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MOTOor para las
CIMPpresas

XAVIER GINEBRA SERRABOU

—

Figuras como los consorcios de exportacion
puedenimpulsarla economia mexicanaentiempos
complejos, pues, como decia Peter Drucker, «las
exportaciones siempre jalan alresto de laeconomia».
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éxico es un pais con alta vocacion expor-
V‘ tadora: cerca de 34.5% del PIB depende

de nuestra balanza comercial. Los pro-
blemas son dos: uno, el poco valor agregado de
nuestras exportaciones -que son exportaciones
de importaciones- y la concentracién de cerca
de 80% de tales exportaciones en grandes em-
presas. La pequefia empresa Se convierte asi,
mas bien en una anécdota, que en un agente
activo de nuestro comercio exterior. Por este
motivo, incorporar mas pymes al proceso ex-
portador, deberia constituir un mandamiento de
nuestra politica de comercio exterior, de modo
que las exportaciones logren realmente como
dice Renard, servir de «locomotora para el resto
de las empresasy.

El desarrollo de politicas exportadoras com-
prometidas comporta la movilizacién de unos
recursos que las empresas pueden no estar en
condiciones de asumir. Ademaés, no todas ellas
tienen los recursos necesarios para ser diferen-
ciadores o actuar eficazmente en un mercado
exterior, lo que conlleva la busqueda de siner-
gias o colaboraciones, una especie de teoria de
la ventaja comparativa entre paises aplicada a
las empresas (Castro Gonzélez, 2010).! Las accio-
nes colectivas estan basadas en el argumento de
que los individuos tienen necesidades comunes
que solo pueden ser satisfechas por medio de la
accion conjunta. Segun Fernandez (1991), el fun-
cionamiento de la cooperacion se sustenta sobre
la base de acciones privilegiadas o acordadas,
establecidas entre empresas y sus competido-
res o0 entre ésta y otras de su entorno. Afiade
Errecart (2013) que el objetivo es minimizar, a
través de los acuerdos de cooperacion, los costos
de transaccion.?

CONSORCIOS DE EXPORTACION

La cooperacion interempresarial de pymes per-
mite a las empresas por separado mejorar su
competitividad y con ello aprovechar oportuni-
dades que surgen en los mercados internaciona-
les como consecuencia de la globalizacion. Los
consorcios de exportacién, para Enecart (2013),
son ejemplos vividos de este tipo de cooperacion
interempresarial, son un elemento natural de
una estrategia de desarrollo de conglomerados
y redes.
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Las definiciones de este concepto son multiples,
existiendo algunas de caracter general como la de
Ullmann (1999): «asociacién permanente de em-
presas, cuyo objetivo principal es agrupar ofertas
de productos o servicios nacionales y demandas
de productos o servicios en el exteriory. Nuestra
critica a esta definicion es que los consorcios no
siempre son permanentes, son como el punto de
salida para su incorporacién al mundo del comer-
cio exterior. Para Sdnchez de Pablo (2007) el con-
sorcio de exportacién es «un acuerdo contractual
(a lo que nosotros afiadimos que con frecuencia
societario) donde se recogen las condicionantes
del mismo, pese a tener una forma estructurada
al igual que las empresas conjuntas. No se crea
-dirfamos nosotros- una nueva empresa, pero si
existe una organizacion de nivel superior con un
horizonte temporal cierto, en la que participan
miembros de los diferentes socios, encargada de
coordinar la empresa, tomar decisiones conjun-
tas y asignar importaciones y tareas a realizar a
cada socioy. Por su parte, Renard (1999) define
un consorcio de exportacion como un «acuerdo
voluntario de cooperacion entre dos 0 mas em-
presas, al objeto de desarrollar conjuntamente
sus mercados exteriores. Un consorcio de expor-
tacién es, pues, un tipo o caso particular dentro
del universo mas amplio de las alianzas estratégi-
cas entre empresas).

(-..) Errecart (2013) apunta que un «consorcio
de exportacion es una alianza voluntaria de em-
presas con el objetivo de promover los bienes
y servicios de sus miembros en el extranjero y
de facilitar la exportacién de sus productos me-
diante acciones conjuntasy.®

Joan Ginebra decia que no tenia sentido pro-
mover los consorcios de exportacion, por el des-
gaste que implica su desarrollo -que hablaba de
la amplia experiencia adquirida en el gobierno
para promover las exportaciones de las peque-
flas empresas-, aunque «viste mucho para los
gobiernos decir que estan preocupados en la pe-
quefia y la mediana empresay. Esto tiene cierta
dosis de realismo, como la que caracterizaba a
ese autor, como ha confirmado la poca utilidad
de las politicas econémicas para promover las
exportaciones que ha sefialado la Cepal en infi-
nidad de documentos. A nuestro juicio, por poco
-que no es tan poco- que se pueda hacer por las
pequeiias y medianas empresas en un entorno

l0S consorcios no siempre son
permanentes, son como el punto de
salida para su incorporacion al mundo
del comercio exterior.

global por cualquiera de sus participantes no
debe dejar de hacerse.

El establecimiento de un consorcio de expor-
tacion entrafla las ocho medidas siguientes:

1. Identificacién de un promotor adecuado
. Identificacién de posibles miembros

3. Realizacion de un estudio del interés exis-
tente y contacto con cada una de las empre-
sas interesadas

4. Designacion de representantes

5. Organizaciéon de representantes entre los
posibles miembros

6. Realizacién de un estudio de viabilidad y
redaccion de un plan de actividades

7. Constitucién oficial del consorcio como so-
ciedad (si ese fuera a nuestro juicio el caso)

8. Seguimiento®

¢POR QUE FUNCIONAN 0 FRACASAN

LOS CONSORCI0S DE EXPORTACION?

Las variables con que se evaluan los efectos eco-
noémicos sobre las empresas de participacién de
éstas en un consorcio son las siguientes:

Aumento del volumen de los nego-
1 o cios de exportacién. El aumento del
volumen de negocios de exportacion desde el co-
mienzo de la participacion de una empresa en un
consorcio de exportacion se suele utilizar como in-
dicador de impacto. Este aumento es relativamente
facil de medir y resume los principales beneficios
del consumo para sus miembros. Sin embargo, no
es razonable utilizarlo en el caso de empresas que
no exportaban antes de participar en un consorcio,
dado que, teéricamente, el aumento de volumen de
exportaciones seria infinito.



Aumento del nimero de mercados. La experiencia
2 o ha demostrado que, si bien la participacion de un consor-
cio puede dar lugar a altibajos en las ventas durante la vida del
mismo, el logro de una presencia consolidada en varios merca-
dos tomaréa tiempo. Pasados de tres a cinco afios, cabe suponer
que los miembros de un consorcio exporten a nuevos mercados
y cuenten con dos a tres clientes por mercado exportado.

Las actividades del consorcio relacionados con la promo-
cién, la modernizacién tecnoldgica y el control de la calidad
permitiran a los miembros pasar de pequefios distribuidores
a grandes vy, en consecuencia, mejorar sus calidades de ex-
portar. Por ello, los aumentos del numero y calidad de los
conductos de distribucion pueden utilizarse para medir el
éxito de un consorcio, ademas del numero de paises a los que
exportan los miembros.

Probablemente, un mayor numero de mercados, medidos
por los paises de acceso y los conductos de distribucion, tam-
bién implicard un volumen del numero y calidad de los con-
ductos, y en algunos casos, el establecimiento y la utilizacion
de nuevos métodos de exportacion.

Regularidad en las exportaciones. Si sus exportacio-
3 e Ties son constantes, los miembros son capaces de utilizar
todas sus posibilidades de produccion y pueden planificar sus ac-
tividades. Cuando se analiza si las ventas para la exportacién de
una empresa se han vuelto mas estables desde que la empresa
Se convirti en miembro de un consorcio, se puede determinar si
éste ha ayudado a sus miembros a pasar de ventas ocasionales en
el extranjero al ingreso con pie firme a los mercados extranjeros.

Este indicador estd mas estrechamente vinculado con el
numero de mercados a los que venden sus miembros. A ma-
yor numero de paises en la mira y mejores conductos en la
distribucion, es probable que las exportaciones de los miem-
bros se estabilicen mas bien debido a la diversificacion.

Economias de gasto y tiempo. Las economias de
4 e gasto que un consorcio puede lograr para sus empre-
sas es una variable relativamente facil de medir. Se trata de
un aporte esencial el analisis de la relacion costo-beneficio. En
consecuencia, se deberia evaluar la cantidad de dinero que las
diversas empresas ahorran por realizar actividades en forma
colectiva. Para evitar todo sesgo, es esencial incluir en el célculo
cualquier subsidio que pueda haberse concedido al consorcio.

Capacidad de los consorcios para exportar por
5 e su cuenta. El principal objetivo de los consorcios
de exportacion es ayudar a los miembros a establecer una
presencia como exportadores y enseflarles como exportar.
Si esto se logra y los miembros son capaces de seguir expor-
tando por su cuenta, se tratara de una sefial del éxito de las
actividades del consorcio. Se debe recordar siempre que Io
esencial no es el consorcio como entidad, sino a los procesos
a los que da inicio. (...)
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El nimero de servicios ofrecidos. La
6 o cantidad de servicios que se ofrece en un
consorcio depende, por supuesto, de los fondos
disponibles y de su experiencia. En Italia, los
consorcios activos organizan la participacion de
sus miembros en mas de 50 exposiciones y mas
de 10 misiones por afio. Sin embargo, el simple
hecho de que un consorcio ofrezca un cierto nu-
mero de servicios no necesariamente significa
que sea eficiente y tenga éxito. Por ejemplo, la
simple participacién en una feria en el extran-
jero no mejorard las ventas de exportacion. (...)
La percepcion del consorcio de sus
7 e miembros. No se puede considerar sa-
tisfactorio un consorcio si sus miembros no estan
completamente convencidos de su utilidad para
sus actividades de exportacion. La percepcion de
los miembros se puede medir con un cuestionario o
al evaluar la frecuencia de los socios del consorcio.®

EL FRACASO EN MEXICO DE

LAS EMPRESAS INTEGRADORAS

En 1995 se publico en el Diario Oficial de la Fe-
deracion la figura de las empresas integradoras,
agrupaciones para fomentar el acceso de sus
socios pymes al financiamiento, a la actividad
exportadora, a la capacitacion y, en una pala-
bra, a la mejora de la competitividad de sus
miembros. Para ese efecto, el Decreto en cues-
tién establecia que se regularian por el proce-
dimiento simplificado y tendrian ayudas de la
banca de desarrollo. La verdad es que fue un
nacimiento muerto: al exigirse un minimo de
30% de tenencia accionaria, y al impedir que
los socios pudieran actuar en nombre propio,
la institucién estuvo muy aprisionada. Prueba
de su fracaso son apenas la veintena de casos
que se han dado en mas de 20 afios, salvo por
fines de planeacion fiscal, que desnaturaliza su
finalidad. La realidad es que el individualismo
del empresariado mexicano a trabajar conjunta-
mente y la falta de verdaderos apoyos financie-
ros a dicha figura brillaron por la ausencia de
su éxito desde su creacion, cuando por ejemplo
en Chile se crearon cerca de 40 mil empresas
de ese tipo solo entre 1992 y 1994, amén del
éxito consolidado de la figura en Italia. Hubiera
podido ser un posible medio del éxito de los con-
sorcios de exportacion.’”

Los consorcios de exportaciéon han facilitado
que 7,000 pequeflas empresas estén en condi-
ciones de exportar y su duracioén ha sido en Es-
pafia mas larga y exitosa que la de las alianzas
estratégicas (aproximadamente un 50%) al igual
que el mismo éxito que las fusiones y adquisi-
ciones de empresas. Ciertos Estados, como Gua-
najuato, sin denominarla con ese nombre, la han
utilizado para unos niveles de més de 20 mil

no se puede
considerar
satisfactorio un
consorcio si sus
miembros no estan
completamente
convencidos de

su utilidad para
sus actividades de
exportacion.

millones de exportaciones anuales, mas de 160
empresas pyme exportadoras al afio y més de
2,200 personas capacitadas por afio en comercio
exterior con un presupuesto relativamente aus-
tero de 70 millones de dolares al afio, especial-
mente a través de la Cofoce, Comision para el
Fomento de Promocion de las Exportaciones de
Guanajuato, que ha probado su éxito a lo largo
de varias administraciones estatales.

Ahora que el gobierno federal parece desen-
tenderse de las exportaciones y supervivencia
de las pyme en la practica, voltear a estas fi-
guras que han tenido éxito en varias estados,
podrian dar algo de aire a la desacelerada eco-
nomia mexicana, sin dejar de tomar en cuenta,
como decia Peter Drucker, que la exportacion
jala al resto de la economia, si hay empresas
de la nacionalidad del pais en cuestiéon que
intervengan en ellas; si no, su efecto serd muy
limitado, como ha sido el caso de mas de dos
décadas del TLCAN. El guru y profeta de los ne-
gocios predecia con los hechos lo que apuntaba
con sus publicaciones. No seria mal momento
para acudir a sus ensefianzas. </>

'ESPEJO LEON, Alvaro, FUENTES GARCIA, Fernando y
NUNEZ TABALES, Julia, «Los consorcios de exportacion:
revisién conceptual y factores determinantes del éxitoy,
Revista de Estudios Empresariales, segunda época, numero
2(2015). Pp. 118-144.

2 Ibidem, p. 119.
¢ fdem, p. 121 y 122.

* Conversaciones sostenidas con el autor a raiz del
desarrollo de la tesis de Xavier Ginebra titulada «aspectos
juridicos y de derecho de la competencia de las alianzas
estratégicas o joint venturesy (Universidad Panamericana,
2009), que luego dio lugar al libro Alianzas estratégicas o
Jjoint ventures, Themis, México, 2010 donde el autor dedica
un capitulo a los consorcios de exportacion.

° ONUD], Desarrollo de conglomerados y redes de PYME, un
programa de ONUD], Organizacion de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial, Guia de los consorcios de
exportacion, 2013, p. 21.

¢ fdem, pp. 57 y 58.
’REYES MORA., Oswaldo G., «Empresas integradoras

para el beneficio del agro, documento de anélisisy, Revista
mundos agrarios, sin imprimir.

El autor es master y doctor en Derecho de la
competencia y miembro del Sistema Nacional de
Investigadores.
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