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Capitulo 1

Introduccion



1.1-  Introduccién

Este trabajo tiene como objetivo estudiar los aspectos, tanto positivos como negativos, en la
aplicacion de un esquema de exportacion en grupo como estrategia alternativa para exportar

alimentos por medio de empresas (Pymes) en Argentina.

Un grupo exportador se define de manera resumida como una alianza voluntaria de empresas que

conforman un centro de servicios de excelencia para asistirlas en la internacionalizacion.

El principal tema de la presente investigacion es la verificacion de como afectan al desempefio

diferentes factores de un grupo exportador de Pymes del sector de alimentos de Argentina.

La situacion problematica en manera resumida surge a partir de la dificultad que se observa en la
practica para encontrar herramientas que permitan evaluar el desempefio de los consorcios de
exportacién. La fase de evaluacion o control a través de la medicién del desempefio del grupo es
clave para corregir los desvios de los objetivos esperados, logrando el éxito continuo y la
viabilidad del mismo. De acuerdo a ONUDI' (2004) el disefio de la evaluacion, el enfoque
concreto que se emplee, los indicadores que se elijan y las herramientas que se utilicen
dependeran mucho del propdsito de la evaluacién y de quién la realice. Las evaluaciones pueden
tener diferentes razones y objetivos. Pueden estar destinadas a demostrar el impacto o a

mejorarlo. Mientras que, en el primer caso, se evalla el impacto para rendir cuenta de los

! Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
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recursos utilizados, en el segundo el objetivo es un proceso de aprendizaje destinado a aumentar
el rendimiento. Si el objetivo de la evaluacion es demostrar el impacto, se hace méas énfasis en
una medicion objetiva y exacta. Frecuentemente, las evaluaciones se realizan en un periodo largo
y se utilizan métodos de investigacion cientificos. Sin embargo, si la evaluacion esta destinada a
mejorar el impacto, el aspecto clave es la comprension del proceso que se analiza. Por ello que
segun Nadvi y Barrientos (2003), se puede aceptar un cierto grado de subjetividad y la evaluacion
puede realizarse en un tiempo mas breve. Es también probable que los métodos de evaluacién
varien debido a las diferentes necesidades de los usuarios finales. El grupo exportador, las
empresas participantes y las autoridades publicas que conceden subsidios pueden estar en
desacuerdo acerca de como evaluar el impacto del grupo exportador y pueden desear medir

diferentes variables, que requieran métodos de evaluacidn distintos.

En este trabajo se consideran los desarrollos tedricos que existen sobre los factores clave que
determinan el desempefio positivo de un grupo exportador y los elementos que miden dicho
desempefio. De este modo a los fines de facilitar herramientas de evaluacién de grupos
exportadores se buscara contrastar la realidad de un nimero de grupos exportadores de alimentos
de destacado desempefio y medir este Gltimo de acuerdo a los estandares o indicadores tedricos
de desempefio, y luego corroborar si los factores claves tedricos que afectan el desempefio del

grupo se observan presentes en los grupos exportadores tomados como objeto de estudio de caso.

Para proceder en el sentido mencionado previamente, el investigador realiza las acciones
descritas a continuacion. Se trabaja primero en la identificacion de los factores clave, escogidos
de acuerdo a la teoria econdémica principalmente (Minervini, 2011). En este punto el investigador

selecciona la hipotesis a contrastar. En segundo término, se definen los indicadores para medir el
3



desarrollo de un grupo de exportador; de esta forma las predicciones teoricas identificadas
previamente pueden ser observadas y sometidas a corroboracion empirica. En tercer lugar, se
contrastan las conclusiones teoricas con las observaciones empiricas obtenidas de dos grupos
exportadores de alimentos, radicados en Argentina. Se utiliza la metodologia de estudio de casos

y entrevistas en profundidad para contrastar tales hipotesis teoricas.

La perspectiva principal con la que se aborda el trabajo es mercadoldgica de organizaciones
internacionalizadas. Aunque ésta sea la perspectiva principal no significa que sea la Gnica, debido
a gue existen implicaciones de la temética que abarcan perspectivas alineadas con otras
disciplinas, y que son abordadas desde el interés de la investigacion, como lo son las relaciones
sociales y los procesos de liderazgo y motivacion dentro de los grupos exportadores. Con esto se
quiere decir que se aborda la investigacion desde una disciplina, pero se consideran de manera
segundaria otras que son importantes y relevantes a la investigacion. La investigacion en este
estudio tiene un enfoque cualitativo donde la bibliografia se profundiza con un método de estudio
de casos que recopila informacién mediante entrevistas a los diferentes actores relevantes

involucrados en la formacidn, gestion y apoyo de grupos exportadores.

1.2- Objetivos de la investigacion

1.2.1- Objetivos generales

A pesar de ser el asociativismo una modalidad frecuente entre productores del sector de
alimentos con objetivos de exportacion, la implementacién y la operatividad de los esquemas por

parte de las empresas involucradas carecen de ciertos fundamentos tedricos que encaminan a los
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mismos hacia el éxito. El impacto de este trabajo apunta a identificar un conjunto de herramientas
necesarias que permitan que los grupos exportadores evolucionen de la manera mas eficiente,
hacia la exportacion de una serie de productos, de forma exitosa en un plazo de vida razonable.
Esto lo hace el investigador determinando y evaluando la presencia de factores clave para el
desempefio en dos casos de grupos exportadores de alimentos. De esta manera, se busca la
prolongacion en el tiempo y la evolucion saludable de una alianza estratégica entre empresas que

acttan en forma de redes para poder disminuir los costos de transaccion.

1.2.2 Objetivos particulares

a) Analizar los indicadores de medicion de impacto en el desempefio que caracterizan a los

grupos exportadores.

b) Analizar la actuacion de un nimero de grupos exportadores de alimentos de Argentina a

través de elementos de medicion de impacto y gestion.

c) Contrastar los factores determinantes de desempefio tedricos con aquellos que existen en

los grupos exportadores de alimentos exitosos en Argentina.

d) Caracterizar el disefio empresarial de los grupos exportadores del sector alimenticio en

Argentina.

1.3-  Preguntas de investigacion



a) ¢Cuales factores clave determinan el buen desempefio de los grupos exportadores? ¢Qué
debe hacer un grupo exportador para tener buen desempefio?

b) ¢Que indicadores se utilizan para medir el desempefio de mercado en el caso particular de
los grupos exportadores? ; Como se mide que un grupo exportador tiene buen desempefio?

c) ¢Como se contrastan los factores e indicadores mencionados anteriormente con la realidad

de los grupos exportadores exitosos de alimentos de Argentina?

1.4-  Justificacion de la investigacion

La justificacion de la investigacion puede considerar diferentes perspectivas. Toda ellas incluyen
la conveniencia del estudio de los factores que afectan el desempefio de un grupo de exportador

de alimentos desde un enfoque en particular.

1.4.1- Conveniencia:

La importancia de ésta investigacion radica en aumentar la posibilidad de concrecion de mayor
numero de negocios exitosos de los grupos exportadores de la regién llevados debido a un mejor
desempefio de los mencionados grupos. En ese sentido en esta investigacion se evidencia cuéles
son los factores claves del éxito para los grupos exportadores de la region. También se busca
saber en qué grado esos factores afectan o impactan sobre el hecho de que las empresas puedan
superar las barreras individuales a la exportacion y los errores usuales de las Pymes exportadoras
en el marco de un grupo exportador o por si mismas.

De esta manera también se puede mejorar la informacion disponible a las que las fundaciones o

agencias de promocidn gubernamentales tienen acceso. Permitiendo asi posiblemente mejorar o
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adaptar sus programas y politicas en medida de las necesidades particulares de los grupos
exportadores asistidos, o las variables que determinen el aumento de la competitividad de los

mMismos.

1.4.2- Relevancia Social:

Existen algunas dificultades a la hora de implantar un grupo exportador que pueden provenir de
elementos internos de la relacion asociativa o de elementos externos. Generalmente, un
desempefio débil del grupo se expresa en malos resultados del mismo o la imposibilidad de
sortear las barreras para las que fue creado. De cualquier modo esas dificultades llevan a que se
cometan errores en la dinamica del grupo, que eventualmente van afectando la competitividad del
mismo. Son estos errores los que deben evitarse de la mejor manera posible para que los
miembros del grupo puedan aprovechar al maximo una asociacion beneficiosa, de este modo
logrando una mejora en la dindmica de las relaciones sociales, y obteniendo el desempefio
deseado. Se contempla al grupo como solucion que parte de la evolucion de las relaciones
sociales entre individuos para hacer frente a problemas comunes, generando en la sociedad
nuevas modalidades de relaciones entre empresas con el objetivo de exportar. De esta forma se
fortalecen las relaciones sociales entre los empresarios, que generalmente en este tipo de
asociacion son de pequefias empresas. Como resultado de esta investigacion las relaciones
sociales que redundan en relaciones empresariales puntualmente apuntant a fortalecer la relacion
con el coordinador del grupo quien a su vez es el especialista en exportaciones, la reglamentacion
de las relaciones entre miembros, las reuniones frecuentes, la confianza entre los integrantes del

grupo Yy el intercambio de informacién. En consecuencia de lo mencionado previamente se



generan proyectos de mayor escala de exportacion, asi alcanzando nuevos mercados se observara
un impacto mayor sobre los clientes, proveedores, acreedores, comunidad y todo el tejido social

involucrado.

1.4.3- Implicaciones Précticas:

Si bien en la teoria en general se reconoce a Europa como un precursor de la estrategia asociativa
para la exportacion, existe en Argentina una experiencia considerablemente mayor al del resto de
Latinoamérica en cuanto a la formacién y desarrollo de grupos exportadores. Es por eso que un
analisis del &mbito local permitira brindar conocimientos y dar luz a experiencias que pueden ser
utiles en otros paises de la region. Los obstaculos, errores y factores claves del desempefio de los
grupos exportadores que generalmente se muestran en la literatura son de casos europeos. De este
modo el trabajo nos permite en cierto modo contrastar aquellos elementos analizados con los del
ambito local en la realidad de Argentina y para el sector de alimentos.

Al mismo tiempo, a partir de los resultados obtenidos, se podran aplicar por parte de los
organismos de promocién de exportaciones algunos conceptos a la delineacion y disefio de
politicas de apoyo de grupos exportadores con el objetivo de aumentar la competitividad de los

mMismos.

1.4.4- Valor Tedrico:

Existen numerosas teorias que deben ser consideradas cuando se habla de grupos exportadores.
La mayoria de los autores que tratan el asociativismo exportador consideran que hay ciertas
raices que justifican el mismo y que se pueden resumir en los conceptos de las teorias de las
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acciones colectivas, costos de transaccion y las redes empresariales. Los resultados positivos de
una asociacion empresarial se observan en aquellas empresas que muestran ciertos factores clave
en la dindmica individual y del grupo que los guian hacian un buen desempefio, teniendo como
resultado la disminucion de los costos de transaccion, la superacién de obstaculos a la
exportacion y el logro de la competitividad. Para contrastar la realidad de los grupos exportadores
de Argentina con aquella que se plantea en teoria, se hace una evaluacion de las experiencias de
internacionalizacion de dos grupos exportadores del sector de alimentos en Argentina y como
estas experiencias se adaptan a factores clave para el logro de un buen desempefio propuestos por

la teoria.

Si bien no hay una formula del éxito para evitar los errores y lograr la competitividad, diversos
autores han estudiado el comportamiento de numerosos grupos exportadores de diferente indole
para lograr identificar factores claves en este tipo de modalidad asociativa. Estos factores a los
que llamamos factores clave de buen desempefio o factores claves del éxito son un cumulo de
comportamientos que los grupos exitosos que fueron objeto de estudio han tenido frente a
diferentes situaciones comunes gque se presentan como dificultades para ellos. Asi el aporte de
este trabajo busca corroborar la presencia de estos factores en el contexto Argentino. De este
modo determinar los mejores caminos para que los grupos exportadores logren alcanzar sus
objetivos y gozar de una relacién asociativa estratégica que resulta beneficiosa para todos sus
miembros. Estos aportes mencionados podrian en conjunto con los programas de apoyo a grupos
exportadores, que ya se estan aplicando por varias organizaciones, encaminar los incentivos de
actividades relacionadas con la promocion de grupos exportadores hacia resultados superiores;

como mejores y mas duraderas relaciones de asociacidn, mas exportaciones, etc.



Capitulo 2
Marco tedrico



2.1-  Introduccion al Marco tedrico

El andlisis y la revision bibliografica que la investigacion propone se enmarca en un campo del
conocimiento donde no se dispone de muchas teorias que expliquen los fendmenos que se
quieren estudiar; en muchos casos solamente existen generalizaciones empiricas, es decir,
proposiciones que han sido comprobadas en la mayor parte de las investigaciones realizadas. Es
por ello que se refleja en esta seccion la perspectiva tedrica a través de recopilaciones de
elementos tedricos y algunos empiricos combinados, mas que adoptar o adaptar una o varias

teorias puntuales.

Dicha perspectiva se plantea de manera que el marco tedrico que se presenta incluye un
desarrollo de los resultados y las conclusiones a los que han llegado los estudios antecesores. Los
estudios se comentan y se entrelazan con un esquema l6gico de encuadre de relacion de inclusion
de conceptos. Esa relacién de conceptos se puede ver representada por los siguientes elementos:
se parte de un encuadre general de la situacion de las Pymes exportadoras de alimentos de la
Argentina; lo que lleva a analizar la dificultad de la internacionalizacion de las Pymes; luego se
expresan las proposiciones que exponen a los grupos exportadores como solucion para la
internacionalizacion de las Pymes; esos conceptos estan complementados por las bases tedricas
que muchos autores indican como motivadores de la formacion de grupos de exportacién como
estrategia de asociacion empresarial; y finalmente se exponen los factores que inciden en el
desempefio de un grupo exportador y los indicadores que los miden. De ese modo se guia y se

limita la investigacion a una propuesta de generalizacion empirica que funcione como hipétesis.
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La organizacion, relevancia de los estudios antecedentes y su relacion se expone en el siguiente

mapa teorico:
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Gréfico 1. Grafico llustrativo del Mapa Tedrico de la Investigacion

MAPA TEORICO

Relaciones entre los elementos tedricos que guiaran el estudio

LAS PYMES ARGENTINAS EXPORTADORAS DE ALIMENTOS

"  [l0o

La importancia de las Las PYMES en Exportaciones de
PYMES a nivel mundial Argentina, su alimentos por
potencial exportador PYMES Argentinas

OMC (2014); OIT (2015); Palacios (2013); Rossotto (2012)

DIFICULTADES EN LA INTERNACIONALIZACION DE LAS PYMES

/N @

Los obstaculos a la La relevancia de los grupos
internacionalizacién de exportadores como estrategia
las PYMES para la superacion de las
barreras internas a la exportacion

Russo (2004); Elizonde (2009); Martinez Carazo (2003); Lu y Beamish (2001); Fernandez (2014)

CONCEPTOS ESTRATEGICOS DE LOS GRUPOS EXPORTADORES COMO
MODALIDAD DE ASOCIACION EMPRESARIAL

LOS GRUPOS EXPORTADORES

= Spe B

- . _ Costos transaccionales Acciones de Dindmica de redes  Competitividad
Conceptualizacion El ciclo de vida del Tipos de grupos cooperacion entre
grupo exportador exportadores empresas
Williamson (1985; 1995); Eggertsson (1999); Buckley y Casson (1976); Hennart (1991); Fernandez (1999);
ONUDI (2004); Ulmann (1999); Errecart opez Navarro (1999; 2014); Barcenillas (2013); Renart (1995; 2002); Dini (2010); Blankenburg Holm (1995); Thomas y Araujo (1385); Johanson y Mattson (1988); Porter (1990);
Min 2011); Castro v Moreau (1993} Velazco (2007)

=

Factores de buen Indicadores de
desempeiio desempeiio

Winervini (2011); Renart (2002); Barcenillas (2013); Lim Sharkey y Kim (1991); Lopez Navarro (2014); Duyster y Lokshin
(2011); Marlinez Carazo (2003), Dirks y Ferrin [2002); Madjar y Orliz-Wallers (2008); Muran (2005); Cuyle Shapiro y Moriow
(2003)
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2.2- Las Pymes exportadoras del sector de alimentos de la Argentina

2.2.1- La importancia de las Pymes a nivel mundial

De acuerdo a informaciones de la OMC? (2014), las exportaciones de alimentos a nivel mundial
fueron incrementandose consistentemente en los ultimos afios. En el periodo 2005-2013 el
aumento fue de un de 10%, siendo 1% en 2012 y 3% en 2013 las variaciones porcentuales
anuales. El aumento comercio internacional de alimentos influye positivamente en las economias

de los paises que tienen participacion facilitando el desarrollo de sus empresas y sus habitantes.

De acuerdo a ONUDI (2004) al estar conformados por Pymes, los grupos exportadores tienen un
gran potencial de derrame sobre las economias locales. Las Pymes representan mundialmente
alrededor del 95% de las empresas de acuerdo a las informaciones publicadas por OIT? (2015). A
su vez también se observa que las Pymes representan cerca del 63% del empleo, mientras que el
37% restante se le atribuye a las grandes empresas. Las Pymes aparte de destacarse por su
importancia en el empleo total o por el nimero que representan en el total de empresas que
conforman una economia, también juegan un rol preponderante en el proceso de creacion de

empleo, con la mayor parte de la creacién neta y directa de empleo”.

2.2.2- Las Pymes en Argentina, la situacion en mercados exportadores

2 Organizacion Mundial de Comercio
3 Organizacion Internacional del Trabajo

* Se debe comprender por creacion neta de empleo a la diferencia entre los empleos creados por empresas nuevas o
gue ya existen y los empleos destruidos, sea por reduccion de personal o el cierre de la empresa.
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De acuerdo a estudios de la CAME?, a pesar de que entre 2003 y 2012, las exportaciones de las
Pymes perdieron participacion en el total de las ventas externas de manufacturas a favor de las
grandes firmas, el nivel de apertura externa de las Pymes aln es alto. En efecto, tanto en la
década de los 00 como en la actual, la apertura exportadora® de las Pymes industriales argentinas
se mantiene en niveles promedio cercanos al 20% (no muy lejos de paises muy avanzados en la

materia como en Italia, donde el nivel de apertura promedia ain hoy el 25%).

A pesar de lo mencionado previamente aln queda por mejorar respecto de las grandes empresas
exportadoras. En el 2003, las grandes empresas representaban el 88% de las exportaciones de
manufacturas; en cambio, en el periodo 2008-2012 las grandes explicaron el 90% de las ventas
externas de dichos productos. Adicionalmente, en el periodo 2003-2012, dentro del sector Pyme,

ganaron participacion las empresas medianas en detrimento de las pequenas.

En este sentido Rossotto (2012) sefiala que la pérdida de participacion de las Pymes en el total
del valor FOB exportado esta relacionada con el menor dinamismo exhibido por los productos
que tienen mayor peso dentro de la estructura sectorial de las Pymes en relacion con el resto de

las manufacturas.

El destino de las exportaciones revela un comportamiento diferente entre las Pymes y las
empresas grandes. Para las Pymes el principal destino exportador es el Mercosur, sobre todo

Brasil donde se exporta el 43% del valor, seguido por el resto de paises del ALADI’, en especial

> Confederacién Argentina de la Mediana Empresa

6 - -z PR E .
Medida como la proporcion de ventas totales que esté dirigida al mercado exterior

7 Asociacién Latinoamericana de Integracion
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Chile, Bolivia y Venezuela con 22%. Para las empresas grandes los mayores socios son Brasil y

la Union Europea con una proporcion cercana a un 27% de los valores exportados.

2.2.3- Exportaciones de alimentos por Pymes Argentinas

A partir del trabajo de la encuesta estructural a Pymes industriales 2012 llevado adelante por la
Fundacion Observatorio Pyme (2013) se desprende un andlisis sectorial que muestra la excelente
apertura comercial de las Pymes industriales del sector de alimentos y bebidas, pero también la
escasa cantidad de empresas del sector que participan del negocio exportador. Al efectuar un
andlisis sectorial de las PyME industriales exportadoras, que combina las variables de apertura
exportadora y de proporcion de empresas exportadoras, se observa claramente la necesidad de

multiplicar varias veces la proporcion de empresas exportadoras de alimentos y bebidas.

Es importante destacar que el 77% de la participacion sectorial de las exportaciones Pyme se
concentra en cuatro rubros: el alimenticio alcanza el 34% del monto total exportado por estas
empresas, el de sustancias y productos quimicos el 21%, maquinaria y equipo el 16%, y metales

comunes y productos de metal el 11%.

En el afio 2014 las MOA (Manufacturas de Origen Agropecuario) han llegado a representar un
35% del total de las exportaciones argentinas, habiendo perdido en los ultimos afios algo de la
proporcion de participacién en las exportaciones. En su composicion se observa una gran
concentracion en la exportacion de alimentos procesados llegando a tener méas del 40% de la

proporcion sobre las MOA y el resto es ocupado por los subproductos de la industria alimenticia.
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Dentro de los primeros, los mas relevantes son los oleaginosos procesados que concentran 16%

de la participacion, seguidos por lacteos con 9% y los preparados de legumbres con un 8%.

Graéfico 2. Grafico de Exportaciones Argentinas por Grandes Rubros
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Fuente: Elaboracion propia en base de datos Agencia ProCérdoba.

Entre los principales destinos de los alimentos procesados se pueden observar Brasil, Chile y
Venezuela concentran el 18,1% de las exportaciones y un 31,9% se destina a la Union Europea.
Esto sigue la linea con la informacién antes mencionada de los principales socios comerciales y
la participacion de la Pymes en las exportaciones de acuerdo al informe de Sector Externo del

Ministerio de Hacienda y Finanzas Publicas de Argentina 2014.
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2.3- Dificultades en la internacionalizacién de las Pymes

2.3.1- Los obstaculos a la internacionalizacion de las Pymes

En el sector alimentario argentino, como en tantos otros, existen barreras que tienden a
obstaculizar las exportaciones. De acuerdo a Russo (2004), las barreras pueden o bien ser
internas, entendiéndose como propias de cada empresa, 0 externas, que generalmente son

impuestas por el contexto o el mercado de destino.

Las barreras externas van a depender de todos los elementos que rodean o forman parte del
entorno de la empresa y que estan fuera de control por parte de ella. Pudiendo ser estos elementos
técnicos de comercio, procedimientos burocraticos, de riesgo, infraestructura, distancia
geocultural, mercado de los productos, etc. Uno de los mas relevantes de dichos elementos son
las barreras del mercado de destino para este sector, generalmente se dan las barreras de los tipos
arancelarias y no arancelarias. Las arancelarias ven su origen en el alto proteccionismo que tiene
el sector en muchos paises. Las barreras no arancelarias se dan con mayor intensidad en
productos alimenticios de mas valor agregado, como los quesos, yogures y leches fermentadas.
En el caso de los mercados destino mas frecuentes para los productos argentinos en el sector de
alimentos, las barreras no arancelarias se manifiestan de manera de requerimientos de sanidad y
seguridad de los alimentos. Estos requerimientos obligan a las empresas a extremar sus esfuerzos

en tecnologia y calidad para alcanzar los estandares exigidos.

Martinez Carazo (2003) indica que de los consorcios analizados uno de los factores incidentes en

las causas de su conformacion fue la distancia cultural que pudiera existir con otros mercados,
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remarcando que finalmente se alcanzaron los fines para los que fueron formados. Asi, las
barreras externas que motivaron a entrar en un consorcio fueron generar una estrategia en comun
a paises con distintos idiomas, culturas, gustos de los consumidores, formas de promocion de los
productos, y que pudieron ser salvadas por la gestion de los gerentes comerciales en las
plataformas de venta de los consorcios.

De acuerdo al mencionado autor, las empresas Pyme suelen ver dificultadas sus intenciones de
exportar por barreras internas, creando asi una serie de trabas que cada empresa debe superar para
ingresar al mercado internacional. En general, deben conseguir lograr una adaptacion de sus

capacidades a la complejidad del negocio y los grandes riesgos que este implica.

Russo (2004) expone que en las primeras etapas de la exportacion el porcentaje de fracasos es
relativamente elevado. Para desarrollar mercados de exportacién se necesitan conocimientos,
esfuerzos y recursos financieros significativos. Los mercados externos tienen sus particularidades
y requisitos estrictos y no solo abarcan la demanda de los consumidores, sino también las
obligaciones técnicas y regulatorias de los paises receptores. Las empresas que deseen exportar
deben identificar los mercados apropiados, ponerse en contacto con los distribuidores locales y/o
con los principales consumidores, aprender acerca de las preferencias de sus clientes, adaptar la
calidad y el precio del producto y darles la oportunidad de inspeccionar los productos y presentar

sus pedidos.

De acuerdo a lo desarrollado por el mencionado autor, para exportar exitosamente, las empresas

deben reunir ciertas condiciones bésicas:

e Maquinaria suficiente para manufacturar un producto exportable concreto.
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e Capacidad de produccion y capital para satisfacer los requisitos de volumen de los
compradores extranjeros.

e Tecnologia para cumplir con las especificaciones de calidad de los mercados de
exportacion.

e Cumplimiento de normas técnicas y ambientales.

e Infraestructura de exportacion.

e Técnicas eficaces de comercializacion y creacion de una imagen de los productos
exportados.

e Capacidad de comunicacidn y negociacion.

e Capacidad administrativa e instalaciones administrativas.

e Conciencia de los incentivos de exportacion de los planes gubernamentales.

La mayoria de las empresas Pymes no reune estos requisitos; por lo que no cuentan con los

medios para establecer presencia en los mercados internacionales con éxito.

Una gran cantidad de estas empresas se administra como negocio familiar. Sus propietarios
suelen usar solamente métodos bésicos de gestion, contando con recursos financieros y humanos
limitados y con frecuencia desconociendo la demanda y las caracteristicas de los consumidores
finales en los mercados externos. Estas barreras generan costos a la exportacion que pueden

desincentivar el proceso de internacionalizacion.
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2.4-  Los grupos exportadores

2.4.1- Conceptualizacion

Existen diferentes definiciones de lo que es un grupo o un consorcio exportador, pero aqui se van
a destacar las que tienen mayor aceptacion entre la literatura. A pesar de que algunos autores
hacen diferencia entre el término “grupo” o “consorcio” de exportacion, definiendo al primero
como un estadio previo del ultimo, a los fines de esta investigacion utilizamos el término grupo o
consorcio indistintamente para referirnos al mismo concepto, tal como se hace en la mayor parte

de la literatura.

Conforme a los desarrollos de ONUDI (2004), un grupo exportador se forma cuando aquellas
empresas con el objetivo de exportar se unen voluntariamente en una alianza. Es al mismo tiempo
un tipo de asociacion horizontal en la que prevalecen las actividades de cooperacion para el logro
de objetivos comunes. En el mencionado informe se resalta que dichos grupos son entidades sin
fines de lucro donde sus participantes retienen la autonomia del tipo financiera, administrativa,
juridico y comercial. Ullmann (1999) agrega que se trata de una asociacion permanente de
empresas, cuyo objetivo principal es agrupar ya sea ofertas de productos o servicios nacionales y

demandas de productos o servicios del exterior.

Errecart (2013) apunta que un grupo exportador es una alianza voluntaria de empresas con el
objetivo de promover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y de facilitar la

exportacion de sus productos mediante acciones conjuntas.

De acuerdo Lopez Navarro (1999) en un sentido amplio, se concreta en la unidn de una serie de

empresas para constituir una entidad conjunta, juridicamente independiente, que se encargue de
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desarrollar y coordinar, total o parcialmente, su actividad exportadora en uno o varios mercados

exteriores.

Segun Barcenillas (2013) es el que conforma su proyecto exportador conjunto y asume
compromisos formales, constituyendo normalmente una nueva organizacion, con entidad juridica

propia e independiente de las de los socios miembros del grupo.

Renart (1995) por su parte define a los grupos exportadores de una manera mas especifica,
haciendo un enfoque que los distingue de otras modalidades de exportacion en conjunto. EIl autor
habla de un nimero limitado de empresas socio, de la misma importancia, con productos
diferenciados, que no tienen un tiempo predeterminado de duracion, que aceptan cierto grado de
compromiso econémico o comercial y son capaces de definir una estrategia en conjunto para el

desarrollo de la actividad exportadora.

Si bien las definiciones anteriores precisan sobre lo que es un grupo exportador en detalle, a los
fines de este trabajo, la mejor percepcion de su alcance se logra con la definicién de Minervini
(2011) que define al grupo como un intermediario de servicios de excelencia, un centro de
servicios estratégicos para la internacionalizacion de las Pymes. Esta Gltima definicién abarca una
acepcion acertada para este trabajo por su enfoque en Latinoamérica, donde el consorcio tiene la
mision de generar servicios especializados de alta calidad para fomentar la competitividad vy el
desarrollo de empresas integradas, con el objetivo de satisfacer las exigencias del mercado global.
De esta manera se pretende superar las limitaciones de las Pymes preservando su propia

identidad.
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Resumiendo, todos los autores involucran a estos grupos con tres conceptos que van intimamente

ligados: acciones colectivas, la cooperacion entre empresas y la dindmica de redes empresariales.

Por ultimo, es importante resaltar un aspecto relevante y que siempre crea dudas y opiniones
diversas, como es el de si el consorcio de exportacion lleva a crear una entidad juridica
independiente de aquella de las empresas que lo conforman. Respecto de este concepto, Sanchez
de Pablo (2007), con quien se concuerda, no habla de crear nuevas formas juridicas, sino que
apunta que las empresas adoptan un compromiso de cooperacidon comercial entre ellas y son los
mismos miembros del consorcio en manera de acuerdo quienes determinan normas que regulan lo

gue cada empresa aporta al consorcio, asi como también los respectivos deberes y derechos.

2.4.2- El ciclo de vida del grupo exportador

La duracion de los consorcios de exportacion es un tépico complejo que tiene diferentes
perspectivas propuestas por diversos autores. Algunos sugieren que son los elementos internos
que surgen de la interrelacion de las empresas los que determinan el ciclo de vida y otros
expresan que son elementos externos como el apoyo de instituciones de gobierno las que

determinan dicha vida del consorcio.

Se ha enfocado el anélisis de la relacién de la vida del consorcio desde la perspectiva de su
dependencia del apoyo gubernamental, investigando en diferentes casos cudntos consorcios
siguen vigentes tras un periodo marcado por el programa de apoyo. Profundizando
investigaciones que se hayan centrado en ese analisis, se hace referencia a Castro y Moneu

(1993), en donde se estudié 95 consorcios creados por ICEX® (Espafia) por subvencién en el

® Entidad Publica Empresarial Instituto Espafiol de Comercio Exterior
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periodo de 1985-1992, de ellos el 58 por 100 seguian activos un afio después. También se
contemplo otro informe del ICEX en 1996 sobre la estimacion de duracion de los consorcios que
crearon: “Informe sobre los consorcios de exportacion en Espafia”. En el mismo se analiza que
del periodo de 1985 a 1996, al afo siguiente a la finalizacion del programa de apoyo estaban
funcionando el 80%. Mas recientemente ICEX en 2007 analiza periodos de 1985 a 2001 y donde
se amplia el seguimiento a 2007, es decir, seis afios posterior a la fecha de finalizacion del
programa de apoyo. En el mismo, se apuntaba que seguian activos 90 de los 330 consorcios
creados hasta la fecha, es decir un 27%. Lo que nos lleva a considerar como determinante en la

vida del consorcio es el apoyo de administraciones publicas o de iniciativas publico-privadas.

Cabe destacar que la determinacion del fracaso o éxito de un consorcio no esta siempre
relacionado con su duracion. Esto es debido a que se considera como una asociacion transitoria
que fortalece y promueve la internacionalizacion de empresas individuales. Estas empresas
pueden apartarse una vez que se sientan fortalecidas o con sus objetivos en la asociacion ya

cumplidos.

Otro enfoque del ciclo de vida es el que propone Renart (2002), donde expone que los grupos
exportadores no pasan por un ciclo de vida delimitado en el tiempo, sino que este ciclo de vida
puede ser diferente para cada grupo. El autor expone la idea de que la participacion de la empresa
en este tipo de alianza estratégica para la exportacion estara relacionada con las motivaciones y
las conductas individuales de cada empresa socio a lo largo del tiempo. Creando asi un ciclo de
participacion de las empresas en cada grupo exportador, y que estard directamente influenciado
por eventos o incidentes, sean internos o externos, que variaran el grado de motivacion hacia la

pertenencia de cada empresa al grupo. Es cada uno de esos eventos y la percepcion que tengan las
24



empresas sobre dichos eventos lo que aumente o disminuya la motivaciéon a pertenecer a un
grupo. A medida que el tiempo transcurra, la superacion de obstaculos y la capacidad de evitar
errores individuales se transformaran en eventos positivos que prolonguen la vida del grupo

exportador.

2.4.3- Tipos de grupos exportadores

Existen multiples clasificaciones de grupos exportadores, que a su vez varian de acuerdo a la
perspectiva de cada autor. Se decide tomar como las més coincidentes a nuestra perspectiva a las
clasificaciones de Minervini (2002). El autor distingue entre dos grandes criterios clasificadores,

el tipo de actividades que realiza el grupo y los sectores a los que pertenecen sus integrantes.

Se mencionan varios tipos de grupos, a saber, promocion, ventas, compra, calidad y fabricacion.
De acuerdo al primero de los criterios, menciona a los grupos de promocion como aquellas
alianzas realizadas para la exploracion de mercados de exportacion determinados, limitandose a
promover los productos de sus miembros, apoyandolos para tener acceso al mercado. Los grupos
de ventas, ademas de realizar lo anterior se encargan de las ventas de los productos a los clientes
del exterior, es decir que previamente cada empresa le vende al consorcio. Los grupos de compra
tienen el objetivo de lograr una asociacion que les permita a sus miembros reducir el costo de
compra de materias primas e insumos. Los grupos de calidad fijan normas comunes de
produccién y de control de calidad con el objetivo de promocionar la marca bajo una misma
imagen corporativa. Los grupos de fabricacién, por ultimo, tienen el objetivo de alcanzar un

volumen de produccion que no es factible alcanzar para cada una de las empresas por separado.
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De acuerdo al segundo criterio clasificatorio, se menciona al grupo mono sectorial, como aquel
en que sus empresas son parte de un mismo sector y fabrican un mismo tipo de productos. El
grupo multisectorial complementario abarca productos de diferentes sectores que a su vez son
complementarios, permitiendo asi ampliar su atractivo para un cliente en comun. Finalmente el
multisectorial heterogéneo contempla productos de sectores distintos y que no estan relacionados
entre ellos, pudiendo ser el caso que su objetivo sea el agrupamiento de empresas bajo una misma

area geografica.

2.5- Conceptos estratégicos de los grupos exportadores como modalidad de asociacion
empresarial

Muchas de las Pymes que se encuentran con los obstaculos mencionados anteriormente en el
punto 2.3.1 adoptan como estrategia exportadora al asociativismo o la unién en grupos
exportadores. Segun lo describe Elizondo (2009), dicho tipo de estrategia facilita un soporte
reciproco entre las organizaciones integrantes que observen obstaculos internos y externos para
transformarse en exportadoras, y permite salir al mercado internacional con un producto muy
competitivo. De acuerdo a este autor, el hecho de trabajar juntas representa para las Pymes una
serie de ventajas entre las cuales se destaca que:

. Se reducen los costos de asistencias a ferias y exposiciones. También todos los gastos de
promocidn y ventas. Una empresa puede representar a las otras.

. Se reducen los costos de investigacion de mercado y de marketing. Pueden realizar

acciones como una pagina web o folletos en conjunto.
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. Se reducen gastos operativos del comercio exterior, como puede ser el caso de envios de
mercaderia o0 apertura de dep0sitos en otro pais.

. Se simplifica la contratacion de agentes o representantes iddneos, que generalmente
suelen estar mas interesados cuando se ofrece vender productos de un grupo de empresas,
derivando en negociaciones y acciones mas eficaces.

. Se produce un intercambio de conocimientos entre los integrantes del grupo, permitiendo
ampliar conocimientos sobre estandares requeridos, procedimientos administrativos, procesos
productivos y adaptaciones de productos al mercado y al consumidor objetivo.

. Se logra la capacidad de produccion necesaria para ofrecer un volumen atractivo para los
compradores extranjeros, y al mismo tiempo posibilitando ventajas en las condiciones de compra

de insumaos si acuerdan compras unificadas.

Algunas empresas no estiman puntualmente relevante para su proceso de internacionalizacion el
hecho de vincularse a un consorcio de exportacion, otras no lo hacen como requisito
indispensable para exportar, de ahi que el consorcio no siempre se crea solamente para exportar,
sino para crear proyectos con multiples propdsitos como disminuir riesgos o llegar a nuevos
mercados. Para Lu y Beamish (2001) el establecimiento de alianzas o acuerdos estratégicos con
otras empresas facilita la captacion de nueva informacién, la cual es esencial para acometer con
ciertas garantias y el menor riesgo posible la aventura de la internacionalizacion o nuevas
aventuras en mercados por alcanzar. Ferndndez (2014) destaca la diversificacion de las
exportaciones y penetracion de regiones de dificil acceso. Este factor suele ser comin en

empresas que ya exportan y que, dentro de su plan estratégico internacional, se plantean la salida
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en forma del consorcio de exportacion para ir penetrando en mercados de dificil acceso o que

requieran de muchos esfuerzos promocionales con diferentes productos.

En este apartado se quiere profundizar en las teorias y conceptos que abarcan al grupo exportador
cuando es considerado como alternativa asociativa estratégica para la exportacion, y también las
relaciones entre dichas teorias. Es decir, se busca acotar los conceptos teéricos mas relacionados
con la modalidad de exportacion en consorcio, que fueron mencionados por diferentes autores
que han tratado profundamente dicha temaética. Dichos conceptos mencionados recurrentemente
por diferentes autores como elementos de la base estratégica para los grupos exportadores son los

costos transaccionales, la colaboracion entre empresas, la dindmica de redes y la competitividad.

2.5.1- Costos transaccionales

Fueron los aportes hechos por Coase (1937, 1960) y continuados por Williamson (1985, 1995)
los que cimentaron la teoria de los costos de transaccion; en esos desarrollos se plantea la
explicacion de por qué existen las organizaciones empresariales y como éstas se estructuran bajo

formas de cooperacion con la finalidad de reducir sus costos transaccionales.

Segun Eggertsson (1999) los costos de transaccion consisten en los esfuerzos que se incurren
para la busqueda de informacion sobre precios, calidad de productos y mano de obra. Los
elementos que hacen surgir estos costos de transaccion se describen como los siguientes de
acuerdo al mencionado autor: Busqueda de informacion sobre precios, calidad del producto y

mano de obra. Busqueda de clientes, proveedores y conocimiento de la situacién veridica de los

28



mismos en relacion de su capacidad de compra y abastecimiento. Formulacion de contratos, y su
posterior control para garantizar el cumplimiento de los mismos de parte de los agentes
involucrados. lgualmente, los esquemas regulatorios del estado evidenciados en normas que
restringen al comercio, llevando a la creacién de altos costos de transaccion, asociados al pago de

impuestos o aranceles a la entrada de los mercados.

De forma alternativa, los costos asociados al mercado fueron clasificados de la siguiente manera
por Buckley (1976): (a) retrasos ocasionados por tener distintas actividades ligadas por el
mercado, (b) conflictos surgidos por la concentracion bilateral de poder, (c) la dificultad de poner
un precio a una transferencia de tecnologia y, por ultimo, (d) aspectos especificos relacionados
con los mercados internacionales como los aranceles y las restricciones a los movimientos de

capitales.

Coase (1937) sefiala que en ciertos casos aparecen modalidades de accion conjunta con el fin de
sustituir a los mercados en sus tareas organizativas y asignatarias si es que dichos mercados
reflejan costos transaccionales altos en esas tareas. En una similar forma de pensar, expuesta por
Williamson (1985) se aporta alternativamente la modalidad de contratos o formas hibridas para
poder asi disminuir el factor de costos. Alli el autor expone una comprension adecuada de las

variantes organizacionales que se dan en la relacion mercado-empresa.

Dentro de otra linea en la teoria de costos de transaccion se encuentran las proposiciones de
Hennart (1991) sobre alianzas y formas cooperativas de empresas. Asi, el autor nombra dos
elementos que deberian tenerse en cuenta a la hora de establecer la eficiencia de estas alianzas,

por un lado la verificacion del menor costo de obtener los derechos compartidos con otra empresa
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en el acceso a activos necesarios para producir o comercializar los bienes; Y el segundo elemento
seria que existiese una falla en los mercados de esos bienes intermedios (conocimientos técnicos,
materias primas, piezas y componentes). Es asi que las partes coordinaran su interdependencia en
el mercado por medio de acuerdos contractuales. Estas formas de organizacion empresarial, de
negocio compartido, pueden ser la mejor opcion en la busqueda de disminuir costos, ya que
reduciria las amenazas de los comportamientos oportunistas de las partes involucradas en los

acuerdos.

De acuerdo a Dini (2010), debido a la escasa capacidad productiva de las pequefias empresas la
importancia de lograr disminuir los costos de transaccion permitira una manera mas eficiente de

uso de la tecnologia, al conocimiento y a las materias primas por las compras en conjunto.

2.5.2- Acciones de cooperacion entre empresas

Tal como se mencionara precedentemente, la cooperacion entre empresas es un elemento clave
para la reduccion de los costos de transaccion. Tal es asi que Fernandez (1999) propone este
elemento como la forma hibrida ubicada entre la empresa y el mercado para obtener mayor
volumen y presencia en un mercado por medio de acuerdos con competidores, para el logro la
eficiencia a travées de la externalizacion y acceder a bienes especificos que complementan a los
empresariales que no son poseidos por dichas empresas. Ademas, el sustento de esta relacion se
basa en el privilegio de las relaciones entre las empresas y su competencia o con empresas del

entorno.
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Siguiendo la perspectiva de Neves (2009), la definicion de cooperacion contempla el desarrollo
de actividades conjuntas. Estas actividades se basan en el concepto de que los integrantes de un
grupo poseen necesidades conjuntas que solo son posibles de ser satisfechas por medio de la
consecucion de dichas actividades de manera conjunta. Y cada integrante analiza el balance
positivo 0 negativo que la organizacion le genera frente a las mismas ponderaciones respecto de

ejecutar las actividades individualmente.

Asi, teniendo en cuenta el Grafico 3 para hacer una clasificacién, por un lado se muestran las
variables de la forma de interrelacién de las organizaciones que cooperan, pudiendo darse
situaciones muy préximas al mercado (minima interrelacion y baja frecuencia), 0 muy cercanas a
la empresa (acuerdos de cooperacion estables y continuados). Y por otro lado, se muestran los
principios de la decision sobre la modalidad de relacién empresarial adoptada que pueden

sustentarse en la maximizacion de los objetivos individuales o de los objetivos conjuntos.
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Grafico 3. Gréfico de Clasificacion de las Formas de Cooperacion Empresarial
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Fuente: Elaboracion propia en base a Fernandez (1999)

Considerando la situacion donde podrian ubicarse los grupos o consorcios exportadores de
acuerdo al Gréafico 3, el autor ubica al tipo asociativo en la zona equidistante de la relacion
mercado-empresarial, es decir, entre los objetivos individuales y los comunes. Un enfoque mas
cercano al mercado tiene la franquicia, una alternativa cooperativa cuando hay poca
incertidumbre, reducida cantidad de transacciones empresariales y no muchos activos especificos.
Por otro lado, mas cercano a la empresa, se encuentra el joint venture o la red que supone una
gran frecuencia de transaccional, una gran cantidad de activos especificos y ocurre cuando hay

gran incertidumbre en el entorno.

En lo que concierne al numero de participantes de cada modalidad de clasificacion de
cooperacion, Schmitz (1999) diferencia entre acuerdos establecidos por dos empresas como la

franquicia o la subcontratacion, y acuerdos suscritos por mas integrantes como el joint venture,
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una red multi-empresarial o un consorcio de exportacion. Agregando que, con pocas excepciones,
las politicas de fomento que impulsan la cooperacion empresarial hacen referencia a modalidades
de colaboracion entre tres 0 mas actores econdémicos. Dado también que es mas simple lograr

acuerdos asociativos entre dos partes que entre un nimero multiple de integrantes.

2.5.3- Dindmica de redes

Dini (2010) define a una red como un concepto amplio de modalidad de cooperacion empresarial
donde existen las caracteristicas de una identificacion positiva de un grupo, con una meta
estratégica comun y un mecanismo de toma de decision. Segun el autor existen dos condiciones
especificas para que se dé una red, la primera es que sus resultados sean altamente apropiables
por sus miembros y la segunda es que el horizonte de planificacién se ubique en el mediano y
largo plazo. En la primera de las condiciones anteriores es donde radica la mayor diferencia de
los grupos exportadores con otro tipo de asociaciones empresariales, en que idealmente el 100%

de los beneficios de sus acciones sean para sus integrantes.

Una red estd formada por empresas que trabajan en un mismo sector y lo hacen de manera
colectiva y cooperativa dentro de un mismo segmento de la cadena productiva. De acuerdo a los
desarrollos de Blankenburg Holm (1995) sobre la teoria de las redes amplificada, el ingreso al
mercado internacional se encuentra en funcién de las interrelaciones continuas entre las empresas
locales y sus redes. Es decir que las oportunidades mundiales llegan a las empresas a través de los

miembros de una red y esto se convierte en un objetivo de las mismas.
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, Thomas y Araujo (1985) consideran que la entrada
a los mercados internacionales como objetivo de las reders se da gracias a un intercambio de
individuos que poseen recursos complementarios e informacion. Consecuentemente, es esperable
que las relaciones se expliquen por la teoria de las redes sociales, enfocadas en la transmision de
informacidn entre redes interpersonales, vinculando individuos de diferentes grupos sociales. La
idea es aprovechar la existencia de lazos no redundantes entre individuos de diferentes redes para

crear puentes a la informacion y los recursos complementarios.

Johanson y Mattson (1988) se enfocan en un elemento dindmico para caracterizar las relaciones
en las redes como objetivo de las mismas. Ellos hablan de las redes de negocio que mantienen las
empresas con sus clientes, distribuidores, competidores y organizaciones gubernamentales.
Consideran que a medida que una empresa sale al mercado internacional va aumentando el
numero de contactos con los cuales se vincula y los mismos van creando relaciones més fuertes.
Se forman relaciones con socios en nuevos paises, se profundizan las redes ya existentes y se
relacionan las nuevas redes creadas con las que ya existen. La perspectiva de las redes para la
internacionalizacion esta ligada con las tomas de decisiones estratégicas. Particularmente,
incentivando los negocios y las redes sociales se puede disminuir la dependencia de las pequefias
empresas en sus propios recursos, aumentando asi las posibilidades de alcanzar mercados
externos. Asi, las pequefias empresas pueden superar las barreras que les presenta su propio

tamafo y que frecuentemente se tornan en barreras al crecimiento.

Finalmente, dentro de la clasificacion de las redes de empresas, el Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) distingue las redes verticales y horizontales. Las del ultimo tipo son

un tipo de cooperacion entre empresas independientes, de tamafio similar, que producen un
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mismo estilo de producto y deciden agruparse para comercializarlo, adquirir insumos en conjunto
0 proveerse de servicios comunes. Este es claramente el caso de un grupo exportador del tipo que
exponemos en este trabajo, una red horizontal de productos complementarios en las que se
quieren lograr economias de escalas, mayor poder de negociacion y generalmente son

compuestas por empresas de la misma zona geografica o del mismo sector productivo.

2.5.4- Competitividad

De acuerdo a Porter (1990), las ventajas competitivas se dan cuando una empresa crea valor, en
la forma en que los bienes o servicios que ofrecen sean percibidos por sus clientes como de

mayor utilidad, desde el punto de vista de precios, costos o diferenciacion.

De acuerdo al mencionado autor, las empresas obtienen ventajas competitivas mediante acciones
de innovaciéon. Abordan la innovacion en su sentido mas amplio, incluyendo tanto nuevas
tecnologias como nuevas maneras de hacer las cosas. Perciben una nueva base para competir o
encuentran mejores medios para competir de viejas maneras. En definitiva, la innovacion radica
en el modo en que las empresas deben ser capaces de consolidar esa nueva mejor manera de
competir trasladandola al mercado y finalmente diferenciarse de sus competidores con una

ventaja real o percibida, aplicable tanto a los productos, como a los procesos o la gestion.

De acuerdo a Porter (1990) los pilares de la innovacion son:
e Tecnologias: el cambio tecnoldgico del producto, formas de comercializacion,

produccién, logistica o disefio y los servicios coadyuvantes.
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e Necesidades del comprador: para que este factor se convierta en una ventaja competitiva

la empresa debe adaptarse a las necesidades del cliente.

e Segmentos o0 sectores: a menudo nuevos segmentos son creados o simplemente aparecen,
dentro de ellos nuevas oportunidades de clientes o nuevos productos para las empresas

que los sepan aprovechar.

e Variaciones de costo o disposicion de materias primas: si existe una variacion de costo

absoluta y/o relativa de materias primas las empresas deben considerar un nuevo enfoque.

e Intervenciones del gobierno: normas de producto, de ambiente, obstaculos al ingreso de

productos y comerciales.

La informacion juega un papel importante en la dindmica de innovacion y en el mejoramiento de
los procesos; informacion que, o bien no esta disponible para los competidores, 0 no es buscada

por ellos.

De acuerdo a Velasco (2007) «las alianzas estratégicas en particular, pueden influir en los
procesos de innovacion incidiendo en la efectividad de los procesos, asi favoreciendo la
coordinacion e integracion de las actividades, el aprendizaje y la configuracion y transformacion
gracias a las relaciones interorganizativas con otros agentes donde la proximidad promueve una
mayor confianza; la posicion con respecto a los activos, al mejorar el acceso, exploracion y
explotacion de conocimientos tecnoldgicos, competencias complementarias, recursos financieros

y recursos de locacion (por ejemplo, personal calificado), debido a la proximidad a otros agentes
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generadores de conocimiento y recursos complementarios y a una mayor legitimidad que genera
un efecto atraccion de inversion; y las alternativas estratégicas disponibles, especialmente por

mejorar la captacion y explotacion de oportunidades».

En definitiva la innovacion organizacional que se observa en las alianzas estratégicas que
representan las asociaciones para exportar, se manifestara asi mismo desde cambios
intraorganizacionales, en la organizacion de los procesos y tiene como objetivo hacer mas
optimas aquellas interacciones con clientes y proveedores, de este modo incrementando los
efectos positivos integrales del sistema y por ende la competitividad de cada uno de los

integrantes del grupo.

2.6- EIl desempefio en los grupos exportadores: Analisis de Factores claves del Exito e
Indicadores de Desempefio

2.6.1- Factores Clave del éxito del asociativismo exportador

Por factores del éxito nos referimos a todos aquellos comportamientos o actitudes dentro del
grupo y entre las empresas que lo conforman que explican o llevan hacia el buen desempefio del
grupo, es decir, las causas operativas de que algunas empresas O grupos tengan mejores

resultados que otras.

Este trabajo contrasta, entre otros, las conclusiones del trabajo de Minervini (2011)
principalmente, donde se individualizan los factores claves del éxito para el asociativismo
exportador. Los desarrollos anteriores se complementaran con observaciones de otros autores

sobre los temas en cada caso mas abajo como Barcenillas (2013), Lim, Sharkey y Kim (1991),
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Lopez Navarro (2014), Duysters y Lokshin, (2011), Dirks y Ferrin (2002), Martinez Carazo
(2003) y Moran (2005). La relevancia que se le asigna a las exposiciones de Minervini radica en
que elabora dichas nociones contrastando las principales ideas con los errores tipicos que se
producen en los grupos exportadores desde la perspectiva latinoamericana. En este sentido el
autor expresa algunas de las acciones a llevarse a cabo en los grupos exportadores para exportar

con exito, dichas acciones se las categoriza a los fines de este trabajo en:

A- Gestion y Coordinacion del grupo Exportador:

A.1- El coordinador del grupo debe tener la calificacién y actitud adecuadas para

coordinar las actividades del grupo.
A.1.1- El coordinador del grupo puede acabar dejando a muchos asociados
inconformes, dificilmente va a atender las exigencias de todos, pero debe
intentarlo.
A.1.2- Resultados diferentes obtenidos por las empresas pueden generar
conflictos y ser atribuidos a un trato preferencial del gerente para una u
otra empresa y esto puede generar una solicitud de revisién de la
participacion financiera de la empresa que se sienta perjudicada.

A.2- Los gerentes comerciales de la empresa pueden ver dentro del grupo una amenaza a

la propia funcion dentro de la empresa y con esto pueden incluso rechazar las decisiones

del grupo.

A.3- Debe existir la voluntad para la realizacion de cambios indispensables en cada

empresa para que mejore su nivel de competitividad internacional.
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A.4- La importancia de la experiencia exportadora de los gerentes, sea en la misma
empresa 0 en anteriores, juega un papel clave en el desempefio del grupo de acuerdo a
Renart (2002). Sin embargo, Barcenillas (2013) destaca que dicha experiencia
exportadora adquiere relevancia cuando es de la empresa en su totalidad y no de alguno
de sus integrantes.

A.5- Lim, Sharkey y Kim (1991) proponen cuatro elementos importantes a desarrollar por
la direccién de una empresa que integrara un consorcio: conciencia, interés, intencion y
adopcion. Es fundamental tomar conciencia de la importancia estratégica de la
exportacion como desarrollo de la empresa. Demostrando un interés en analizar las
acciones para hacerlo posible. El interés anterior a la intencion de ejecutar acciones que
lleven a la exportaciéon. Por ultimo, la adopcion consiste en hacer de la actividad

exportadora una costumbre a ser desarrollada dentro del grupo exportador.

Recursos:

B.1- Debe existir un compromiso financiero para que las empresas se sientan parte del
grupo.

B.2- Cuanto mayor sea el aporte inicial, mas se van a sentir responsables los socios y
mejores seran las posibilidades de éxito del grupo.

B.3- La empresa considera un gasto y no una inversion el fondo destinado a la fase inicial
del proyecto (donde varias empresas acaban renunciando a permanecer en el grupo).

B.4- Dificultad en la definicion de utilizacion de los fondos previstos para invertir.
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B.5- Dificultad de los socios en garantizar el aporte de las cuotas. Lo ideal seria garantizar
por lo menos para los primeros 18 meses con el fin de no desbalancear la actividad del
grupo al inicio de su actividad.

B.6- Intentar reunir empresas demasiado pequefias donde falta capital para invertir, la
actitud debe ser internacionalizar.

B.7- Dificultades financieras del grupo o de algunas de las empresas integrantes pueden
perjudicar a las demas.

B.8- De acuerdo a Lopez Navarro (2014) el compromiso de los recursos, sobre todo a
largo plazo, puede tender a ser desparejo si existe un desbalance entre el estadio en la fase
exportadora o la intencién con la que cada empresa entra a participar de un grupo
exportador. Esto puede darse porgue si conviven empresas con experiencia exportadora y
otras que estan iniciando dicha experiencia, apostando al grupo como un periodo de
prueba en el contexto internacional pueden generarse dos situaciones. En primer lugar, un
desequilibro por el compromiso de recursos aportados por aquellas empresas en la fase de
exploracién que pueden ser susceptibles a abandonar el proyecto ante nuevas presiones
del entorno. Y en segundo lugar, puede existir un poco aprovechamiento de las empresas
mas avanzadas sobre los beneficios de la pertenencia al grupo, no percibiendo el valor de
los recursos aportados por los otros socios.

b.9- Debe existir intercambio de recursos y capacidades de asimilacion de los recursos

compartidos por otras empresas de acuerdo a Duysters y Lokshin, (2011).

C- Estrategia Comercial y de Organizacion:
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C.1- Las estrategias exportadoras de cada socio no quedan claras en la fase de gestacion

del grupo.

C.2- Falta de un plan de marketing que incluya una clara definicion de los objetivos.

C.3- Falta de cultura exportadora de alguno de los asociados.

C.4- Eventuales conflictos sobre como organizar las ventas en conjunto, la logistica, y

como repartir los costos y las utilidades.

C.5- Competencia entre las empresas.
C.5.1- Evitar la posible competencia y falta de confianza entre los
asociados ya que dificultan la presentacién de una imagen unificada de
grupo.
C.5.2- El plan del grupo puede representar un obstaculo al plan individual
de alguna empresa.
C.5.3- Lograr un acuerdo sobre la reglamentacion de la calidad puede
representar una gran dificultad, pues los miembros pueden interpretar una
injerencia en su propia autonomia.
C.5.4- Miedo por parte de los asociados de perder informaciones,
funcionarios e incluso clientes contra el “competidor” interno del grupo.
C.5.6- Martinez Carazo (2003) sugiere que las empresas se estructuren en
grupos complementarios, evitando la competencia interna y configurando

una amplia oferta de productos o servicios de manera integral.
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C.6- Dirks y Ferrin (2002) proponen que es esencial la confianza en el coordinador del
grupo, el cual debe ser considerado como un lider. Lo ve como un soporte positivo que
compromete al grupo y actta como disuasion a abandonarlo.

C.7- Cuando se da la confianza, se crea un espacio de creatividad tanto de quien confia
como del que genera la confianza de acuerdo a Madjar y Ortiz-Walters, (2008) y Moran
(2005). Esa confianza también genera una motivacion que incluye a los participantes del
consorcio y hasta los trabajadores, facilitando la gestion de la calidad total segun Coyle-

Shapiro y Morrow, (2003).

Se ha mencionado cuestiones que son consideradas necesarias su presencia dentro de un grupo
exportador para su éxito y por lo tanto se delinean como factores claves del éxito aquellos que
surgen de la variedad de puntos descriptos anteriormente desde los enfoques de diferentes
autores.
El grupo debe ser atractivo para que despierte el interés de nuevos socios, reciba ayuda externa,
sea reconocido como polo de desarrollo, beneficie a todos los asociados, desarrolle diversas
actividades de promocién y principalmente para el crecimiento de las empresas. De este modo es
necesario que el grupo desarrolle los siguientes factores clave:

e Implantacion de una estructura gerencial con funciones bien definidas.

e Elaboracion de un estatuto y un reglamento interno bien detallado.

e Poder de convocatoria y eficiencia de las reuniones.

e Definicion clara una politica financiera a seguir.

e Existencia de compromisos firmados de aportes por cada socio.
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Calidad de imagen corporativa del grupo.

La duracion de la empresa en el grupo (a pesar de que el grupo puede ser una escuela para
después dejar, si tiene objetivos ambiciosos y servicios muy sofisticados, las empresas
van a querer quedarse en el mismo)

Capacidad de planeacion.

Calidad del Plan de Marketing.

Empresas con experiencias internacionales (Exportacion indirecta, asistencia a ferias, etc)

Empresas con cultura organizacional compatible con la exportacion y las otras empresas
del consorcio.

Empresas consolidadas en el mercado local.

Gerente del grupo con capacidad de liderazgo, motivacion y experiencia en exportaciones.
Alto nivel de compromiso de las empresas en el proyecto del grupo.

Existencia de un ambiente de confianza entre las empresas del grupo.

Establecimiento de una red de contactos a nivel publico y privado en el pais de origen del
grupo.

El nivel de red de representantes y contactos establecidos en el exterior.

Nivel de cohesion y confianza del grupo.

Capacidad de involucrar todos los socios indistintamente no dejando empresas “inactivas
o marginalizadas”.

El continuo flujo de informacidn entre los asociados y el grupo.
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2.6.2- Andlisis de Variables: Factores Claves del éxito en el asociativismo exportador

No existe una manera cierta de identificar todos los factores de éxito de los grupos exportadores,
pero esta seccidn apunta a trabajar sobre los conceptos que previamente se expusieron de manera
general en este trabajo donde Minervini (2011), principalmente, junto a otros autores
individualizan los factores claves del éxito para el asociativismo exportador. En este sentido los
autores expresan los factores de éxito que se explican a continuacién, y que a su vez por fines

practicos fueron agrupados en las siguientes categorias:

Estructura del grupo:

Por estructura del grupo se entiende todos aquellos factores claves del éxito o del buen
desempefio que tienen que ver con elementos de la conformacion interna de los integrantes del

grupo y su organizacion administrativa.

1. Implantacién de una estructura gerencial con funciones bien definidas.
La estructura del consorcio debe ser clara y transparente, con actividades, funciones,
responsables y agendas de reuniones definidas y programadas. Las funciones
administrativas, de promocion comercial, de organizacion deben estar claramente
definidas y asignadas entre los representantes de las empresas miembro y el coordinador

del grupo.

Una estructura adecuada facilita a emprender conjuntamente actividades en el marco del

consorcio desarrollando lazos personales, comerciales y de confianza entre los miembros
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3.

del grupo. Una estructura que facilite y promueva la cooperacion lleva a un mayor y
mejor conocimiento provoca mas y mejores relaciones profesionales e institucionales
ayuda a realizar una mejor eleccion de alternativas y a una mayor eficiencia en los nuevos

proyectos conllevando menores riesgos en las decisiones y asignacion de recursos.

Representante de empresas con competencias en exportaciones.

El representante de la empresa debe tener, idealmente, los conocimientos, experiencia,
educacion especifica en comercio exterior. Se debe seleccionar representantes que sean
expertos en comercializaciéon y, si pudiera ser, con conocimientos en actividades de

formacion de grupos de cooperacion empresarial.

Coordinador del grupo con capacidad de liderazgo, motivacion y experiencia en
exportaciones.

El director o coordinador del grupo exportador debe ser una persona con autoridad,
carisma, capacidad de influir en la relacion de un grupo de personas, intervenir en los
conflictos internos, motivacion, experiencia y vision para el desarrollo de los miembros.
Los miembros no deberian considerar que haya diferencias inmerecidas y atribuibles a un

tratamiento preferencial del coordinador del grupo.

Ademas de los conocimientos de formacion y direccion de grupos empresariales el
coordinador deberia tener un conocimiento amplio y experiencia en el sector en que opera

el grupo, asi como contactos personales con diversas posibles empresas participantes y
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4.

organismos relacionados con el sector y con las exportaciones, tanto nacionales como

internacionales.

El coordinador debe hacer uso efectivo de las herramientas de dinamica de grupo como la

simulacion, paneles, técnicas de rol, tormenta de ideas, etc.

Capacidad de involucrar todos los socios indistintamente no dejando empresas “inactivas
0 marginalizadas”.

La capacidad de involucrar a todos los miembros de un grupo esta relacionada con la
inclusion de todos ellos en la planificacién del grupo y en la capacidad de opinién en las
reuniones. Un actor clave en las acciones anteriores es el coordinador del grupo, quien
debe de ser percibido como un lider. El considerarlo como un lider ayuda a aumentar la
solidez del grupo, incluso ante situaciones desfavorables, incrementa la credibilidad de la
informacion que aporta y el compromiso con las decisiones que toma de acuerdo a Dirks
y Ferrin, (2002). EI mismo autor lo considera como un soporte positivo para el
compromiso con el grupo y un elemento disuasorio ante la intencién de abandonar.
Ademas, segin ONUDI (2004), deberia ser capaz de motivar a los miembros y tener
aptitudes para zanjar controversias y negociar, asi como la flexibilidad y voluntad
necesarias para ayudar a los futuros miembros a encontrar una solucion aceptable para

todos los integrantes.

El coordinador debe ser el encargado de que ninguna empresa se sienta marginada o que

sienta que el propio coordinador esta actuando en favor de algunas de las empresas del
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grupo con mas intensidad. Es una figura esencial cuando se retrasan los resultados, o

cuando estos son desiguales entre miembros.

Herramientas de coordinacién y gerenciamiento:

Por herramientas de coordinacion y gerenciamiento se entiende todos aquellos factores claves del

éxito o del buen desempefio que tienen que ver con elementos que permiten afianzar las

relaciones entre los miembros del grupo y con su entorno institucional.

1. Elaboracion de un estatuto y un reglamento interno bien detallado.

Un reglamento interno es una herramienta para poner en comun y adherir en todas las
acciones a tomar durante diferentes eventualidades que se deba enfrentar el grupo y que
impacten en las relaciones entre las empresas del grupo exportador. Dicho reglamento

guiara el accionar de las empresas y del grupo.

Poder de convocatoria y eficiencia de las reuniones.

La participacion de las empresas en las reuniones activara una serie de procesos que son
claves para la vida del consorcio. Es por eso que la asistencia estara directamente
relacionada con el interés de las empresas en participar activamente del consorcio. La
presentacion de una agenda de actividades integradora y sin exclusion de empresas en las
decisiones, la oferta de servicios innovadores, la trasmision de conocimientos y
experiencias entre las empresas entre otros, son elementos que incentivan al agregado de

valor que proporciona el grupo y por tanto a la convocatoria en las reuniones del mismo.
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3. Establecimiento de una red de contactos a nivel pablico y privado en el pais de origen del
grupo.
Dicha red de contactos puede ser desarrollada por el grupo a través de su coordinador o
ser aportada por alguna de las empresas miembro. Aquellos contactos privados como
camaras sectoriales, empresas de servicios 0 empresas proveedoras de insumos tanto
como los contactos puablicos en organizaciones gubernamentales de promocion o
ministerios serdn muy importantes para llevar adelante las actividades planificadas del

grupo con un mayor grado de asistencia y posibilidades de éxito.

De acuerdo a ONUDI (2004), los consorcios de exportacion no solo desempefian un papel
clave para facilitar la cooperacion entre empresas, sino ademas para mejorar los vinculos
entre las empresas y las instituciones que las rodean. Asi, los consorcios resultan
fundamentales para que las empresas tengan confianza en su medio local y refuercen el
rendimiento del conglomerado. Las redes que se crean y fortalecen entre empresas
durante su participacién en un consorcio pueden facilitar la colaboracion entre empresas
en esferas no relacionadas con las exportaciones, incluso con empresas que ya no sean

miembros del consorcio.

4. El nivel de red de representantes y contactos establecidos en el exterior.
Las actividades del consorcio relacionadas con la promocion comercial internacional
permitiran a los miembros conseguir distribuidores o clientes en mercados nuevos o pasar

de los distribuidores pequefios a los grandes y, en consecuencia, mejorar sus posibilidades
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de exportar. Por ello, los aumentos del numero y la calidad de los de los contactos y
representantes en el exterior, ademas de los del nimero de paises a los que exportan los
miembros, generaran conductos de distribucidén nuevos que se relacionaran con el éxito de
un consorcio. Este elemento es muy importante sobre todo en etapas avanzadas del ciclo
de vida del grupo donde las fases de entrenamiento sobre como exportar y la fase de
desarrollo de la informacién de mercado han sido superadas y las empresas deben

explotar los recursos de distribucion en los mercados objetivo.

Probablemente, un mayor nimero de mercados, medidos por los paises de acceso y los
nuevos conductos de distribucién, también implicard un aumento del volumen de
negocios de exportacion y, en algunos casos, el establecimiento y la utilizacion de nuevos

métodos de exportacion.

Esta variable esta estrechamente vinculada con el nimero de mercados a los que venden
los miembros. A mayor nimero de paises en la mira y mejores conductos de distribucién,
es probable que las exportaciones de los miembros del grupo mejoren debido a la

diversificacion.

Nivel de cohesion y confianza del grupo.

Uno de los aspectos en los que se hace referencia para el éxito en un consorcio de
exportacién, y en definitiva, en la cooperacion empresarial es el nivel de confianza
existente entre las empresas. Se considera esencial para el eficaz desarrollo de

informacién compartida y eficiente resultado de cooperacion. La confianza resalta la
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percepcion de fiabilidad y habilidad para predecir el comportamiento de la otra parte en la
relacién, asi como la seguridad de que los demés participantes no actuaran de manera

oportunista ni aprovechada.

Con relacion a la confianza interpersonal de los miembros, origina y crea un ambiente
donde hay espacio para la creatividad tanto de quien confia, como de quien genera la
confianza. También se favorece un clima de motivacion entre los participantes asi como
de los trabajadores implicados en el consorcio, si los hubiera, que facilita la gestion de
calidad total en el trabajo, que incluye trabajo en equipo y mejora continua. La
motivacidn y las estructuras transparentes generan menores sensaciones de vulnerabilidad

del grupo y por tanto mayores niveles de confianza que facilitan la cooperacion.

Estrategia de Organizacion:

Por estrategia de organizacion se entiende todos aquellos factores claves del éxito o del buen
desempefio que tienen que ver con elementos de intercambio de flujos dentro del grupo, ya sea de

informacion o financiamiento.

1. Definicion clara una politica financiera a seguir.
Esta variable se refiere a la asignacion clara y la division de gastos de constitucion,
administracion, promocién y servicios externos (asesorias contable, legal, etc).
Es esencial que los consorcios lleven cuentas transparentes de sus gastos. Ello es
importante para asegurar no solamente que las actividades previstas no superen la
capacidad financiera del consorcio, sino también que las empresas participantes sean

capaces de calcular si los beneficios del consorcio superan a los gastos que entrafian.
50



2. Financiamiento externo (subvenciones).
Existen diferentes modalidades de financiamientos de los consorcios exportadores ademas
del aporte de los socios, los apoyos de camaras industriales, apoyos de empresas de
servicios (asesorias) y el apoyo oficiales de instituciones de gobierno entre otros.
La logica financiera es que el consorcio se valga mas del apoyo del gobierno u otras
fuentes externas en los primeros afios, sobre todo hasta que se cree un clima de confianza

entre las empresas integrantes y pueda tender al financiamiento interno.

3. Existencia de compromisos firmados de aportes por cada socio.
La financiacion interna proviene directamente de las empresas participantes y puede
adoptar una de las siguientes formas: una contribucion Unica para garantizar el capital del
consorcio, cuotas anuales de los miembros y cobros por servicios concretos. Es también
posible una combinacién de las tres formas. En casos excepcionales, pueden necesitarse

contribuciones adicionales para cubrir posibles pérdidas.

Los miembros deben convenir y comprometer en un documento los aportes que haran

cada uno al momento de constitucion y periédicamente para que el grupo se mantenga.

4. Capacidad de planeacion de actividades en conjunto.
Esta capacidad se materializa en la definicion de un plan de accion. Dicho plan sera la
base estratégica a futuro del grupo de acuerdo a la vision, mision, objetivos y valores del

grupo. En el mismo se comprometeran las empresas a las metas asignadas con costos
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asignados, asi como responsables, indicadores de alcance y cronograma de actividades.
Este plan abarca globalmente todas las actividades del grupo incluyendo aquellas
comerciales, de relacion entre las empresas miembro, de capacitacién, transferencia de

informacion, etc.

5. Alto nivel de compromiso de las empresas en el proyecto del grupo.
Si bien todo tipo de compromiso que guie las acciones en conjunto, como lo puede ser un
plan de accion por ejemplo, debe ser acordado en las reuniones y aprobado por todos lo
miembros, deberan existir compromisos de las empresas hacia las acciones pautadas. Los
entregables y las acciones deben estan consideradas en el presupuesto y el plan de

actividades de cada una de las empresas miembro.

6. El continuo flujo de informacidn entre los asociados y el grupo.
El grupo debe crear un canal de flujo de informacion entre las empresas. Es importante
gue se compartan conocimientos de mercados, know-how de produccién o de estandares
de procesos. Las empresas deben haber vencido el temor a suministrar informacion sobre
sus contactos, revelar secretos comerciales y logisticos, por miedo a perder clientes a

manos de otros miembros.

Estrategia Comercial:
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Por estrategia comercial se entiende todos aquellos factores claves del éxito o del buen
desempefio que tienen que ver con elementos que inciden sobre la relacion comercial del los

miembros del grupo y el propio grupo en su conjunto con su entorno.

1. Calidad de imagen corporativa del grupo.
La imagen corporativa y el reconocimiento de los productos del grupo es un elemento
clave que refleja el éxito de un esfuerzo coordinado del gerente y las empresas miembro.
Por ejemplo, en un consorcio de promocion se reflejard en la organizacion de la
participacion de sus miembros en ferias, misiones comerciales, produccién de catélogos,
plataformas promocionales online, etc. Y puntualmente sus resultados se verdn en el
reconocimiento por parte de terceros del grupo y/o sus empresas como exportadores

exitosos.

2. Calidad del Plan de Comercializacion Internacional.
Un plan de comercializacion se integra dentro del plan de accion como la estrategia
comercial. Identifica las acciones comerciales acordes a los intereses de los miembros del
grupo y los recursos disponibles. Apunta a cumplir ciertos objetivos comerciales como los
contactos con clientes en el exterior, desarrollo de la marca, obtencion de habilitaciones

internacionales, asistencia a eventos internacionales, etc.

3. Concientizacion de resultados a largo plazo
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Ya sea que el consorcio sea de promocion o de venta, los miembros tendran que ser
conscientes de los plazos involucrados respectivamente en el desarrollo de las actividades
de coordinacion y de promocion comercial internacional para el logro de los objetivos en
el primer caso. Y en el segundo caso, deberan considerar el tiempo de organizar las
operaciones de exportacion entre los diversos miembros y el consorcio, es decir, cOmo

dividir las responsabilidades, asi como las ganancias y los gastos.

Empresas integrantes:

Por empresas integrantes se entiende todos aquellos factores claves del éxito o del buen
desempefio que tienen que ver con elementos que surgen a partir de las caracteristicas

individuales de cada uno de las empresas miembro del grupo exportador.

1. Laduracién de la empresa en el grupo.
A pesar de que el grupo puede ser una escuela para después abandonar con ciertos
aprendizajes adoptados, si tiene objetivos ambiciosos y servicios muy sofisticados, las
empresas van a querer quedarse en el mismo. A medida que se prolongue la vida del
grupo con una calidad atractiva de servicios y objetivos se incrementara la confianza entre
los miembros y su vinculacién con una red externa. En este escenario el papel del
coordinador es muy importante también para mantener la motivacion, el desempefio, la
vinculacion externa y la calidad en los servicios que eviten la desercion prematura de las

empresas miembro.

2. Empresas con experiencias internacionales (Exportacion indirecta, asistencia a ferias, etc)
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Los consorcios de exportacion no constituyen una buena solucién para las empresas que
pasan a abordar esta primera etapa de exportacion experimental de acuerdo a Lopez
Navarro, (1999), ya que su caracter exploratorio dificulta que comprometan recursos en la
actividad colectiva, a la vez que reduce su disponibilidad para coordinar los esfuerzos del

grupo, lo que sin duda reduce la efectividad del conjunto.

Con esta idea, Lopez Navarro (2014) también cuestiona aquellos proyectos en los que los
socios, muchas veces, sin experiencia en el plano exportador, constituyen un consorcio de
exportacion con el deseo de iniciar un periodo de prueba en el contexto internacional con
un coste relativamente bajo, pero con el objetivo, muchas veces no revelado, de
abandonar la relacion en un plazo relativamente corto para continuar la aventura

internacional en solitario.

Por tanto, se aconseja que el consorcio de exportacion sea una solucion para empresas que
se encuentren en primeras fases de exportacién entre la ocasional o experimental como
apuntaba Lépez Navarro (1999), intentando alcanzar las exportaciones activas que seria el
siguiente nivel de internacionalizacion. Ese paso, donde ya la empresa ha comenzado a
tener pequefias experiencias en exportacién y va buscando una estructura y mayores
requerimientos, es donde las empresas necesitan mas ayuda y la asociacion se torna

importante para el logro de los objetivos.

Empresas con cultura organizacional compatible con la exportacién y las relaciones entre

empresas del consorcio.
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La importancia de este punto radica en poder ayudar a identificar correctamente las
empresas que van a formar el consorcio de exportacion. El éxito del consorcio, vendra
motivado por una correcta definicion de las empresas que cumplan el perfil adecuado para

formar esta férmula asociativa.

La flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones, que caracterizan a estas empresas,
pueden afectar positivamente a la formacion de alianzas de acuerdo a Gallo et al. (2002).
El conjunto de fortalezas que caracterizan a la empresa familiar de acuerdo a Hovi,
(1994); presentan aspectos muy ventajosos para la formacion de estos consorcios de

exportacion.

La compatibilidad en la cultura organizacional segin Lopez Navarro (2001) se verifica
con su orientacion a largo plazo. Esto lleva a las empresas a mayores niveles de
compromiso y confianza que muestran, caracterizadas por su fiabilidad, estabilidad y por
asumir con facilidad compromisos relacionados con su orientacién a largo plazo de
acuerdo a Hovi, (1994) y Kets de Vries, (1993). En este sentido Lopez Navarro (2014)
insiste que la orientacion a largo plazo de los socios resulta determinante en su
compromiso, esto es, en la determinacién de los recursos y esfuerzos que estan dispuestos

a dedicar para facilitar el desempefio de la relacion consorcial.

En empresas orientadas al trabajo en equipo, la colaboracion interna es considerada como
un elemento clave. El intercambio de los recursos y capacidades, en este sentido la

convergencia de estos entre los miembros se considera clave para la transferencia de
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activos y recursos, asi como lo que un miembro transfiere y lo que otro puede asumir y

gestionar segun Barcenillas, (2013) y Duysters y Lokshin, (2011).

3. Empresas consolidadas en el mercado local.
Las empresas gue actdan con éxito o al menos conocimiento manifiesto del mercado local
demuestran una capacidad organizativa eficiente para adaptarse al mercado y una
capacidad estratégica acorde a las exigencias impuestas por el mismo. De este modo la
adaptacion a otro mercado dependera de la modificacion de ciertos pardmetros que son
aplicados con éxito en un mercado y deben adecuarse a otro mercado nuevo, como por
ejemplo procesos de certificacion, logisticos, de producto o empaques nuevos que se

adapten a nuevas exigencias de destino.

2.6.3- Indicadores de desempefio de los grupos exportadores

Por indicadores de desempefio, aqui se quiere exponer cuales son de acuerdo a la teoria aquellos
elementos que permiten medir que una empresa 0 grupo esta teniendo una buena actuaciéon o
generando buenos resultados. Como en el punto anterior definiamos por qué o las causas de los
buenos resultados, ahora queremos perfilar el qué, es decir lo que se mide y que resultado se

espera como caracteristico del buen desempefio de un grupo exportador.

Si bien la exportacion es el Gltimo objetivo, y el mas mesurable de la formacion de grupos
exportadores no siempre es el principal, existen otros objetivos como reduccion de costos,
transferencia de conocimientos, creacion de volimenes de productos, entre otros propuestos
anteriormente en el marco tedrico de manera general. Estos objetivos estaran relacionados con el
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tipo de grupo de que se trate y fueron analizados por diversos autores en cuanto a como se
concentran en indicadores que permitan medir el logro de dichos objetivos. Uno de los
principales es Minervini (2011) identificando los siguientes categorias e indicadores que

contienen:

Desempefio del grupo:

e Aumento de ventas.

e El aumento del namero de mercados donde las empresas estan exportando.

¢ Volumen de exportaciones realizadas (Exportaciones/Ventas)

e Cumplimiento del plan de marketing y de internacionalizacion. Cumplimiento de
objetivos.

e Actividades compartidas en conjunto para la reduccion de costos (Administracion,
produccion, almacén, etc.). Aparicién de actividades compartidas y su impacto sobre
costos.

e Participacion en eventos internacionales.

e Contactos a nivel publico y privado en el mercado de destino y origen del grupo.

Evolucion empresarial:
e Intercambio de informacion empresarial.
e Cumplimiento de normas técnicas de acceso a nuevos mercados (Habilitaciones)
e Aumento de la calidad de los productos ofrecidos (certificaciones)

e Aumento del numero de empleados
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e Aumento de la productividad

e Disminucion de costos

Relacion Empresarial:
e Lapso de continuacion de la vida del grupo exportador luego de haber terminado el
periodo de asistencia de subsidios gubernamentales.
e Convocatoria y eficacia en las juntas del grupo.
e Involucrar a los socios en la dinamica del grupo.
e Compromisos firmados de aporte de cada socio.

¢ Nivel de confianza y cohesion del grupo.

2.6.4- Andlisis de Variables: Indicadores de desempefio de los grupos exportadores

De acuerdo con los desarrollos tedricos de las redes, la creacion de dichas redes dentro de un
consorcio puede tener efectos externos en otros ambitos. De ese modo, no solamente el
cumplimiento de objetivos en los mercados externos representa el éxito o el fracaso de un
consorcio, sino también el establecimiento entre los miembros del grupo de una cohesién social
que sea fructifera y sinérgica para sus tareas futuras. Sin embargo, tampoco la simple
continuacion de las operaciones de un consorcio de exportacion o la duracion de la participacion
de una empresa en el consorcio bastan para medir el impacto. EI desempefio de un consorcio debe
evaluarse multifacéticamente en funcion de sus logros comerciales, los conocimientos adquiridos

por las empresas participantes y los resultados a nivel de redes y relaciones.
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A los fines de este trabajo se combinaran dos enfoques que permitiran llegar a aquellos
indicadores necesarias para la medir el desempefio de los grupos exportadores, el enfoque
ONUDI (2004) y el de Minervini (2011). Por un lado, en un documento elaborado por ONUDI
(2004), este organismo expuso los principales aspectos que han de tomarse en consideracion para
velar por la operacion exitosa de los consorcios de exportacion con el objetivo de ayudar a los
que participan en la creacion y promocién de consorcios de exportacion a fin de establecer grupos
viables. Por otro lado, el enfoque de Minervini (2011), expuesto en el marco tedrico de este
trabajo se relaciona mas directamente con el analisis de los grupos conformados por pequefias

empresas en el entorno latinoamericano.

No existen un numero determinado de indicadores que permitan medir el desempefio de un grupo
exportador, sino que estos iran alternandose de acuerdo a los objetivos de la medicién. En la
realidad los indicadores precisos que se elijan suelen obedecer a una decision en cierto grado
subjetiva de cada evaluador, que determinara la forma de medicion del impacto. Mientras que
algunas variables cualitativas solamente pueden medirse con un cuestionario en el que se recojan
los puntos de vista de los miembros, otras se pueden cuantificar claramente. Ademas, los
indicadores que se utilicen para evaluar el impacto pueden variar segin los objetivos que un
consorcio se proponga lograr. En consecuencia, se pueden utilizar diferentes variables para
evaluar los consorcios destinados a actividades de promocion y venta. Si bien la teoria expuesta
menciona los indicadores, las variables a ser utilizadas para perfilar el desempefio de un grupo
respecto de cada indicador fueron realizadas a los fines de este trabajo con una base empirica.

Esto quiere decir que la teoria expuso los indicadores, pero para detectar la presencia de cada
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indicador en los estudios de campo se elaboraron una o mas variables como forma de medir

dichos indicadores.

De este modo las dimensiones de analisis agruparon una serie de variables que seran relevadas a
partir de diferentes fuentes como las empresas, el coordinador del grupo exportador y las
instituciones gubernamentales. Como es de prever cada una de las partes entrevistadas tendra un
interés diferente en el tipo de resultados que expondran como exitosos a su criterio. Estos
indicadores de desempefio determinaran la medicion de los resultados de cada consorcio desde el

punto de vista de las empresas. Es decir si el consorcio logro o no un buen desempefio.

Los indicadores explicados a continuacién surgen de la descripcion o agrupacion de los
indicadores presentados por la teoria en el punto anterior y permiten medir el desempefio del
grupo a través de variables de evaluacion que se identifican en relacion con cada indicador,

determinando el grado de alcance de los objetivos pretendidos a describir con la misma.

Variables de medicion del desempefio de un grupo exportador:

e Aumento de ventas.
Este indicador supone que luego de los primeros afios de pertenencia de una empresa a un
grupo exportador la empresa ira evolucionando hacia mejores practicas que deberian
reflejarse en mejores resultados, es decir aumentos en términos de ventas. Aun si la
empresa no ha tenido los resultados esperados en mercados externos muchas de las
nuevas practicas adoptadas a partir de su pertenencia al grupo exportador pueden resultar

en un derrame en su actuacion en el mercado interno.
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Se toma como parametro de medicion los dos afios posteriores al del inicio de la

vinculacion al grupo exportador.

El aumento de la regularidad en las exportaciones.

La regularidad en las exportaciones permitird que la empresa pueda planificar su
capacidad productiva y dirigir estratégicamente sus inversiones en capital y recursos. Se
estima que una empresa que es miembro de un consorcio tiene la posibilidad de pasar de
ventas irregulares a ventas més estables y sostenidas al mercado externo.

Debido a la diversificacion que otorga un gran nimero de mercados, clientes y
proveedores que se puedan alcanzar a partir de una participacion evolutiva en el grupo
exportador, se piensa que estos son buenas variables para medir la regularidad en las

exportaciones.

Se presume que luego de un plazo determinado de pertenencia dentro del grupo
exportador, y habiendo vendido en el mercado externo, se conseguira abarcar diferentes
mercados o clientes en un mercado. Si utilizamos el numero de clientes y los mercados
abarcados como variables de medicién del indicador de desempefio, estariamos evaluando
la capacidad de la empresa de ofrecer un producto atractivo en diferentes destinos,
aumentando las posibilidades de que las ventas en el exterior sean mas regulares. De
acuerdo a ONUDI un resultado suficiente seria de 2 0 3 clientes constantes por mercado
objetivo en un periodo de existencia de 3 a 5 afios. Un detalle a considerar aqui es que no
todos los mercados pueden ser comparados de la misma manera para llegar a un nimero

optimo, no es lo mismo por ejemplo alcanzar ventas en Canada, Estados Unidos o
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Australia que en otro pais con estandares de producto y complejidad de mercado

inferiores.

Exportaciones realizadas (Exportaciones - Volumen - Exportaciones/Ventas)

Uno de los indicadores méas importantes para la medicion del desempefio exportador es
claramente las exportaciones realizadas por las empresas del consorcio exportador a partir
de su participacion en el mismo. Este indicador presenta tres variables faciles de medir y
de implicacion directa con el desempefio: EI monto de exportaciones, el volumen (que
permitira aislar variaciones cambiarias e inflacionarias) y la relacién de exportaciones
sobre ventas. De este modo el éxito serd observado en la simple evolucién positiva de esta

variable.

Economias de gastos y tiempo

Este indicador se basa en la evaluacién de todos aquellos ahorros y recursos que las
empresas generan por estar asociadas al grupo exportador. Se refiere a la materializacion
de los beneficios a las empresas por estar en grupo. En este punto es importante incluir los
beneficios obtenidos desde las entidades de soporte a los grupos exportadores para que los

resultados no sean sesgados.

Dado que los consorcios facilitan a las empresas no solamente una reduccion de los
gastos, sino también un significativo ahorro de tiempo, este Gltimo se debe tener asimismo
en cuenta cuando se determine el impacto del consorcio.
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Como variable de evaluacion de este indicador se pueden utilizar el conocimiento de
actividades compartidas entre las empresas integrantes del grupo y también saber si esas
actividades compartidas lograron disminuir los costos individuales de las empresas. Por
ejemplo pueden existir actividades compartidas de promocion comercial, asistencia a

ferias, contacto con clientes, informacion de mercado, coordinacién de grupo, etc.

Este indicador también tiene que ver con el uso que se hacen de los recursos aportados
tanto por los miembros como por las entidades publicas. A tales fines, la proporcion y
evolucion de la relacion de los gastos administrativos y los de promocion en el

presupuesto del consorcio funcionan como variable de evaluacion de este indicador.

Capacidad de las empresas de exportar por su cuenta.

El objetivo ultimo para la participacion de una empresa en un consorcio exportador es
encaminar a la empresa hacia el logro de la actividad exportadora. Idealmente cumplido el
ciclo de aprovechamiento de las actividades en grupo la empresa serd capaz de exportar

de manera independiente.

Este indicador se puede medir con diferentes variables. El grado de continuacion del
grupo luego de terminado el periodo de asistencia por subsidios gubernamentales va
determinar la capacidad de funcionamiento del mismo; y por ende, el potencial de las
empresas de encontrar estimulos legitimos de cohesion que guien a la exportacion

independiente.
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Otra variable puede ser, de existir un plan de comercializacion internacional, el grado de
cumplimiento de las empresas con dicho plan y sus objetivos. De este modo se intenta
corroborar que las empresas que hayan cumplido con los objetivos de un plan de
internacionalizacion contaran con mayor grado de preparacion para encarar actividades de

exportacion independientes.

El nimero de servicios ofrecidos.

La cantidad de servicios que se ofrece a las empresas a través de un grupo exportador no
estara relacionada necesariamente con el desempefio exitoso del grupo. Esto es debido a
que no todos los grupos buscan una gama estandar de servicios, sino que estos difieren de
acuerdo a los intereses de las empresas. Lo que si puede ser considerado como indicador
es aquel nimero de servicios ofrecidos por el grupo, con resultados positivos para las
empresas integrantes. Por ejemplo, podemos decir que el nimero de ferias 0 misiones
internacionales en los que participo el grupo exportador, seguido por la cantidad de
contactos que género cada empresa y el nimero de pedidos de cotizacidn son en conjunto

un criterio que aporta al indicador.

Otros servicios que ofrece el grupo se pueden relacionar mas directamente con el alcance
de la aptitud para ingresar un mercado o la incorporacion mejoras a los diferentes
procesos de calidad, produccion, etc. Estos pueden ser considerados como variables que
se miden con criterios més directos que los servicios comerciales que se mencionan en el

parrafo anterior. El logro o cumplimiento de normas técnicas materializadas en alguna
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habilitacion para ingresar a un mercado o una certificacion de algin tipo de procesos

representan los resultados de los servicios del grupo.

La percepcion de los miembros

La percepcion del consorcio que tienen los miembros varia con relacion a sus expectativas
previas respecto del mismo y la propia experiencia exportadora de cada empresa. De
cualquier modo la percepcién de sus miembros respecto de la utilidad del consorcio estara
vinculada directamente con su participacion en las actividades del mismo y por ende en
los resultados esperados. Las empresas que no valoren los servicios propuestos por el
consorcio no participaran de las reuniones, disminuyendo la convocatoria y la eficiencia
en las juntas del grupo. De este modo el éxito serd observado en la simple evolucién

positiva de esta variable.

Otra variable que puede ser utilizada para la medicion del indicador de percepcion de los
miembros puede ser el grado de participacién o involucramiento que tiene la empresa en
el grupo, tanto en las decisiones como en los compromisos firmados de aporte de cada
empresa. El nivel de confianza y cohesién del grupo también puede ser medido por la

cantidad y la sensibilidad de la informacion que comparten las empresas entre si.
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2.7- Hipdtesis

A partir del desarrollo del planteamiento del problema, con especial énfasis en las preguntas
formuladas, se ha realizado una revision de la literatura exhaustiva que permite formular una

hipotesis que delimitara los objetivos, el enfoque y la contribucidn de esta investigacion:

Las Pymes argentinas exportadoras de alimentos que adoptaron la estrategia de
internacionalizarse por medio de grupos exportadores que se analizan es el estudio de casos de
esta investigacion estan sujetas a que su desempefio exitoso dependa del cumplimiento de ciertos
factores clave a seguir, que guien su comportamiento y que son propuestos por la literatura. Es la
propia literatura la que identifica los mencionados factores clave como presentes en la mayoria de
los casos de grupos exportadores exitosos, con el destaque de algunos en su importancia en la
practica. Al mismo tiempo existen indicadores de desempefio especificos presentados en la
literatura que son relevantes para la medicion del propio desempefio de los grupos exportadores y
de las empresas que los componen que son analizadas en esta investigacion y que determinan el

cumplimiento de los objetivos de sus grupos exportadores.
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Capitulo 3

Dinamica de
funcionamiento de los
consorcios exportadores en
Argentina
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3.1- Evolucion, antecedentes y actualidad de programas de incentivo y apoyo a los
consorcios de exportacion en Argentina

Segun Beckerman (2014) la historia de los consorcios de exportacion en Argentina se puede
dividir en 3 etapas. La primera se extiende desde 1968 a 1976 con el establecimiento del primer
consorcio de exportacion considerado como tal en Argentina. La segunda etapa va desde el
periodo de 1984 a 1991, donde se destaca la creacion de la ley 23.101 de promocién de
exportaciones, que cred una serie de incentivos importantes para la formacion de consorcios de
exportaciones. En esta etapa se habian creado 52 consorcios pero no lograron resultados
satisfactorios. A partir de politicas cambiarias y otras macroeconémicas durante los afios 90°s
estos consorcios virtualmente desaparecieron. La tercera etapa es la mas destacada de todas,
empez6 en 1998 y se extiende hasta el presente. Durante este periodo se cre6 un gran nimero de
consorcios en Argentina, compuestos parcial o totalmente por Pymes. La evolucion de los
mismos se asocié mas con el apoyo de iniciativas publico-privadas, para la promocién y la
asistencia de los consorcios de exportaciones, que con al cambio del marco normativo. Casi todos
los consorcios creados han sido horizontales, del mismo sector (monosectoriales) y con empresas

ubicadas en lugares geograficos muy préximos.

A mediados del afio 1998 surge una iniciativa conjunta entre la Fundacion Exportar (Agencia
Argentina de Inversiones y Comercio Internacional) y la entonces Fundacion BankBoston
(actualmente, Fundacion ICBC), orientada a impulsar un programa para la formacién de grupos

exportadores. Este es el Unico programa de apoyo a los consorcios de exportacion en la Argentina
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que se ha mantenido a lo largo del tiempo (en 2015 cumplié 17 afios) y que, a fines de 2014,

contaba con 70 grupos exportadores integrados por 423 empresas Pymes.

Maés tarde, distintos gobiernos provinciales (como los de Mendoza, Cérdoba, Santa Fe, San Juan,
Buenos Aires y Ciudad Autonoma de Buenos Aires) se sumaron temporalmente a la iniciativa
brindando distintos apoyos a los consorcios creados en sus jurisdicciones. Pero, muchos de estos

apoyos han sido esporadicos, careciendo de continuidad a lo largo de los afios.

Otros programas de apoyo que permitieron la creacion de grupos exportadores fueron impulsados
por instituciones publicas y privadas como: la Cancilleria, la Fundacion Gas Natural Ban, la
Fundacion Banco Credicoop, algunas agencias provinciales de promocion de exportaciones
(como Pro Mendoza, ProCérdoba, Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires) y ciertos municipios
(como el de Mor6n y el de San Martin, junto con la Universidad Nacional de General San Martin,

en la Provincia de Buenos Aires).

Por otro lado y de acuerdo a los estudios de Beckerman (2014), hubo iniciativas como las
impulsadas por la Sepyme®, entre el afio 2000 y 2005, y luego por el Programa Pro Argentina
(también en el ambito de la Sepyme), que no tuvieron continuidad. Si bien crearon gran cantidad
de grupos exportadores, ninguno logré sobrevivir mas alla de la etapa en la que dispusieron de un

subsidio por parte del organismo de apoyo respectivo.

A partir de 2010, la Unidn Industrial Argentina tambien implementé un programa, finalizado en
2013, de creacion de grupos asociativos. Este Programa contd con fondos de la cooperacion

europea destinados a mejorar la competitividad de las Pymes de América Latina. EI programa

® Secretaria Pyme. Ministerio de Industria de la Nacién Argentina
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incluye con un conjunto de 15 herramientas diferentes para brindar atencion (sin costo) a 4500
empresas Pymes. Durante el periodo 2010-2013, apoyé la formacion de 16 consorcios que

contaban 140 empresas que exportaron, en el afio 2011, por valor de 100 millones de dolares.

En la actualidad existen tres instrumentos de apoyo y promocion que son lo méas grandes que
tienen los grupos exportadores y son brindados por diferentes organismos en Argentina.
Fundacién ICBC y Fundacién Exportar (Agencia Argentina de Inversiones y Comercio
Internacional) representan el esquema asociativo publico-privado, ARGENPYMEX representa un
programa de gobierno con fondeo internacional (Subsecretaria de Comercio Exterior, Ministerio
de Economia — BID 2239 OC/AR) y Agencia ProCordoba representa un esquema asociativo

publico-privado de la regidn de influencia de los grupos exportadores analizados en este trabajo.

Este apartado no incluye todos los programas que puedan ser relevantes para grupos
exportadores, ni aquellos multiples beneficios que se ofrecen a grupos de empresas sin el
requisito de tener como objetivo asociativo la exportacion y a los que podria acceder un grupo
exportador por el sélo hecho de estar conformado como un grupo de empresas. Por ejemplo el
programa de Sistemas Productivos Locales del Ministerio de Produccién, que otorga Aportes No

Reembolsables (ANR) destinado a fortalecer y capitalizar colectivamente al Grupo Asociativo.

El programa de apoyo de grupos de empresas exportadoras llevado adelante por la Fundacion
ICBC, propone a la Fundacién Exportar (Agencia Argentina de Inversiones y Comercio
Internacional) desarrollar de manera conjunta este proyecto, que apunta a fomentar que empresas
pequefias y medianas se unan en grupos o consorcios con el objetivo de incrementar sus

posibilidades de ingresar con sus productos o servicios a los mercados internacionales.
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Los apoyos que la Fundacion ICBC presta al Programa son los siguientes:

* Financiacion del honorario del coordinador que se ocupa, en cada grupo, de orientar sus
trabajos asumiendo el 100% durante los primeros seis meses, el 75% al siguiente semestre, el
50% al siguiente y el 25% al siguiente, en tanto que sucesivamente es el propio grupo de

empresas el que toma a su cargo los pagos.
* Preparacion de informes acerca de la evolucion de los diferentes grupos.

* Sus funcionarios asisten a todas las reuniones que realizan los grupos del Gran Buenos Aires y

una vez por afo a las de aquellos del interior del pais.
* Colabora en la seleccion de los nuevos grupos que se incorporan al Programa.

» Otorga apoyo a fin de que los Grupos y las empresas que lo integran puedan acceder a los
servicios que ofrecen organismos tales como Sepyme, INTI*®, FONTAR", Consejo Federal de

Inversiones (CFI), FOMIN'? (BID), Eurocentros, Programa ITALIA/UNIDO.

Por su parte, la Fundacion Exportar (Agencia Argentina de Inversiones y Comercio

Internacional):
* Cofinancia los honorarios de los coordinadores

* Se hace cargo parcialmente del costo de los stands en ferias y exposiciones en el exterior.

"% Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
! Fondo Tecnolégico Argentino
2 Fondo Multinacional de Inversién. Banco Interamericano de Desarrollo
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» Sirve de nexo con las Embajadas, Consulados y Oficinas Comerciales del pais en el extranjero

para canalizar los pedidos de apoyo e informacion que los grupos hacen.

* Financia el costo de la presencia de los coordinadores de grupos del interior del pais a las

reuniones mensuales que todos ellos realizan en Buenos Aires.

* En los casos en los que se trate de empresas integrantes de grupos del Programa Fundacion
Exportar - Fundacion ICBC la primera de estas instituciones presta parcialmente asistencia al

costo de la edicion de la folleteria destinada a promover las ventas en el exterior.

El programa establece lineamientos explicitos para la conformacion del consorcio y la seleccién
del coordinador. De este modo sugiere que los grupos deben tener entre 5 y 15 empresas, que las
empresas deben compartir el canal de comercializacion, que debe haber empresas con experiencia
exportadora en el grupo, y que no deben pertenecer a exportaciones tradicionales como cereales o
carne. Respecto a los coordinadores, brinda pautas para su seleccion, la forma bésica en que
deben actuar con el grupo y establece requerimientos periddicos de informes sobre el desarrollo
de las actividades del grupo. Asi por ejemplo, el coordinador no debe tener relaciones
contractuales con ninguna de las empresas del grupo en particular, debe consensuar el mercado
objetivo con las empresas y debe elevar informes mensuales con las novedades y completar

formularios de seguimiento estadistico.

La Subsecretaria de Comercio Exterior, dependiente del Ministerio de Economia y Finanzas
Publicas, tiene como funcion disefiar, implementar y supervisar politicas publicas con el objetivo

de impulsar el desarrollo de las Pymes en el Comercio Exterior. Dentro de esta secretaria
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funciona un area de comercio exterior que lleva adelante un programa marco llamado

ARGENPYMEX cofinanciado con un préstamo BID (2239 OC/AR).

ARGENPYMEX tiene como objetivo fortalecer la Pyme con potencial exportador para mejorar
la competitividad de la empresa argentina en el exterior. Uno de los programas principales es el

Programa de Programa de Alianzas Empresariales de Pymes Exportadoras.

Su principal herramienta es el otorgamiento de Aportes No Reembolsables equivalentes al 60%

del costo total de un Plan Integral.

El objetivo general del programa es brindar apoyo para la conformacion, consolidacion y
desarrollo de grupos de empresas Pymes -constituidos formal o informalmente como consorcios-
con la finalidad de iniciarse en la actividad exportadora, recuperar posiciones comerciales en los

mercados externos o bien incrementar y/o diversificar sus colocaciones en otros paises.

ARGENPYMEX cofinancia las siguientes actividades para proyectos asociativos que busquen
incorporar mejoramientos tecnologicos y de gestion operacional destinados a aumentar la
productividad de las empresas: Honorarios de Proveedores de Servicios / Remuneracion del
personal (Gerente) / Arriendo de oficina / Compra de equipamiento basico / Pago de servicios
basicos / Gastos de viaje del Gerente / Formaciéon y capacitacion de RRHH / Gastos de
contratacion del Gerente / Estudios especializados / Asistencia a ferias y exposiciones / Gastos
legales asociados al proyecto / Adquisicion de libros y revistas especializadas / Envio de

muestras.

Desde el afio 2009 la Agencia ProCérdoba viene ejecutando este Programa de Gestoria para la

Formacion de Grupos Exportadores, cuyo objetivo central es utilizar el asociativismo como
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herramienta para mejorar la competitividad y las posibilidades de internacionalizacion de las
Pymes que formen parte de dichos grupos. Los criterios basicos y principios de funcionamiento
de los grupos formados y a constituir, siguen la logica implementada desde hace mas de una
década por el Programa de Grupos que ejecutan conjuntamente las Fundaciones Standard Bank
(ICBC) y Exportar. En este sentido, cabe mencionar que la Agencia ProCordoba tiene firmado un
Convenio de Cooperacién con ambas Fundaciones, siendo ProCordoba la entidad nexo de ese
programa con todas las empresas provinciales que puedan beneficiarse del mismo. Si bien la
I6gica de actuacion es la misma, en el caso del programa que impulsa la Agencia, es posible que
los grupos estén integrados por empresas que no tengan experiencia exportadora y a las que, en
muchos casos, les falta recorrer un camino previo para estar en condiciones de salir al exterior a
ofrecer sus productos. De esta manera, se apunta a un gran segmento de pequefias y medianas
empresas (Pymes) provinciales que tienen potencial exportador, al que es necesario apuntalar
inicialmente con actividades complementarias de capacitacion y acceso a las practicas corrientes
de la operatoria de comercio exterior. El objetivo del programa es continuar con la identificacion
y consolidacion de nuevos grupos distribuidos por toda la geografia provincial, ya sea tanto para
inducirlos a formar parte del Programa de ICBC — Exportar (Agencia Argentina de Inversiones y
Comercio Internacional), como para incorporarlos al Programa de la agencia. Cabe destacar que
se pretende una complementariedad de ambos programas. Mas alla de la constitucion de grupos y
el apoyo econémico para solventar los gastos de su Coordinador, ProCordoba ofrece a todos sus
integrantes los beneficios que otorga la entidad a las empresas radicadas en el ambito provincial,

solventando los costos de hasta el 50% de los pasajes y alojamiento, cuando integran Misiones
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Comerciales al exterior incluidas en el calendario de la agencia; o hasta el 50% del pasaje y el

stand, si se trata de participacion en ferias internacionales.

3.2- Marco legal de los consorcios de exportacién en Argentina

El avance mas reciente en esta materia, fue a través del proyecto de ley de consorcios de
cooperacion presentada el 3/10/03 y convertida en ley en el afio 2004, especificamente en la ley
26.005 de Consorcios de Cooperacién, la cual dispone que las personas fisicas o juridicas,
domiciliadas o constituidas en la Republica Argentina, podran constituir por contrato "Consorcios
de Cooperacion™ estableciendo una organizacion comun con la finalidad de facilitar, desarrollar,
incrementar o concretar operaciones relacionadas con la actividad econémica de sus miembros,

definidas o0 no al momento de su constitucion, a fin de mejorar o acrecentar sus resultados.

Aun en ese contexto, se presentan como pendientes dos aspectos: la personeria juridica de los
consorcios y la exencién del Impuesto al Valor Agregado para las compras efectuadas en el

mercado interno destinadas a la exportacion.

En la primera cuestion se puede considerar entonces que los consorcios de exportacion carecen
de seguridad juridica o al menos de conveniencia juridica para los empresarios. Esa naturaleza
contractual a la que refiere la ley determina que los Consorcios de Cooperacion no sean personas
juridicas, ni sociedades, ni sujetos de derecho. Al no existir una norma legal que cubra las
necesidades, los grupos existentes operan de diversas maneras como por ejemplo atendiendo los

diferentes gastos que originan su accionar mediante la creacion de una caja chica informal
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normalmente manejada por el coordinador de las actividades del grupo. Otra forma habitual de
operar es que las operaciones de compra 0 venta recaen sobre una sola de las empresas, lo que
genera inconvenientes contables e impositivos al momento de la distribucion de gastos o
ganancias. Esta operatoria encierra ademas potenciales inconvenientes legales al quedar
desdibujadas las responsabilidades de los socios que no estan facturando. Los consorcios pueden
inscribirse en el Registro de Exportadores e Importadores para exportar los bienes y servicios de
las empresas que lo integran, ya sea a nombre propio como consorcio propietario de la
mercaderia 0 por cuenta y orden de terceros, y hacer un solo permiso de embarque. Esto
permitiria ahorrar gastos de despachantes de aduanas y de fletes, asi como facilitar la adquisicién

conjunta de los insumos necesarios.

En la segunda cuestién reviste particular importancia ya que en la Argentina, a diferencia de lo
que sucede en otros paises, esta figura en la forma en que fue definida la norma no resolvioé uno
de los elementos centrales necesarios para promover la constitucion formal de consorcios de
promocion o mucho menos de ventas, es el referido a la devolucion del impuesto al valor
agregado por las compras u otros gastos asociados a la exportacion, acumulando el consorcio
crédito de IVA dificilmente transferible al proveedor. Tampoco resolvio el recupero del IVA
correspondiente a operaciones de exportacion realizadas por el Consorcio en forma directa, pues
la transferencia de bienes a exportar de los consorciados al consorcio es considerada una venta a

los efectos fiscales.

En el pasado se propuso un disefio del proyecto de ley (promovido por las Fundaciones Bank
Boston y Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional) se contemplaba que la

devolucién del IVA vy los reintegros se realizarian a las empresas de acuerdo a los aportes de
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mercaderia propiedad de cada productor. En este sentido, la norma que mas avanzé fue la “Ley
de IVA N° 23349” de 1986, que en su articulo 43 autorizaba al Poder Ejecutivo a establecer un
régimen especial por las compras de bienes destinados a la exportacion por los Consorcios y
Cooperativas de Exportacion y Compaiiias de Comercializacion. En el Decreto Reglamentario
2407/86 se establecia un régimen especial por las compras de bienes destinados a la exportacion
en un plazo de 180 dias, en donde el consorcio- cooperativa de exportacion o compafiia de
comercializacion internacional, no abonaba el VA de la operacion de compra, sustituyendo su
efectivo pago por un certificado emitido por la AFIP que se entregaba al vendedor. Ese régimen,
que constituia un aliciente financiero para la constitucion de los consorcios y cooperativas de
exportacién, nunca fue instrumentado ni puesto en préactica por la DGI (AFIP) quien se opuso
tenazmente a ello. En el afio 1996 la DGI (AFIP) también resistié e impidié la implementacion

del decreto 257/96 que proponia similares tratamientos para la aplicacion del IVA.

Una resolucion de AFIP que establece la solidaridad de un representante y los participes
consorciados en las obligaciones tributarias e infracciones aduaneras, dificulta mucho la
posibilidad que los grupos exportadores se constituyan como Consorcios de Cooperacién. Esto
marca profundas diferencias con las experiencias de paises como lItalia y Espafia, donde el estado
les ha suministrado un conjunto de subsidios para solventar diversos gastos. De aqui se desprende
que, en Argentina, los consorcios se desarrollaron a pesar de no disponer de un marco regulatorio
que los favoreciera. Fueron las propias empresas Pymes, en un marco de competencia cada vez
maés feroz, las que decidieron constituir consorcios de exportacion para poder generar ventas

externas y diversificar los riesgos que les presenta el mercado local. Pero, cabe destacar el rol
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cumplido por la ya sefalada iniciativa de la Fundacion Exportar (Agencia Argentina de

Inversiones y Comercio Internacional) y Fundacion ICBC.
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Capitulo 4
Marco metodologico



4.1- Introduccién al Marco Metodolégico

La metodologia que se utiliza en este trabajo es del tipo cualitativa utilizando para ello el método
de estudio de casos. Se utiliza este método dadas las posibilidades que presenta en la explicacién
de fendbmenos contemporaneos en su entorno. Esta modalidad metodoldgica se lleva adelante
para comprender las interacciones entre los individuos y organizaciones contempladas dentro de

un esquema relacional socioldgico compuesto.

Para dar respuesta a las preguntas de investigacion planteadas y alcanzar los objetivos propuestos
en la misma se eligieron casos de estudio de grupos exportadores de Argentina. De este modo se
avanza sobre encuestas a las empresas que actualmente forman parte de aquellos grupos
exportadores formados con asistencias de instituciones locales o nacionales. Al ponerse el
enfoque dentro del sector de alimentos, la muestra incluye a las empresas componentes del caso
de estudio de los grupos exportadores de alimentos Dulcor y Apymel™. Asi, se exponen las
informaciones de desempefio del grupo exportador y las empresas en ellos incluidas para para

contrastarlas con respecto a las claves del éxito sefialadas por diferentes autores.

El entorno de validacion de los factores clave del éxito y los indicadores de desempefio de los
grupos exportadores considerados en este trabajo son las entrevistas en detalle y encuestas. Para
ello se utiliza como herramientas cuestionarios que contendran en cada caso preguntas cerradas,
abiertas en otros casos donde se da lugar a entrevistas semiestructuradas con puntos de referencia
de paso obligatorio para el entrevistador y entrevistado, y alternativamente se aborda la

justificacién de respuestas en caso de ser relevante. Del mismo modo, con la ayuda de las

 Grupo de Empresas pertenecientes a la Asociacion de Pequefias y Medianas Empresas Lécteas
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experiencias y las opiniones de las personas involucradas en el gerenciamiento de las empresas,
en la coordinacion del grupo exportador y en la coordinacion de programas de apoyo a grupos
exportadores se evalUa la adecuacion y relevancia de los factores e indicadores de desempefio de
los grupos a través de criterios que determinan las variables analizadas. Se realizan entrevistas a
los coordinadores de los grupos exportadores elegidos y al coordinador del programa de apoyo
gubernamental a este tipo de grupos con experiencia y desarrollos tedricos en la materia.
Finalmente, se realizan encuestas a aquellos tomadores de decisiones en cada una de las empresas

vinculadas.

En una instancia siguiente, se procesan las entrevistas y las encuestas para  evaluar las
diversas posibles consecuencias o alcances de la modalidad asociativa estratégica de grupos
planteada, ya sea cualitativa o cuantitativamente. Dicha metodologia supone la inclusion de
diferentes individuos considerados en las relaciones (Aquellos que toman las decisiones, asesores
expertos, integrantes de los grupos, etc.) dirigiéndonos hacia la obtencidn de guias de operaciones
y conclusiones especializadas. Permite la emisién de juicios respecto de los elementos
considerados, basados en las diferentes opiniones integradas en contextos de prospeccién o

retrospeccion.

En el siguiente esquema se representa el método investigativo descrito anteriormente:
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Grafico 4. Esquema representativo del Marco Metodoldgico
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4.2- Estudio de Casos

4.2.1- Grupo Dulcor Gourmet

Este es un grupo con mas de 5 afios de antigiedad conformado por empresas exportadoras de una
gran variedad de alimentos. Este grupo cuenta con el reconocimiento y el apoyo de Fundacion

ICBC y Fundacion Exportar (Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional).

La oferta de este grupo exportador se encuentra conformada por dulces solidos, jaleas,
mermeladas, pulpas y frutas deshidratadas, aceitunas y sus derivados, diferentes especias, pickles,

salsas, aderezos, pan dulces, budines, tostadas y grisines.
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El grupo es productor de la mayoria de la materia prima, lo cual permite adaptar los productos a
las necesidades de los diferentes mercados y abarcar distintos sectores socioeconémicos. Dulcor
Gourmet presenta su oferta en destacadas ferias internacionales del rubro, rondas de negocios y
misiones comerciales. Esto le permitié lograr exportar a mas de 20 paises de diferentes

continentes.

Empresas Integrantes:

Dulcor SA — Arroyito, Provincia de Cérdoba (Dulces sélidos - mermeladas - jaleas y sus

derivados)

e Frunat SA — Tunuyén, Provincia de Mendoza (Pulpas de frutas y frutas deshidratadas)

e J.A. Esnaola e Hijos SAAICEI — CABA, Buenos Aires (Dulces solidos - mermeladas -

jaleas)

e José Llenes SACIF (Yuspe) — Ciudad de Cordoba, Provincia de Cordoba (Diferentes

especias)

e Panificadora Veneziana SA (Veneziana) — Rio Cuarto, Provincia de Cérdoba (Pan dulce -

budines - tostadas y grisines)

e Vanoli y Cia. SA (Vanoli) — Villa Retiro, Provincia de Cdrdoba (Aceitunas y sus

derivados - pickles y salsas y aderezos)

4.2.2- Grupo Apymel
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La Asociacion de Pequefias y Medianas Empresas Lacteas (Apymel), es la entidad representativa
de las Pymes lacteas en el ambito nacional. Hace 26 afios que trabaja por el fortalecimiento de la
Pyme lactea y esta presente en el 90% de la cuenca lechera. Casi el 90% de las empresas socias
de Apymel elaboran hasta 50.000 litros diarios de leche y el 82% tiene hasta 50 empleados. El
75% de los trabajadores de los socios de Apymel vive en pueblos de hasta 12.000 habitantes. Este
grupo al igual que el anterior cuenta con el reconocimiento y el apoyo de Fundacion ICBC y

Fundacion Exportar (Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional).

El grupo exportador Apymel fue reconocido por la Cancilleria Argentina y la Fundacion Exportar
(Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional) con el premio a la excelencia
exportadora, en la categoria Asociativismo para la Exportacion, en la entrega del Premio Exportar

2015.

El grupo tiene como objetivos asociar, aglutinar y representar a las Pymes lacteas como eje de
una lecheria equilibrada social y regionalmente, exponiendo sus necesidades ante organismos
publicos y privados, y apoyarlas en su desarrollo exportador mediante capacitacion, herramientas

de gestidn, relacionamiento y tecnologia, promoviendo el asociativismo y la innovacion.

La mision es contribuir al progreso de la actividad lactea en Argentina; representar los intereses
de los asociados ante organismos oficiales y privados; procurar el mejoramiento técnico en la
produccién y comercializacion de productos lacteos y difundir los conocimientos técnicos;

propulsar la produccion, la comercializacion interna y la exportacion de productos lacteos.

Empresas Integrantes:
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4.3-

Agricola Tambera de James Craik Ltda. - James Craik, Provincia de Cordoba (Leche en

polvo - suero en polvo)

Cooperativa Agricola Ganadera de Arroyo Cabral Ltda. - Arroyo Cabral, Provincia de

Cordoba (Lacteos y Mani)

Cremigal SRL - General Galarza, Provincia de Entre Rios (Leche entera en polvo - suero

en polvo desmineralizado)

Javier Baudino - Ricardo Aladin - Pozo del Molle, Provincia de Cérdoba (Leche en polvo

entera)

La Retama SRL — Avellaneda, Provincia de Buenos Aires (Dulce de Leche - Sirup flavor

dulce de leche / chocolate / fresa / free sugar)

Magnasco Hermanos SA - Vicente Lopez, Provincia de Buenos Aires (Quesos duros -

quesos semiduros)

Pampa Cheese SA - Ciudad de Buenos Aires, Capital Federal (Mozzarella - Gouda)

Sobrero y Cagnolo SA - San Marcos Sud, Provincia de Cérdoba (Leche entera en polvo -

suero en polvo desmineralizado - Leche entera en polvo instantanea)

Definicion y clasificacién de las variables a medir

Se especifican dos elementos: Primero, los factores clave para que un grupo tenga buen

desempefio, que fueron propuestos por la teoria e identificados en el marco tedrico de este
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trabajo. Y segundo, se definen los indicadores que propone la teoria para medir el desempefio de
un grupo exportador. Posteriormente, a partir de los elementos tedricos mencionados
previamente, se definieron las variables a medir a partir de concordancia con el anélisis de
especialistas en grupos exportadores, evaluaciones de trabajos previos, etc. Aqui es donde radica
el foco de este punto, en la especificacion y definicion de los que se medira en cada una de las
variables mencionadas por la teoria para ser aplicadas en esta instancia de manera empirica en el
estudio de casos. Y finalmente se contrastdé un conjunto de grupos exportadores de alimentos y
sus empresas integrantes con los dos elementos tedricos propuestos anteriormente mediante el

uso de encuestas disefiadas a partir de las mencionadas variables.

Para completar las encuestas especialmente disefiadas para medir las variables de indicadores de
desempefio y los factores clave del éxito en las empresas que conforman los grupos exportadores
Dulcor y Apymel se han tomado 5 empresas de cada uno de dichos grupos exportadores
totalizando 10 empresas. En cada grupo se encuestd a su coordinador y a los representantes de
cada una de las empresas. Por motivos de confidencialidad y a los fines de este trabajo no es
necesario exponer individualmente las respuestas de cada empresa, sino que se analizan los
resultados de manera global y comparativamente. Y por altimo se encuestd al coordinador
Programa de Gestoria para la Formacion de Grupos Exportadores de Agencia ProCérdoba, un
programa gubernamental de la regién de influencia del grupo orientado al apoyo y fomento de la

formacion de grupos exportadores.

De este modo se puede concluir sobre una serie de analisis que se hagan de las relaciones que se
den entre el cumplimiento de los factores clave del éxito de los grupos exportadores de acuerdo a

la teoria en la realidad, y el desempefio observado real de los grupos exportadores analizados. Y
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esto es hecho desde la perspectiva de las empresas, del coordinador del grupo y de los

organismos de apoyo a grupos exportadores.
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Grafico 5. Grafico conceptual del Proceso de Estudio de Casos
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5.1-  Exposicion de los resultados del estudio de casos

Las dimensiones de analisis de esta seccion dependen de cada uno de las partes encuestadas. De
este modo el funcionario que pertenece al organismo que brinda soporte a los grupos
exportadores emitié la opinidn de acuerdo a la perspectiva del conjunto de todos los grupos que
reciben dicha asistencia, los coordinadores de cada grupo lo hicieron de acuerdo al grupo que
dirigen respectivamente y las empresas de cada grupo colaboraron exponiendo la perspectiva de

la propia empresa en relacion con el grupo exportador al que pertenecen.
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5.1.1- Factores Claves del éxito en el asociativismo exportador

Tabla 1. Tabla Resumen de Delineacion de Variables de los Factores Clave del Exito

Tipo de Factores

Variables: Factores Clave del Exito

Clave

Estructura del
Grupo

Implantacion de una estructura gerencial con funciones bien definidas

Representante de empresas con competencias en exportaciones

Coordinador del grupo con capacidad de liderazgo, motivacién y experiencia
en exportaciones

Capacidad de involucrar todos los socios indistintamente no dejando
empresas “inactivas o marginalizadas”

Herramientas de
coordinacidny
gerenciamiento

Elaboracidn de un estatuto y un reglamento interno bien detallado

Poder de convocatoria y eficiencia de las reuniones

Establecimiento de una red de contactos a nivel publico y privado en el pais
de origen del grupo

El nivel de red de representantes y contactos establecidos en el exterior

Nivel de cohesién y confianza del grupo

Estrategia de
Organizacion

Definicion clara una politica financiera a seguir

Financiamiento externo (subvenciones)

Existencia de compromisos firmados de aportes por cada socio

Capacidad de planeacion de actividades en conjunto

Alto nivel de compromiso de las empresas en el proyecto del grupo

El continuo flujo de informacidn entre los asociados y el grupo

Calidad de imagen corporativa del grupo

Estrategia - —— -
i Calidad del Plan de Comercializacidn Internacional

Comercial —

Concientizacion de resultados a largo plazo

La duracion de la empresa en el grupo
£ Empresas con experiencias internacionales

mpresas — - —

: Empresas con cultura organizacional compatible con la exportacidn y las
integrantes

relaciones entre empresas del consorcio

Empresas consolidadas en el mercado local

Fuente: Elaboracion propia en base al marco teérico y analisis empirico.
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Estructura del grupo:

Las cuatro variables de factores clave de desempefio que componen la seccion de la estructura del
grupo fueron declaradas por cada una de las tres partes encuestadas como necesarias y presentes

en los grupos exportadores de manera unanime.

En este sentido tanto el especialista en grupos exportadores, como los coordinadores encuestados
y las empresas declararon que existe en los grupos una implantacion con estructura gerencial con
funciones bien definidas, que incluyen actividades, funciones, responsables y agendas de

reuniones definidas y programadas.

Asi mismo se observa que la persona representante de cada una de las empresas en el grupo
tienen competencias en exportaciones. Aunque en este punto los coordinadores junto al
especialista en grupos exportadores difieren con las empresas en el grado de conocimiento
exportador que se tiene. Es decir que los primeros piensan que los representantes de las empresas
tienen un grado de conocimiento de exportaciones con todavia un potencial de mejora
considerable, mientras que las empresas de este trabajo consideran que sus representantes de

comercio exterior estan a un altura acorde en cuanto a su formacion y experiencia exportadora.

En lo que respecta a la capacidad de liderazgo, motivacion y experiencia en exportaciones del
coordinador, las empresas consideraron de manera unanime que su coordinador era sobresaliente
para esta tarea y el perfil del coordinador asi lo demuestra de acuerdo a los datos recabados por
este trabajo. Cabe destacar aqui la opinién del especialista en grupos exportadores, quien no sélo

confirmd en la existencia de este factor clave de desempefio en los grupos atendidos por él, sino
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que destacd que este es uno de los elementos méas importantes que pueden determinar el éxito o el

fracaso de un grupo exportador y es por ello de vital importancia para nuestro analisis.

Por ultimo, todas las partes encuestadas confirmaron que, en su opinion, el coordinador del grupo
tiene la capacidad de involucrar a todos los miembros del grupo indistintamente y de una manera
transparente, no dejando empresas “inactivas o marginalizadas". Sin embargo uno de los
coordinadores admite que debid superar algunas dificultades al inicio debido principalmente a
que no todas las empresas del grupo tenian la misma capacidad de atender un mercado o un
cliente de manera homogénea, es decir, que a veces se generan negocios que pueden no incluir a
la totalidad de los miembros del grupo. En este sentido el especialista en grupos exportadores
concuerda en que dicho desequilibro entre las empresas del grupo en cuanto a negocios
conseguidos para cada una es un elemento que se debe atender para no provocar resentimientos o

percepciones negativas de las empresas con respecto al grupo.

Herramientas de coordinacién y gerenciamiento:

Sobre las herramientas de coordinacion y gerenciamiento se observaron respuestas muy
homogéneas respecto de los factores claves de buen desempefio analizados en las encuestas y

entrevistas.

La elaboracion de un estatuto y un reglamento interno bien detallado fue identificado como un
factor muy importante en los grupos exportadores entrevistados. De acuerdo a las declaraciones
de las partes encuestadas, quienes manifestaron tener una relacion de confianza previa a la
formacion del grupo, sirvié para poner en comun acuerdo y por escrito todos los detalles que

regularan la relacién, haciéndola mas transparente. El especialista en grupos exportadores afiade
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que es precisamente esta regulacion sobre la relacion entre las empresas puesta por escrito la que
brinda tranquilidad a las empresas, sobre todo en los casos en los que no hay conocimiento previo
de las empresas, ayudando a aceitar la relacion fomentando la transparencia y la confianza entre
los miembros del grupo. Por parte de los organismos de apoyo a los consorcios de exportacion es
relevante al punto tal que por ejemplo en el caso de Fundacion ICBC se ofrece un modelo de

reglamento sugerido para aquellos grupos que tengan la intencién de aplicarlo.**

Se llevan adelante reuniones frecuentes con una agenda de actividades propuesta para dichas
reuniones en los ambos grupos encuestados. Aunque la periodicidad de las reuniones varia de
entre 6 a 8 reuniones al afio en un caso hasta una reunion mensual en el otro caso. La asistencia a
dichas reuniones también varia dependiendo de la empresa. En todo caso la frecuencia de las
reuniones llevadas a cabo representa una forma eficiente de acercar a las empresas, fomentar su

interaccion y la informacion compartida.

Existe en ambos grupos encuestados el establecimiento de una red de contactos a nivel publico y
privado en el pais de origen del grupo, asi como un nivel de red de representantes y contactos
establecidos en el exterior. En todos los tipos de contactos mencionados anteriormente, de
acuerdo al especialista en grupos exportadores, el coordinador del grupo juega un papel
fundamental al identificar los organismos pertinentes, creando y desarrollando la red de
contactos. Esta red de contactos en el mercado local se compone de proveedores de servicios,

camaras sectoriales, de comercio y organismos de gobierno (promocion de exportaciones,

“ https://www.fundacionicbc.com.ar/institucional/inst/sec-idsea/index.php?page=reglamento-interno-consorcios
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financieros, etc). Los coordinadores encuestados destacaron los contactos con CACEC (Camara
de Comercio Exterior de Cdrdoba), Agencia ProCordoba, Agencia Argentina de Inversiones y
Comercio Internacional (Ex Fundacion Exportar) y Fundacion ICBC como estratégicos para las

grupos exportadores que funcionan en Argentina.

El dltimo factor clave del éxito investigado en esta seccion tiene que ver con el sentimiento de
confianza entre las empresas del grupo. Las empresas encuestadas manifestaron dicho
sentimiento, con la sensacion que ninguna empresa va a actuar de manera aprovechadora u
oportunista en detrimento de las otras. Este estadio fue mas facil de alcanzar porque existia un
conocimiento de las empresas previo a la formacion del grupo en ambos casos. Por su parte
algunas empresas manifestaron que si no hubiese existido confianza previa con sus pares no se
habrian animado unirse al grupo y compartir informacion tan rapidamente. En este sentido
marcha la opinion del especialista en grupos exportadores quien afirma que de acuerdo a su
experiencia con ciertos grupos exportadores en los que las empresas no se conocen, el tiempo de
funcionamiento del grupo en confianza plena tarda en alcanzarse, siendo en esas primeras etapas
fundamental el rol del coordinador del grupo para ajustar las relaciones entre las empresas.
Algunas herramientas que sugiere el especialista para afianzar la relacion son el aumento de la
periodicidad de las reuniones, el trabajo conjunto en mercados con informacién compartida y tal

como se menciond antes, un documento que regule las relaciones de manera transparente.

Estrategia de Organizacion:
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En el punto sobre la estrategia de organizacion se mostraron las primeras diferencias entre lo que

tedricamente se espera de lo que pasa en la realidad en estos grupos de analisis.

Respecto de la definicion clara de una politica financiera a seguir, solo uno de los dos grupos
encuestados declaro tener una clara divisidn y asignacion de gastos constitutivos, de
administracion, promocién y asesorias externas. Para aquel que no la tiene, de acuerdo al
especialista que brinda soporte a los grupos exportadores, esto puede provocar algun riesgo en el
futuro en lo que respecta a falta de informacion para tomar las decisiones que lleven a la empresa
a no poder medir la completa contribucién del grupo a la empresa respecto de su aporte al mismo.
En el caso mencionado, no se debe a una falta de division o desorden, sino de aportes
diferenciados de cada empresa al grupo sin registro claro, pero previamente acordados entre ellas.
Por ejemplo, hay empresas que estuvieron dispuestas a colaborar con recursos del tipo
promocionales y de asesorias que ya venian desarrollando para si mismas con profesionales
propios, pero en cierto momento decidieron ofrecer dichos servicios para las empresas del grupo

sin costo.

En lo que respecta a financiamiento externo, tanto el grupo Dulcor como el grupo Apymel
participan activamente en relaciones con instituciones de apoyo. Una de las mas importantes
consiste en el apoyo de la mencionada Fundacion ICBC que previo cumplimiento de ciertos
requisitos de aptitud por parte del grupo y sus coordinadores reconocen al grupo como pasible de
un subsidio para los honorarios del coordinador (en un monto que podré variar con el tiempo). El

Consorcio se haréa cargo desde el segundo semestre de los porcentajes faltantes™. Este elemento

> https://www.fundacionicbc.com.ar/institucional/inst/sec-idsea/index.php?page=normas-f-consorcios
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de apoyo fue mencionado por parte del especialista en grupos exportadores como un elemento
fundamental para incentivar el asociativismo exportador, facilitando sobre todo la etapa de
formacion y crecimiento del grupo. Pero al mismo tiempo, de acuerdo al especialista del
programa de soporte de grupos exportadores, debe ser considerado como un medio y no un fin
por parte de las empresas beneficiarias, es decir que no se debe buscar la conformacion del grupo
con el fin de recibir un subsidio como objetivo aislado, ya que esto lleva no solamente a un
malgasto de fondos por parte de los organismos de soporte sino a la probable disolucion del

grupo una vez agotados los beneficios del subsidio, y generalmente con pobres resultados.

El Financiamiento interno de diferentes aportes que hacen las empresas al grupo es algo que se
observa en la mayoria de los casos de grupos exportadores de acuerdo a la experiencia del
especialista en grupos exportadores. En el caso de los grupos exportadores encuestados
encontramos que en uno de los casos existe un esquema de aportes para todos los gastos del
grupo fijado de manera previa bajo la modalidad de aportes fijos mas una comision sobre las
ventas conseguidas por el coordinador; mientras que en el otro caso s6lo existen aportes previos
para los honorarios del coordinador y cada gasto propuesto se analiza y enfrenta por las empresas

interesadas previa evaluacion y aprobacion en reuniones.

Existe en ambos grupos un Plan de Accion con los objetivos y actividades sugeridas por el
coordinador para llevar adelante anualmente. Dicho Plan de Accién se pone en comun, se
modifica y se aprueba en las reuniones del coordinador con las empresas. A pesar de que dicho
Plan de Accion contiene algunos costos estimados de ejecucion presupuestados, tal como
menciondbamos anteriormente s6lo uno de los grupos exportadores encuestados compromete a

las empresas a reservar previamente en sus presupuestos el costo estimado fijado para la
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ejecucion de las tareas. En el caso del segundo grupo cada tarea se vuelve a presentar
oportunamente a las empresas para que accedan a participar de las mismas con poca antelacion a

la ejecucion.

El continuo flujo de informacion entre los componentes en el grupo es un elemento primordial en
los factores clave del éxito de acuerdo a la opinion del especialista en grupos exportadores. La
informacidn puede fluir en dos direcciones, verticalmente u horizontalmente. EI primer sentido
de la direccion de informacion hace referencia particularmente al servicio del grupo para la
empresa, es decir brindar informacién de diferente indole para el interés exportador de la empresa
y requerir de la empresa informaciones que ayuden a mejorar los servicios provistos. Este tipo de
intercambio de informacion vertical se encuentra presente en los dos grupos exportadores
analizados de acuerdo a la opinién de las empresas y los coordinadores. Sin embargo existe un
segundo tipo de flujo informativo, horizontal, que de acuerdo a los coordinadores y a las propias
empresas es muy relevante para la dinamica del grupo. Este tipo de flujo se refiere a la
informacién intercambiada entre las empresas. EI 90% de las empresas encuestadas manifestaron
que en su grupo nunca hubo ningdn tipo de reticencia entre las empresas a compartir
informacion, sobre contactos, recursos comerciales, etc. De hecho, el 80% de las empresas
encuestadas al ser preguntadas sobre esto comentaron que este elemento es clave para el éxito por
el aporte de dicha informacién para empresas con menor experiencia y un elemento motivador

grande para asistir a las reuniones y formar cohesién en el grupo.

Estrategia Comercial:
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En todos los casos encuestados las empresas manifestaron haber logrado un reconocimiento de la
imagen corporativa del grupo, donde terceras partes como clientes reconocen los productos y a

las propias empresas como pertenecientes al grupo exportador.

La calidad del Plan de Comercializacion Internacional que se desprende del Plan de Accion que
se analizaba en una de las secciones previas tiene el mismo comportamiento observado dentro de
los dos grupos encuestados. Si bien los dos grupos tienen una estrategia comercial a seguir, en
uno de los grupos no existe un Plan de Comercializacion puesto en comun y escrito, en el otro si
lo hay. La diferencia esta en que, tal como se menciond antes el coordinador que no presenta el
Plan Comercial expone e introduce las actividades propuestas al grupo en el momento que surgen
dentro de su horizonte de corto plazo, considerando las necesidades de cada empresa del grupo
exportador. Este elemento se considera como clave para el desempefio porque va a guiar las
acciones del grupo de acuerdo a una estrategia adecuada para el grupo y puesta en comun con el

mismo.

El ultimo factor analizado en esta seccion es la concientizacion de resultados a largo plazo. En
este punto, al igual que en el anterior, las empresas y los coordinadores encuestados dividieron
sus comportamientos declarados por mitades. Uno de los grupos contesto que existe la
concientizacion de las empresas pertenecientes al grupo de los plazos que involucran a los
proyectos exportadores, haciendo que las empresas del grupo sean conscientes de que un
proyecto exportador debe ser contemplado en el largo plazo, con horizontes estimados de al
menos 3 afios. El otro grupo declaro que trabaja concentrado en el corto y mediano plazo para

mantener a las empresas enfocadas en horizontes cercanos.
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Empresas integrantes:

Las empresas encuestadas han sido miembros del grupo desde sus inicios. Como menciona la
teoria citada en este trabajo previamente, el ciclo de vida del grupo esta guiado por la motivacion
de las empresas a pertenecer al mismo. Si bien la teoria expresa que naturalmente después de un
cierto periodo el grupo le sirve a sus empresas para aprender sobre exportaciones y lograr
idealmente una independencia del grupo, los coordinadores encuestados mencionan que mientras
mas prolongada sea la pertenencia al grupo de cada empresa, sera mejor para dicha empresa y el
grupo exportador. El especialista en grupos encuestado expreso que, si bien es importante el
factor de duracion de la empresa en los grupos porque usualmente se observa una rotacion baja
de empresas en los grupos con los que ha trabajado este individuo, esto no quita que haya
empresas que puedan desertar del grupo o incluirse por diferentes factores posteriormente al
momento de formacion del grupo. Cabe considerar en estos Gltimos casos mencionados que por
un lado una desercion de un miembro importante del grupo puede provocar una desmotivacion en
el resto de las empresas tanto como una inclusién de un miembro nuevo puede provocar
suspicacias y tiempos prolongados de integracion del nuevo miembro al grupo. En este sentido
uno de los grupos encuestados dispone de un sistema regulado en su reglamento para la
aceptacion de nuevos miembros a través de una votacion con mayorias especiales, referencias y

minimos de asistencia.

El segundo de los factores clave del éxito de esta seccion que describe las caracteristicas de las
empresas integrantes tiene que ver con la experiencia en exportaciones que tiene cada una de las

empresas del grupo previa a la conformacion del mismo. En las encuestas realizadas el 60% de
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las empresas manifestaron haber tenido al menos una experiencia exportadora previa a su
incorporacion al grupo. La experiencia previa es importante porque el conocimiento de la
dindmica exportadora y los conocimientos que las empresas se comparten van enriqueciendo al
grupo y cada uno de sus integrantes. Sin embargo, luego de consultado con los coordinadores de
los grupos analizados y el especialista en grupos exportadores, la experiencia previa en
exportaciones no fue considerado como un factor clave del desempefio de los grupos tal como lo
consideraba Lopez Navarro (2014). Esto es debido a que el en caso de no existir dicha
experiencia en la mayoria de las empresas que integran el grupo, este hecho puede ser
compensado con la capacidad de gestion y conocimiento del coordinador del grupo para dar ese
soporte a las empresas del mismo hasta que ganen rodaje internacional. Es decir que hasta cierto
punto la experiencia del coordinador puede compensar la inexperiencia de las empresas

integrantes del grupo en términos de exportaciones.

Otro de los factores considerados es la similitud entre las culturas de las empresas que componen
el grupo exportador. En los casos observados todas las empresas manifestaron sentir que tienen
una cultura similar a aquellas otras empresas que componen su grupo exportador. De acuerdo al
especialista en grupos exportadores esto se da porque en la mayoria de los caso existe un
conocimiento previo y hasta una afinidad entre las empresas que van a conformar un grupo
exportador. Agrega que a su parecer aunque a veces se puede dar que esa percepcion de cultura
similar cambie o0 no exista, esto no necesariamente incidiria en el desempefio del grupo si existe

una coordinacién adecuada.

El dltimo de los factores de desempefio analizados tiene que ver con la consolidacion de las

empresas en el mercado local como influencia en el desempefio exportador. Si bien se observa en
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la practica que todas las empresas se manifestaron como competentes y con un buen desempefio
en el mercado local, esto se explica de acuerdo a los coordinadores de los grupos encuestados
porque las empresas como las aqui analizadas generalmente esperan a tener aunque sea un
respaldo financiero, otorgado por su buen desempefio en el mercado interno, que les permita
aventurarse en el mercado internacional con mayores certezas. En este sentido, cabe puntualizar
el caso del grupo exportador de productos lacteos y sus derivados analizado en este estudio, alli
se dio el particular caso de que los precios del mercado interno de los productos en el sector en
los Gltimos afios fue favorable durante mucho tiempo, llevando a todas las empresas del sector en
general a dedicar muchos de sus recursos exclusivamente para el mercado local. Esto significa
que la decision de las empresas del grupo de atender el mercado externo fue una estrategia a largo
plazo para lograr mayor independencia de su desempefio en el mercado local. Sin embargo de
acuerdo a la opinién del especialista en grupos exportadores, no se observa que en un namero
considerable de casos exista una relacion significativa entre la consolidacion en el mercado
interno y el desempefio exportador una vez que paso mucho tiempo de los inicios de la empresa

en los mercados internacionales.

Valoracion general de los factores clave de desempefio

Como sintesis de los resultados expuestos anteriormente en el analisis de los respectivos factores
clave del desempefio, a continuacion se presenta un cuadro de resumen con la valoracion de
dichos elementos por parte de los coordinadores de grupo encuestados y el especialista en grupos

exportadores del organismo de promocion de exportaciones de la Provincia de Cdrdoba.
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En el cuadro se expresan las opiniones de los encuestados respecto de la valoracion de cada uno
de los factores clave para que los grupos exportadores tengan buen desempefio que fueron

recabados de la teoria.

De acuerdo a lo observado aqui se puede resumir visualmente los resultados que van en linea con
lo expresado anteriormente en las encuestas. Esto es que la experiencia en exportaciones del
coordinador del grupo, el continuo flujo de informacion entre las empresas del grupo y la calidad
del plan de comercializacion son los tres factores claves del éxito mencionados por la teoria con
mas relevancia de acuerdo a la opinion de los encuestados para lograr un buen desempefio en los

grupos exportadores.

Grafico 6. Grafico de la Valoracion Encuestada de los Factores Clave de Desempefio

Teodricos

Encuestados
= 8]
e
—

Valoracion del Factor Clave de
Desempeiiode Acuerdo a

Factor Clave de Desempeiio Expuestos por la Teoria
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Variable de Referencia resumida en el Grafico
Implantacion de una estructura
Representante de empresas
Coordinador del grupo con
Capacidad de involucrar a todos
Elaboracién de un estatuto y un
Poder de convocatoriay
Establecimiento de unared de
Nivel de red de

Nivel de cohesién y confianza
Definicion clara de una politica
Financiamiento interno (Aportes)
Financiamiento externo
Existencia de compromiso
Capacidad de planeacién de

Alto nivel de compromiso de las
Continuo flujo de informacién
Calidad de imagen corporativa
Calidad del plan de
Concientizacion de resultados a
La duracién de una empresa en el
Empresas con experiencias
Empresas con cultura

Empresas integrantes

Variables: Factores Clave del Exito

Implantacion de una estructura gerencial con funciones definidas

Representante de empresas con competencias en exportaciones

Coordinador del grupo con capacidad de liderazgo, motivacidn y experiencia en exportaciones
Capacidad de involucrar a todos los socios no dejando empresas "inactivas o marginalizadas"
Elaboracidn de un estatuto y un reglamento interno bien detallado

Poder de convocatoria y eficiencia en las reuniones

Establecimiento de una red de contactos publicos y privados en el pais de origen del grupo
Red de representantes y contactos establecidos en el exterior

Nivel de cohesidon y confianza del grupo

Definicion clara de una politica financiera a seguir

Financiamiento interno (Aportes)

Financiamiento externo (Subvenciones)

Existencia de compromiso firmados de aportes de cada socio

Capacidad de planeacidon de actividades en conjunto

Alto nivel de compromiso de las empresas del grupo

Continuo flujo de informacién entre los asociados y el grupo

Calidad de imagen corporativa del grupo

Calidad del plan de comercializacién internacional

Concientizacion de resultados a largo plazo

La duracion de una empresa en el grupo

Empresas con experiencias internacionales

Empresas con cultura organizacional compatible con la exportacién

Empresas consolidadas en el mercado local

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a especialistas en grupos exportadores

5.1.2- Indicadores de desempefio de los grupos exportadores

En este apartado se expondran y analizaran los resultados de las encuestas realizadas a los grupos

exportadores y sus empresas integrantes, que reflejan la adecuacién de los indicadores de

desempefio expuestos por la teoria a la realidad de los grupos exportadores de alimentos en

Argentina.
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Tabla 2. Tabla Resumen de Delineacion de Variables de Indicadores de Desempefio

Indicadores de

iables para medir cada Indicador de Desempeiio

Desempeiio
Ventas

Incremento porcentual del monto de ventas

Exportaciones
Realizadas

Incremento porcentual de Exportaciones Realizadas (Monto)

Incremento porcentual de Exportaciones Realizadas (Volumen)

Incremento porcentual de Relacidn exportaciones sobre ventas

Regularidad en las
Exportaciones

Cantidad y Tamafio de Mercados nuevos de exportacién atendidos por la
empresa desde su pertenencia al consorcio

Cantidad y Tamafio de Clientes nuevos atendidos por la empresa desde su
pertenencia al consorcio

Capacidad de las
empresas de
exportar por su
cuenta

Capacidad de la empresa de obtener contactos comerciales locales e
internacionales, independientemente de aquellos obtenidos por actividades
del grupo

Capacidad de la empresa de realizar operaciones comerciales de exportacién
independientemente de aquellas surgidas por actividades del grupo

Numero de
servicios ofrecidos
por el grupo

Tipo de Servicios Ofrecidos para el grupo

Numero de eventos comerciales internacionales en los que participo la
empresa

Numero de contactos generados en eventos internacionales que han pedido
cotizacion

Existencia de alguna habilitacién de producto en mercado y/o habilitacion de
planta para ingresar a un mercado internacional obtenida por la empresa
gracias al grupo

Existencia de alguna certificacion de norma de calidad y/o certificaciones de
producto en algln proceso interno obtenida por la empresa gracias al grupo

Percepcién de los
miembros

Regularidad de reuniones entre las empresas integrantes del grupo y su
coordinador

Porcentaje de asistencia de las empresas a las reuniones del grupo
organizadas

Existencia de aportes realizados por las empresas al grupo

Existencia de intercambio mutuo de informacién entre las empresas del
grupo

Economia de
gastos y Tiempos

Tipo de ahorros de costos para las empresas que se lograron a través del
grupo

Tipo de ahorros de costos que las empresas idealmente consideran que se
podrian lograr a través del grupo

Fuente: Elaboracion propia en base al marco teorico y analisis empirico.
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Variables de medicion del desempefio de un grupo exportador:

El aumento de las Ventas Totales:

Tal como se puede ver mas abajo en la representacion del Grafico 7, las empresas encuestadas no
manifestaron un crecimiento unanime de las ventas totales (eje ordenada en grafico) después de
dos afios de su incorporacion al grupo exportador. Esto lleva a pensar que no existe al menos en
los grupos analizados una relacion significativa entre esta variable y la pertenencia de las
empresas al grupo exportador. De hecho, el mayor nimero de las empresas (eje abscisa en
gréfico) manifestd que sus ventas totales se mantuvieron después de incorporarse al grupo
exportador, con lo cual se puede inferir que no han sabido trasladar los beneficios de la

pertenencia al grupo exportador en todos los casos a las practicas de su empresa.

Grafico 7. Grafico de Variacion de las Ventas de las Empresas Encuestadas

Aumento superior al 100%

Aumento entre 60% vy el 100% I

Aumento entre 30% vy el 60%
m Variacion del Monto Total de Ventas

Aumento entre 10% vy el 30% dela Empresa en el Afio 2 respecto
del aiio de integracion de la empresa
Aumento menor al 10% al grupo exportador

Mantuvieron

Disminuyeron

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a empresas de grupos exportadores Dulcor y Apymel
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El aumento de la regularidad en las exportaciones:

A continuacion se analizaran los dos graficos pertenecientes al Grafico 8:

En el grafico 8.A se observa el grado de la complejidad del mercado objetivo alcanzado, los
colores de las barras representan el nimero de mercados de cada tipo alcanzado en los 3 afios
posteriores a la formacion del grupo expresados en los rangos especificados a la derecha del
grafico y se muestra el nimero de empresas encuestadas que se identifican dentro de cada rango

de mercados.

En el grafico 8.B se expresa el tamafio de cliente conseguido, los colores de las barras
representan el nimero de clientes de cada tipo alcanzado en los 3 afios posteriores a la formacion
del grupo expresados en rangos a la derecha del grafico y se muestra de acuerdo al nimero de

empresas encuestadas que se identifican dentro de cada rango de clientes.

Grafico 8. Grafico de Aumento de la Regularidad de las Exportaciones de las Empresas
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a empresas de grupos exportadores Dulcor y Apymel
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Los resultados que se desprenden a partir de estos datos en ambas variables de medicion son
favorables respecto de los grupos exportadores analizados. La mayoria de las empresas pudieron
acceder a mercados complejos en 3 afios a partir de su involucramiento en el grupo exportador.
Ademas de ello el 50% de las empresas pudieron conseguir entre 1 o 2 clientes medianos y

grandes en el mismo lapso mencionado anteriormente.

Exportaciones realizadas:

En este indicador se evaldan 3 variables, las ventas en monto, en volumen y la relacion de
exportaciones respecto de las ventas totales. Los resultados expresados en el siguiente grafico
demuestran el indicador mas directo y el mas mesurable como son las exportaciones realizadas a

partir de la pertenencia al grupo exportador.

Grafico 9. Grafico de Variacion de las Exportaciones Realizadas por las Empresas
Encuestadas
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a empresas de grupos exportadores Dulcor y Apymel
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Las empresas consultadas manifestaron un comportamiento muy similar respecto del volumen y
del monto exportado, las diferencias pueden atribuirse a pequefios desajustes por una economia
inflacionaria. En ambos casos casi la mitad de las empresas contestaron que sus exportaciones se
mantuvieron luego de dos afios de su ingreso al grupo exportador. La otra mitad de las empresas
experimentaron algin crecimiento en sus exportaciones, que mayormente se encuentra

concentrado en el rango de entre el 10% y el 30%.

En lo que respecta a la relacion de exportaciones sobre ventas se puede observar un
comportamiento similar, esto es decir una mitad de las empresas encuestadas concentradas que
declararon que esta relacidén se mantuvo luego de dos afios de ingresadas al grupo exportador y la
otra mitad declaro haber experimentado diferentes crecimientos en esa relacion, lo que permitio

que las exportaciones ganaran protagonismo en sus ingresos.

Economias de gastos y tiempo:

Se ha incluido para el anélisis de este indicador dos variables: Los ahorros que las empresas
encuestadas opinan fueron provocados por pertenecer al grupo y la apreciacion de cuales
consideraban a priori, antes de pertenecer al grupo, las mismas empresas que serian los

principales ahorros que les provocaria pertenecer al grupo.
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Grafico 10. Gréfico de Ahorro de Costos de las Empresas Encuestadas
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a empresas de grupos exportadores Dulcor y Apymel

Podemos decir del grafico anterior en sus resultados destacados que la totalidad de las empresas
encuestadas sabian que pertenecer a un grupo exportador les ayudaria a ahorrar costos por
financiamientos de organismos de promocion de grupos exportadores como Fundacion ICBC, y
en ese sentido se puede corroborar que recibieron de hecho los beneficios esperados. Otro de los
ahorros de costos importantes observados son aquellos que se dieron en las actividades de
promocion comercial internacional y el acceso a la informacién. En ambos casos mencionados

anteriormente muchas de las empresas manifestaron haberse beneficiado por los ahorros de
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costos mencionados, pero no todas esas empresas sabian 0 eran conscientes que gozarian esos

beneficios en un momento anterior a la conformacion del grupo.

Capacidad de las empresas de exportar por su cuenta:

A medida que transcurre el ciclo de vida del grupo exportador se observa frecuentemente que
algunas empresas que previamente integraban los grupos analizados se fueron apartando del
grupo cuando lograron exportar de manera independiente. Ciertos autores mencionados en este
trabajo sostienen que este comportamiento no solamente es un elemento positivo, sino algo
natural en la evolucidon de un grupo exportador. Este argumento lo sostiene el especialista en
grupos exportadores justificando que la empresa que logra separarse del grupo por poder exportar
independientemente ha transcurrido por un proceso evolutivo que le permitid incorporar los
aprendizajes del grupo, por tanto esta concepcion limita el rol del grupo como plataforma de
aprendizaje en vez de un elemento de potenciacion y sinergia de esfuerzos individuales de

permanencia en el tiempo.

En esta seccién analizamos los comportamientos de las empresas encuestadas respecto de este
indicador de desempefio midiendo dos variables, la obtencidn de clientes de las empresas por
afuera de aquellos conseguidos por su pertenencia al grupo vy la realizacion de operaciones de
exportaciones independientes de aquellas conseguidas por el grupo. Estas dos variables
conforman dos instancias logicas de la dinamica exportadora de las empresas encuestadas con
aspiraciones a independizarse del grupo: conseguir clientes por si mismos y posteriormente

conseguir concretar alguna operacion de exportacion con alguno de esos clientes.
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Respecto de los resultados demostrados se pueden percibir indicadores claros de que en general
las empresas van en camino a realizar exportaciones independientes de aquellas concretadas por
el grupo. En este sentido, se recabo en las encuestas que el 44% de las empresas declararon haber
obtenido regularmente contactos comerciales locales e internacionales, independientemente de
aquellos obtenidos por actividades del grupo; en tanto que el 56% de las empresas declard haber
obtenido ese tipo de contactos en un nimero reducido y de manera esporadica. Cuando se pasa al
plano de la concrecidbn de operaciones todas las empresas contestaron que actuaron
independientemente, aunque el 78% manifestd haber exportado de manera independiente algunas
pocas veces y de manera esporadica; mientras que solo el 22% contestd haber realizado

operaciones independientes de aquellas concretadas por el grupo de manera regular y constante.

El nimero de servicios ofrecidos:

La cantidad de servicios que se ofrece a las empresas a través de un grupo exportador no estara
necesariamente relacionada con el desempefio exitoso del grupo. Esto es debido a que no todos
los grupos buscan una gama estandar de servicios, sino que difieren de acuerdo a los intereses de
las empresas. Lo que si puede ser considerado como variable es el nimero de servicios ofrecidos
por el grupo con resultados positivos para las empresas integrantes. Por ejemplo, podemos decir
que el numero de ferias 0 misiones internacionales en los que participd el grupo exportador,
seguido por la cantidad de contactos que generd cada empresa y el nimero de pedidos de

cotizacion son en conjunto una variable que aporta al indicador.
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De este modo en esta seccion se exponen los resultados de las empresas encuestadas respecto de
cuéles servicios fueron ofrecidos a dichas empresas, el nimero de eventos de promocion
comercial en el que participo la empresa, los contactos que piden cotizacion y habilitaciones o

certificaciones obtenidas por las empresas.

En el grafico 11 se ve resumida la informacion del nimero de empresas que recibieron cada tipo
de servicios a través del grupo exportador. Tal como mencionabamos en otras dimensiones de
analisis de este trabajo los servicios asociados con la promocion comercial son los principales
recibidos por las empresas, tanto asi que en este estudio todas las empresas encuestadas
declararon haberlo recibido. En el mismo sentido la informacion comercial juega un rol
importante también llegando al 60% de las empresas encuestadas contestando que han recibido
ese servicio. Solo dos empresas manifestaron haber recibido apoyo del grupo para la gestion de
certificaciones o habilitaciones de producto para mercado. En un caso se certifico Kosher-Halal y
en el otro se certifico al producto como libre de gluten (Sin TACC). Ambas de estas empresas
pertenecen al grupo Apymel que de acuerdo a su propio coordinador realizan el soporte en este

tipo de servicios por considerarlo clave para competir en el sector de alimentos.
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Grafico 11. Gréfico de Servicios Recibidos por las Empresas Encuestadas por Pertenecer al
Grupo

Certificaciones
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Promocion Comercial
B Numero de empresas que

Informacion Comercial tomaron cada servicio

Asistencia Tecnica

Financiamiento

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a empresas de grupos exportadores Dulcor y Apymel

Grafico 12. Gréfico de Participacion de las Empresas Encuestadas en Eventos de
Promocion Comercial
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas a empresas de grupos exportadores Dulcor y Apymel
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En el Grafico 12 se continta con la incidencia de la asistencia en los eventos de promocion
comercial como servicios ofrecidos en los grupos exportadores. Se puede apreciar que 50% de las
empresas encuestadas manifestaron haber participado en 5 eventos de promocién en un afio
promedio. Como consecuencia el 60% de las empresas demostré haber tenido una alta
efectividad declarando que al menos 10 contactos generados en dichos eventos le habrian pedido

cotizacion.

La percepcion de los miembros:

En los resultados recabados se pudo observar que uno de los coordinadores de grupo manifesto
organizar reuniones entre 4 y 8 veces al afio, mientras que el otro lo hace 1 vez al mes. En dichas
reuniones 78% de las empresas manifestaron haber asistido entre el 60% y el 90% de de las
reuniones mientras que el resto de las empresas lo hicieron entre el 90% y el 100%. Todas las
empresas manifestaron que existen aportes economicos hechos por ellas al grupo y asi mismo

todas manifestaron haber compartido y recibido informacion con los otros miembros del grupo.

De este modo se puede ver que en el caso de los grupos analizados las empresas que los
componen resultaron estar muy comprometidas desde lo econdmico haciendo aportes, desde lo
estratégico compartiendo informacion y desde lo operativo asistiendo a la mayoria de las
reuniones organizadas. Esto demuestra una correcta y muy positiva percepcion del grupo por

parte de los miembros, lo que permite sentar bases importantes para los logros de objetivos del

grupo.
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5.2 Comportamiento de los grupos exportadores de alimentos de Argentina

Se destaca como resultado de la investigacion que el conocimiento de que la organizacion de la
estructura administrativa del grupo es un elemento clave. Dentro de esta estructura hay un
elemento que sobresale a partir de los resultados de este trabajo y es la clave para el éxito de un
grupo exportador tal como lo propone la teoria (Minervini, 2014; Dirks y Ferrin, 2002): eso es su
coordinador. Lo que nos agrega el relevamiento de datos en este trabajo es que la experiencia en
exportaciones de este coordinador junto con su capacidad de liderazgo llevan a que las empresas
puedan acceder a todo el potencial de participar en un grupo. Este elemento hace posible que las
empresas accedan a todos los servicios adecuados a sus necesidades de internacionalizacion,
solucionando los problemas que puedan surgir en el camino y acercando a todos los participantes
de la red externa e interna del grupo. De este modo se logra alargar el ciclo de vida del grupo y

mejorar sus resultados para todos sus participantes.

Un aspecto adicional de la estructura que se pudo comprobar en la realidad de los grupos
exportadores y que no se encontraba desarrollado por la teoria es la falta de conciencia que existe
por parte de las empresas de sus capacidades exportadoras. EI comportamiento que las empresas
reflejaron en el trabajo de campo no coincide con el que la teoria prevé para empresas con
elevado grado de internacionalizacion: se evidencié una falta de percepcion por parte de las
empresas de su nivel de conocimiento sobre la operacion de las exportaciones. La mayoria de las

empresas manifiesta tener mas conocimientos en exportaciones de los que sus coordinadores
118



contrastaron que ellas tienen. A su vez el especialista en grupos exportadores refuerza este
concepto expresando que esa es una tendencia comun en los grupos exportadores. Dicha
tendencia es relevante en este analisis porque puede llevar a socavar la autoridad del coordinador
del grupo, su liderazgo o la confianza en el mismo. Si esto ocurre sobre un factor clave del
desempefio tan importante como el lider del grupo podria tener efectos adversos en los resultados

del grupo.

Se encuentra en los casos analizados de las empresas el cumplimiento de ciertos criterios como
un reglamento en comdn y la asistencia frecuente a reuniones de grupos organizadas con una
periodicidad fija. Esto pone en relevancia la importancia de dichos criterios que forman parte de
las herramientas de coordinacion y gerenciamiento que son expresadas por Lopez Navarro (2014)
y Sanchez de Pablo (2007) y resaltadas de acuerdo a los coordinadores y especialistas

encuestados.

Un elemento clave de la estrategia de organizacién del grupo que tiene gran repercusién en el
mismo es el apoyo financiero que puedan recibir de organismos de promocién de grupos
exportadores. De este modo se observa que para las empresas participantes el hecho de contar
con el apoyo de organismos como Fundacién ICBC y Exportar (La Agencia Argentina de
Inversiones y Comercio Internacional) fue determinante en el desarrollo organizacional del
grupo. Cuando se entrevist6 a otras partes involucradas como especialistas y coordinadores, estos
declararon que si bien es relevante esa herramienta no debe tomarse la obtencion de dicho apoyo
como un fin en si mismo para la conformacion del grupo. En ambos casos analizados esta
herramienta demuestra ser complementaria y de gran ayuda para la conformacion organizativa

del grupo, es decir que cumplié su cometido.
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La conjuncion de los factores claves del éxito mencionados anteriormente como un coordinador
del grupo especialista en exportaciones, la existencia de una estructura de organizada por un
reglamento en comun, con reuniones frecuentes y con apoyo externo permite sentar las bases para
que dentro de un esquema de confianza del grupo se dé uno los factores mas importantes segun
las empresas encuestadas, los coordinadores y los especialistas; esto es la informacion compartida
por las empresas del grupo. El intercambio de informacion entre las empresas y la recepcion de
informacién externa (flujos de informacién vertical y horizontal) es uno de los aspectos mas
valorados por las empresas y forma parte de esencial del proceso de aprendizaje para la

internacionalizacion.

El ultimo de los factores clave del éxito a considerar es la elaboracion de un Plan de
Comercializaciéon Internacional. Este elemento se considera como clave para el desempefio
porque va a guiar las acciones del grupo de acuerdo a una estrategia adecuada para el grupo y
puesta en comun con el mismo. En este factor nuevamente encuentra relaciones con los otros
factores claves de desempefio destacados en esta seccion. La calidad del Plan de
Comercializacién Internacional depende de un coordinador con las capacidades adecuadas para
su elaboracion, un apoyo institucional que soporte la contratacion del coordinador y un

reglamento que estipule la presentacion anual de dicho plan para orientar las acciones del grupo.

De este modo se puede ver que no solo las empresas, los coordinadores y los especialistas en
grupos exportadores coinciden en que un cierto numero de los factores de desempefio expresados
por la teoria tiene alta incidencia en el éxito del grupo exportador; sino que también puede verse
una relacion directa de dichos factores entre si, es decir que la existencia de uno determina la

existencia de los otros, y en general el éxito del grupo.
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Los indicadores de desempefio de las empresas argentinas se comportan de manera diferente a las
pautas teoricas, asociadas tipicamente a firmas con estandares internacionales. El primero de
dichos resultados es el que se observa a partir de la medicién del indicador mas intuitivo para
dimensionar el accionar de las en un grupo exportador: las exportaciones realizadas. Los
resultados de este indicador demuestran una de las justificaciones mas importantes de este trabajo
de investigacion. Esto es decir que, luego de 2 afios de incluidas en el grupo de exportacion, no
todas las empresas incrementaron sus exportaciones en volumen ni monto, ni la relacion de
exportaciones sobre ventas totales. Esta proporcion, cercana al 50% manifiesta claramente que
los beneficios de las empresas por su integracién en un grupo deberian ser medidos por otros

indicadores.

Las ventas generales de la empresa, como indicador, no demostraron un crecimiento por la
inclusion de cada empresa en el grupo exportador. Por lo tanto en los casos analizados, a
diferencia de lo que marca la teoria, las empresas no pudieron trasladar los conocimientos
adquiridos en el ejercicio de internacionalizacion a sus actividades comerciales del mercado

interno.

El potencial de aumento efectivo de la regularidad en las exportaciones queda demostrado por el
incremento del namero de nuevos clientes y nuevos mercados que fueron capaces de captar las
empresas a partir de su inclusién en el grupo exportador. Este resulto ser un indicador muy
relacionado con el desempefio del grupo, porque permite demostrar el aprendizaje que obtuvieron
las empresas para alcanzar objetivos directos de venta en el mercado externo. Ese aprendizaje se

pudo demostrar ya que todas las empresas declararon haber obtenido contacto y concrecién de
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negocios con clientes en el mercado externo independientemente de aquellos conseguidos por el

grupo, ya sea de manera esporadica o regular.

En lo que respecta a la medicion de los ahorros de costos con los que las empresas pueden
beneficiarse por pertenecer a un grupo exportador se demuestra que existen algunos elementos
importantes que pueden ser medidos como por ejemplo, las actividades de promocion comercial
como elemento mas importante y otros como el financiamiento por parte de algin organismo
externo o el acceso a la informacion. En ese contexto también se demuestra que el nimero de
servicios ofrecidos por el grupo exportador a sus empresas miembro puede variar mucho pero se
concentra en aquellos mencionados previamente. Para los casos estudiados, todas las empresas
hicieron uso de servicios de promocion comercial (ferias, misiones, etc.) y muchas otras de

aquellos de informacién comercial (informacion de mercado, clientes, etc.).

A modo de resumen en los siguientes graficos se exponen los resultados mencionados
previamente de la comprobacion practica de cada una de las variables tedricas identificadas en
esta investigacion. En este sentido con el color verde se ven aquellas variables donde se observa
una fuerte comprobacién préctica, el color amarillo una leve y el rojo una débil vinculacién o

aplicacion de la teoria en los casos practicos observados.
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Tabla 3. Tabla resumen de Factores Clave del Exito Observados en Participantes Encuestados

Tipo de Factores
Clave

Estructura del
Grupo

Comprobacion Practica de Variables: Factores Clave del Exito

Implantacién de una estructura gerencial con funciones bien definidas

Representante de empresas con competencias en exportaciones

Coordinador del grupo con capacidad de liderazgo, motivacién y experiencia

en exportaciones

Capacidad de involucrar todos los socios indistintamente no dejando
empresas “inactivas o marginalizadas”

Herramientas de
coordinaciony
gerenciamiento

Elaboracidn de un estatuto y un reglamento interno bien detallado

Poder de convocatoria y eficiencia de las reuniones

Establecimiento de una red de contactos a nivel publico y privado en el pais

de origen del grupo

El nivel de red de representantes y contactos establecidos en el exterior

Nivel de cohesién y confianza del grupo

Estrategia de
Organizacién

Definicion clara una politica financiera a seguir

Financiamiento externo (subvenciones)

Existencia de compromisos firmados de aportes por cada socio

Capacidad de planeacién de actividades en conjunto

Alto nivel de compromiso de las empresas en el proyecto del grupo

El continto flujo de informacidn entre los asociados y el grupo

Calidad de imagen corporativa del grupo

Estrategia - T -
g_ Calidad del Plan de Comercializacién Internacional
Comercial .
Concientizacion de resultados a largo plazo
La duracion de la empresa en el grupo
E Empresas con experiencias internacionales
mpresas T - —
. Empresas con cultura organizacional compatible con la exportaciény las
integrantes

relaciones entre empresas del consorcio

Empresas consolidadas en el mercado local

Fuente: Elaboracion propia en base al marco tedrico y anlisis de resultados de estudio de campo.
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Tabla 4. Tabla resumen de Indicadores de Desempefio en Participantes Encuestados

Indicadores de

Comprobacion Practica deVariables: Indicadores de Desempefio

Desempeiio
Ventas

Incremento porcentual del monto de ventas

Exportaciones
Realizadas

Incremento porcentual de Exportaciones Realizadas (Monto)

Incremento porcentual de Exportaciones Realizadas (Volumen)

Incremento porcentual de Relacion exportaciones sobre ventas

Regularidad en las
Exportaciones

Cantidad y Tamafio de Mercados nuevos de exportacién atendidos por la
empresa desde su pertenencia al consorcio

Cantidad y Tamafio de Clientes nuevos atendidos por la empresa desde su
pertenencia al consorcio

Capacidad de las
empresas de
exportar por su

Capacidad de la empresa de obtener contactos comerciales locales e
internacionales, independientemente de aquellos obtenidos por actividades
del grupo

Capacidad de la empresa de realizar operaciones comerciales de exportacion

cuenta independientemente de aquellas surgidas por actividades del grupo
Tipo de Servicios Ofrecidos para el grupo
Numero de eventos comerciales internacionales en los que participo la
empresa
Numero de contactos generados en eventos internacionales que han pedido
Numero de cotizacion
servicios ofrecidos | Existencia de alguna habilitacion de producto en mercado y/o habilitacion de
por el grupo planta para ingresar a un mercado internacional obtenida por la empresa

gracias al grupo

Existencia de alguna certificacion de norma de calidad y/o certificaciones de
producto en alguin proceso interno obtenida por la empresa gracias al grupo

Percepcidn de los
miembros

Regularidad de reuniones entre las empresas integrantes del grupo y su
coordinador

Porcentaje de asistencia de las empresas a las reuniones del grupo
organizadas

Existencia de aportes realizados por las empresas al grupo

Existencia de intercambio mutuo de informacidn entre las empresas del
grupo

Economia de
gastos y Tiempos

Tipo de ahorros de costos para las empresas que se lograron a través del
grupo

Tipo de ahorros de costos que las empresas idealmente consideran que se
podrian lograr a través del grupo

Fuente: Elaboracion propia en base al marco tedrico y anélisis de resultados de estudio de campo.
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Capitulo 6
Conclusiones
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6.1- Conclusiones

La investigacion que se presentd en este trabajo fue de tipo exploratorio con base en datos
primarios y secundarios. EI método que se utilizo fue el de estudio de casos, con entrevistas en
profundidad a los gerentes de comercio exterior de diez pequefias y medianas empresas
exportadoras pertenecientes a dos consorcios de exportacion. Estos dos consorcios estan
consolidados en el sector de alimentos en el mercado argentino y han recibido numerosos
premios por su actuacion exportadora en grupo. También se entrevistaron los coordinadores de
dichos consorcios y funcionarios de agencias de promocién y apoyo a las exportaciones
argentinas. Por ultimo se utilizaron herramientas de analisis para la evaluacion de la informacion

primaria.

El marco tedrico de la investigacion tiene como foco los costos transaccionales, acciones de
cooperacion entre empresas, dindmica de redes, competitividad, claves del éxito del

asociativismo exportador e indicadores de desempefio de los grupos exportadores.

Los resultados de esta investigacion permiten observar el cumplimiento de cada uno de los
objetivos particulares formulados previamente en el planteo de este trabajo. De este modo el
andlisis de los elementos de medicion de desempefio que se evaluaron en cada uno de los dos
grupos contemplados, en conjunto con los factores clave de éxito permite establecer las
relaciones existentes entre dichos factores clave, el desempefio observado y la dindmica de los

grupos exportadores de alimentos en Argentina. De este modo se contrasta la realidad con las
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observaciones teoricas. Y esa realidad, al mismo tiempo, permite caracterizar aspectos clave del

disefio empresarial de los grupos exportadores de alimentos en Argentina.

Los mencionados objetivos particulares que se alcanzaron permitieron lograr los objetivos
generales planteados al inicio del trabajo, determinando que el cumplimiento de los factores clave
del éxito analizados previamente hizo posible que los grupos exportadores evolucionen de la
manera mas eficiente hacia la exportacion de una serie de productos con éxito y en un plazo de
vida razonable. De esta manera, se observa que la prolongacién en el tiempo de la relacién
lograda entre las empresas de alimentos que conforman grupos exportadores en Argentina se da
por la evolucion saludable de una alianza estratégica entre empresas que actdan en forma de redes
para poder disminuir los costos de transaccion, respetando la mayoria de los factores clave del

buen desempefio que se proponen en la teoria.

Alternativamente se ha observado que los consorcios son una modalidad eficiente de red
empresarial contemplada por la legislacién argentina y apoyada financiera e institucionalmente
por diferentes organismos de promocién de comercio exterior. De hecho, en la realidad analizada
son los subsidios recibidos los principales incentivos a atraer a las empresas a agruparse con el

objetivo de exportar, fomentando el inicio de actividades en conjunto.

Los programas de apoyo a grupos exportadores existentes en Argentina estan alineados en sus
objetivos, si bien tienen un funcionamiento interno algo diferente, trabajan entre ellos de manera
cooperativa y a veces complementaria reconociendo los roles y trayectorias de los otros actores y
generando alguna sinergia, esto puede observarse en un gran nimero de actividades conjuntas

organizadas entre Fundacion Exportar (Agencia Argentina de inversiones y Comercio
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Internacional) y Fundacion ICBC, convenios, desarrollos de programas de capacitaciones y

conferencias especializadas en las que participan los grupos analizados en este trabajo.

En lo que respecta al marco legal de los consorcios de exportacion en Argentina se puede
observar que existe una contemplacion regulada de esta modalidad asociativa. La legislacion
nacional particularmente en el tratamiento tributario y de las figuras de sociedades comerciales
actla como restriccion para maximizar los potenciales beneficios de la actividad asociativa. Sin
embargo, esto no manifiesta haber sido un obstaculo en la conformacién de los lazos asociativos
en las empresas analizadas. Ha existido una formalidad en la relacién motivada en consecuencia a
que la operatoria de la exportacion incentiva a la transparencia, y de este modo se ha observado la
presencia de reglamentos internos de funcionamiento, que prevén responsabilidades y derechos y

mecanismos de resolucion de conflictos, etc.

También se ha observado que las empresas suelen prolongar el ciclo de vida del grupo exportador
una vez que iniciaron actividades debido a que experimentan la reduccion de los costos de
transaccion y las mejoras competitivas. La cooperacién entre empresas lleva a que muchos de los
elementos que determinan los costos de transaccion, como pueden ser los costos de promocién o
de informacion comercial, se disminuyan gracias a la construccion de planes de accion en
conjunto y la desaparicion de los factores de desconfianza que permiten entre otras cosas
compartir la informacion. Dicha informacion representa una reduccion de la incertidumbre sobre

el mercado y los riesgos de la propia empresa en la toma de decisiones.

Finalmente se puede llegar como resultado general de esta investigacion, mediante el contraste de

la revision bibliografica y la evidencia observada en la realidad argentina, que las Pymes
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argentinas exportadoras de alimentos que adoptaron la estrategia de internacionalizarse por medio
de grupos exportadores estan sujetas a que su desempefio exitoso dependa del cumplimiento de
ciertos factores clave a seguir propuestos por la teoria, y que en su mayor medida en los casos
analizados se concentran en la presencia de un coordinador del grupo especialista en
exportaciones, la existencia de una estructura organizada por un reglamento en comdn, con
reuniones frecuentes, con apoyo financiero externo e intercambio de informacion. Al mismo
tiempo se observa que dicho desempefio puede ser medido por indicadores especificos, que
fueron analizados con mayor énfasis en la relevancia con la que determinan el cumplimiento de
los objetivos de los grupos exportadores y el de las empresas que los componen que en propio
resultado de los mismos. Estos indicadores varian en cada caso, pero en la mayoria de las
ocasiones deben considerarse como complemento de la medicién del indicador de las
exportaciones realizadas, ya sea en volumen o monto. Es decir que ademas de las exportaciones
realizadas debe cobrar relevancia para la medicion del desempefio de un grupo exportador el
analisis de otros indicadores como la regularidad en las exportaciones, el ahorros de costos en

actividades de internacionalizacion y los servicios ofrecidos por el grupo.

Para las futuras iniciativas de investigacioén se propone profundizar la base del anélisis de los
factores clave del éxito y los indicadores de desempefio de los grupos exportadores aplicandolos
sobre un mayor nimero de empresas, ampliando la investigacion a otros sectores productivos.
Seria importante contrastar los datos de desempefio con aquellos relevados de todos los grupos de
empresas que reciben el apoyo de un programa de incentivo y promocion de grupos exportadores

como puede ser el de Fundacion ICBC. Esto es debido a que dichas instituciones suelen hacer
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una medicion de indicadores de desempefio de los grupos que apoyan para analizar el impacto de

sus herramientas de ayuda sobre sus beneficiarios.

En linea con lo mencionado en el parrafo anterior se propone que los resultados de este estudio
sean considerados como sugerencias de indicadores importantes a ser tenidos en cuenta para
medir el desempefio de los grupos beneficiarios de un programa de promocion de grupos
exportadores por parte de los organismos que prestan este tipo de apoyo. Al mismo tiempo los
factores clave del éxito pueden ser considerados para el disefio de las herramientas de apoyo a los
fines de enfocar los servicios de dichos organismos de promocion. Estos factores clave permitiran
identificar a los elementos que mayor impacto positivo le provocan a las empresas integrantes de
grupos exportadores que son beneficiarias de las mencionadas politicas 0 programas de apoyo a

los grupos exportadores.
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7.1- Anexo A: Modelo de encuestas elaboradas para la investigacion de campo

Indicadores de Desempenio -
Empresas

*Obligatorio

Monto de Ventas

Considerando su experiencia a través de |a participacidn en grupos exportadores ;Como fue el
desempefio de su empresa en las siguientes variables?

Teniendo en cuenta el monto total de ventas de su empresa desde que compenen el grupo
exportador, complete cual es porcentaje de variacion de dicho monto en los dos afios
siguientes al de inicio del grupo.

Monto de ventas *

¢Qué porcentaje incrementd su monto de ventas 2 afios después en relacion al afic de inicio de

participacién en el consarcio (Ao 0)?
Las ventas  Las ventas

Incremento Incremento Incremento Incremento Incre
totales de la  totales de la

menor al entre 10% y entre 30% y entre 60%y  may
FMpresa - EMPresa s qpg 30% 60% 100% 10
disminuyeron mantuvieron

Porcentaje

de i} _
. Ve ™ R Py

variacion '\_/' L S S R S .

Ventas

Afio 1

Porcentaje

de -
. .r ™y y (

variacion L L L/ L \_/ \_/ \

Ventas

Afio 2
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Exportaciones Realizadas

Considerando su experiencia a través de |a participacidn en grupos exportadores ;Como fue el
desempefio de su empresa en las siguientes variables?

Teniendo en cuenta el monto total de Exportaciones Realizadas por su empresa desde que
compaonen el grupo exportador, complete cual es porcentaje de variacion de dicho monto en
los dos afios siguientes al de inicic del grupo.

Exportaciones Realizadas (Monto) *
¢Cuénto incremento el porcentaje del monte de exportaciones en 2 afios después en relacian al
afio de inicio de participacidn en el consorcio?
Las
Exportaciones Incremento Incremento Incremento Incremento
de laempresa menoral entre 10%y entre 30% y entre 60% v
se 10% 30% 60% 100%
mantuvieron

Las
Exportaciones
de la empresa
disminuyercn

Porcentaje de

variaciaon B B B B B B
I/ \.I I/ \.I I/ \.I I/ \.I I/ \.I I/ \.I

Mnnto p— p— p— p— p— p—

Exportaciones

Afio 1

Porcentaje de

variacion

Monto @) @) @) @) @) @)
Exportaciones

Afio 2

Exportaciones Realizadas (Volumen) *
¢ Cudnto incremento el porcentaje del volumen de exportaciones en 2 afios después en relacion al
afio de inicio de participacién en el consorcio? Por velumen se entienden cualquier valor de medida
del producte utilizado (Ej. Unidades, Toneladas, Litros, ete.)

El volumen de  El volumen de

) ) Incremente Incremento Incremento Incremento
exportaciones exportaciones

mener al  entre 10% y entre 30% y entre 60% y

totales totales se . . . . ,
L 10% 30% 60% 100%
disminuyo mantuvo
Porcentaje de
variacion B B B B B B
If \I If \I If \I If \I If \I If ]
Valumen 0, W, S, S, ot N
Exportaciones
Afio 1

Porcentaje de
variacion
Volumen O O O O O O

Exportaciones
Afig 2
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Relacién exportaciones sobre ventas *
¢ Cudnto representa el porcentaje de la relacion del monto de exportaciones sobre ventas en 2 afios
después en relacion al afio de inicio de participacidn en €l consorcio?

La relacion La relacion Exportaciones/Ventas E
Exportaciones/Ventas Exportaciones/Ventas Incremento menoral In
totales disminuyo totales se mantuve 10%
Porcentaje de
Relacion Yy ' Yy
Exportaciones/Ventas o - o
Afio 1
Porcentaje de
Relacicn Yy ' Yy
oma LS L

Exportaciones/Venta
Afio 2

Regularidad en las exportaciones

Considerando su experiencia respecto de |a participacién en grupos exportadores ;Como es
el desempefio de su empresa en las siguientes variables?

¢Cuantos Mercados nuevos de exportacion atendio la empresa
desde su pertenencia al consorcio? Clasificar segin tamafio. *

Ningunec Entre 1y 2 Entre 3y 6 Mas de 7
Mercados Pequefios O O O O
Mercados Medianos O O O O
Mercados Grandes O O O O

;Existen nuevos clientes alcanzados en los mercados externos?
Nuevos clientes en mercados ya atendidos. *

Ninguno Entre 1y 2 Entre 3y 6 Mas de 7
Clientes Pequefios O O O O
Cleintes Medianos O O O O
Clientes Grandes O O O O
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Capacidad de las empresas de exportar por su cuenta

Considerando a partir del momento de entrada al grupo exportadaor, por favor detallar los
resultados de su empresa para cada variable

¢Pudo su empresa obtener contactos comerciales locales e
internacionales, independientemente de aquellos obtenidos por
actividades del grupo? *

I'\ /I NO
) Si, algunos pocos y esporadicos
() Si, regularmente

() Si, muchos y de manera regular

) Otra:

:Se realizaron operaciones comerciales de exportacién
independientemente de aquellas surgidas por actividades del
grupo? *

() No se realizaron operaciones, ni si quiera a traves del grupo
(_) MNo. Solo se concretaron las exportaciones gestionadas por el grupo
() Si, algunas pocas y esporadicas

() Si, regularmente

i
() Otra:
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Numero de servicios ofrecidos por el grupo

Considerando a partir del momento de entrada al grupe exportador, por faver detallar los
resultados de su empresa para cada variable

Entre las actividades/servicios definidos para el grupo: ;Cuales
de los siguientes se ofrecieron para su empresa? *

Financiamiento

Asistencia Tecnica

Informacion Comercial

Eventos de Promaocién Comercial

Capacitaciones

O 00D00OD

Certificaciones

|:| Otros

:En cuantos eventos comerciales internacionales participo la
empresa ? *

:Cuantos contactos generados en eventos internacionales han
pedido cotizacién? *
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¢Ha obtenido su empresa gracias al grupo alguna habilitacion
de producto en mercado y/o habilitacién de planta para ingresar
a un mercado internacional? Especificar. *

:Ha obtenido su empresa gracias al grupo alguna certificacién
de norma de calidad y/o certificaciones de producto en algun
proceso interno? Especificar. *

Percepcion de los miembros

Considerando a partir del memento de entrada al grupo exportador, por faver detallar los
resultados de su empresa para cada variable

:Se efectuan reuniones regulares entre las empresas
integrantes del grupo y su coordinador? *

I'\ /I NO
() Sientre1y3alafio
() Si entre4y8alafio

() +/~1 mensual

:Cual es porcentaje de asistencia de su empresa a las reuniones
del grupo organizadas? *

() Entre 0y 10%

() Entre 11% y 30%
() Entre 31%y 60%
() Entre 61% y 90%

() Entre 90% y 100%
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¢ Existen aportes realizados por las empresas al grupo? Detallar.

¢ Se da el intercambio mutuo de informacién entre las empresas
del grupo? *

Economia de gastos y tiempo

Considerando su experiencia respecto de |a participacién en grupos exportadores ;Como es
el desempefio de su empresa en las siguientes variables?

Actividades de promocion compartidas entre empresas de
grupo

¢;Cuales de los siguientes ahorros de costos se lograron a través
del grupo para su empresa? *

I:I Ahorros en material promocional, folletos, pagina web, etc

|:| Ahorros en la administracion y logistica de las exportaciones,
procedimientos aduaneros, etc.

|:| Ahorros en actividades de promocién comercial internacional,
asistencia a ferias, eventos internacionales, etc.

|:| Ahorros en servicios profesionales, asesoria técnica, despachante de
aduanas, legal, etc.

I:I Financiamiento externo por parte de algln organismo de soporte a las
exportaciones (Funacacion ICBC, ProCordoba, etc)

|:| Acceso a informacion
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¢Cuales considera usted que son los costos que en mayor
medida se ayudan a disminuir a través del grupo idealmente? *

|:| Ahorros en material promocional, folletos, pagina web, etc
Ahorros en la administracidn y logistica de las exportaciones,

procedimientos aduaneros, etc.

|:| Ahorros en actividades de promocién comercial internacional,
asistencia a ferias, eventos internacionales, etc.

Ahorros en servicios profesionales, asesoria técnica, despachante de
aduanas, legal, etc.

|:| Financiamiento externo por parte de algln organismo de soporte a las
exportaciones (Funacacion ICBC, ProCordoba, etc)

I:I Acceso a informacion

|:| Otro:

Fuente: Elaboracion propia en base al marco tedrico se este trabajo, analisis de experiencias empiricas.
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» &

Seccion 1 de 6

Factores Clave del Exito - Empresas

Estructura del grupo

» &

Consignas:
Por faver responder S| o NO en cada caso.

En caso AFIRMATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual es la evidencia de elementos gue le permiten determinar la respuesta
anterior? ;En que elementos se vio reflejado la aplicacion de la practica en cuestién (Ejemplos)?

En case NEGATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual fue a su parecer la causa por la cual no se aplicd esta practica?

¢Existe en el grupo una estructura gerencial clara y transparente, con
actividades, funciones, responsables y agendas de reuniones definidas y
programadas?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta
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;Considera que la persona representante de su empresa frente al grupo tiene
competencias en exportaciones?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta

:Posee el coordinador del grupo capacidad de liderazgo, motivacién y
gxperiencia en exportaciones?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta

¢ Tiene el coordinador del grupo la capacidad de involucrar todos los socios
indistintamente no dejando empresas “inactivas o marginalizadas" y de una
manera transparente?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta
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» &

Seccion 3 de 6

Herramientas de coordinacion y
gerenciamiento

Consignas:
Por faver responder S| o NO en cada caso.

En caso AFIRMATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual es la evidencia de elementos gue le permiten determinar la respuesta
anterior? ;En que elementos se vio reflejado la aplicacion de la practica en cuestién (Ejemplos)?

En case NEGATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual fue a su parecer la causa por la cual no se aplicd esta practica?

¢Existe en el grupo algun estatuto o reglamento interno que regule la relacion
de sus miembros?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta

:Se llevan adelante reuniones frecuentes con una agenda de actividades
propuesta en dichas reuniones?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta

¢ Existe contacto en el mercado local por parte del grupo con proveedores de
servicios, camaras sectoriales, de comercio y organismos de gobierno
(promocién de exportaciones, financieros, etc.)?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta
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¢Existe confianza entre las empresas del grupo, con la sensacion gue ninguna *
empresa va a actuar de manera aprovechadora u oportunista en detrimento
de las otras?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

Seccion 4 de 6

Estrategia Organizacion

> £

Consignas:
Por faver responder S| o NO en cada caso.

En caso AFIRMATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual es la evidencia de elementos gue le permiten determinar la respuesta
anterior? ;En que elementos se vio reflejado la aplicacion de la practica en cuestién (Ejemplos)?

En case NEGATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual fue a su parecer la causa por la cual no se aplicd esta practica?

¢Existe en el grupo una clara divisién y asignacién de gastos constitutivos, de
administracién, promocién y asesorias externas?

Si

No

Por favor Explique su Respuesta
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¢Existe financiamiento interno (aportes de empresas) en el grupo? °
Si

No

Por favor Explique su Respuesta

¢Existe financiamiento externo (subvenciones) en el grupo?’
Si

No

Por favor Explique su Respuesta

¢Hay acuerdo firmados sobre los aportes que haran los socios en el futuro? ’
Si

MNo

Por favor Explique su Respuesta

¢Existe un Plan de Accién?”’
Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta
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¢Existe por parte de la empresa asignacion de presupuesto para las
actividades propuestas y asignadas por el grupo?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

¢Hay algun tipo de reticencia a compartir informacién, sobre contactos,
recursos comerciales por parte de la empresa?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

Seccion 5 de 6

Estrategia Comercial

> £

Consignas:
Por faver responder S| o NO en cada caso.

En caso AFIRMATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual es la evidencia de elementos gue le permiten determinar la respuesta
anterior? ;En que elementos se vio reflejado la aplicacion de la practica en cuestién (Ejemplos)?

En case NEGATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual fue a su parecer la causa por la cual no se aplicd esta practica?

:Se ha logrado un reconocimiento de la imagen corporativa del grupo,
reconociendo los productos de alguna empresa como pertenecientes al
grupo?

Si

MO

Por favor Explique su Respuesta
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¢ Existe un Plan de Comercializacion con acciones puntualmente destinadas a *
la promocién comercial?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

Los proyectos exportadores son de mediano o largo largo plazo (3 afios)
¢Existe una conciencia de los plazos o fueron dichos proyectos explicitados
en los planes del grupo?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

Seccion 6 de 6

Empresas integrantes

» £

Consignas:
Por favor responder 5| o NO en cada caso.

En caso AFIRMATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cual es |a evidencia de elementos gue le permiten determinar la respuesta
anterior? §En que elementos se vio reflejado la aplicacion de la practica en cuestién (Ejemplos)?

En caso NEGATIVO POR FAVOR EXPLIQUE ;Cudl fue a su parecer la causa por la cual no se aplicd esta préctica?

¢Es su empresa integrante del grupo desde sus inicios?
Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta
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¢Ha tenido su empresa alguna experiencia exportadora previa a aquella
adquirida después de pertenecer al grupo?

Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

¢Considera gue su empresa tiene una cultura organizacional similar o
compatible con las otras empresas del grupo?

Si

MNo

Por favor Explique su Respuesta

;Esta su empresa consolidada o es competitiva en el mercado local? *
Si

Mo

Por favor Explique su Respuesta

Fuente: Elaboracion propia en base al marco tedrico se este trabajo, analisis de experiencias empiricas.
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