esta actividad fue suspendida y prohibida.

A pesar de las duras politicas espafiolas para evitar la participacion del Ecuador
en el comercio exteﬁor, se continué cultivando y exportando cacao, esta
prohibicion afecté los precios del producto auque el cacao ecuatoriano contaba
- con una calidad indudablemente superior y también la mas preciada: el cacao de '
aroma producido en la zona alta de lo que hoy son las provincias de Los Rios,

Guayas y el Oro.

Muchas zonas de la costa tuvieron actividades colaterales como la explotacion
de otros productos silvestres; palo de balsa, paja toquilla, caucho entre otras,
mientras se introducian cultivos paralelos al cacao, como el café, el banano y el
platano. Estos ultimos, junto a la yuca, el arroz y los frijoles pasarbn a

constituir la base alimenticia de la poblacion campesina.



El ciclo del cacao no desarroll6 todo su potencial sino hasta cuando ocurrieron
dos hechos fundalﬁemales: el primerq; las reformas borbénicas de las décadas
de 1770-80, que al liberalizar el comercio exterior de las colonias, permitid
aprovechar las ventajas comparativas de éstas, en el caso del Ecuador
correspondia al cacao v, el segundo, la ampliacién de un mercado internacional
que se produjo paralelamente a la liberalizacién del comercio en las colonias.
Esa ampliacion de mercado fue producida prmc1palmente por la revolucnon

industrial que comenz6 en Inglaterra.

En el periodo de 1870 a 1920 el Ecuador inicia un proceso de desarrollo
econdémico y polmco impulsado en parte por la accién de sus gobiernos ¥
también por el apogeo de las exportaciones de cacao que dio al pais la posicion
de lider en las exportaciones mundiales de la pepa de oro, permitiendo a las
zonas proauctdras imponer tributos v construir € iniciar obras fundamentales
para su desarrollo v bienestar. Sin embargo la introduccion de variedades de
inferior cahdad del cacao de base, disemind pestes que las vanedades

namonales habian podido eludlr o resistir hasta entonces.

-Paralelamente a ello paises como Brasil e Inglaterra habian logrado desarrollar
grandes plantaciones que suplieron ampliamente la creciente demandad
mundial, es por esto que el Ecuador sufrié un doble embate: el de la creciente
competencia y el de las enfermedades del cacao, lo que condujo
simult4neamente a la reduccion de los precios y los ingresos de divisas que
* también se vieron afectados por la pérdida de acceso a los mercados europeos a
causa de la primera guerra mundial. En definitiva esto se vertio sobre el tipo de
cambio v la disponibilidad de divisas que el pais requeria para sus

importaciones de bienes de capital, insumos, alimentos v manufacturas.

Es asi como el papel del comercio en la economia disminuy6 su importancia
relativa a partir de esta fecha hasta los afios 50, debido a la baja en el valor de
las exportaciones por las pérdidas de las cosechas de cacao y afios mas tarde por

los efectos de la crisis de los afios 30, que causaron la caida de los precios, ¥



cuyas consecuencias negativas se prolongaron hasta después de finalizar de la

segunda guerra mundial.

Estos efectos negativos fueron contrarrestados con la reactivacion de la
_ economia ecuatoriana a través de la exportacion de productos denominados
estratégicos que sirvieron al esfuerzo de guerra. El banano jugé un papel
fundamental en esta etapa, y su desarrollo fue estimﬁlado por una legislacion
favorable presente desde la década anterior asi como por la presencia,en‘el pais
de algunas transnacionales que habian confiando sus inversiones a dos
productos: el banano y el cacao, y que por razones de falta de transporte creada
por la guerra, tuvieron qﬁe contentarse con la espera de una mejor oportunidad

para el banano, como sucederia afios mas tarde.

El banano fue el producto lider que condujo el desarrollo economico del pais,
durante dos décadas, hasta que con la apariéién del petroleo, en el escenario
~ econdémico, paso a ser un soporte de ese desarrollo. Sin embargo el banano con
su ciclo de largo plazo ha permitido al Ecuador una insercion mas efectiva en la
economia mundial para mantenerse en funcion del crecimiento de los mercados.
Es por este motivo que el banano puede considerarse indefinidamente como uno
de los principales productos de exportacion, como ha ocurrido con el cacao y
puede ocurrir con el café y otros productos, de adoptar, segun corresponda,

politicas adecuadas.

La presencia del petroleo en la economia nacional, tuvo una consecuencia
inmediata, como lo fue, la transformacion del Estado Ecuatoriano, mejorando su
condicion de relativa pobreza, pues por carecer de rentas patrimoniales
suficientes, dependia fundamentalmente de las recaudaciones de caracter
tributario provenientes de los impuestos sobre la economia privada que recaian
principalmente sobre el comercio exterior, el impuesto a la renta e impuestos
sobre las transacciones mercantiles, algunas tasas y regalias del escaso
patrimonio de recursos naturales desconocidos ( minerales metalicos y no

metalicos, concesiones de patentes y privilegios, etc. ), que no le permitian una



mayor holgura como generador de empleo y como creador de empresas de su

solay exclusiva responsabilidad.

El desarrollo del petroleo no se realizd en buenas circunstancias, cuando el
banano parecia haber encontrado su horizonte y cuando la clase media habia
crec1do sustanc1a]meme vy requeria un campo de acciéon mucho mas grande v
promisorio que el que le habia deparado al ciclo bananero. A pesar de que su
volumen e\portable se incremento y el precio en los mercados interacionales,

no rebasaba los $ 22 por barril, representaba en todo caso una infusion bastante
significativa de divisas y recursos fiscales, con una posicion prominente en las
cifras de exportaciones. El pais se vio inundado de divisas, lo que en realidad
distorsiond la verdadera oportunidad que le estaba deparando el petréleo frente
a sus necesidades y metas de desarrollo debido a que en el Ecuador no sélo se
canalizaroﬁ los recursos del petroleo en algunas obras basicas para nuestro,
desarrollo sino también que se acumulé una deuda comercial a cargo de la
banca privada internacional.

Se crearon dos economias claramente diferenciadas; una economia no petrolera,
en la que subsistieroh los sectores del comercio, la produccion y los servicios
que habian sido tradicionales en la estructura de la economia, mientras por otro
lado se cre6 una economia dependiente del estado, manejada por su burocracia,
y que por obra del poder econdémico se transformo en la creadora del mayor
volumen de empleo. El petroleo pasé a comandar no solamente la estructura
economica interna sino también la presencia del Ecuador en los mercados

internacionales y su integracion al sistema financiero internacional.

A pesar de que la actividad petrolera representa los mayores ingresos de divisas
para el pais, ésta tiene limitaciones debido a que el petroleo es un recurso finito
no renovable cuya produccién esta limitada por la disponibilidad de reservas
probadas y probébles lo que hace necesario dar énfasis en el desarrollo de
nuevos productos que contribuya a incrementar la base exportable del pais. Es

asi como en la década de los 80 el sector pesquero realizé un gran esfuerzo
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combinando la produccién de camarones en pileta con los avances de captura de
la flota marina llegando a colocarse a la cabeza de las exportaciones del sector
no petrolero. Para tener una idea mas amplia sobre los cambios que ha tenido la

estructura de las exportaciones en el pais podemos observar el siguiente cuadro:

TABLA 1,1
ESTRUCTURA DE LAS EXPORTACIONES ECUATORIANAS
1950 - 1985 L
Promedios quincenales
Millones de dolares a precios corrientes

) Productos

Quinquenios | Agricolas | Minero | Otros Total | Industriales | Otros | Total
1950-1954 66,6 2,6 0,9 70,1 3.7 2,7 76,5
41955-1959 85,6 1,6 24 89,6 23 2,5 94,4
1960-1964 1009 | 14 4 118,9 8,7 0,1 127,7
1965-1969 128,6 12 {88 | 1386 16,5 0,3 | 1554
1970-1974 202,6 2085 | 184 | 429,5 44,2 05 | 4742
1975-1979 390,3 738,6 | 46,5 [1175,4 290,8 0,5 |1466,7
1980-1985 396,2 1499 | 148,7 {20439 394,8 0,7 124384

PORCENTAJES CON RESPECTO AL TOTAL

1950-1954 87,1% 3,4% | 12% | 91,6% 4,8% 3,5% | 100
1955-1959 90,7% 1,7% | 2,5% | 94,9% 2,4% 2,6% | 100
1960-1964 79,0% 11,0% | 3,1% | 83,1% 6,8% 0,1% | 100
1965-1969 82,8% 08% | 57% | 89,2% 10,6% 0,2% | 100
1970-1974 42,7% 440% | 3,9% | 90,6% 93% | 0,1% | 100.
1975-1979 26,6% 50,4% | 3,2% | 80,1% 19,8% 0,0% | 100

1980-1985 16,2% 61,4% | 6,1% | 83,8% 16,2% 0,0% | 100

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaboracion: Jackson Torres

Al interpretar estos cuadros estadisticos nos damos cuenta que los productos
primarios que incluyen las exportaciones agricolas, ganaderas, pesquera y de
mineria representan en promedio el 89% del valor de las exportaciones en el

periodo analizado que va desde 1950 a 1985.
El otro componente de los productos primarios fue €l petroleo, cuyas

exportaciones medidas en dolares corrientes crecieron al 22.7% anual por lo que

su participaci()n en el valor de las exportaciones paso del 0.8% en 1965-1969 al
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61.4% en 1980-1985. Entre los productos primarios también figuran el pescado
y el camaron que llegaron a representar el 6.1% en 1980-1985 siendo las
perspectivas de exportacién en el mediano plazo muy buenas, debido a la

riqueza de las aguas de las costas del pais.

Por otro lado, las ventas de los productos industrializados han ido abriéndose
paso en el mercado internacional, a un ritmo mayor que las de los pnmanos El
aprovechamlento de los productos nacionales como el cacao, café, pescado y
petréleo para elaborar derivados que incorporen un mayor valor agregado al
producto, permitié al pais ampliar notoriamente dichas exportaciones. Sin
embargo en el. perfodo de 1980-1985 las exportaciones industriales
descendieron al 16.2% como consecuencia de la crisis que atravesaba la
economia mundial, esta reduccion se da en parte por la politica proteccionista

que aplicaton 10s paises de Europa y Estados Unidos.

A pesar de estas dificultades, la tesis de que el pais pueda acelerar su desarrollo
econémico incrementando -la venta de productos industrializados sigue siendo

una idea acertada para una mayor participacion en el mercado mundial.

12 EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES ECUATORIANAS
DESDE LA DECADA DE LOS 80 HASTA EL ANO 2000.

Unos de los sectores de la economia ecuatoriana que mayores transformaciones
ha registrado desde comienzos de los afios 80 es el externo. Con el inicio de la
actividad hidrocarburifera en la década de los 70, las exportaciones ecuatorianas
experimentaron una expansion sustancial debido a los incrementos, tanto en el
volumen como en el precio vendido. Sin embargo, las ventas extemas
permanecieron altamente concentradas en el petréleo y otras exportaciones de
productos tradicionales, en particular bienes agricolas primarios como el
" banano, café y cacao. Desde inicios de los 90, se llevo adelante un conjunto de
reformas tendientes a liberalizar la politica comercial ecuatoriana, en un marco

de mayor apertura extena. De esta manera fueron removidos varios de los
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elementos que configuran la politica industrial proteccionista y el sesgo anﬁ-
exportador vigentes hasta ese entonces. Ya en los afios 90; y en especial
durante los afios 1993 a 1995, las ventas externas ecuatorianas crecieron a-ﬁn
ritmo nunca antes registrados desde del boom petrolero, al ttempo que se
diversificaron los items vendidos, el numero dé exportaciones, el origen

geografico y los destino de venta de los bienes exportados.

Es precisamente el crecimiento de las exportaciones lo que en buena parte
explica el crecimiento de la economia en este periodo, puesto que el sector

interno no ha presentado mayor desarrollo.

Para poder hablar de la evolucion de las exportaciones, es necesario observar los
resultados que se dieron en cada uno de los afios para lo cual se muestra el
grafico 1.1 donde podemos apreciar que ha existido un crecimiento aunque muy
irregular de las exportaciones con. |
GRAFICO 1.1
EXPORTACIONES TOTALES
Miles de dolares Fob
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Exportaciones
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)
©
4,000,000
@ ’
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3
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§ Total Productos

Industrializados
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaboracién: - Jackson Torres
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Las exportaciones a lo largo de este periodo han presentado constantes
fluctuaciones, en 1986 registro unai'baja de un 33% con respecto a 1985,
seguido en 1998 con un 20% con respecto a 1997. Debemos recordar que 1998
fue azotado por el Fenémeno del nifio que causo grandes perjuicioé a las
p]antacjones de la costa que repercutieron directamente en el valor de nuestras

exportaciones en ese afio.

Por otro lado podemos damos cuenta que en nuestro paxs casi el 88% (
promedio del periodo) de los productos que exportamos estan conformados por
los primarios y el restante 12% por los productos industrializados, aunque en
1998 estos ultimos llegaron a representar el 23% por la cada vez mas creciente
competencia en él mercado mundial que exige que los productos posean un
mayor vzﬂor agregado que los diferencien del resto ( globalizacion ). Este alto
poréentaje‘ pareceria en un principio algo dificil de entender puesto que las
exportaciones totales tuvieron una considerable baja, esta situacion se explica
mas bien por la baja de los productos primarios en un 33% en comparacion a un

descenso de a penas 1% de los productos industrializados.

Durante toda la década de los 80 con excepcion de 1984 v 1998 las
exportaciones de productos mdusmahzados registraron decrecnmlemos siendo el

mayor de ellos alcanzando en €l afio de 1983 con un 85% menos que el afo

anterior.

Para esta misma década las exportaciones de productos primarios registraron su
mayor caida en 1986 con un 37% menos que el afo anterior. Para 1994, las
exportaciones totales crecieron en un 20% con respecto a 1993, afio en que se
registro una baja de a penas un 1% en 1994 y tanto las exportaciones de
productos primarios como los industrializados crecieron en un 29% vy 21%

respectivamente.

Desde que se inicio el boom del petréleo, éste siempre ha mantenido una

marcada diferencia. con el resto de productos como son el banano, café,
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camarén, cacao, abaca, madera, atun, pescado, flores y otros, solo en el afio d‘e
1986 el petroleo tuvo una caida segin datos estadisticos del 99.98% cuando
ocurrieron hechos de tipo exdgeno como el terremoto que dafio el oleodudo
muy severamente. Los productos primarios no petrpleros tiene un despunte a
partir de 1987. |

Debemos tomar en cuenta que el Ecuador se vio afecfado por varias catastrofes
naturales que disminuy6 en gran medida la produccion de producfos.pri.mal‘ios
como el café, banano, v otros rubros como son la madera, abaca, atin ¥
pescado, esto se debi6 al Fenomeno de el Nifio v otros que mencionamos
anteriormente.

A partir de 1998 tenemos una mejor clasificacion de los productos que integran
nuestra base exportable, desde entonces contamos con los llamados productos
tradicionales y no tradicionales, los cuales forman parte del grupo de las
exportaciones no petroleras. El andlisis de 'los productos primarios anterior
incluye el petrdleo, es por ese motivo que presentamos un resuxhen de las
| exportaciones sin incluir este rubro. Su comportamiento en la ultima década del
88 al 98 se muestra en el grafico 1.2.

Grifico No. 1.2
EXPORTACIONES NO PETROLERAS
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracién: Jackson Torres
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La tendencia de las exportaciones tradicionales, ha sido la que ha marcado la
pauta del comportamiento de las expdrtai:iones totales no petroleras a pesar de
que a partir de 1993 las no tradicionales han incrementado su participacion

dentro de éstas.

El descensd de las exportaciones no petroleras en 1988 se explica por la

disminucidn en un 15% de las exportaciones tradicionales.

Obviamente afectadas por el Fenémeno del El Nifio en la agricultura, y no por

la caida de'un 3% en las no tradicionales.

Como se dijo antériormente, el desarrollo de las exportaciones en nuestro pais
se debe a que el sector exportador se ha orientado hacia nuevos productos
suscéptib]és de ser comercializados intemacionalmente, de aqui se desprende el
. origen del crecimiento de las exportaciones no tradicionales las que hace una
década no reportaban mayores ingresos, y que si bien es cierto, en cuanto a
cifras se refiere, las e\portacmnes tradicionales han superado ampllamente las
no tradlclonales son éstas ultimas las que reflegjan un crecimiento mas
ascendente y menos ciclico que las primeras, lo que conduce a pensar en que
" son las exportaciones no tradicionales las que deben ser incentivadas y asi
aprovechar el auge de su demanda en los mercados intemac;i.ona]es. Los
productos no tradiéionales comprenden los primarios y los industrializados, tal

como se muestra en el grafico 1.3.

Dentro de este tipo de exportaciones son los productos industrializados los que
tienen un mayor porcentaje, en promedio, este es del 73,19% mientras que para
los productos primarios es del 26.93%, lo que muestra que darle un mayor valor

agregado al producto tiene mas aceptacion en el mercado mundial.
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Grifico No. 1.3
EXPORTACIONES NO TRADICIONALES
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracion: Jackson Torres

A lo largo de este periodo se ha registrado un crecimiento en promedio de
12.99% lo que no quiere decir que en algun momento se haya dado una ;bajaen
las exportaciones de este tipo. Asi por ejemplo 1989 y 1990 tuvieron bajas de
6.61 v 1.78% respectivamente en relacion a los afios anteriores, registrandose
una nueva baja en 1998 con u 3.53% con respecto a 1997, aunque en este afio el
crecimiento fue apenas del 2.66% con respecto a 1996, lo que a pesar de no ser
un crecimiento negativo fue una baja notoria comparada con niveles de
crecimiento .de hasta un 23% de las exportaciones totales de productos no
tradicionales. Los productos priman'os no tradicionales, integradps
principalmente por las flores, tuvieron su crecimiento mas alto con respecto al
afio anterior en 1992 con un 50.29% experimentando su peor caida en 1998 en
un 28.33%. Los productos industrializados no tradicionales, conformados por
una base de productos mas amplia, tuvieron su mayor crecimiento en 1993 con
un 39.21% registrando a partir de entonces grandes fluctuaciones llegando a
crecer en 1998 a penas en un 5.51% con respecto al afio anterior. Es

precisamente, por la diversidad de productos que integran este tipo de
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exportaciones, como se aprecia en el grafico 1.4, que se realizara un analisis
mas detallado de su evolucién durante el periodo analizado.

Grifico No. 1.4
EXPORTACIONES DE PRODUCTOS NO TRADICIONALES INDUSTRIALIZADOS
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracion:, Jackson Torres

El comportamiento de las exportaciones industrializad_as no tradicionales ha
sido positivo. Los enlatados de pescado que solo se exportan a partir de 1990
generaron los mayores ingresos entre los productos industrializados. Fuera de
éstos, los rubros que mas se destacan son: jugos y conservas de frutas y las
manufacturas de cuero, plastico y caucho, reflejando ingresos no muy
significativos del 88 al 93, pero a partir de este Gltimo afio la tendencia cambi6 a
un crecimiénto acelerado y sostenido que inclusive no decay6 en 1998, afio que
fue desfavorable para las exportaciones en general. Otro rubro importante son
las prendas de vestir de fibras textiles que hace 10 afios tampoco se exportaban,
hoy lo haceh exitosamente, y aunque sus cifras no pertenecen al rubro de las que
generan mayoreé ingresos, su tendencia es ascendente con perspectiva de
desarrollo. En definitiva, 1a mayor parte de los rubros que conforman este tipo
de exportaciones ha experimentado un constante crecimiento, por lo que seria

un aporte del gobierno el incentivar este tipo de produccién con perspectivas a
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la exportacion y de esta manera incrementar el volumen total del las

exportaciones del Ecuador.

Como lo hemos demostrado a lo largo de este primer capitulo nos podemos dar
~ cuenta que la exportacién de productos no tradicionales estan ganando cabida en
el desarrollo econdmico del Ecuador, v es por ésta razon que el debemos
incentivar los sistemas de exportacion de los produétos no tradicionales para
que el presupuesto del estado no dependa exclusivamente de el Petroleo y delos

productos tradicionales como el banano, café, entre otros.



CAPITLO 1T

MARCO CONCEPTUAL

2.1 TEORIA DEL MARKETING INTERNACIONAL

El marketing inte'r.nacional. es el proceso consistente en identificar los bienes y
servicios que desean los clientes de otros paises y en ofrecérselos después al
precio y en el lugar apropiado’ .  Tiene formas que abarcan desde
exportaciones-importacioﬁes hasta concesion de licencias, subsidiarias de
propiedad total, operaciones de supervision y contratos de administracion. El
marketing. internacional conserva el-‘pn'ncipio basico de satisfaccion del
marketing, peroh sus aplicaciones, complejidad e intensidad, varian

sustancialmente.

En el mercado mundial es un proceso semejante al que se lleva a cabo en el pais
de origen, aunque hay algunas modificaciones importantes con que se adaptan
las actividades del marketing a las necesidades de determinada nacion p region

geografica. En ocasiones es importante comprender que los mercados cambian

! Carla Rapoport, “ The New U.S. Push Into Europe”, Fortune, 1994, pp. 73-74.
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de un lugar a otro por lo que se hace necesario introducir cambios en la

estrategia de marketing utilizada en el pais de origen de la compaiiia.

Los cambios en la estrategia de marketing se generan en torno a: la evaluacion
del mercado, decisiones referentes a los productos, estrategias de promocién y

la toma de decisiones en relacidn a precios y estrategias de produccion.

El marketing internacional comienza. con una evaluacion del- mercado
internacional, en este punto es necesario que se tome en cuenta las necesidades
basicas y potenciales que tiene cada mercado, recordemos que dicha evaluacion
se realiza con la finalidad de encontrar mercados en los cuales se pueda colocar
los bienes y/o servicios que una compaiiia puede ofertar en el mercado. Una
vez superado el primer paso, es decir, la lista de mercados a cual dirigimos ha
disminuido, continuamos con la eliminaciéon de aquellos que no cumplen con
ciertos requisitos de caracter financiero y ééonémico, tales como, tasas de

inflacién, tasas de interés y rendimientos esperados sobre la inversion.

El tercer paso consiste en analizar los factores politicos y legales. Muchos
paises tienen restricciones en lo que se refiere a la entrada de nuevas empresas,

precisamente para superar estas barreras se ha creado lo que conocemos como

joint ventures.

Todos estos aspectos deben ser complementados con el analisis de los factores
socioculturales y el de la competencia. Este ultimo aspecto puede ser el que
defina a qué mercado dirigimos, debido a que pueden existir mercados que
hayan alcanzado una misma calificacién en cuanto a que mercado vender
nuestros productos y que la toma de esa decision esté dado en el grado de

competencia que tenga cada uno.
Lo mencionado anteriormente es una forma de comprender que el éxito o

fracaso que se tenga al incursionar en el mercado mundial dependera de la

capacidad que tenga cada empresa para realizar la evaluacion del mercado. Esto
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junto con una sene de andlisis que se incluyen en el proceso del marketing debe

ser estudiado en COl’lqultO

Es necesario reconocer que el marketing es una actividad a nivel internacional,
que necesita desarrollarse agresivamente. El marketing internacional busca
entonces que los mercados mundiales (globalizacién ) puedan llegar a ser
una fuente de crec1m1ento utilidades, satisfaccion de necesidades y cahdad de
vida que no habrian existido si se hubiesen limitado a sus actividades

nacionales.

22 LA IMPORTANCIA DEL COMERCIO MUNDIAL

El éomeréio internacional es la rama de la economia que se ocupa del
intercambio de bienes y servicios con otros paises. El comercio internacional se
ha convertldo en un tema aun. mas importante debido a que muchos paises han
niciado la transicion de una econorma estatal a una economia de mercado. El
comprormso internacional con un mercado libre traera prospendad al sistema

econémico mundial.

Varias teorias internacionales tratan de explicar por qué los paises Tlevan a cabo
intercambios comerciales. Entre ellas se encuentran: la teoria de la ventaja
absoluta, 1a teoria de la ventaja comparativa, la teoria de la dotacion de factores,
la paradoja de Leontief, la teoria del ciclo de la vida de los productos
internacionales y la teoria de la ventaja competitiva, ésta Gltima, en opinién de
su creador Michael Porter, explica por qué algunas compafiias pueden innovar
en forma permanente y otras no, tomando en consideracién cuatro atributos
generales que individual e interactivamente rigen la ventaja competitiva, estos
son: condiciones de factor, condiciones de demanda, industrias conexas y de

soporte v el ambiente donde compiten las organizaciones.
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Si bien ninguna de ellas da una explicacién completa de las causas por las
cuales se realiza comercio a nivel mundial, proporcionan en conjunto

importantes ideas para profundizar en ese tema.

_ Es posible que el comercio intemacional se da en pﬁncipio por la existencia de
diferencias de precios relativos entre las naciones, estas diferencias se originan
en las variaciones de costos de produccion, que a su vez son resultado de las
diferencias en la dotacion de factores de produccién y de la eficiencia cbn que
se les emplea  Sin embargo, la diferencia en gustos, una variable de la
demanda, puede revertir el.ﬂujo del comercio que se proyectd en teoria. La
teoria del comercio internacional muestra con claridad que las naciones
alcanzaran un mejor nivel de vida si se especializan en la produccion de bienes
en los cuales posean una ventaja comparativa e importan aquellos productos que

se encuentran en desventaja.

En los ultimos afios el comercio mundial ha asumido una importancia hasta
ahora desconocida para la comunidad global. Aunque en siglos anteriores el
comercio tenia una visién internacional, ésta no tenia el impacto sobre los
paises, compaiiias, e individuos que tiene actualmente. Los paises que no tenian
una participabién significativa en el comercio mundial han surgido de subito
como potencias econémicas importantes. Las compafiias invierten a una escala
global con el resultado de que industrias completas cambian de lugar. El solo
hecho de ir buscando por todo el mundo el como disminuir costos, de encontrar
materia prima de mejor calidad, ha generado que todos ganen con esta apértura
al comercio. La competencia ya no se da solo a nivel nacional sino también
internacional. Este comercio mundial ha dado lugar a enlaces globales de
mercados, tecnologias y ‘estilos de vida desconocidos e imprevistos con
anterioridad, ha producido una reorientacion global en las estrategias de
producci_éh, afectando las decisiones politicas y economicas de los paises,
debido a que cada vez es mas dificil separar la actividad econoémica nacional de
los eventos del mercado internacional. Muchas de las medidas que se pueden

‘tomar para contrarrestar una situacion critica al interior del pais se vuelven
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obsoletas debido a la influencia que tiene el comercio mundial en sus finanzas.
Quizas, ésta sea la principal razon dev'qu‘e muchos paises levanten restricciones
al comercio, aun cuando reconocen que genera ingresos importantes a la nacion.
Es primordial reconocer que el comercio internacional juega un papel
importante en la economia de los paises del mundo, asi también que para
beneficiarsé de las oportunidades v enfrentar las adversidades del comercio
mundial, las c:ompaﬁids necesitan adoptar el concepto de marketing

internacional.

En nuestro pais, tanto la base de productos exportable como los mercados
objetivos se han ampliado en las Gltimas décadas, generando una mejora en la
balanza comerciai v en las relaciones comerciales que se mantiene con diversos,
paises del mundo.- Entre estos productos se destacan el camarén, las flores y los
enlatados ‘de pescado. De aqui la importancia que se le debe otorgar al papel
que juega el comercio exterior en.la economia del pais y al marketing
internacional como la herramienta que permite desarrollar esta actividad con

éxito.

23 OPORTUNIDADES Y RETOS EN  MARKETING
INTERNACIONAL ’

El crecimiento de las actividades a nivel intemacional ofrece mayores
oportunidades. Al transferir el conocimiento alrededor del globo, una compaiiia
internacional puede construir y reforzar su posicion competitiva, como también

ir 1a fracaso.

Es importante para estas compafiias valerse del marketing internacional para
encontrar nuevos mercados, conocer cuales son los competidores, que canales
de distribucién debe utilizar, entre otros factores. Nuevas estrategias necesitan
ser ideadas, nuevos planes necesitan ponerse en accion, y principalmente el

enfoque de hacer negocios necesita ser revisado. Las compafiias que compiten
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en el mercado global no pueden ni deben ser pasivas, ni simples observadoreé
de lo que ocurre a su alrededor, sino mas bien, innovadoras y tener una
constante adaptacién al cambio. Para llegar a la cima y permanecer en ella se
requiere ser agresivo y creativo. El marketing internacional permite a los
~ consumidores en todo el mundo encontrar mayoreé variedades de productos a

precios mas bajos y mejorar sus niveles de vida y comodidad.

Todas las oportunidades que el mercado internacional ofrece deben ser
cuidadosamente revisadas, entendiendo el significado de cada una de ellas para
de esta manera tener las herramientas necesarias que permitan en lo posterior
adaptarse al cambio. .Es precisamente, la adaptacion al cambio, la base
fundamental del marketing, aunque en lo referente al marketing internacional
este punto no se ha desarrollado como todos los expertos en el teme lo
desearian. Es por ésta razon que la incursionar en el mercado internacional, las
empresas deben estar dispuesta a afrontar la diversidad de culturas, politicas.
leyes, preferencias de los consumidores, etc., o de lo contrario esta incursion

representaria una pérdida de tiempo y dinero.

24 CANALES E INTERMEDIARIOS INTERNACIONALES DE
DISTRIBUCION

Los canales de distribucion proporcionan enlaces esenciales que conecten a
productores. y clientes que pueden estar ubicados al interior o exterior de la

compafia desempefiando una serie de funciones especificas.

Un canal de distribucién, mas que una simple secuencia de instituciones de
marketing entre productores y consumidores, debe ser un equipo que trabaja
hacia una meta comin, por ello el esfuerzo debe ser realizado por todos los
participantes y se logre conseguir el éxito alargo plazo. De aqui la imporiancia
de conocer las formas en que un exportador puede construir un sistema de

distribucién. que sea optimo en términos de disefio y seleccion de los
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intermediarios individuales, de manera que satisfaga sus expectativas y las de

sus consumidores.
2.4.1 Estructura del Canal

Debido a que solo unos cuantos productos se venden directamente a los usuarios
finales, un responsable ~ del marketing tiene que decir sobre las formas

alternativas de mover los productos hacia los mercados escogidos.

Deben Qese,mper”l'arse las funciones basicas de marketing de intercambio,
movimiento fisico v varias actividades de facilitacion, pero quiza el responsable
del marketing internacional no este preparado 'para manejarlas. Por lo tanto, los
intermediarios son utiles para conseguir una entrada rapida, facil y con bajo

costo a un’ mercado proyectado.

La variedad de canales, varia desde tipos directos es decir de productor a
consumidpf hasta canales multiniveles que emplean una diversidad de
intermediarios, cada uno con proposito particular. 4

En general, las configuraciones del canal para un producto vanaréan al interior
de las industrias, incluso de la misma compafiia, porque cada mercado tiene sus

propias caracteristicas.

2.4.2 Disefio del Canal

Cuando se habla del disefio de canal, se relaciona este término a la longitud y
amplitud del canal utilizado. La longitud se determina por el nimero de niveles
o tipos diferentes de intermediarios, siendo la mas tradicional, la configuracion

productor-mayorista-detallista-cliente.

La amplitud del canal se delimita por el numero de instituciones de cada tipo en

el canal. El disefio del canal esta determinado por factores internos y externos,
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v estos a su vez tienen caracteristicas que a continuacion vamos a detallar como

sigue’:

Factores Externos : - Caracteristicas del cliente.
- Cultura.

- Competencia.

Factores Internos : - Objetivos de la compafiia.
- Caracter.
- Capital. .
- Costo.
- Cobertura.
- Control.
- Continuidad.

- Comunicacion.

Los tres primeros factores ya estan determinados, por ello la compafiia debera
ajustarse a las estructuras existentes. Sin embargo, los ocho ultimos son

controlables hasta cierto punto por quien maneja el marketing internacional.

Tanto para el desarréllo de nuevos canales de marketing, como para la
modificacion y administracion de los existentes, se considera a los once factores
como integrales; sus influencias individuales variaran de un mercado a otro y,
dado su caracter de interaccion, rara vez, un factor puede ser considerado sin los

efectos de los demas.

En consecuencia, para determinar el enfoque apropiado que permita llegar a los
publicos proyectados antes de seleccionar a los miembros del canal que cubriran

las funciones acordadas, es necesario contar con la informacion relacionada a

2 Michael R. Czintoza, « Canales Internacionales de Distribucién”, en Marketing Internacional,
(1996), pp 341.
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los factores externos e internos. Dada la importancia de éstos y para tener una
idea mas clara de que tipo de informacion es la que se quiere obtener de cada

fagtor, hablaremos de cada uno de ellos.

Caracteristicas del Cliente
Las caféctéﬁstica}s demograficas y psicoldgicas de los clientes meta tendran un
peso importante al decidir el disefio del canal, aqui cabe preguntarse qué

necesitan los clientes, por qué, cuando y cémo compran.

Cultura -

Al planear un -sistema de distribucion, el responsable del marketing
internacional debe analizar la cultura de distribucién existente en el mercado
objetivo, es decir, las estructuras del canal previamente establecidas.
Competencia

Es probable que los canales utilizados por los competidores sena el unico
sistema de distribucion del pfoducto que es aceptado, tanto por el comercio
como poﬂr los consumidores locales, cuando esto ocurre, la tarea del responsable
del marketing internacional es utilizar la estructura existente de un modo
efectivo y eficiente.

A continuacion detallaremos los conceptos de los factores internos:

Objetivos'de la Compaiiia
Una seleccion apropiada del canal de distribucién sélo es posible si cumple con
los requerimientos establecidos por los objetivos generales de la compafiia, en

cuanto a la participaciéon de mercado y la rentabilidad.

Cariacter
Otro factor que incide en el disefio del canal es la naturaleza del producto, su
caracter. Entre mas especializado, caro, voluminoso o perecedero sea el

producto, y entre mas servicio posterior a la venta requiera, es mas probable que
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el canal sea relativamente corto. Al contrario, articulos basicos como la crema

dental, tlenden a generar canales mas largos.

Capital
. Este factor describe los requerimientos financieros para el establecimiento de un
sistema de canal. La fuerza financiera del responsable del marketing

internacional determinarg el tipo de canal v la base sobre la cual seran

construidas las relaciones del canal.

Costo

Se refiere al gasto incurrido en mantener el canal una vez establecido, mantiene
una estrecha relacion con la dimension del capital. Los costos variarn
conforme se desarrolle la relacion con un miembro particular del canal, asi

como durante el ciclo de vida de un producto comercializado.

- Cobertura

Se refiere al nimero de 4reas en los cuales los productos del responsable del

marketing internacional estan representados y la calidad de esta representacion.

El nimero de 4reas a cubrir depende de la dispersién de la demanda y del

tiempo transcurrido desde la introduccién del producto en el mercado.

. Control

La habilidad del responsable del marketing internacional y su capacidad para
ejercer cualquier tipo de poder, determina el grado de control, el ejercicio del
mismo causa méas conflictos en los canales de distribucién que en cualquier otra
actividad de la relacién, por ello es necesario establecer una buena

comunicacién respecto a las intenciones y las medidas de control que se

adopten.

Comunicaci(m
La comunicacién es una consideracién importante en el disefio del canal y

adquiere mas relevancia en la distribucion internacional, debido a los diversos
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tipos de distancia que puedan causar problemas como son: cultural, tecnologia,

de tiempo y geografica, las mismas q_ile deben ser consideradas al determinar la

utilizacion de intermediarios’
24.3 Selecciéon de Intermediarios

Una vez definido el disefio basico del canal,‘ el responsable del marketing
intenacional debe iniciar una busqueda que lo lleve a cubrir las funciones
definidas con los mejores candidatos disponibles asi como asegurar su

cooperacion.

En las primeras‘etapas de introduccién del 'producto, se pueden centrar los
esfﬁerzoé en los mercados mas atractivos y déspués, conseguida una posicion,
exphndir la distribucién; en otras palabras, es conveniente que la empresa escoja
uno o dos mercados seguros para sus,.primeras experiencias fuera del pais y una
vez que se haya desarrollado: cierta confianza y adquirido alguna experiencia,
se podran revaluar los esfuefzos que se necesitan para abordar una aétividad

mas completa..

Cuando una empresa ingresa en el mercado internacional, y a medida que sus
ventas en el exterior y sus requerimientos van creciendo, es convéhiente que la
administracién de estas exportaciones se separe de su manejo a nivel nacional.
Las ventaj-as de separar los negocios con los mercados internacionales y obtener
los beneficios derivados de un esfuerzo de marketing especifico, lo que conlleva
a un incremento en las ventas d exportaciéon. Sin embargo, una desventaja de
esta separacion podria reflejarse en el uso meno eficiente de los recursos que la

empresa destine a este nuevo segmento.

Por lo tanto, cuando una empresa decide separar los negocios internacionales de

los nacionales, lo puede hacer a diferentes niveles en la organizacion, es decir,

3 David Ford, “Buyer/Seller Relationships in Intemational Industrial Markets,” en Industrial
Marketing Management 13 (mayo de 1984), 101-112.
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podria empezar con un departamento de exportacion que se reporte al gerente de

la compafiia.
2.4.3.1 Tipos de Intermediarios

En la seleccion del tipo de intermediarios para abastecer a un mercado particular

estan involucrados dos decisiones fundamentales:

e En la primera el responsable del marketing internacional debe
determinar el tipo de relaciéon que tendrd con los intermediarios, las
opciones son si es de distribucién o si se trata de una relacion de

agencia.

o En la segunda decision el responsable del marketing internacional debe
determinar la forma en que pehetraré los mercados, presentandose las

siguientes alternativas:

a. Exportacion Indirecta:

e Comercializadora de Exportacion ( Trading
Company)

¢ Administradora de Exportacion

* Agentes Comisionistas

e Agentes de Exportacién

e Piggyback
b. Exportacion Directa:

e Agentes

¢ Distribuidores
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o Representantes de Ventas
e Detallistas Extranjeros

e Ventas directas a consumidores finales
c. Exportacién Conjunta:
. Consorcios de Exportacion

Ademés de las implicaciones relativas al- negocio, la eleccién del tipo de
intermediario conlleva otras de tipo legal, como los términos en que el

intermediario compromete su capital y la facilidad de terminacién del acuerdo.

En lo que respecta a determinar si la exportacién debe ser directa, indirecta o
conjunta, se deben considerar entre otros aspectos al nivel de recursos que la
compafiia esta dispuesta a dedicar a los esfuerzos de marketing internacional, el
tamafio de la compaiiia, la naturaleza de sus productos, la experiencia y pericia
previa en las exportaciones y las condiciones de los negocios en los mercados

‘extranjeros seleccionados.

Para tener una idea mas clara de.lo que implica cada decision, es importante
tener una referencia de las opciones propuestas, como se muesira a

continuacion.
a) Exportacién Indirecta

Requiere el apoyo de la compaiiia domiciliada en el pais importador para que
actiie como intermediario de ventas y a la vez se haga cargo del aspecto
internacional de las operaciones del responsable del mercadeo. La principal
ventaja, para una compafiia pequefia, del marketing indirecto es que éste
proporciona una manera de penetrar los mercados externos sin la complejidad y
los riesgos de exportar directamente. Por otro lado, en especial en el corto

plazo, el exportador se beneficia al utilizar los canales internacionales de
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alguien mas sin tener que pagar por establecerlos, sin embargo, si el
responsable del mercadeo internacional quiere tener un ingreso activo y
agresivo a lds mercados, esta estrategia puede generar inconvenientes en el
largo plazo. La exportacion indirecta se puede manifestar de varias maneras tal

como se muestra a continuacion.

Compaiiia Comercializadora de Exportacién ( Trading Company ) : es

cuando una empresa utiliza este tipo de exportacion indirecta, se esta e;/itando
los tramites v gastos de establecer una operacion en el exterior, ademas no
necesita tener una profunda experiencia en este ambito para alcanzar el éxito.
Las compafiia de comercializacion brindan servicios invaluables a sus clientes,
especialmente a aquellas empresas pequeiias qué son nuevas en el negocio de la
exportacion; el financiamiento de las operaciones en el extranjero corre, en la
mayoria de los casos, por cuenta de la comefcializadora, ya que ésta compra los
productos al contado y los vende luego de .un periodo; en otros casos, los
productos son tomados al contado y los vende luego de un periodo; en otros
casos, los productos son tomados a consignacion y el pago al fabricante se lo
hace cuando la venta esta hecha. El contar con una comercializadora permite
ingresar a mercados y canales de distribucion a los que la empresa por si sola le
seria muy dificil llegar; ademés por los recursos que ella posee es posible
colocar los productos de la empresa en los mercados nuevos, recibir avisos
sobre las nuevas oportunidades que se presentan asi como informacion obtenida
de investigaciones de mercado sobre la manera mas adecuada de exportar los

productos de la empresa a sus mercados.

Algunas compafiias comercializadoras manejan  lineas de productos
complementanas, y muchas de ellas. se encargan de todo lo referente a la
exportacién, embalaje, flete, almacenamiento y hasta los altimos requenmientos
de los clientes. Cabe mencionar que inclusive las grandes empresas que poseen
sistemas de distribucion en el extranjero, utilizarian una corﬁpaﬁia
comercializadora para ingresar a un nuevo mercado cuya -demanda no sea

suficiente como para justificar un nuevo sistema de distribucion.
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Compaiiias administradoras de Eprﬁacién: Es muy frecuente que este
tipo de compaiiias lleven a cabo las exportaciones de empresas cuyos productos
no compiten entre si, su especialidad se enfoca generalmente hacia un rango no
muy amplio de productos a diferencia de las comercializadoras que tienden a
representar una lmea mas general de productos Una diferencia que es
importante mencionar para tener una idea mas clara sobre estos dos ultimos
tipos de intermediarios para exportar, es que una comercializadora se asemeja
mas a la compafia que simplemente compra los productos de 'algl’m fabricante y
hace lo que mejor le parece con ellos, en cambio una compafiia administradora
de exportaciéon normalmente trabaja de manera mas cercana con el fabricante ya

sea que compre los productos o los venda por una comision.

Este tipo de compafiias se encarga también de manejar todos los detalles de la
exportacion, y se da el caso, de proveer algun tipo de financiamiento comprando
los productos de la empresa; ahora, aunque su venta la realice a plazo Los
serv1cxos que éstas brindan estan enfocados a aquellos productos que requieren
de una mayor atencion; ofrecen ademads investigaciones sobre nuevos mercados
en los que podrian ser distribuidos los productos de la empresa, Y no sélo
destinarlos a los contactos y canales en los mercados existentes. El apoyo en

ferias internacionales es otra manifestacion de sus servicios.

Debido a que las compafiias administradoras de exportacion venden a
distribuidores mayoristas en el mercado extranjero, y no al consumidor final,
sera factible encontrar un distribuidor para los productos de la empresa y luego
de seleccionar el mercado vy los canales de distribucion, la .compaifiia
administradora de exportacion se encarga de brindar el apoyo para desarrollar el
material de marketing adecuado, la obtencion de patentes, marcas para

comercializar y otros tipos de proteccion para su normal desenvolvimiento.

Agentes Comisionistas: ~ También llamados agentes compradores, son los.

encargados de ubicar a las firmas extranjeras que desean comprar productos de un
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determinado pais. Ellos los buscan hasta obtener los articulos deseados al precio

més bajo posible, y son recompensados con una cOmision por sus clientes

extranjeros.

Agentes de Exportacion, Comerciantes: Estos | compran los productos
directamente de los fabricantes, los embalan y etiquetan de acuerdo a sus
propias especificaciones. Es entonces cuando los venden al exterior a través de
sus contactos bajo su propio nombre y asumen todos los riesgos para efécto de

las cuentas contables.

En las transacciones de este tipo, la empresa exportadora renuncia al control
sobre el producto y su promocion, lo que podria tener un efecto contrario en las
ventas futuras en el exterior. Por ejemplo, podria darse el caso de que el precio
del producto sea subestimado, que el producto sea incorrectamente posicionado
en el mercado, 6 el servicio después de lasv ventas podria ser incumplido o
desatendido. Sin embargo, en este caso el esfuerzo requerido por los fabricantes
a la realizacidn de ventas que de otra manera demandaria un gran esfuerzo de

negociacion para obtenerse.

Piggyback:  Este se genera a través de un acuerdo en el que un fabricante o
una empresa de servicios distribuye un producto o servicio de una segunda
empresa. En este caso, la situacion mas comun se presenta cuando una
compafiia ecuatoriana por ejemplo, tiene un contrato con un comprador
extranjero para proveerlo de una amplia variedad de productos o ser_v.icios,
frecuentemente la primera compaiiia no fabrica todos los productos que segun el
contrato deben ser proveidos, es entonces cuando ésta recurre a otra compaiia
ecuatoriana para cumplir con los productos restantes. En consecuencia, la
segunda compafiia hace un piggyback de sus productos al mercado
internacional, sin incurrir por lo general en los costos de la comercializacion.
Para que un arreglo de esta naturaleza resulte exitoso, se requiere usua.lfnente

que las lineas de productos a proveerse sean complementarias.
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b) Exportacion Directa

El'respons'able del mercadeo internacional asume la responsabilidad directa de
sus productos en el extranjero, ya sea que venda directamente al cliente
e\'tra.njero o0 encuentre un representante local para vender sus productos. Las
ventajas que se presentan al exportar directamente incluyen mas control sobre
el proceso de e\portac1on utilidades potencmles mas elevadas y una relacion
més estrecha con el comprador y mercado extranjero. Sin emba:go para lograr

obtener estas ventajas, se requiere que la compafiia que va a exportar le dedique
més tiempo a ésta actividad e incremente se personal y los recursos necesarios,
demandando asi, mayores esfuerzos que los necesitados para exportar

indirectamente.

Por lo tanto, cuando.una compafiia elige exportar directamente, ésta deberia
realizar ciertos cambios dentro de su organizacién para poder respaldar la
complejldad de las nuevas funciones que se adquieren. Las act1v1dades que,
normalmente lleva a cabo el exportador directo se resumen en tres: en primer
lugar, este selecciona el mercado al que desea penetrar, luego escoge los
imejores canales de distribucién para cada mercado v finalmente realiza las
conexiones necesarias en el extranjero para llevar a cabo el negocio y vender
sus productos. La exportacion directa se puede realizar especiﬁcan:l.ente a través
de distribuidores agentes, representantes de ventas, detallistas en el extranjero y

a través de ventas-directas a los consumidores finales.

Distribuidores: Un distribuidor es un comerciante Que ‘compra la
mercaderia a un exportador, obteniendo frecuentemente un descuento
substancial, y la revende por una utilidad. Usualmente, el distribuidor provee
servicio v soporte para el producto liberando a la compaiia exportadora de estas
responsabilidades. Por lo general, el distribuidor se organiza a lo largo de lineas
de productos no competitivos pero complementarios. En ocasiones los
consumidores finales no adquieren los productos directamente de un

distribuidor, sino a través de minoristas.
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Agentes: Este término ha sido en varias ocasiones mal interpretado, sﬁ
significado abarca el de un representante que normalmente tiene cierto grado de
autoridad pai'a formalizar compromisos en nombre de la compafiia (jue
representa.  Los inconvenientes con los agentes has surgido en algunas
. ocasiones por conflictos relacionados a este aspecto; por ello es importante que
el contrato defina si el agente tiene o no autoridad legal para comprometerse a la
firma. Generalmente, los agentes no manejan fisicamente los productos y

operan bajo una comision.

Representante de Ventas: Estos representahtes utilizan muestras y folletos
con informacién clave dél producto para presentarlo a compradores potenciales.
Generalmente, los representantes de ventas manejan una variedad de lineas
complementarias que no compiten entre si; trabajan sobre la bése de una
comisién, no asumen riesgos ni responsabilidades y son contratados por un
periodo de tiempo definido, el mismo que vpuede ser renovado por mutuo
acuerdo. Fl contrato que se suscribe entre la compafiia y el representante de
ventas define términos como: territorio, vtérminos'de ventas, métodos de

compensacion, razones y procedimientos para terminar el acuerdo entre otros -
detalles.

Detallistas Extranjeros:  El crecimiento de las cadenas de supermercados
representa'nuevas oportunidades para este tipo de venta directa. Los contactos
se pueden realizar a través de representantes que contacten directamente a los

detallistas, lo que a su vez es complementado con el envio de catélbgos,

folletos, panfletos, entre otros.

Ventas directas a los consumidores finales: Estos compradores finales
pueden incluir gobiemos extranjeros, instituciones como hospitales, bancos y
organismos educativos. Los compradores pueden ser identificados a través de
ferias comerciales, publicaciones internacionales, programas del gobiemd, etc.

Es importante que el exportador esté consciente de que al vender directamente
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su producto, éste sera responsable desde el embarque hasta su entrega final, a

menos que se llegue a un acuerdo en fel (jue se especifique lo contrario.
c) Exportaciéon Conjunta

La teré'era"-'altem'ativa para exportar supone la creacién de un plan conjunto de
exportacion paré un grupo de empresas, generé]mente pequefias y. medianas,
cuyos recursos no les permitan dedicarse por separado a tales esfuerzos, ésta
unién para exportar no impide que tales empresas sigan cbmpitiendo en el
mercado nacional. Las empresas que forman parte del grupo suelen pertenecer
a la misma rama de produccién y elaborar productos complementarios, sin
embargo esta deéisic’m puede variar en funcién de los objetivos que se tracen,
pudiendd llegar a integrar productos‘heterogéneos que permitan brindar una
variedad completa de bienes. Esta organizacion puede establecerse como una
entidad nueva, o como parte de un organismo ya existente, ademas, su creacion
puede ser por iniciativa propia de sus miembros o con el patrocinio del sector

publico.

.La exportacion conjunta ofrece una serie de ventajas que serian imposibles de
alcanzar por separado. Al actuar conjuntamente, puede entrar en nuevos
mercados o aprovechar mas ampliamente las posibilidades de ios: inercados en
que actiian. -El mayor volumen de produccion exportable puede permitir que el
grupo abastezca a un mercado importante que no esta interesado en la pequefia
produccion de cada una de las empresas; por otro lado, los mayores volumenes
en juego permiten que la organizacion de comercializacion obtenga descuenios
por cantidad de fletes, los materiales de embalaje, el espacio publicitario, etc.
Un aspecto muy importante de mencionar, es que las organizaciones integradas
de esta manera tienen mayor flexibilidad que las empresas que no lo estan para
incrementar su produccién y atender la demanda; ademas la comunicacién y
colaboracién entre las autoridades del pais y las empresas suele mejorar, ya que
resulta mas facil y de mayor rendimiento prestar avuda a empresas que estan

vinculadas en una organizacion conjunta de comercializacion para la

38




exportaciéon que hacerlo con una sola de manera aislada, pudiendo llegar asi a

integrarse de modo mas eficaz los planes de esas.organizaciones con los planes

de desarrollo de las autoridades.

. Consorcios de Exportacion: Es en este sistéma de exportacion que se
desarrollan los consorcios. Su funcionamiento en paises desarrollados ha sido
diferente a la forma en que se ha implantado en los péu’ses en via de desarrollo;
en el primer caso, los consorcios han resultado en gran medida del esfuerzo de
empresas privadas que han procurado aprovechar los servicios y oportunidades
apoyen la expansion del comercio de exportacion, de esto deriva una importante
" responsabilidad para los organismos publicos o semipublicos en cuanto a

facilitar la creacién de los consorcios de exportacion.

'Los gobiernos ofrecen a estas organizaciones los siguientes servicios destinados

aimpulsar o complementar sus actividades®:

o Informacion técnica sobre normas y especificaciones internacionales.

e Organizacién de la promociéon en el extranjero, incluyendo la

participacion en puestos conjuntos en ferias comerciales y exposiciones.

o Lineas de crédito y servicios de seguro de créditos en condiciones que

permitan competir con las que ofrecen en otros paises.

o Servicios de control de calidad v de investigacion de mercados.
. Organizacién de mecanismos de transporte conjunto para reducir los
fletes.

4 CCl, “Como iniciarse en la exponaéién”, Manual de capacitacién para las PYME, Ginebra
1995, pp 98
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La legislacién que rige en cada pais respecto a los consorcios de exportacion,
inexistente en la mayoria de los casos_; es también un factor de importancia para
sq normal desenvolvimiento, por lo tanto el apoyo y asesoria que puedan
brindar los organismos que respaldan a las empresas’ que se uniran en el
CONSOTCio, juega un papel fundamental.

El consorcio puede asumir tres posiciones en materia de comercializacion::

a) Facilitar dicho proceso para los asociados, identificando el cliente y
ayudando en las negociaciones, manteniendo de esta manera una
relacion cliente — asociado.

b) Part1c1par del proceso de comerc1ahzaaon en un 100%, haciendo nula la
relacmn chente — asociado debido a que la operacion se efectia por
cuenta del consorcio y con su propia marca.

é) Encargarse del proceso de comercializacion en conjunto con las

empresas asociadas.

Existe una gran variedad de consorcios debido, principalmente, al gran nimero
de factores o variables que pueden ser objeto de pacto lo acuerdo entre las
empresas que deciden formarlos para empezar a exportar. Dependiendo de la
finalidad que se persiga en cada uno de ellos, se puede hablar de consorcxos en
origen y consorcios en destino. El primero es el que se constltuye en el pais de
origen donde se fabrican los productos con los que el consorcio pretende
abordar mercados exteriores, y el segundo es el que se crea en el exterior por

empresas procedentes del pais de origen.

Otra division es la que hace referencia a consorcios multisectoriales v
monosectorialés. Los primeros como su nombre lo indica, estan formados por
empresas pertenecientes a sectores diversos; y los segundos, son los compuestos
por empresas del mismo sector. Ademas, dentro de los consorcios se pueden
presentar dos casos diferentes en relacion a la facturacion, por un lado es el
consorcio quien la realiza directamente y por otro, esta labor puede ser

efectuada por las empresas integrantes.
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2.4.3.2 Fuentes para encontrar intermediarios

El enfoque péra encontrar intermediarios puede ser.pasivo o activo; en el primer
caso el contacto inicial puede resultar por un anuncio o por una feria comercial
en la que haya participado el responsable del marketing internacional de la
empresa, y en el segundo, se lo puede hacer directamente, siguiendo un
cuidadoso proceso de planeacion para realizar la eleccion del intermediario 6 a

través de agencias' gubernamentales o privadas.

En el caso de nuestro pais, las agencias del gobieno que podrian servir de

fuentes de busqueda, son:

.. El departamento de promocion de exportaciones del Ministerio de
Comercio Exterior.
o E! departamento de comercio exterior del Banco Central del Ecuador.

. Las Camaras Bilaterales.
Un namero mayor es el que representan las instituciones privadas, tales como:
. La Corporacion Ecuatoriana de Promocién de Exportaciones e

Importaciones (CORPEI) '
. La Federacion de Exportadores (FEDEXPOR)

J La Camara de Comercio de Quito y Guayaquil.
. Las empresas consultoras dedicadas a esta actividad.
. Las diferentes asociaciones constituidas en beneficio de ciertos sectores

como por ejemplo Expoflores y Asoflex en el caso de las flores.

Ademas se puede solicitar el apovo de algunas agencias de facilitaciéon como
bancos, agencias de publicidad, lineas de embarque y lineas aéreas, las cuales
tienen redes internacionales de informacién y pueden ponerlas a trabajar para

los clientes del consorcio. Otra alternativa valida, cuyo enfoque es mas
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agresivo, consiste en la compra de espacio publicitario para solicitar
representacién en otro pais, este tipb de anuncio puede ser colocado en un
medio patrocinado por el gobiemo o mejor aun dentro de internet junto con
otros anuncios o en la pagina web del consorcio. Estan también las ferias
comerciales que son un foro importante para conocer a distribuidores ¥

consegﬁir datos sobre intermediarios de la industria.
2.4.4 Administracién del Canal

La relacién que exista entre la empresa v el canal de distribucién tiene que
manejarse con una vision a largo plazo. Para que esta relaciéon funcione deben
plantearse en forma clara las expectativas de cada una de las partes asi como,
también comunicar los cambios que se permban en el manejo de la relacion, es
decir, aquellos que sean contrarios a lo estipulado en el contrato, solo de esta
forma sera posible alcanzar el éxito en el marketing. Si bien es cierto que a lo
largo de la relacnon se presentaran conflictos, éstos deben ser manejados de tal
manera, que en lugar de afecta: a la relacion comercial estos nos sirvan para
mejorar en los proceso de negociaciones. -

La administracion eficiente del canal debe analizar los aspectos que pueden

separar a las partes, los cuales pueden clasificarse en tres categoriassz_

e Propiedad
« Distancia geografica cultural

e Normas de ley

La mejor arma con la que se cuenta para atacar estos inconvenientes es

reconocer la existencia de ellos, de ahi el éxito o fracaso del mismo.

Como se ha mencionado a lo largo de este capitulo, el distribuidor puede

manejar mas de una linea de productos, como de hecho sucede, esto puede

5 Michael R. Czinkota e IIkka A. Ronkainen, Marketing Internacional, pp 361

3
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causar problemas con la empresa que contrata sus servicios, la cual puede
considerar que no tiene la debida atencidn, sin embargo el distribuidor no dejara
de lado los productos que comercializa con anterioridad por lo que lasolucion a
este inconveniente corresponde exclusivamente a la empresa, la que puede dar
incentivos mayores, tanto monetarios 0 psicoldgicos para obtener un mayor

beneficio.

El problema de la distancia geografica se ha superado conforme han
transcurrido los afios va que las comunicaciones son cada vez mas rapidas, sin
embargo éstas pueden resultar insuficientes bor lo que serd necesario realizar
viajes, para lo cual muchas aerolineas han lanzado al mercado ofertas que

resultan atractivos para los ejecutivos.

Otra manera de superar este problema es poniendo en practica un intercambio
de personal, para que de esta forma las organizaciones tengan una mayor vision
de los trabajos del otro®, asi también se pueden establecer oficinas en el exterior
que permitan tener un mayor control, y de esta manera entrar en el nuevo
sistema, la globalizacién, y tratar de romper las barreras como, el idioma,

valores morales, costumbres, entre otras.

Las leves que rigen en cada pais son diferentes, aunque en su conjunto podria
notarse mucha similitud, muchos paises han eliminado barreras para el comercio
logrando de esta manera superar de alguna forma este punto, se espera que en

un futuro no muy lejano se alcance la anhelada globalizacion de mercados.

La eficiencia en la administracion del canal dependera entonces de la
importancia -que se le otorguen a los puntos anteriormente mencionados. Los
ajustes que se realicen son una pequefia, pero importante parte del proceso de

administracion del canal, los cuales no deben ser tomados a la ligera, sino con

6 Bert Rosenbloom, Marketing Channels: A Management View, Hinsdale, IL: Dryden Press,
1991,415
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seriedad para que de esta forma el canal sea precisamente el medio para llegar al

consumidor final, v no un obstaculo.
24.5 Seleccion del Sistema Correcto

La seleccion del sistema correcto debe ser el resultado de un analisis profundo
de las ventajas :y desventajas que ofrecen los diversos intermediarios de
exportacién. No necesariamente el sistema inicial que se escoja debe ser el
" definitivo, la compaiiia puede modificarlo en funcién de las nécesidades que se
presenten a lo largo del tiempo, ya sea porque ka administracion esta cambiando
o por la demanda que tengan los productos que ofrece la empresa en el mercado

internacional.

Es necesario que el .empresario analice en cada etapa de su evolucion los
diferentes factores y circunstancia que afectaran la decision de elegir el sistema
adecuado. Uno de ellos consiste en conseguir a los mejores distribuidores para
que vendan sus productos los cuales deben contar con una fuerza ﬁnanc1era
estable para que garantice su funcionamiento en el largo plazo, ademas el -
.distribuidor deberia mantener relaciones con personas influyentes, asi como
tener los contactos necesarios que permitan manejar agilmente los tramites
‘gubemamemales. También se debe tener en cuenta el numero y tfpo de lineas y
productos que maneja el distribuidor lo cual permitira a la empresa identificar a
aquellos iritermediérios que tengan la capacidad de impulsar sus productos en el
mercado meta. Las ventas son otro indicador excelente, éstas se miden a traves
de la capacidad de la administracion y la adecuacion, el nimero de oficinas de
ventas v la calidad del equipo de ventas, dando una idea de los niveles de venta
que podria tener el producto en el futuro. Por otro lado se debe determinar la
cobertura de mercado que tiene el distribuidor, analizando el territorio, los

segmentos de mercado que se cubren y cuan bien abastecidos se encuentran los

miSmoSs.
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Es importante verificar la reputacion que tiene el distribuidor en lo que ée
refiere a la relacion comprédores — vendedores y su comportamiento ético, lo
cual se puedé medir a través de la informacién proporcionada por los clientes,
proveedores, competidores y otros miembros de la comunidad de negocios del
distribuidor. También se debe dejar en claro Euél sera la estrategia del
distribuidor en lo que respecta a lo que éste espera como a lo que espera la
empresa de dicha relacién, asi como la actitud global del distribuidor en

términos de cooperacion y compromiso.

En un principio se puede recurrir a un cbmerciame — exportador lo que
representaria una ampliacion significativa de sus venta; conforme se vaya
recopilando informacion y se vaya adquiriendo conocimientos y experiencias
este sistema puede ser reemplazado por un comisionista 0 por un agente de
exportacion v mas adelante por un agente — representante en el exterior 0 un
‘concesionario — distribuidor. Por tlimo, se p'uede llegar inclusive a integrar un
consorcio de exportacion a través del cual se puedan superar las limitaciones
que enfrentan los canales anteriormente mencionados ya que las empresas que
lo integran efectuarian las exportaciones a través de esta organizacion -

colocando los productos en el mercado de manera mas eficiente y directa.
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CAPITULO 111

CONSORCIO DE EXPORTACION

3.1 DEFINICION

Los consorcios de exportaéién son asociaciones de productores, fabricantes o de
varias empresas con productos iguales, similares, heterogéneos o
complementarios para la comercializacion conjunta en el exterior de sus
mercancias exportables, constituyéndose en frente comun para encarar los

negocios.

Esta asociacion pro-exportadora puede ser simplemente oficiosa, informal o
formalizarse en una empresa legal y comercialmente organizada e independiente
de quienes la integren, con expresos derechos, obligaciones y objetivos
comunes y con una gerencia ejecutiva unificada que atienda el manejo general

del consorcio exportador.

Los consorcios se organizan principalmente para comercializar productos que
no son objeto de exportacion intensiva, sistematica y cuyos voliumenes son de

relevancia.
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3.2 VENTAIJAS

El accionar de los consorcios produce ventajas tanto para el pais como para-los

integrantes del consorcio, siendo éstas las siguientes:
Ventajas para el pais:

e Incremento del ingréso de divisas generando por la expansion y
diversificacion de las exportaciones, por la penetracion y explotacion de
nuevos mercados. |

e El aprovechamiento optimo de la capacidad y experiéncia que tenga la
persona encargada de dirigir la organizacion.

e El mejoramiento de los métodos y tecnologia productiva como
consecuencia de la adquisicion de equipos y sistemas para reducir costos
de produccion.

e Fabricacién de productos de exportacion perfeccionados con mayor
sofisticacion y complejidad en virtud de cumplir con los estandares de
calidad, control v presentacién requeridos en el mercado internacional.

e Contribuyen con la expansion industrial, asi como también la creacion -
de nuevas fuentes de empleo y de riqueza, oportunidades de nuevos y
negocios y fomento de servicios.

e Mejores operaciones y mayor rentabilidad generados por el manejo de

grandes volumenes de productos.

Para los participantes del consorcio:

o Penetracién en mercados no explotados a través de la gestion
realizada por los especialistas de diversas areas de la organizacion y
por su dinamica promocional.

o Seguridad proveniente de la diversificacion de los mercados lo que

" reduce el riesgo de dependencia de uno o varios de ellos,
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asegurandose de esta manera despachos continuos y contrarrestando

los riesgos de una recesion en el mercado intemo.

Permite una planificacién a largo plazo lo que contrasta con la
realidad de nuestro pais en donde todo se planifica con una visién en

el corto plazo.

“Reduccion de los costos unitarios de produccion a causa del aumento
de la demanda y/o la especializacién lo que permite mejorar la
situacidn competitiva

Incremento del margen de beneficios como consecuencia de una

~reduccion de costos unitarios y de una mayor penetracion en los
mercados por ofrecer mejores precios.
o Se disminuyen los gastos generales y operativos de la exportacién.

~debido a que se comparten los gastos relativos a:

Mantenimiento de oficina, locales y en ocasiones agencias en el

exterior.

Promocién general, misiones de ventas, material publicitario,

. presentacion en ferias y exposiciones.

Personal gerencial, técnico y de gestion administrativa v

profesionales.

Despachos, documentacion, diligencias bancarias y consulares.
3.3 DESVENTAIJAS

La formacion del consorcio de exportacién puede verse afectada por
desacuerdos entre los socios y obstaculos a los que todo'negocio nuevo esta
expuesto. Entre los mas comunes tenemos:

e Temor en perder la identidad de su empresa y que la gestiéon del
consorcio implique una intervencion excesiva en la toma de decisiones
de la misma.

e Vulnerabilidad comercial al tener que proporcionar informacion

confidencial a competidores tradicionales; al acceso de otros socios a
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datos de capacidad instalada, ociosidad por parte del resto de integrantés
del consorcio.

o Falta de credibilidad en la capacidad del consorcio para funcionar como
un ente eficiente. ‘

e Desconfianza en que los servicios del consorcio no se proporcionen de
una manera equitativa a los asociados.

e Falta de conocimiento de lo que significa el consorcio, es decir de los

servicios que podria prestar, derechos, obligaciones entre otros.

La mayoria de estos obstaculos se presentén en la etapa de implantacién del
consorcio v en caso de no ser superados pueden ocasionar que su formacion
no se concrete, sin embargo estos obstaculos se ven minimizados e inclusive
eliminados cuando los diferentes beneficios que genera el consorcio estan

claramente definidos v entendidos por sus integrantes.
34 NORMAS ESENCIALES PARA SU CREACION

Las empresas que forman parte de un consorcio de exportaciéon pueden unirse
en forma horizontal cuando negocian la misma rama de productos y/o servicios
o agruparse en forma vertical cuando ofrecen productos y/o servicios distintos
pero complementarios. Por otro lado las empresas que se asocian son

generalmente:

e Todas independientes, no se da cabida a las empresas estatales,
organismos publicos, etc.

e Conservan su independencia juridica y personalidad comercial.

e Mantienen su estructura directa, financiera y administrativa.

e No existe fusién, sino simplemente participacion en una nueva
organizacién, en la que se participa en calidad de entidad independiente,
a través de un acuerdo comercial, estableciéndose al margen los pactos

de colaboracion en donde se indican las consideraciones oportunas.
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El proceso de creaciéon de implementaci()n de un consorcio de exportacion
requiere del cumpﬁmiento de etapas y de un cronograma, y aunque resultara
muy dificil generalizar acerca del mismo, debido a que cada caso se enfrentara a
circunstancias especificas que requeriran de adaptaciones, existe una guia
basada en la experiencia que en esta materia tienen otros paises elaborada por el
Centro"' de” Comercio Internacional (CCI) que podria ser tomada como
referencia. Sin émbargo; en términos globales'se necesario tomar'en cuenta
algunas medidas para la formacién de consorcios de exportacion, estas se

resumen en el grafico 3.1.

MEDIDAS ESENCIALES PARA LA CREACION DE CONSORC10S DE EXPORTACION

Y *Evaluacién y analisis de capacidad exportable — 6. Analizar necesidades financieras,
y conocimientos técnicos. costos ¥ neSgof-
Establecer relacion entre capacidad exportabie 7. Preparcion de acta cosntitutiva y
y necesidad de mercados. redaccion de estatutos y reglamento
- l general.
Invitacion y preseleccioon de miembros del . o o
-CONSOFCIO. 8. Seleccion y capacitacion especializzada
l del personal del consorcio.
Definicion de los objetivos y funciones del 9. Establecer procedimientos de
Consore1o. comercializacion y canales de
l distribucién.
Determinar la estructura y los procedimientos l
para asegurar los servicios esenciales 10.  Dictar normas para el adecuado
I seguimiento y control.

Fuente: Curlos Ledesma y Cristina Zapata, Negocios y Comercializacion, Cap 12, pp
232

Elaboracién: Jacksan Torres
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3.4.1 Evaluacion y analisis de capacidad exportable y de conocimientos

técnicos.

Los resultados obtenidos de la evaluacion y analisis conciso de la capacidad de
. produccioén, de los productos y de los conocimjenm§ técnicos que pueden servir
de base para un consorcio de exportacion, representan un pilar fundamental en
el proceso de creacion o implantacion del mismo. Coh excepcion del consorcio
de tagua establecido en Manta, provihcia de Manabi hace aproximadaniente 2
afios y sobre el cual haremos referencia mas adelante, el desarrollo de este tema
en nuestro pais con frecuencia no ha pasado de fases preliminares tal como lo
ocurrido con exportaciones de flores tropicales o como en 1992 cuando los
sectores productivos del cuero y la madera, a los cuales el Ministerio de
Comercio Exterior dio un impulso técnico y econémico a través de los fondos
entregados por donaciones del exterior para la creacion de consorcios de
exportacion, sin embargo, por diversos factores no sobrevivieron bajo esta
modalidad de agrupacién. Hay quienes afirman que el éxito de estos grupos se
hubiera alcanzado si se hubiese profundizado en los estudios de mercados
preliminares a su formacién referentes a los requerimientos de mercado tanto
de los demandantes como de los oferentes, en el establecimiento de estandares
de calidad similares a los exigidos en el mercado internacional, en pedidos
concretos de empresas importadoras, etc.; todos estos elementos podrian haber
constituido un valioso instrumento de negociacion y de unién de las empresas

participantes.

Respecto al Consorcio de Tagua, Contagua, constituido ‘legalmente en
septiembre de 1998 en Manta, pero en periodo de formacion desde 1997, se
pudo conocer muy poco sobre su fase inicial y funcionamiento a través de su
mentalizador y actual presidente el Sr. Fabian Ochoa. El principal obstaculo
que tuvo que ser afrontado para su formacion fue el individualismo de no querer
compartir el poder en general con nadie, sin embargo la mayoria de los
integrantes estaban conscientes sobre la necesidad de contar con un mayor

volumen requerido por los mercados intemacionales para satisfacer su demanda
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de tagua, lo que se reflejaba en una oportunidad de crecimiento que podia ser
alcanzada de manera conjunta y no individual, siendo asi, fue en base a esta

necesidad que se puede concretar su formacion.

La labor realizada por sus integrantes durante los 3 primeros meses de su
formacién ‘fue ardua, se trabajo principalmente en los estatutos de la empresa
con la fmahdad de que todo lo referente a su funcnonarmento legal,
administrativo, ﬁnanc1ero operativo y logistico quede claramente establecido
para evitar futuros desacuerdos entre los socios. En lo que tiene que ver al
paquete accionario los socios poseen igual numero de acciones
1ndepend1entemente de su capacidad de producc1on la misma que se genera
mediante cupos maximos establecidos para cada socio de acuerdo a su.
capacidad, cuando estos cupos no pueden ser cumplidos ellos recurren a
terceros; sus ventas estan orientadas en un porcentaje mayor hacia el mercado
imemacional, sin embargo no se ha descuidado el mercado local, estas ventas se
realizan bajo la marca del consorcio y no de los productores individuales.

En cuanto a designacion y duracién del gerente para el rﬁanejo de Contagua,
.éste es nombrado entre los mismos socios y debe permanecer en sus funciones
durante 2 afios, sin embargo este es un aspecto que deberia ser modlﬁcado st
consideramos que el gerente debe ser una persona ajena a los mlembros del
consorcio con la ﬁna_]idad de que puede desarrollar sus funciones de una manera
mas impafcia] y-justa para todos los socios, ademas su periodo pddria ser
extendido a 4 afios con la finalidad de darle continuidad al desenvolvimiento del
gerente nombrado por los socios. - Por ultimo cabe sefialar que el consorcio
funciona en la actualidad con éxito y al momento no limita la posibilidad de

ingreso de nuevos socios.
Este es en consecuencia un claro ejemplo de que la implantaciéon de consorcios

de exportacion en nuestro pais puede llegar a tener un desarrollo significativo en

el pais.
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3.4.2 Establecer relacién entre capacidad exportable y necesidad de

mercados.

Muchas de las empresas interesadas en penetrar al consorcio de exportacion
" necesitaran pruebas del potencial que existe en el mercado internacional para

asegurar, de alguna forma, el éxito que pueda tener o0 no el mismo.

En primer lugar se debera evaluar el potencial de exportacién de cada una de las
empresas que conformaran el consorcio. Muchas pasan por alto este punto tan
importante. Una de las razones mas frecuentes es el éxito que pueda tener cada

una de las empresas participantes en el consorcio en el mercado loca.

El potencial- de exportacién deriva de un conjunto de caracteristicas de la
empresa, como resultado de la ‘comercializacic')n interna, los recursos y los
productos con los que se cuenta, por lo tanto éstas variables deben medirse en el
ambito de cada empresa. Es necesario mencionar que no solo existen este tipo
de variables sino también que dependeran exclusivamente de las condiciones
que ofrezca el mercado extemo, es decir, el consorcio como tal, posiblemente'

no podra cambiarlas pero si adaptarse a ellas de la mejor manera.

Entre los factores externos tenemos: ventajas comparativas del pais al que
pertenezca el.consorcio, politica oficial de promocion de las exportaciones, tipo
de cambio v oportunidades que ofrece el mercado de exportacion. En las
ventajas comparativas pueden incluirse los recursos, ubicacion, clima, estructura
de costos de la economia, todos estos medidos en el ambito de pais y no de
empresa. La politica oficial en materia de impuestos, planes de financiamiento,
programas de informacion de incentivos y otras labores, desempefia una funcion
importante en la ayuda a los esfuerzos de exportacion. Esta politica puede

trabar la exportacion a través de trmites burocraticos y restricciones a la
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importacion, a los viajes al extranjero o a la publicidad en el exterior, o en otras

formas’.

Hasta antes de la dolarizacion el tipo de cambio pudo haber sido considerado
como uno de los factores mas dificiles de prever debido a su constante
ﬂuctuaéiéri'.’ ‘En la actualidad, aunque si bien es cierto con el délar como
moneda oficial se puedeh manejar. con mayor facilidad las negociéciones de
exportacion, no hay que olvidar que se perdio una ventaja comparativa debido a

que los costos de produccién se incrementaron.

El consorcio de exportacién debera encontrar un mercado en el cual el producto
que se oferte cﬁmpla con todas las expeétativas de las personas que lo
demandan. Este factor en los ultimos tiempo§ ha tomado especial importancia
debido a due los mercados son cada vez mas competitivos por cuanto que los

clientes actuales buscan no solo calidad sino también menores precios.

Cuando se haya determinado la capacidad exportable que tendra el consorcio, es
importante analizar los posibles mercados a los que se puede acceder. El pnmer
paso consiste en evaluar el atractivo que puedan tener los mercados. En

términos generales dichos atractivos son los siguientes:

e Los tipos de empresas -que formen dicho mercado, es decir si
prédominan empresas grandes, medianas o pequefias.

¢ Si dichos mercados responden. al factor precio, o toman en consideracion
otras caracteristicas del producto. |

o Si el mercado esta protegido por el gobierno.

Debemos recordar que si un mercado est4 en crecimiento resultard mas facil

acceder al mismo debido a que se podra captar la porciéon que aun no ha sido

! CCI, * Como iniciarse en la exportacion”, Manual de capacitacion para las PYME, Ginebra,
1995.
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cubierta por los demas competidores, a diferencia de que si nos encontramos en
un mercado maduro o en declive, en cuyo caso la competencia tratard de
doblegar sus 'esfuerzos con el 4nimo de no perder, la porcion de mercado que
tienen. Si por ejemplo el mercado esta formado por empresas transnacionales o
. multinacionales, el atractivo disminuira considerablemente porque la mayoria
de éstas posee una gama de productos muy amplia, por lo que el consorcio
debera meditar si es factible o no incursionar en ese mercado, en otras palabras,
si se posee las herramientas necesarias para competir con los c;tros (
competencia) en este aspecto ya que muchas veces competir por precios resulta
poco rentable. Por otro lado, las leyes que rigen dicho mercado son un factor
determinante del atractivo del mismo. A pesar de que en los ltimos afios se ha
puesto especial énfasis al libre comercio, muchos paises adoptan una postura
proteccionista con sus empresas, lo que tiene por efecto el ahuyentar a otros a

invertir en es mercado.

Para poder seleccionar los mercados es importante realizar una investigacion de
mercado. En este punto hay que analizar la informacion disponible de cada pais
acerca de sus importaciones y exportaciones, es decir, la que se refiere a
comercio exterior, por esta razén mi investigacion se centrara a un grupo de
mercados v no un mercado en su totalidad. Dicha investigacion nos dara a

conocer los mercados mas prometedores, sus exigencias y la manera de
comercializaf con ellos. Conforme se avanza con la investigacion se deja atras
los que no cumplieron con ciertos requerimientos, es decir, solo se contara con

los mas iddneos.

Concluida la investigacion de mercado, debera elaborarse un perfil de mercado
de cada uno de los bienes y/o servicios que cumplan los requerimientos del
consorcio, v para esto se necesita aclarar varios puntos en 1res areas

fundamentales: el mercado, la competencia y la tecnologia.

55



El perfil de mercado sin duda nos dird a cual de los mercados preseleccionados
dirigir nuestras exportaciones. Una vez, concluida la seleccion , el siguiente

paso sera la eleccion de los miembros del consorcio.
3.4.3 Invitacién y preseleccion de los miembros del consorcio.

Una de las mavor:es preocupaciones de los diferentes gobiemos de tufno ha sido
ampliar la base exportadora, productos y mercados, y particularmente aumentar
el numero de empresas exportadoras, por cuanto que en la actualidad un
pequefio niimero de empresas s responsable por los ingresos que obtiene el pais
por concepto de exportaciones. A lo largo de los ultimos afios se ha tratado de
contrarrestar este hecho incentivando a que la pequeiia y mediana empresa se
incorporé a'la estructura exportadora del pais. Por si solas éstas empresas no
tendrian 15 capacidad suficiente para abastecer a los diferentes mercados, ya sea
por no cumplir con los estandares de calidad, falta de recursos financieros o
escasa tecnologla. sin embargo existe la posibilidad de que dichas empresas se
agrupen para tratar de superar estos obstaculos, y una de las ﬂguras que podnan
adoptar es preg:xsamente la de Consorcios de Exportacion.

Enla mayoria de los paises en los que se han implementado los consorcios de
exportacién, su promocion ha sido responsabilidad de los organismos oficiales
encargados del comercio exterior, sin embargo una instituéién i)'rivada 0 un
empresario reconocido en el medio podria promover este tipo de asociacién. En
cualquiera de los casos hay que explicarle a los empresarios sobre la necesidad
de agrupamiento, dar a conocer a los posibles miembros del consorcio cuales
serian los beneficios, tanto para el pais como para cada émpresa que lo
integraria, los diferentes obstaculos a los que podrian enfrentarse en el proceso
de implantacién, y finalmente, iniciar una campafia de generacion de confianza
entre los potenciales asociados de tal manera que se puedan eliminar todo tipo

de dudas y preconceptos negativos, sobre la formacién del CONSOrcio.

Es conveniente que las empresas que formen parte del CONSOIC10 tengan como

guia los siguientes aspectos:
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e Pertenecer aun mismo Sector.

e Contar con una capacidad econdmico 'y financiera similar.

e Estar saneadas para poder disponer de élgunos'recursds financieros
necesarios para cualquier promocion exterior.

e Seleccionar un gerente con absoluta fidelidad.

e Que las filosofias de trabajo de los gerentes de las empresas que
conforman el consorcio sean afines.

e Establecer contacto con la administracion para contar no sélo con el

apoyo econdmico, sino con el apoyo logistico del consorcio.

Si bien es cierto que estos puntos pueden ser modificados en funcion de las
diversas necesidades que se presenten, Su cumplimiento, en base a las
experiencias en la formacion de consorcios en otros paises, aseguraria el éxito

del mismo.
3.4.4 Definicién de Objeﬁvos
La creacion de consorcios persigue los siguientes objetivos:

e Acrecentar la eficacia de las actividades de exportacion.

e Aumentar la penetraciény consolidacion en los mercados extranjeros.

e Diversificar la gama de exportadores del pais.

e Dar mayor seguridad y eficacia operativa a los integrantes del consorcio.

e Incrementar la rentabilidad de quienes participen en el consorcio.

e Posibilitar el rapido acceso a la exportacion a las industﬁas nuevas 0 a
las antiguas que comienzan a exportar.

e Usufructuar con ventaja los beneficios que reporta el esfuerzo y la
accion exportadora mancomunada.

e Formar un frente coman para negociar con mas fuerza y enfrentar con

mayor vigor ala competencia exterior.
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o Centralizar en una organizacién comun las tratativas, negociaciones y la
operatorio del comercio ext'eri'or, con la simplificaciéon general v
economica de costos que ello supone, en reer‘nplazo. de las divisiones de
ventas al exterior de cada una de las empresas integrantes del CONSOrCio.

o Agrupar ofertas de productos y/o servicios nacionales como asimismo
“Teunir demandas de productos y/o servicios del exterior.

J Aumentar: la capaéidad técnica, comercial y financiera de sus miembros,

sin que éstos pierdan su individualidad.

34.5 Determinar la estructura y los procedimientos para asegurar los

servicios esenciales.

Muchos éptores concuerdan de que el consorcio debe tener una estructura muy
similar a la de cualquier otra empresa, la cual debe ser definida en lo sustantivo
en los estatutos, si‘endo por lo general, la ley la que establece las instituciones
que regiran la sociedad dependiendo de la forma que asuman. Normalmente el
(’)rgan6 sypremo ser4 la Asamblea General de accionistas, la cual se reunira
ordiﬁaria y extraordinariamente conforme lo establezcan. los estudios y sus
facultades estaran definidas por la legislécic')n. La formulacién de politicas ¥
estrategias basicas se producira en el Consejo de Administracién integrado por
Directores, que no necesariamente deben ser asociados’ . El mane;jo derutinae
implementaciéon de politicas, estara a cargo de una gerencia, de preferencia
profesionél. El Gerente General, quien debera tener las facultades necesarias
para formar su propio equipo de trabajo, sera designado por el Consejo de

Administracion o Directivo y en lo posterior podra formar parte de éste.

Ademas el consorcio de exportacion deberia contar con los siguientes

departamentos:

’

e Investigacién de Mercados.

2 Juan Luis Colaiacovo, “Consorcios de Exportacién”, 1988, pp 10
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o Administracion de ventas y seguimiento.
¢ Red Comercial: externa agentes y representantes.
e Comercializacién '

. o Administracién y Finanzas.

e Control de Calidad.

Adicionalmente a ello, la Asamblea ngéral deberia contar con un Asesor
Legal, Asesor Comercial y una Auditora Extema, asi como el nombrar una
comisién de Control o un Comité de Vigilancia, todo esto con el proposito de
asegurar la eficacia v eficiencia en el cumplimiento de las funciones del

CONSOICIO.

La gerencia del consorcio es un factor decisivo, quizas, la clave tanto par la
constitucion como para la operacion. Varios autores coinciden que el Gerente
debe ser designado en la etapa de implantacién, de tal manera que adquiera un
mejor conocimiento de las personas, necesidades e intereses, u por otra parte Ir
demostrando sus capacidades en los momentos criticos de la formacion del
consorcio. El candidato apropiado es aduel que haya trabajado en un organismo
oficial o en una empresa dedicada al comercio exterior, es preferible que el

Gerente no sea miembro de una de las empresas que forman el consorcio.

Es importante determinar si el consorcio va a brindar servicios a los asociados,
y /o comercializar sus productos ya sea por cuenta propia o delos asociados.
En este aspecto surgen ciertos problemas de tipo operativo, debido a que resulta
dificil determinar cuales seran los servicios que brindara el consorcio, y por otro
lado hasta que punto ime;'vendré en las negociaciones de la comercializacion.
En general los servicios mas comunes que brindan los consorcios son':

¢ Informacion Comercial.

e Estudios de mercados.

o Promocion ( folletos, muestra, etc).

3 Juan Luis Colaiacovo, “Consorcios de Exportacion™, 1988, pp 6-7
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o Identificacion y seleccion de mercados.
o Identificacion y seleccién de cl_ienies intermediarios.
e Tramitacién del despacho de productos ( documentacion).
« Tramitacién o asesoria en financiamiento, pagos y cobranzas.
) ,‘.Control de Calidad.
o Diééﬁb dq productos.
e Envases y embalajes.
e Capacitacion.
o Anilisis costos, precios y cotizaciones, inclusive introduccion de un
sisterna de costos en las empresas.

e Plan de mercado. .
e Identificacion y evaluacion de ofertas exportables.

e Organizacion de participacion en ferias y misiones internacionales.

Los aspectos mencionados anteriormente son definidos por parte del Consejo
Directivo y los propone la Asamblea General para aprobacién, aunque muchos

de estos-aspectos pueden ser definidos previamente en los estatutos.

La mayor 'parte de los consorcios simplemente facilita el proceso de
comercializacién para los asociados identificando mercados, costos, cantidad,
etc., en algunos casos puede ayudar en la negociaciones, sin embargo existen
pocos ejemblos en los cuales el consorcio se involucra mas, asumiendo una
posicion tal en la que el asociado podria llegar a no tener ningn tipo de
participacion, en otras palabras el consorcio podria llegar a no tener ningn tipo
de participacion, en otras palabras el consorcio compraria la produccion del
asociado asumiendo del 100% del riesgo que tiene la comercializacion. Esto
demuestra claramente que las funciones del consorcio pueden ir de un extremo a
otro, por lo que hay establecer ya sea en los estatutos o por resolucion de la |
Asamblea General hasta donde va a intervenir el consorcio, todo esto con la
finalidad de definir los procedimientos a utilizarse para asegurar la mejor

prestacion de los servicios.
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Otra punto que se debe mencionar es lo que se refiere a la asignacion de lds
pedidos a los miembros del consorcio, en algunos casos de COnsorcios este
cnterio diﬁeré desde una distribucion igualitana, a una asignacion de acuerdo a
la participacion de capital, de acuerdo a la capacidad productiva y oferta

. exportable, y hasta a su participacién basada en los negocios del consorcio®.

Una vez que se haya seleccionado a los miembros del consorcio se debe llegar a
un acuerdo y, si es posible, déjarlo por escrito, debido a que en el futuro pueden
crearse conflictos entre los miembros llevando al consorcio a una lucha de

intereses creados que puede provocar la separacion de sus miembros.

En definitiva, para asegurar el éxito del consorcio, los factores tales como la
comercializacion, el tipo de servicio y la asignacién de pedidos deben ser
claramente definidos por sus miembros; asi también la correcta seleccion del

Gerente General quien ser4 el responsable por el consorcio en su conjunto.
3.4.6 Analizar las necesidades financieras, costos y riesgos

La cantidad de capital necesario para que el consorcio empiece a funcionar varia
de manera considerable segun sea la importancia de las operaciones previstas, el
tipo de productos a exportar, la ‘clase de contratos a suscribir con los
coinpradores del exterior, la promocién a realizar, incluyendo o no los viajes al
exterior, entre otros aspectos. Por otro lado, mientras se consolida el consorcio
v se concretan. las operaciones, es usual que la compafiia asociada mas
importante facilite sus oficinas, algin personal, su sistema de comunicaciones y
servicios varios. Dependiendo de las actividades programadas y de los
requerimientos y tamafio de las operaciones, la instalacion y organizacion del

consorcio demandara lo siguiente’:

4 Juan Luis Colaiacovo, Director Internacional del Cétro Interamericano de Comercializacion,
1988

5 José Maria Moreno, Manual del Exportador, 1993, pp 98

61



a) Inversiones en capital fijo: oficinas, muebles y equipos e incluso de ser
necesario, por el tipo de mercaderia, almacenes o depésitos.

b) Capital circulante: material impreso y de oficina en general, sueldos y
leves sociales, servicios, modalidad, comunicaciones, gastos de
representacion, etc.

) Inversmnes en promocién: catalogos, folletos, envio de muestras, viajes
al extenor estudios de mercado, partncxpaclon en feras, e\posmlones

etc.

Una forma de aliviar el impacto econdmico que ocasionaria cubrir los rubros
anteriores, se da a través de las subvenciones o subsidios otorgados por parte
de alguna entidad gubernamental al futurb Consorcio; sin embargo no en
todas los paises se produce un apoyo de esta naturaleza ya sea falta de
i'ncentili/os, ‘0o porque simplemente, éstas entidades no cuentan con los

recursos necesarios para brindar esta clase de ayuda.

En el Ecua.dor al no encontrarse desarrollada plenamente la ﬁgura del
consorcxo tampoco se ha desarrollado un producto financiero que tenga
como tnica finalidad respaldar su formacion, sin embargo, el consorcio
podria acceder a un crédito otorgado por la Corporacién Financiera
Nacional (CFN) bajo el concepto de apoyo a las exponacioneé una vez que
la etapa .de formacién se haya completado. Ademas el consorcio puede
contar con el apoyo no financiero de la CORPEL la misma que fomenta las
exportaciones a través de la produccion de ciertos productos en los
mercados internacionales, en este sentido el consorcio podria reducir costos
en lo que se refiere a la investigacion de mercados, sin que esto signifique
que todas las etapas de este producto sean desarrolladas por la CORPEIL,
quedando en manos del consorcio la seleccién definitiva del mercado en el
que se pretende incursionar en base a la informacion proporcionada, de esta
manera el éxito o fracaso en dicho mercado sera responsabilidad exclusiva

del consorcio.
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Otra instituciéon que puede brindar apoyo v asesoria técnica en la formaci()h
y posterior funcionamiento del consorcio de exportaciones s FEDEXPOR
cuya gestién politica esta encaminada a que los poderes publicos conceptiien
‘la actividad exportadora como una prioridad nac'ional y a partir de ellos se
defina un marco legal e institucional idoneo que ﬁermita al sector exportador
incrementar su nivel de compétitividad internacional para de esta manera

convertirse en el motor del desarrollo econémico del pais.

De cualquier forma, cuando no se cuenta con el apoyo de terceros, seran los
miembros que integran el consorcio los encargados de financiar todos estos
rubros, por ello y con la finalidad de que la reunion de los fondos en funcién
de la necesidad de capital no represente una carga para los socios del
consorcio, conviene distinguir entre capital social inicial y capital operativo,
el primero es destinado para las inversiones en infraestructura, organizacién
y puesta en marcha del consorcio, incluyendo provisién de fondos para
gastos generales y de personal por el término de tres a seis mesés, por ello
estos fondos deberan ser aportados por sus integrantes al momento de
‘'suscribir sus respectivas cuotas de capital en acciones del CONSOIcio que se
constituye v el segundo podra ser aportado cuando asi lo requiera el

desenvolvimiento comercial del consorcio.

El sistema de acciones anteriormente mencionado. determina la mayor o
menor influencia que el participante pueda tener en la politica y el control
del consorcio, asi también, otorga a cada accionista una participécién
proporcional en los beneficios que se distribuyan en el futuro y en
proporcién al aporte exportador de cada empresa. Es importante mencionar
que, incluso el capital social puede fijarse de tal manera que las necesidades
futuras de fondos queden previstas al maximo, pero integrando inicialmente
solo una parte del capital suscrito para atender las necesidades de
organizacion, instalaciéon y equipamiento, puesta en marcha, eté., y
difiriendo la integracion del resto de capital para las oportunidades en que el

consorcio lo necesite.
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Por otro lédo, fuera de suscribir el capital social, los integrantes del

consorcio pueden fijar cuotas mensuales suficientes que garanticen la
posibilidad en el tiempo de llevar a cabo la instalacion y puesta en marcha
del consorcio. Estas cuotas pueden ser fijas para un periodo determinado o
reajﬁstables cada cierto tiempo; asi también se puede aprobar un
presupuesto }:)ara fines especificos de promocién a ’mtegrarse'en plazos
determmados escalonados y en proporcion a sus respectivas participaciones
de capital, esta modalidad permitiria que, de lograr concretarse operaciones
cuyos beneficios puedan financiar las inversiones aun pendientes de realizar
o cancelar, se suspendan las aplicaciones especificas de este sistema de

pago.

Luego; de transcurrida la fase inicial de constitucion, organizacion,
instalacion y puesta en marcha, llegara un momento.en que el consorcio
deba autoﬁnancxarse en toda su operatividad, por ello es légico que cobre
una comlslon -por todos los negocios que maneje y las operamones que
concrete el porcentaje de dicha comisién sera ﬁjado por periodos
trimestrales o semestrales, con la finalidad de que los importes puedan ser
regulados y proporcionales a las necesidades reales. Es justamente de los
beneficios generados por las comisiones, que el consorcio cubrira los gastos
por todo. concepto que deba hacer frente. En caso de existir un remanente de
beneficios, éste podra ser destinado a reservas de capital para futuras
promociones y expansién de negocios, y el superavit posterior podra ser
distribuido entre los integrantes del consorcio en proporcion a sus capitales
integrados. Cabe mencionar que el sistema de retribucién en base a
comision puede ser sustituido por un margen de beneficio sobre el precio de
costo o valor FOB del producto vendido segin Jos diferentes mercados, este
sistema podria ser sugerido cuando ingresen los fondos provenientes de las
primeras exportaciones y su rendimiento debera aplicarse estrictamente al

mantenimiento de la estructura operativa y a la investigacién, promocion,
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consolidacién y ampliacién de mercados.. También seria factible que se

adopte una combinacién de ambos sistemas.

En lo que respecta al riesgo que se incurre al constituir un consorcio, es
necesario mencionar que al ser éste una orgaﬁizacién, entidad o persona
juridica distinta e independiente de los miembros que lo compones, corre
‘con riesgos similares a los de una empresa individual. La vida del consorcio
podria verse amenazada por la separacion de uno de sus pﬁnéipales
miembros, cuyo reemplazo podria no ser facil de encontrar si se consideran
las funciones que éste cumplia dentro del consorcio, e decir, los tipos de
productos con que ;aporta, la calidad de la produccion de acuerdo a las
normas establecidas, la capacidad financiera, entre otros aspectos. Por otro
lado el consorcio puede simplemente no funcionar por la falta de
credibilidad de sus integrantes en la administracién del mismo y en los
beneficios cualitativos v cuantitativos a obtenerse, lo que podria darse por
una falta de informacién antes de integrar el consorcio en cuanto a su
manejo y el tiempo que tomaria obtener ciertos resultados, ésta situacion
‘generaria un ambiente de poca colaboracion e indiferencia en relacion a las
actividades que el consorcio realiza, lo cual haria innecesaria su existencia y
desecharia todos los esfuerzos y logros alcanzados hasta ese momento,

generando un costo irrecuperable en tiempo y dinero a todos los integrantes.

La empresa estara expuesta tanto al riesgo comercial como al riesgo
financiero, el primero dependera del grado de participacion del CONSOrcio en
la comercializaciéon de los productos, por ejemplo si actia como un simple
intermediario entre el comprador y la empresa vendedora, el riesgo
comercial sera nulo v si el consorcio adopta la posicién de comprar el
producto a la empresa y encargarse de la comercializacién en su totalidad,
este riesgo se vera incrementado, pero sera manejable en la medida en que
se logre un equilibrio entre mantener un enfoque hacia los mercadoé, sea
este centralizado o diversificado, en el primer caso serd necesario la

utilizacién de conocimiento especializado, contactos y redes para alcanzar
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economias de escala, lo que permitiria trabajar con mayores voliimenes a
menor costo, sin embargo la diversificacion es necesaria para protegerse
contra posibles y repentinos camBios economicos 0 politicos de un pais y
| tomar ventaja de los diferentes impactos de los ciclos-de negocios en varios

productos.

El segundo, ‘es decir el riesgo financiero, se medira en funéién de la
estructura financiera que posea el consorcio; este resgo se elimina si el
capital que re:quiere el consorcio para su formacion depende exclusivamente
de la§ aportaciones realizadas por los consorcistas; sin embargo, durante la
vida del consorcio es probable que éste adquiera deudas para financiar
diferentes neéesidad&s, en cuyo caso su estructura financiera se veria

afectada y, por.lo tanto se enfrentaria a esta clase de riesgo.

»

3.4.7 Preparacion de acta constitutiva y redaccion de estatutos y
reglamento general del consorcio.
El cénsorcio debera formarse a través de una acta consfitutiva, en la cual se
establecera las empresas que lo integren, asi como el plazo para que el
consorcio empiece a laborar en sus funciones. Hay que destacar que las
empresas que formen el consorcio participaran a su vez en la creacion del
mismo en las diferentes comisiones que se asignen, por lo general se
recomienda que las comisiones estén integradas por los representantes o los
gerentes de las empresas. A continuacién se muestra un modelo del acta

constitutiva, el mismo que los consorcios establecidos hasta los actuales

momentos han utilizado®:

En la ciudad de_ . a los dias del mes de

del afio reunidos en los

.

¢ Carlos Ledesma y Cristina Zapata, Negocios y Comercializacion Internacional, Argentina
1993, pp 243
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sefiores cuyos apellidos, nombres y empresas que representan se consignan a

continuacion:

Manifiestan que en su caracter de fabricantes y/o

productores de ’ acuerdan y deciden constituir un Consorcio

de Exportacion de Bienes y Servicios que se denominard

y que funcionara conforme a las previsiones de la Ley y

demas disposiciones legales. Para complementar esta decisién en la forma,

en los términos y en los plazos mas convenientes, adoptan las siguientes

resoluciones:

1. Designar a los miembros del Comité de Organizacion, en la
persona de los sefiores

2. Proponer a los
sefiores en su

calidad de apoderados y representantes abastecedoras de insumos

y materias primas

respectivamente, participen del Consorcio en calidad de
miembros adherentes.
3. Elegir y designar a los miembros del Consorcio que constituiran
cada una de las siguientes comisiones preparatorias: a) de
presupuesto e inversidn; b) de asuntos contractuales, estatutos y
reglamento; c) de abastecimiento, disefio y produccion para la
exportacién; d) de sistemas de comercializacién vy
administracion.
Las comisiones indicadas dispondran de _____ dias a partir de esta fecha para

entregar sus dictamenes al Comité de Organizacion.
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Para asegurar sus objetivos las comisiones y el Comité se reuniran no menos de
una vez por semana. Las comisiones, a su vez, informaran semanalmente sobre

el adelanto de sus tareas al Comité de Organizacion.

Luego de elaborada el acta constitutiva se debe establecer cual sera la figura
Jurldlca que asuma el consorcio de e\portacwn siendo por lo general una
" sociedad 1ndepend1ente mtegrada por empresas que a su vez mantienen su
independencia, tal como se mencion6 en el concepto de lo que es un consorcio,
las empresas que lo forman no se fusionan. Estas empresés pueden ser de
cualquier naturaleza, salvo que la ley estipule lo contrario, tal es el caso de otros
paises como Argentin&, donde existe una ley especial para regular la creaciéon
de consorcios, por lo general las leyes establecen que las empresas que lo
mteoren sean. medianas o pequeiias, debido a que una empresa grande
p051blemente no tendria necesidad de pertenecer a un consorcio, y seguramente
lo que busque es someter a las empresas participantes mas pequefias a través de
esta figura. Laley témbién puede estipular que las empresas sean nacionales, ya
sea en su totalidad o en su méyon’a No existe un patroén a seguir en cuanto a

quienes formaran el consorcio dado que la ley pude restringirlo o no

especificarlo.

El consorcio se formara a través de un contrato de sociedad que i)uede asumir
cualquiera de las figuras existentes en lo que se refiere a formacion de
compaﬁias', asi por ejemplo sociedad anénima, compaiiia limitada, en
comandita, etc., es importante resaltar que la ley puede tener una restriccion y

limitar su formacion a un tipo de compaiiia especifica.

La cantidad de empresas que formaran el consorcio puede ser cualquiera, la ley
en este sentido puede establecer un minimo y un maximo, en los casos
estudiados el nimero de empresas que lo forman varia entre cinco y quince.
Por lo general, los consorcios formados por cinco empresas tienen una

participacién igualitaria equivalente al 20%. Los estatutos deben definir
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también la posiciéon del consorcio en referencia a la entrada y salida de

empresas.

Es importante determinar cual sera la naturaleza y origen de los productos con
. los cuales se va a trabajar. El origen de los productds es un aspecto que se debe
establecer claramente en los estatutos, por cuanto el consorcio puede trabajar
exclusivamente con los productos que ofrecen las empresas que lo formen o
bien trabajar con terceros auhque en este ultimo existen argumentos en.contra
debido a que la accién del consorcio se disuelve, es decir, no se centra en los
miembros que lo integran, v por-otro lado hay quienes sostienen que los
ingresos extras avudarian a financiar los gastos en los que se incurren. En
cuanto a la naturaleza de los productos, tal como se mencion en la definicién
de consorcios, ésta es muy amplia, debido a que los productos pueden ser
homogéneos, heterogéneos, sustit.utos y / o complementarios. La experiencia
nos indica que los campos en los que se ha af)licado la creacion de consorcios

son diversos y van desde calzados hasta servicios de ingenieria.

El consorcio al constituirse en un ente juridico, adquiere derechos vy
obligaciones con terceros, se deben definir criterios con relacion a su duracion,
por lo general ilimitada, asi como también criterios para su disolucion, la cual
sera voluntad exclusivva de sus asociados; ademas se deben establecer

procedimientos para la liquidacion.

- Es importante que la comision encargada de la redaccion de los estatutos tenga
como miembros a un abogado, un contador publico, un licenciado en economia
o administracion o bien un profesional experto. Debe evitarse cierto tipo de
clausulas que pueden confundir la figura juridica del consorcio o bien que
-obstruyan sus actividades. Es recomendable que el gerente sea designado con
anticipacion a la redaccién de los estatutos para que pueda familiarizarse del

contenido proyectado v contribuir a la mejor preparacion de las clausulas.
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En general, para la elaboracion de los estatutos del consorcio, debera tomarse
en cuenta los siguiéntes aspectos’: »
1. Constitucion y forma legal adoptada
Denominacién del Consorcio.
. Domicilio.
'Obj‘éto Social.

Plazo o duracion social.

2
3
4
5
6. Facultades del directorio y de los administradores del consorcio.
7. Capital, iﬁ;egracién. ' |

8. Composicién del consorcio, miembros, representantes y apoderados.
9. Derechos y obligaciones del los miembros del consorcio.

10. Organos del consorcio. A

11 Cbnsejo de- Administracion.

12. Asimbléa General.

13. Gerencia General. |

14. Ejercicio econémico. Memoria y balance anual.

15. Ingr.esos y €gresos. -Utilidad neta, distribucion de beneficios.

16. Disolucién y liquidacion.

Los estatutos deben ser redactados en funcién de lo que establece la ley, por ello
serié conveniente que el Gobieno intervenga en la elaboracién de un encuadre
legal que permita establecer de forma mas clara los parametros bajo los cuales
se crean este tipo -de organizaciones y al mismo tiempo fomentar el incremento
de las exportaciones. En el caso de nuestro pais no existe una ley éxclusiva que
regule este tipo de agrupaciones. Si bien es cierto que en la ley de comercio
exterior e inversiones en el capitulo cuarto de la promocién de exportaciones se
estipula el fomento a la formacién de consorcios o uniones de exportadores con
el fin de conseguir una presencia mas dinimica en los mercados internacionales,
.ésta no va mas alla de enunciar un simple apoyo financiero a su formacion, pero

no establece los requisitos que deberan cumplir los consorcios para su creacion

7 José Maria Moreno, Manual del Exportador, 1993 pp 104-105
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firmas participantes. La actuacién al cien por ciento del gerente en la
administracion del consorcio liberara _é los directivos de las empresas de todas
aquellas gestiones en asuntos de comercio exterior como son: la realizacion de
listas de direcciones para envios, el seguimiento de "correspondencfa con
empresas extranjeras, formulacién de ofertas, elaboracion de catalogos v
material de publicidad, ademas participara en la preparacién y organizacién de
stands en ferias ei'1 el extrénjero y en la elaboracion de tramites administrativos
relacionados con el comercio exterior. Aunque el gerente deba ser el lider y el
ejecutor principal de la estrategia comercial que probablemen;[e ¢l mismo haya
disefiado o sometido a la aprobacion del Consejo Administrativo, éste debera
contar con un equipo de trabajo debidamenie seleccionado y preparado de
manera que las | actividades antes mencioﬁadas, entre otras, puedan ser.
desanollédas mas agil v eficientemente; ademéé, dicho personal debera estar en
capécidad 'de desempefiar todas aquellas funciones requeridas para el normal
desenvolvimiento del consorcio, el mismo que sera definido en funcién de los
objetivos que éste persiga.

Fuera del personal que integre el consorcio a nivel intemo, éste puede contratar
personas ajenas al mismo en caso de requerir algun tipo de servicio con el que
no cuente momentaneamente, asi por ejemplo, en un caso de asesoria técnica
brindada a las empresas consorciadas en relacién a normas Ae calidad y
procesos tecnologicos a utilizar en la elaboracion de los productos a exportar,
asesoria eéonémica, legal, etc. El contar con asesoramiento especializado
exteno de técnicos o expertos en determinados temas permite a la
administracion del consorcio resolver de una manera mas apropiada los asuntos

delicados y de significativa trascendencia.
3.4.9 Dictar normas para del adecuado seguimiento y control.
Independientemente del tipo de empresa que se forme, €sta debera contar con

normas claras acerca del control, con la finalidad de que no existan errores en el

proceso v, en caso de encontrarlos puedan remediarse rapidamente.
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Se puede definir el control como el proceso a través del cual se comparan laﬁ
actividades reales con las planeadas, y en caso de no ajustarse, se toman
medidas correctivas. Es obvio que el control parte en el preciso ‘'momento en
que termina la planeacion. En lo que tiene que ver con el control, éste colabora
. a los administradores a realizar un seguimiento dé eficacia. “ El proceso de
control consta de las siguientes actividades: a) establecer estandares y métodos
para medir el rendimiento, b) medir el rendimiento, c) determinar si el
rendimiento corresponde a los estandares y d) tomar las respectivas medidas

correctivas.

El disefio de sistemas eﬁ.caces de control puede resultar dificil. Es importante
que el Gerente del consorcio, logre diferenciar entre lo que son medidas rigidas
y lo que significa realmente el control, de aqui la necesidad de que el Gerente
del consorcio sea un profesional con experiehcia. Se deben controlar las areas
claves y no desperdiciar tiempo valioso, dinéro y energia en areas donde el

control no es requerido.

Es necesario dar especial importancia a los controles financieros, en razén de
que sin dinero ninguna empresa, sea cual fuere se naturaleza, funciona El
_control en esta area se puede dar por medio de los estados financieros, balances
generales, estados de résultados y estados de flujo de efectivos. Ademas debe
existir un control sobre el presupuesto, por lo general estos se realizan para un
afio y se ajustan en forma trimestral, dependiendo de la politica que tenga cada

empresa.

'El control de calidad es tal vez uno de los controles mas importantes, debido a
que a través de éste se asegura la calidad de los productos ofrecidos y la
adopcion de las técnicas necesarias para su control en todas las etapés del
proceso productivo. Para alcanzar estos objetivos las empresas que formen el

: ’ . . . 8
consorcio deberian cumplir con lo siguiente™

8 Carlos Ledesma y Cristina Zapata, Negocios y Comercializacion Internacional, Argentina,
993, pp 239-240
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* Preparar las muestras que seran sometidas al control de calidad asi como
redactar las debidas especiﬁcac;'iohes del producto.

. La exactitud y perfecta correlacion entre las muestras y especificaciones
recibidas y aceptadas por el cliente, y las cbrrespondientes. a las
‘mercaderias adquiridas y despachadas, a saber: materiales, tecnologia.
.f)rd'éedimjentos, usos, formas, colores, variedades, surtidos, cqmposicic’m
ﬁsicoquirﬁica, preéemaci()n, envases, emBalaje, y sistemas de transporte,
deposito, manipuleo y despacho hasta su expedicion.

e EL control estricto y periddico de: los. materiales elaborados por los
prdveedorés de materias primas, partes, inSumos varios, accesorios, etc..
utilizados “en la preparacion y produccion del producto final
comprometido para la exportacion.

El consorcio también debera elaborar sanciones econémicas a las empresas
asociadas que no cumplie}en con los estandares de calidad requeridos. Estas
obligaciones se extienden al estricto cumplimiento de las clausulas contractuales
acordadqs entre cada empresa asociada, directamente o a tlfavés del consorcio,
con compradores en el extranjero; los compromisos que ambas partes adquieran
podran darse en forma personal, teléfono, carta, fax, u otros medios de

comunicacion.

Las normas de control deben ser concisas v claras, y lo mas importante es que el
control se debe realizar en forma periddica y se deben tomar las medidas
necesarias de correccion; si no se considera este ultimo aspecto, el control como

tal no tendria sentido.
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CAPITULOQ IV

EXPERIENCIA INTERNACIONAL EN CONSORCIOS DE
- EXPORTACION

Existen diversos tipos de organizaciones que se dedican al comercio exterior,
tales como cooperativas de exportacion, comercializadoras conocidas como el
termino en inglés  trading companies, compafiias administradoras de
exportacion, mini trading, consorcios de exportacion, etc., ésta tltima ha sido
desarrollada -por algunos paises como instrumento para atender a cierto
segmento de necesidades. A continuacion se presenta un resumen de como han
sido implementados los consorcios de exportacién en un grupo seleccionado de

paises tanto de América como de Europa
41 EXPERIENCIA EN AMERICA

El tema de los consorcios de exportacion ha sido pensado y debatido desde fines
de la década del 60, debido a que en ese. momento se encontraba en pleno
debate la politica de promocion de exportaciones y también porque a partir de

esta fecha se conté con la experiencia de los consorcios que se formaron en
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Europa. Este tipo de figura ha sido ‘promocionada por Meéxico, Brasil,
Colombia, Chile y Argentina en particﬁxlaQr, pero con resultados limitados. Estos

casos seran expuestos a continuacion’,
4.1.1 Experiencias en México.

La legislacion méxicana éontempla e'speciﬁcaménte la figura del cb,nsorcio a
partir de Agosto 28 de 1975 concediéndose incentivos ﬁscales en general a las
exportaciones. En este pais la ley concede a las e\portac1ones del consorcio un
certificado de devolucién de impuestos (CEDI) adicional del 4%. El
presupuesto de gastos de los consorcios se financia con aporte de los socios, los
CEDIS, y por el cobro de servicios a empresas no socias al consorcio, que solo
pueden ser pequeiias y/o medianas.
'

~ Los consorcios deberan destinar integramente la devolucion tributaria a sufragar
los gastos ocasionados por sus operaciones de comercio exteror. La ley
dxstmgue dentro de las empresas de comercio exterior, a los consorcios de
exportacmn formados con participacion de empresas productoras de
manufacturas y las empresas de servicios que son sociedades de personas que
prestan asistencia a los productores por comisiones; para ambas se conceden
franquicias tributarias segun el acuerdo, aunque el tratamiento que se les somete
difiere bastante. Los consorcios que habian sido concebidos como el
departamehto de exportacién de las empresas, no cumplen completaménte ese
papel, debido a que las empresas una vez convertidas en consorcios, no han

renunciado a la operacion de sus departamentos, utilizando el consorcio

parcialmente.

EL numero de consorcios que se crearon fue importante, pero debido a
modificaciones en aspectos de la legislacion, los consorcios pasaron a segundo

plano, y la figura de trading company, paso a ser la figura principal.

! Juan Luis Colaiacovo, Canales de Comercializacion Internacional, Argentina, 1990, pp 92-97
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4.1.2 Experiencias en el Peru

El la regic’)n' andina, Perii ha sido uno de los ‘paises de la region que ha
elaborado regimenes promocionales a las exportacilonm mas sofisticado, que
. han ido evolucionando significativamente a través ciel tiempo. Los consorcios
de exportacion han sido especiﬁcémente contemplados en la legislacion desde
1978. Estas entidades podran adoptar cualquiera dé las formas empresarial$
que prevé la legislacion vigehte; Los socios podran ser personas naturaies y/o
juridicas, se asociaran para exportar y deberan inscribirse en un registro
especial. Las exportaciones que efectien los consorcios gozaran de todos los
beneficios fiscales de lés empresas exportadoras y ademas de un reintegro
tributario adicional del 1% sobre el valor FOB o CIF segun el caso. El régimen

también establecia requisitos operativos, tales como:

e Ningin socio podra poseer mas del 20% del capital.

e Debera existir un minimo del 50% del valor FOB anual de las
exportaciones el cual se otorgara de las empresas consorciadas.

"e  Por lo menos cuatro socios seran productores de bienes de exportacion
no tradicionales.

e Dedicarse exclusivamente a la exportacion de productos no

tradici_onales.

Este régimen fue modificado en 1984 en el que se elimina la denominacion de
consorcios de exportacion no tradicional y acoge con un caricter mas general la

denominaciéon de empresa comercial de exportacion no tradicional.
A partir de estas disposiciones legales, las mismas que has sido recientemente

modificadas, el régimen de exportaciones en el Peri se ha volcado

principalmente hacia la figura del trading.
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A pesar de los esfuerzos realizados con la legislacion de los afios 78 - 79 . no
hubo una buena acogida al régimen de consorcios, v pesar de las gestiones del

entonces Fondo peruano para las exportaciones (FOPEX).
4.1.3 Experiencia en Colombia

Colombia ha sido uno de los pioneros en el disefio e implementaéi(')n de un
régimen de promocion de exportaciones desde el afio 1967. Hasta la aparicién
del decreto de léy 67-69 se habia producido un debate interesante con la
aparicion de la Asociacion Nacional de Industriales (ANDI) y el gobierno, para
le desarrollo de entidades especializadas en comercio exterior, principalmente
aquellas que atiendan las necesidades de las 'pequeﬁas y medianas empresas.
Esta legfslacién introduce la figura de sociedades de comercializacion
interhaciorial, que contempla mas el concepto de trafing; desde el punto de vista
de acciones cooperativas especializadas se han desarrollado en Colombia las
corporaciones convencionales, los consorcios de exportacion y las compafiias de

comercio exterior.-

A pesar de que no existe una legislacion especifica para los consorcios de
exportacion, se habian creado en Colombia ain antes de la ley 67-69 algunos
consorcios de exportacién con el auspicio de PROEXPO, como fue el.caso de
Consexport S.A. de ropa para sefioras, creado en 1969 y, Comexport S.A. de
metalurgica creado en 1970. También se presentan experiencias de consorcios

en el sector de productos agricolas.
4.1.4 Experiencia en Argentina

El tema de los consorcios de exportacion como una figura explicita
contemplada en la legislacion, data de 1984 en base a una ley de promocion de
exportaciones v de un decreto que reglamenta la constitucion y funcionamiento
de los consorcios v establece incentivos especiales. Es importante mencionar

que en este pais se habia creado con anterioridad a esta ley, en 1969 el
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consorcio Vinos Argentinos S.A. Exportadora, Comercial e lndustn'all,
consorcio que es considerado como una experiencia pionera en la region; esta
empresa se cohstituyo mediante la asociacion de cinco empresas productoras de
vino y derivados de la uva. También se reporta como antecedente el caso de
. Hospitar (Consorcio Hospitales Argentinos). entid;cld creada en 1967 con la
finalidad de presentar formalmente una propuesta para la construccion del
Hospital Central de Abidjam; esta sociedad conformada por cuatro empresas,
juntamente con otro consorcio de equipos médicos. |

El régimen establecido en 1985, ampliado v flexibilizado en lo posterior

estipula lo siguiente:

e Las sociedades v cooperativas constituidas en el pais y los empresarios
individuales que sean productores directos de bienes o prestadores de
servicios, podran constituir consorcios de exportacion o cooperativas de

exportacion de bienes y servicios.

e Los estatutos o contratos constitutivos deberan establecer como objeto:
exportar conjuntamente los productos de las empresas miembros,
coordinar las labores de produccion, propender el avance tecnolégico de

sus miembros y optimizar la calidad de los productos de exportacion.

e Los consorcios v las cooperativas de exportacién podran integrarse de
acuerdo con los siguientes tipos: entre los productores de un nﬁsmo
producto o grﬁpo de productos del mismo tipo de servicios, y entre los
productores de productos o grupos de productos o prestadores de
Servicios diferentés pero complementarios cuya modalidad de

comercializacién conjunta fuera conveniente en el orden internacional.
e Los consorcios y cooperativas de exportacién tendran como objeto

principal exportar los bienes o servicios producidos exclusivamente por

sus miembros, asi como también efectuar de acuerdo con las
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disposiciones vigentes, operaciones de intercambio compensado y las
importaciones de las mercaderias requeridas por sus integrantes para ser

utilizadas en la produccion de los bienes o servicios a exportar. -

e Los consorcios y las cooperativas de exportacién deberan constituirse
'con‘forme']a ley 19.550 de sociedades comerciales y sus modificatorias o
a la ley 20.337 de cooperativas, adoptando uno de los siguientes tipos:

sociedad an6nima, sociedad de responsabilidad limitada o cooperativa.

e A los efectos de acogerse al régimen promocional, el capital social
debera estar totalmente suscrito € mtegrado por sus miembros, los que
no podran ser menos de cinco y la cuota parte del capital no podra.
e\ceder del veinte por ciento del capital total.

e Se crea un incentivo fiscal del 4% del valor FOB de las exportaciones
efectivamente realizadas por el consorcio, el mismo que se extiende por

cinco afios'y su monto o podra superar el 80% de los gastos operativos.

e Se crea una linea especial de financiamiento para cubrir hasta el 70% de
los costos de constituciéon y puesta en marcha, adquisicién de patentes ¥

nuevas tecnologias, y gastos de apertura y puesta de oficinas comerciales

en el exterior.

e Solo gozaran de los beneficios indicados, las empresas de este tipo que
se constituyan para exportar bienes y servicios promocionales o de

economias regionales.
En el caso de Argentina, el régimen de consorcios se aplica también a las

cooperativas de exportacion. La respuesta al sector empresarial a la legislacion

ha sido muy buena y se han constituido numerosos consorcios.
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4.1.5 Experiencias en Brasil.

El tema de los consorcios de exportacion comenzé a discutirse en Brasil a fines
dela década del 60, aunque la legislacién.diseﬁaQa en 1972 otorgd mayor
~ importancia a la figura de las trading companies. El desarrollo efectivo de los
consorcios se da a partir de 1979, cuando se confia al Centro Brasilefio para la
Pequefia y Mediana Empresa (CEBRAE), la promocion; éste actua mediante
unidades localizadas en cada Estado y denominadas Centro de Asfstencia
Gerencial (CEA). El programa especial para promocion de los consorcios se
denominé PRONAEX. La introduccion de los consorcios tuvo gran impacto en
1980, luego comenzé a decaer debido a la baja de los incentivos, es entonces
que en 1984 se aprob¢ una nueva resolucion que permitia la conversion bajo
ciertas condiciones de los consorcios de exportacion en minitradings, para ello
el consorcio debe comprobar su viabilidad de funcionamiento, demostrado por
una existencia de por lo menos dos afos. Esta resolucion permite a los
consorcios disponer de una persona juridica, gozar de incentivos fiscales,

financieros y operaciones de las trandings.

Los consorcios que llegaron a establecerse bajo el auspicio del CEBRAE
llegaron a casi 100 y cubrieron diversos rubros como calzados, muebles,

confecciones, artesanias, pollos, frutas y legumbres, maquinarias, etc.

Para la formacién de consorcios, jugaba un papel fundamental la oficina del
centro de asistencia gerencial de cada region, que actuaba como un verdadero
departamento de exportacion, asumiendo el financiamiento ‘de los gastos
operativos hasta un 80%, porcentaje que decrecia anualmente. Cada empresa
del consorcio firmaba un acuerdo individual con el CEBRAE vy éste también
contrataba y financiaba al gerente del consorcio. La reduccion de estos
beneficios disminuyé el interés por los consorcios; una secuela importante que
quedo de la experiencia de Brasil, es que la gran mayoria de las empresas que
llegaron a ser parte del consorcio continuaron exportando directamente

después.
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De los casos expuestos anteriormente s'e puede. concluir que los consorcios han
51do promovidos én todos esos palses pero los resultados no cubrieron las
expectativas, llegando su régimen a desactivarse en México, Peru y Brasil. El
consorcio es una institucion, que puede ser vélida siempre que se de el apovo
adecuadb eit la fase de implantacion y organizacion, asi como en la creacién de
leyes que lo regulén, aunque en Chile se han reportado buenos resultados sin la

existencia de una legislacion.
42  EXPERIENCIAS EN EUROPA

En el caso de Europa, los paises que han prestado una atencion significativa a al
figura del consorcio han sido: talia, Francia, Espafia y Suecia’.

)

42.1 Italia

La mayori,a. de los. consorcios nacieron en la Camara de Industrias v Comercio
Italiana. 'El numero de empresas componentes de un consorcio de exportacion
italiano varia, siendo 5 empresas el nimero minimo y y 225 el maximo. Estos
consorcios actian en varios sectores de la actividad econdémica, inclusive
servicios, de todas maneras estos consorcios raramente comercializan un solo
producto; existen inclusive consorcios de promocion de ventas de determinadas
regiones de ltalia que tienen como objetivo promover todos los productos
industrializados por las pequeﬁaS y medianas empresa asociadas en las

mencionadas regiones.

Casi todos los consorcios tienen una finalidad promocional, y apenas una

minoria desarrolla actividades de ventas y promocion.

La creacion de consorcios vy desarrollo de los va existentes esta respaldada por

la federacién nacional de Consorcios para la exportacion (FEDEREXPORT)

2 Juan Luis Colaiacovo, Canales de Comercializacion Internacional, Argentina, 1990, pp 89-92
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fundada en 1974, quien ademas ayuda en la coordinacién de sus actividades y el
perfeccionamiento de sus técnicas operacionales. La actividad del consorcio
consiste en prestar servicios especificos y generales de apoyo a:la actividad
exportadora de las empresas, los mas importantes se refieren a consultoria,
“comunicaciones, traducciones y apoyos en la orgarifzacién y participacion en
feridas y misiones. En relacién a servicios promocionales, los mas importantes

se refieren a investigaciones de mercados.

La experiencia de los consorcios de exportacion en Italia parece haber sido
positiva por el nimero de instituciones que se han constituido, siendo un factor
muy importante, la ley Minocci, que reglamenté las contribuciones financieras
publicas y posibilito la implantacién y ampliacion de la gran mayoria de los
consorcios. [Esta lev beneficia solamente a los consorcios y cooperativas
formadas por pequefias empresas, estableciendo un numero minimo de cinco
empresas con una participacion de cada una en el capital del consorcio que no
supere el 20%. El estatuto del consorcio debe establecer que el mismo no puede
distribuir utilidades a las empresas socias, también en dicha ley se establecen las
actividades que cada socio puede realizar. En materia de financiamiento para
inversiones fijas y gasto operativos del consorcio, el gobierno italiano puede

llegar a financiar hasta un 70% del presupuesto.

4.2.2 Francia

El gobiemo francés ha dado apoyo al desarrollo de diferentes canales de
comercializacién internacional, mereciendo destacarse la figura de Societé de
Comerse Exterieur (S.C.E), que son en realidad tradings especializadas en
productos, mercados o servicios. Sin embargo actuan también los llamados
Agrupamientos de Interés Econémico (G.LE.), que fueron creados en 1968;
estos surgieron de la necesidad de las empresas de agruparse para homogeneizar
algunas de sus actividades, tales como oficinas de ventas, oficinas de

importacién y exportacion, instituciones de investigacion, etc.
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Los GLE que son sociedades de naturaleza juridica comercial ejercen
fundamentalmente actividades comercialés y son formados por empresas
miembros.” El ‘gobierno francés ha demostrado interés en que estos
agfuparrﬁentos realicen ventas en el exterior, para lo cual se le conceden los
mismos beneficios fiscales v financieros de las empresas exportadoras. Estas
entidades se benefician con apoyos gubernamentales v deben firmar un acuerdo
con el estado. A"Normal'mente se requiere que su perfil responda a una
integracion de pequefias y medianas empresas, Cuyo capital y reservas no

exceda del limite establecido por la ley.
4.2.3 Espana

La figura del consorcio de exportacion desempefia un papel importante en 1a'
economia;espa‘ﬁola, donde un gran numero de empresas son de reducida
dimension tanto comercial como financieramente y con escasa experiencia
internacional. Los consorcios de exportacion en' Espafia nacen bajo el amparo
de los prgQramas del Instituto de Comercio Exterior de Espafia (ICES), desde
que se creo en 1982 se vienen desarrollando programas orientados a fomentar la
exportacion colectiva. De este modo, con la creacion en 1983 del programa
Consorcios de Exportacion, es cuando surge en este pais su figura como tal, con
el animo de compartir entre varias empresas los gastos de constitucion v
funcionamiento de centrales de venta al exterior. Este programa, tiene una
duracién de cuatro afios, durante los dos primeros afos se subvenciona el 50%
del presupuesto estimado de los géstos de estructura excluido el IVA, que se
van a geherar tanto en Espafia como el exterior, asi como la promocién de sus
productos en los mercados internacionales. En cambio, durante el tercero y
cuarto afio se subvencionara sélo el 40% del presupuesto estimado sobre los
mismos conceptos. Es importante tener en cuenta que el consorcio es una
inversion a mediano y largo plazo y que los resultados empiezan a llegar al afio

y medio de su constitucion.
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Para poder obtener estos beneficios el primer paso en la constitucién de un
consorcio es acudir a un notario para dotarlo de una personalidad juridica propia
e independiente de las empresas que lo componen, por otra parte las empresas
que forman el consorcio tienen que estar al corriente en el cumplimiento de sus
~obligaciones sociales, seguridad social, y materia laboral.  Ademas los
consorcios constituidos en Espaiia deberan estar formados por un minimo de
cuatro empresas fabricantes espafiolas, y por razones justificadas pueden llegar
a ser tres. Si el consorcio se ha establecido en el exterior el niimero minimo es
de tres. Otras condiciones son el contar con un gerente imparcial v en
exclusiva, presentar un plan de actuacion en el exterior y otro de viabilidad

econdmico-financiero, ambos a cuatro ainos.
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CAPITULO V

CONSORCIOS DE EXPORTACION: APLICACI()N AL
CASO ECUATORIANO

La finalidad de este capitulo es proporcionar informacion cualitativa de las.
pequefias y medianas empresas por medio de la recopilacion y andlisis de los '
datos obte'nidoé con el proposito de identificar la capacidad de participacion de
estas empresas en la e;\:portacién ‘a través de la determinacion de sus
capacidades: fisicas, financiera, administrativa gerencial y la voluntad o deseo

de exportar.
5.1 SELECCION DEL SECTOR A SER ESTUDIADO

El consorcio de exportacion tiene como finalidad fomentar las exportaciones de
las industrias que estan formadas en su mayoria por pequefias y medianas
empresas que no cuentan con la capacidad suficiente para colocar sus productos
en los mercados internacionales por si solas, es precisamente en base a esta
premisa que se eligio el sector a ser estudiado, asi también fue necesario
considerar aquellos empresarios que han demostrado cierto interés en iniciarse
en la actividad exportadora acudiendo a instituciones como la CORPELI ¥y
FEDEXPORT con la finalidad de recibir la orientacion adecuada. Por lo tanto,
para obtener este tipo de informacion recurrimos  a las instituciones
anteriormente mencionadas y, en base a su experiencia y conocimientos

técnicos encontramos que la mayoria de los empresarios que acuden a ellos son
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pequefios productores de productos primarios entre los cuales podemos

mencionar los siguientes: babaco, maracuya, tagua, madera y mango.

Para llevar a cabo nuestra investigacion de manera mas eficiente y tomando en
~ consideracion la disponibilidad de informacion en nuestro medio, asi como la
voluntad expresada por un grupo de actuales productores de mango, se analizo
dicho sector; si, embargo se debe hacer énfasis en que cada uno de los sectores
mencionados anieriormente "se susceptible de formar un consorcio de
exportacion.  El sector seleccionado produce actualmente cinco millones de
cajas aproximadamente y se proyecta que ésta produccién aumente a quince
millones dentro de tres afios como resultado del incremento en el numero de
hectareas sembradas, las mismas que han pasado de 1.100 ha., en 1991 a 3.700
ha., en 1993 hasta llegar a 9.000 ha,, en lo que va del 2000, de las cuales cerca
de 7.000 ha., se encuentran en producciéon. El 75% de la produccién actual se
destina a la exportacidn, principalmente a los mercados de Estados Unidos v

Europa, y el 25% restante al mercado local.

Las principales variedades de mango introducidas expresamente desde el
extranjero y producidas en nuestro pais por su mayor aceptacion en el mercado

internacional son:

Kent y Haden: que representan las mejores variedades debido a que poseen un

color agradable y buenas condiciones gustativas.

Tommy Atkins: que cuenta con un periodo de conservaciéon mayor, pero que es
menos apreciada desde el punto de vista gustativo. Esta variedad tiene elevada
preferencia en el mercado de Estados Unidos debido a su coloracién roja.

El periodo de cultivo inicial del mango, desde la siembra hasta la cosecha, es de
4 a 5 afios, y en lo posterior las cosechas se realizan anualmente. Cabe

o~

mencionar que la produccién por hectarea depende de la edad de los 4rboles, de
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esta manera mientras mas afios tengan éstos mayor sera la productividad y asi

hasta llegar a un ciclo de decrecimiento de produccion.

Lé industria del mango esta compuesta por alrededor de 180 productores de los
cuales el 50% cultivan hasta 100ha., el 27% entre 100 y 300ha., y el 23%
restanté mas- de 300 ha., satisfaciendo asi el requisito de que el sector a ser
entrevistado este formado por empresas pequefias y medianas en su mayoria.
Esta industria al 1gual que otras debe aprovechar las oportunidades que le brinda
el mercado para contrarrestar las amenazas a las que se enfrenta,
simultangamcnte debe conocer cuales son las fortalezas y debilidades de las
empresas que la integran.

A continuacién se presenta un resumen de los aspectos antes mencionados.

Fortalez a&

. Infréestructura tecnolégica moderna tanto en la produccién como el
area de las--empacadorés. |

J I;erﬁl del empresario.

e Fruta de buena calidad.

e Buena comunicacién y relacidn entre plantas y empacadoras.

o Capacidad instalada en plantas empacadoras para volumenes de

producciéon adecuadas.
e Estabilidad laboral.
e Jornadas laborales de 24 horas.

e Mejores frecuencias de abastecimiento a los Estados Umdos que es

nuestro principal mercado.

e Sistemas de empaques y contenedores especializados y modernos.

Oportunidades

e Aumento en la mejora de calidad del producto ecuatoriano.
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e Apoyo de economias de escala en el transporte del banano.

e Ingreso a nuevos mercados y posicionamientos.

. Creacién de la Unién de Productores Re'gionales', de Mango ( Brasil,
Pert, Ecuador y México )

¢ Fruta como nicho exotico.

¢ Diversidad de usos de la ffuta en areas de demanda creciente.

e Brasil hallegado a su punto de equilibrio en produccion.

e Soélo dos paises producen la fruta en la misma temporada ( Brasil y Pert1)
Meéxico baja notablemente la exportacion en los meses de Octubre a
Febrero.

¢ Industria joven con gran potencial de crecimiento

e Precio alto de oferta en Febrero.

Amenazas

o Atomizacién de la oferta exportable lo que causa un gran poder de
negociacion y clientes iinicos.

e Restricciones a la exportacion de caracter sanitario, cuotas, etc.

e Estrategia de los competidores v expansiéon de las fronteras de
produccién en paises vecinos.

e Costos de produccién que supere al precio de venta por los volumenes
de produccion.

e Paises que estan produciendo a costos mas bajos.

e Crsis econdmica general del pais, desactiva el crecimiento de la

economia.
e Conversién de fruta exdtica a commodity.

e Bajos precios, baja en los margenes productivos.
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Debilidades

e Poca uniéon del sector. No hay cooperativas ni alianzas para la
competencia, ni asociacion genérica.
o Deficiencias en la productividad a nivel de cultivos.
e Ausencia de centros de desarrollo tecnolégico para el mango.
¢ Falta de protocolos de calidad. |
* No hay estandarizacion ni homegeneidad en el producto.
e Transporte; logistica de distribucion e infraestructura local deficientes.
e Altos costos de insumos
e Falta de sistemas de informacion,
 Bajo o nula promocién.
. No;hay plan estratégico de crecimiento.

e Mermas y rechazos muy altos. .

Ademas del analisis anterior es necesario conocer cuales son los tipos de
canales de distribucion utilizados por este sector, para ello se presenta el
siguiente grafico:

Grafico 5.1

CANAL DE DISTRlBUCI()N DE LA INDUSTRIA DEL MANGO

PRODUCTOR (Hacienda)
TRANSPORTACION

PUNTO DE EMPAQUE

TRANSPORTACION NAVIER A(Contenedor)
BROKER (Warehouse)

v

Centro de Abastos DISTRIBUIDORES Supermercados

v
CONSUMIDOR FINAL

Fuente: Ing. Carlos Daiiin, Gerente de Produccion Durexporta
Elaboracién: Jackson Torres C.
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Como se puede observar, actualmente este sector se maneja a través de la
exportacion indirecta para lo cual utilizan brokers y compaiiias distribuidoras en
Estados Unidos y Europa, y son ellos los que se encargan de distribuir la fruta a
los supermercados, tiendas de frutas, etc., recibiendo una comision entre €l 8 v
el 10% lo que disminuye la utilidad para la empacadora que actualmente es de

US$ 0.25 por caja que equivale aproximadamente a US$ 1.200 por contenedor.

En nuestro pais, las exportaciones de mango se registran como un rubro
especifico, segin los datos obtenidos del Ministerio de Agricultura, a partir de
1998, afio en que ocuparon la posicién nimero 12 de acuerdo al orden de
importéncia segtin el valor FOB en ddlares americanos, el mismo que fue de
5.474.720 ( millones de dolares ), valor que representa una participacion del
0.20% respecto al total agroindustrial; el volumen exportado en este afio fue de
9947 toneladas métricas. Para lo que va del afio de 1999 el valor FOB en
dolares americanos exportado es de 1.583.440 (millones de dolares), lo que
corresponde a una participaciéon del 0.11% siendo el volumen exportado de
4157 toneladas métricas y ocupando la posicidén 19 en orden de importancia de -
acuerdo al valor FOB. |

Consideramos que dada la fragmentacion de esta industria es necesario la
formacion de un frente comun de empresarios para poder cubrir la demanda
externa en forma unificada y efectiva y con esta unién contrarrestar las
debilidades que posee cada una de las empresas integrantes, la misma que

podrian constituirse bajo la figura del consorcio de exportacion.

52 DEFINICION DE LA MUESTRA, RECOLECCION, ANALISIS
DE LA INFORMACION Y PRESENTACION DE RESULTADOS

Dentro del sector seleccionado, sélo pequefias y medianas empresas fueron

objetivo de investigacion debido a que el accionar de los consorcios de
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exportacion se enfoca hacia ellas. Es necesario mencionar que el mango se
cultiva en condiciones mas adecuadas _'en' la zona de influencia de Guayaquil, la
misma que comprende las areas cultivadas en los sectores aledafios incluyendo
las de Manabi, los Rios y de la propia provincia del Guayas, siendo en esta
ultima en donde se concentra el 90% de la produccion exportable;

empresanos selecc1onados para las entrevistas pertenecen a esta zona de

influencia. Para la presente investigacion se utilizé el método cualltatlvo de

entrevista.

En base a la teoria revisada a lo largo de la investigacion y a la experiencia de
los paises que han implantado la figura de los consorcios de exportacion, hemos
encontrado como denommador comun que la mavorla de ello han considerado
un rm’nimo de 5 o 6 integrantes como numero” suficiente para integrar esta
agrupaci()ri, tomando .esto como referencia, reuni un grupo de 6 empresarios

para llevar a cabo la investigacion.
" El perfil de los entrevistados debia ser el siguiente:

e Ser productor de mango en la zona de influencia de Guayaquil, definida

anteriormente.

o Ser gerente o propietario de una empresa pequefia o mediana, debido a
que es hacia este grupo de empresas que se enfoca el consorcio de
exportacion y es a nivel de la gerencia general que se da la toma de

decisiones de querer o no formar parte del mismo.

e Y que dicha empresa sea independiente, es decir que no tenga
comprometida ni su produccidn ni sus recursos o instalaciones a futuro
con alguna otra empresa, vy ademas debera ser o no estatal, de lo
contrario serian aspectos que limitarian su ingreso en el consorcio de

exportacion de acuerdo a los requisitos previamente establecidos en el

capitulo III
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Una vez definido el perfil de los entrevistados se procedié a elaborar el
cuestionario, el mismo que estuvo estructurado con 10 preguntas, abiertas v

cerradas ( ver anexos documentales ).

Debido a que las personas a ser entrevistadas carecian de tiempo suficiente, se
redactd un informativo (ver anexos documentales) con la finalidad de
proporcionar una idea general sobre los consorcios de exportacion, sus ventajas,

objetivos y pasos para su creacion, el mismo que fue enviado via fax.

Fuera de las preguntas dél cuestionario, se solicito informacién relacionada a la
capacidad fisica, financiera y administrativa de cada una de las empresas. Sin
embargo en este aspecto”los empresarios se mostraron un poco reacios por
considerar este tipo de informacion como confidencial, por lo que las respuestas

obtenidas fueron de tipo cualitativo y no cifras concretas como se esperaba.

Los resultados obtenidos se presentan a continuacion:

e De los seis empresarios entrevistados cuatro tienen intenciones de
exportar aunque de diferentes plazos. Su principal ventaja para poder
hacerlo tiene que ver con los contactos que poseen en los diferentes
mercados objetivos lo que les permitira no solo ampliar sus
posibilidades para penetrar eficazmente en dichos mercados sino

también conseguir mas rapidamente un posicionamiento de su producto.

e Los dos restantes consideran que su principal obstaculo para exportar es
no poder cumplir con los volumenes requeridos por la demanda
internacional, seguido por limitaciones financieras que no les permiten
llevar a cabo la inversiones y adecuaciones necesarias para incursionar
en el ambito exportador, situacion que confirma la suposiciéon inicial en
cuanto a los problemas que enfrentan las pequefias y medianas empresas

para desarrollarse en este campo.
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Cuatro de los seis entrevistados tenian un conocimiento general sobre

consorcios de exportacion previo al informativo enviado por fax.

Cinco de los seis entrevistados considera que la figura del CONSOICio
podn’a ser una alternativa para solucionar sus inconvenientes para
exportar, pues consideran que al unirse alcanzarian los volumenes
necesarios para incursionar en esta actividad asi como una mayor

especializacion en el proceso productivo.

Las mayores ventajas sefialadas por los entrevistados al formar parte de
un consorcio son: la reducciéon de costos unitarios de produccion que

conllevan a una mayor utilidad para los productores; la reduccién de los .

“gastos individuales de exportacion asi como no incurrir en inversiones

.‘. ! . - . . .
adicionales a- nivel individual para cumplir con la demanda

internacional.

Los obstaculos que limitarian la formacion del consorcio segun el
criterio de todos los entrevistados serian: la mentalidad individualista de
los empresarios en nuestro medio y la falta de una estructura legal que

regule este tipo de asociacion.

En caso de crearse un consorcio en este sector, sus servicios deberian
estar orientados a un control de calidad exhaustivo para asi evitar el
rechazo excesivo de la fruta, una constante asesoria técnica que
proporciones los conocimientos y herramientas necesarias para llevar a
cabo un mejor proceso de cultivo, ademas el consorcio deberia
encargarse de todos los tramites de exportacion asi como del embalaje y
almacenamiento, otro aspecto importante es otorgar una marca comun al

producto.

El 100% de los entrevistados estaria dispuesto a formar parte de un

consorcio de exportaciéon si hubiera el respaldo legal, el entorno
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financiero adecuado v un apoyo promocional por parte de empresas semi

- publicas o privadas.

e Finalmente encontramos que la mejor manera para promocionar un
consorcio en nuestro medio de acuerdo a los resultados obtenidos es
contactarse directamente con personas involucradas en la misma
actividad ya conocidas entre ellas vy préferiblemente con ideas
administrativas afines para desarrollar con ellos las ventajas que offece

este tipo de agrupacion.

En lo referente a la capaéidad fisica v financiera encontramos que para que estas
empresas puedan exportar por si solas tendrian que invertir en la adquisicién v
adecuacion de un mayor nimero de hectireas para poder cumplir con los -
volimenes de demanda requeridos por el mercado exterior sin contar con el
tiempo que demora obtener la primera cosecha lo que obstaculiza un poco el
llevar a cabo esta actividad por si solos; ademas, en los actuales momentos
ninguno de ellos cuenta con los recursos financieros suficientes para llevar a
cabo la exportacion de manera individual. En cuanto a la capacidad
administrativa los entrevistados cuentan con el personal adecuado para llevar a
cabo la comercializacién de sus productos a nivel intemo y en caso de querer
iniciarse en la actividad exportadora estan dispuestos a contratar el personal

necesario o a capacitar al actual para desarrollarse con éxito en esta actividad.

95



' CONCLUSIONES Y RECOMEDACIONES

CONCLUSIONES

Considero que los consorcios de exportacion son una alternativa viable para que

las pequefias y medianas empresas puedan comercializar sus productos en el

exterior.

Si bien es cierto que su formacion se enfrenta a obstaculos, estos podrian ser
superados y contrarrestados por las multiples ventajas que ofrece la creacion de

consorcios de exportacion.

Mediante el desarrollo de la investigacion de campo hemos comparado que las
pequefias y medianas empresas en nuesiro medio no pueden colocar sus
productos en el exterior por si solas debido a que se enfrentan a limitaciones de
tipo administrativo, de comercializacion, financiero y de produccion, sin
embargo esto no significa que sus productos se coloquen unicamente en el
mercado intemno por cuanto se valen de intermediarios a nivel local para vender
sus productos en el extranjero. Si bien es cierto €l uso de intermediarios es una
de las formas de llegar al mercado internacional se obtendrian - mejores

resultados utilizando la figura del consorcio de exportacion debido a que de esta
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manera se lograria un mayor margen de beneficio como resultado de una
disminuciéon en los costos unitarios al trabajar a mayor escala y de mejores

precios por contar con un poder de negociacion mas fuerte.

A pesar que en los Gltimos afios se han promocionéido las exportaciones en el
Ecuador incluyendo el reciente programa presentado por el ministerio de
Comercio Exterior v la Corporacion de Promocion de Exportaciones e
Inversiones .( CORPEI) con el apoyo del Banco Mundial, la créacic’m de
consorcios de exportacion no cuenta ain con un apoyo financiero que estimule
su creacion. Por ejemplo, este ultimo programa otorga un cofinanciamiento no
reembolsable del 50% hasta un maximo de US$ 50.000,00 para apovar a las
empresas a diversificar sus exportaciones con nuevos productos sin embargo el
consorcio no podra contar con éste enla etapa de implantacion debido que se
destinara a aquellas empresas que tengan por lo menos un afio de experiencia en
la actividad exportadora. En lo que se refiere a la investigacion de mercados v
asesoria en general el consorcio puede contar con el apoyo de la CORPEI tal

como se estipula en la ley de comercio exterior.

En América Latina, Argentina es uno de los pocos paises que contempla en sus
leves la creaciéon de los consorcios; en otros paises, tales como Meéxico,
Colombia, Peri y Brasil, esta figura ha sido reemplazada por las “tranding

company”.

La experiencia que en esta materia tienen paises europeos, tales como Italia,
Espafia, Francia y Suecia, es mucho mas extensa, es precisamente de esta
experiencia que podemos damos cuenta de los éxitos alcanzados por los
consorcios de exportacion y de lo beneficioso que resultaria su implantacién en
paises como el nuestro donde la mayor parte de empresas son calificadas como

pequeflas y medianas.

97



RECOMENDA CIONES

Por medio de la investigacion tanto teérica como experimental realizada a lo

largo de ésta tesis, se ha logrado identificar ciertos aspectos que podrian

contribuir en gran parte al éxito que pudiera tener la implementaci()n de los

consorcios de exportaciéon en nuestro medio. Entre estas recomendaciones

podemos citar:

1.

Elaborar un marco legal apropiado: creo conveniente que el gobierno
debe intervenir en la elaboracién de un marco legal que permita
establecer de forma clara los parametros bajo los cuales se puedan crear
y funciones este tipo de organizaciones. De manera alternativa los
empresarios que 'estén interesados en formar un consorcio de
e\portamones pueden recurrir a organismos como FEDEXPORT para de
manera conjunta elaborar un proyecto de ley el cual puede recoger la
experxenma que tienen en este tema paises de la regién para adaptarla a
nuestro entorno y presentarla ante el Congreso Nacional para su
aprobac1on En caso de que no se llegara a desarrollar un entorno legal
que regule la formacién de consorcios como sucede con el caso
colombiano, es recomendable que los integrantes del consorcio no opten
por agruparse bajo un gremio 6 asociacion sino bajo la figura de una
empresa con personalidad | juridica independiente de tal forma que

gerenciada profesionalmente genere utilidades para sus miembros.

Definir claramente los estatutos: no solo contar con un marco legal
apropiado sino también con estatutos o reglamentos especificos que
definan claramente todo lo referente al funcionamiento global del"
consorcio, para de esta forma evitar problemas respecto a la naturaleza
de productos, distribucion de pedidos participacion de terceros,

reparticién de beneficios, entrada y salida de empresas, duracion,
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(3]

liquidacion y servicios que brinde el consorcio. Estos reglamentos
deberan ser redactados en funcion de la ley que ampare la creacion de
agrupaciones de este tipo y al mismo tiempo deberan ser el reflejo de la

voluntad expresada de los integrantes del consorcio.

Contar con un entorno financiero adecuado: la mayoria de las empresas
que estan dispuestas a fonﬁar parte de un consorcio de exportacion no
cuentan con los recursos financieros necesarios para exportar por si
solas, quizas ésta, junto con las limitaciones de infraestructura de

produccion sean las principales razones que los motiva a asociarse, aun

asi es posible que una vez agrupados no consigan alcanzar los niveles

financieros adecuados para desarrollar la fase de implantacion del
consorcio teniendo que recurrir a alternativas financieras.  Es
precisamente por esta razéon que deberian crearse lineas de crédito v
otras facilidades dirigidas a cubrir esta necesidad, las cuales deben tener
como caracteristicas principales unas tasas de interés bajas que permitan

un desarrollo econdmico y sustentado de la empresa en el largo plazo.
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TABLA 1.1

ESTRUCTURA DE LAS EXPORTACIONES ECUATORIANAS
1950 -1985
Promedios quincenales
Millones de délares a precios corrientes

Productos

Quinquenios | Agricolas | Minero | Otros | Total | Industriales Otros | Total
1950-1954 66,6 2,6 0,9 70,1 37 2,7 76,5
1955-1959 85,6 1,6 2,4 89,6 2,3 2,5 94,4
1960-1964 100,9 14 4 118,9 8,7 0,1 1277
1965-1969 128,6 1,2 8,8 | 138,6 16,5 03 | 1554
1970-1974 202,6 208,5 | 18,4  429,5 44,2 1 05 [ 4742
1975-1979 390,3 7386 | 46,5 | 11754 290,8 0,5 |1466,7
1980-1985 396,2 1499 | 148,7 [ 20439 394,8 0,7 12439,4

PORCENTAJES CON RESPECTO AL TOTAL

1950-1954 87,1% 3,4% | 1,2% | 916% 4,8% 3,5% { 100
1955-1959 90,7% 1,7% | 2,5% | 94,9% 24%  126% | 100
1960-1964 79,0% 11,0% | 3,1% | 93,1% 6,8% 0,1% | 100
1965-1969 82,8% 0,8% | 5,7% | 892% 10,6% 0,2% [ 100
1970-1974 42,7% 44,0% | 3,9% | 90,6% 9,3% 0,1% [ 100
1975-1979 26,6% 50,4% | 3,2% | 80,1% 18,8% 0,0% | 100
1980-1985 16,2% 61,4% | 6,1% | 83,8% 16,2% 0,0% | 100

Elaboracion:Jackson Torres
Fuente: Banco Central del Ecuador
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TABLA 1.2

EXPORTACIONES TOTALES DEL ECUADOR

Miles d6lares FOB

AKIOS TOTALES | PRIMARIOS [INDUSTRIALIZADOS
1980 2.482.429 1.891.053 591.376
1981 2.523.838 2.036.492 487.346
1982 2.327.487 1.959:804 367.683
1983 2.347.751 2.148.903 198.848
1984 2620419 | 2.276.538 343.881
1985 2.904.736 2.566.143 338.593
1986 2.185.849 1.877.877 307.972
. 1987 1.927.694 1.636.328 291.366
1 1988 2.193.501 1.860.593 332.908
' 1989 . 2.353.883 | 2.026.300 327.583
1990 2.724.133 2.344 609 379.523
1991 2.851.013 - | 2.499.231 - 351.782
1992 .| 3.101.527 2.727.276 374.250
1993 3.065.615 2.522.104 543.512
1994 3.842.683 3.1568.527 684.156
1995 4411224 3.556.280 '854.944
1996 4.900.059 3.809.316 1.090.742
1997 5.264.363 4.252.922 1.011.441
1998 4.203.049 3.199.067 1.003.982

Elaboracién: Jackson Torres
Banco Central del Ecuador

. Fuente:
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TABLA 1.3

EXPORTACIONES NO PETROLERAS
Miles de dolares FOB

* Total Tradicionales|No tradicionales

Anos Exportaciones|no petroleras| no petroleras
1988 1300000 1100000 150000
1989 1320000 1150000 155000
1990 1400000 1250000 160000
1991 1650000 1500000 170000
1992 1720000 1450000 270000
1993 1890000 1350000 - 500000
1994 2520000 1920000 650000
1995 2850000 2000000 850000
1996 3150000 2010000 1110000
1997 3750000 2560000 1110500
1998 | 3350000 2200000 1100000

Elaboracion: Jackson Torres
Fuente: Banco Central del Ecuador
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TABLA 1.4

EXPORTACIONES NO TRADICIONALES
Miles de dolares FOB

Exportaciones Primarias Industrializadas |
ANOS ltotales no tradicionales|no tradicionales| no tradicionales
1988 201.912 . 35.807 166.105
1989 : 189.399 49.313 140.086
1990 - 186.095 - 38.625 147.470
1991 - 218.476 44.352 174124
1992 ' 317.769 © 89.223 228.546
1993 515.656 - 139.636 375.929
1994 | - 690.013 '209.101 489.912
1995 | . 854.749 . 274.194 580.554
1996 1.111.543 . 378.685 732.858
1997 1.141.897 . 377.964 763.933
1998 1.102.985 : 294.524 808.461
Elaboracion: ~ Jackson Torres
Fuente: Banco Central del Ecuador
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