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EL ROL DEL CENTRO DE COMERCIO INTERNACIONAL

El Centro de Comercio Internacional -CCI- (www.intracen.
org) es una agencia conjunta de la Organizacién Mundial
del Comercio y las Naciones Unidas que tiene como objetivo
promover las exportaciones de las pequefias y medianas em-
presas (PyMES) en los paises en desarrollo y en transicion.
El CCI se encarga de proveer soluciones de desarrollo soste-

nible e inclusivo dirigidas al sector privado, a instituciones
de apoyo al comercio (IAC) y a los responsables de politica.

Contando con un personal que asciende a 260 empleados
y un presupuesto de USD 76.5 millones, en el afio 2012 el
CCI implementé mds de 200 proyectos, asistié a 98 IAC
y capacité a mds de 12.000 empresarios y responsables de
politica.

(*) Jefe Fortalecimiento a las Instituciones de Apoyo al Comercio, Divisién de Apoyo a las Empresas e Instituciones, Centro de Comercio Internacional (International Trade Center —ITC). El

[TC es la agencia conjunta de la Organizacion Mundial del Comercio y las Naciones Unidas, con sede en Ginebra (Suiza).
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CATEGORIAS DE LAS IAC

Como nos estamos concentrando en los roles de las organi-
zaciones oficiales de promocién comercial (OPC), es intere-
sante notar de qué manera las OPC son un tipo particular
de institucién de apoyo al comercio (IAC), como se aprecia
en el grifico No. 1.

Grafico No. 1:
Categorias de Instituciones de Apoyo al Comercio

A las empresas, el CCI las provee de asistencia directa en el
desarrollo de sus estrategias y planes exportadores, en el me-
joramiento de su capacidad exportadora, a participar mds
activamente en las cadenas de valor mundiales y a lograr un
crecimiento sostenible de sus exportaciones.

El CCI también brinda apoyo a los hacedores de politica

- Instituciones de apoyo financiero
- Agencias de regulaciones y estandares

Funcionales

- Institutos de apoyo a la calidad, el packaging, etc.

- Instituciones de capacitacion
- Camaras arbitrales y otras relacionadas al derecho ccial.

Las OPC, asi como ministerios, cdmaras de comercio, agen-
cias de desarrollo econdémico y asociaciones econdmicas re-
gionales, son un tipo particular de IAC que proveen apoyo
general a los exportadores.

Por otro lado, también existen asociaciones comerciales o
asociaciones exportadoras que apoyan los negocios en sec-
tores especificos. Este es el caso de las cdmaras sectoriales.

Finalmente, hay IAC que se concentran en brindar apoyo
especializado en funciones especificas o dreas de especiali-
zacién, como las instituciones de crédito a la exportacién,
agencias de standard de calidad y de apoyo a la calidad,
institutos de mejora del packaging, etc..

ELCCITRABAJA CON LAS IAC COMO SUS MULTIPLICADORES

El CCI trabaja con tres tipos de beneficiarios: las empresas,
los responsables de politica y las IAC.

Dentro del universo de las IAC, las OPC son normalmente
organizaciones gubernamentales o mixtas publico-privadas
cuyo objetivo es implementar las estrategias exportadoras
de sus respectivos paises.

para desarrollar estrategias de desarrollo nacionales y estra-
tegias de exportacidn especificas, a establecer marcos insti-
tucionales y legales adecuados para apoyar los objetivos de
exportacion, y a desarrollar su capacidad para integrar los
intereses comerciales a las politicas de comercio y de desa-
rrollo.

Sin embargo, la mayor parte del trabajo del CCI se rea-
liza con o a través de las IAC y, en particular, a través de
las OPC. El CCI provee apoyo a las OPC para mejorar su
capacidad de asistencia a la competitividad de los exporta-
dores, y a establecer socios eficaces y redes con otras IAC en
el pais y otras OPC en otros paises. El CCI también ayuda
a mejorar la capacidad técnica de los responsables politicos.

OPC: GRUPOS DE INTERES Y SUS ROLES

Las OPC desempefian un papel central en la promocién de
las exportaciones; y ésta es la razén por la cual el CCI centra
gran parte de sus actividades en ayudar a estas instituciones
a mejorar sus relaciones con los exportadores, el gobierno y
otras IAC en el pais. En este sentido, las OPC se convierten
en multiplicadores de la asistencia que brinda el CCI, como
se observa en el gréfico No. 2.
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Grafico No. 2:
OPC: Roles y Grupos de Interés
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Las OPC se pueden relacionar con una gran variedad de
grupos de interés, pero se pueden identificar cuatro catego-

rias principales de involucrados con un interés directo en el

éxito de las OPC:

¢ Gobierno;

* Empresas, particularmente las PYMES;
* Otras IAC en el pais;

* Empresas internacionales ¢ inversores interesados en ha-
cer negocios en el pafs.

Para cada uno de estos grupos de interés, las OPC desempe-
fian un rol diferente:

Grafico No. 3:

* Daralos gobiernos, las OPC son el instrumento principal
para implementar las estrategias de exportacién nacio-
nales; pero a su vez también abogan por los intereses del
sector exportador brindando recomendaciones de politi-
ca que impulsen el comercio.

* En el caso de las PyMES, las OPC proveen servicios de de-
sarrollo de negocios internacionales y de apoyo al comercio.

* Para otras IAC, las OPC normalmente desempefian un
rol de liderazgo y de coordinacion.

* Finalmente, las OPC son muchas veces un punto de
entrada para aquellas empresas extranjeras ¢ inversores
interesados en hacer negocios con proveedores locales y
exportadores.

NIVELES DE INTERNACIONALIZACION Y ETAPAS EN EL
PROCESO EXPORTADOR

Las OPC desempefian un rol central en la provisién de ser-
vicios de apoyo a las empresas. A este respecto, existe una
amplia gama de servicios que las OPC alrededor del mundo
proveen a sus beneficiarios. Como manera de ilustracién,
podemos mencionar algunas de las categorias de servicios
mds comunes.

Al abordar el tipo de servicios que normalmente son presta-
dos por las OPC, es il considerar, por un lado las diferen-
tes etapas en el proceso exportador y, por otro los diferentes
niveles de experiencia que tienen las empresas en términos
de exportacién o su nivel de internacionalizacién, como se
observa en el siguiente grafico.

Roles y servicios de las OPC segiin las etapas del proceso y niveles de internacionalizacion de las firmas

Inversién directa

_ En el pais de destino
o Expansion
8 y consolidacion Informacion Diplomacia
x o Oportunidades comercial
uu"_l P iy Servicio no adecuados para Asesoramiento Lobby & RRPP
Q goOCIon este nivel de empresas Contactos Apoyo politico

y distribucion
(@) Promy Com
Eﬁ Apoyo Logistico
(@) Entrada
(©) ;
E al mercado En el pais de origen
LT'.| Seleccion c Diaicgné’stico t Servicios demasiado simples
Q del mercado ap;a;:l eleln) (4 eelf o innecesarios para este nivel
2} nformacion y de empresas
BE asesoramiento
< Concientizacion estratégico
',_T_, y preparacion

>
Proveerdor Intencién Exportardor Firma Firma
mercado nacional  de exportar Multinacional Global

NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LA FIRMA

8 | Revista de la Bolsa de Comercio de Rosario



En términos de las etapas en su proceso de exportacion e in-
ternacionalizacién, aunque no siempre en el mismo orden,
las firmas normalmente siguen los siguientes pasos:

1. Toma de conciencia sobre los beneficios de las exporta-
ciones y preparacion de la empresa y sus sistemas para
exportar;

2. Seleccién del mercado objetivo y de la forma de entrada
al mercado;

3. Entrada al mercado;

4. Promocién de la oferta y establecimiento de los canales
de distribucidn;

5. Expansién en términos de productos y mercados, y con-
solidacion de una posicién competitiva en los mercados
objetivo;

6. Expansién a través de la incorporacién de nuevos inver-
sores (inversién extranjera directa) o expansién en los
mercados exteriores a través de las salidas de inversiones
extranjeras directas.

Por otro lado, se pueden diferenciar los diferentes niveles de
experiencia de exportacién o nivel de internacionalizacién
de las firmas de la siguiente manera:

e Proveedores en el mercado nacional;
* Empresas con intenciones reales de exportar;
* Empresas que ya son exportadoras;

* Empresas exportadoras operando en diferentes paises y
empresas multinacionales;

* Empresas globales.

Las PyMES de los paises en desarrollo normalmente am-
plian su experiencia y madurez hacia la etapa exportadora,
pero pocas tienen la capacidad de invertir directamente en
el extranjero. Sin embargo, hay una tendencia creciente a
avanzar hacia operaciones multinacionales y existen incluso

casos de pequefas empresas innovadoras que “nacen glo-
bales”.

Tradicionalmente, los servicios provistos por las OPC apo-
yan empresas que se encuentran en distintos niveles en tér-
minos de madurez internacional, asi como en su proceso de
internacionalizacién. En el caso de los proveedores domésti-
cos con potencial para exportar o empresas que activamente
estdn buscando exportar, las OPC normalmente proveen
servicios de concientizacién, informacién y capacitacion
para la exportacién en forma de programas de desarrollo de
capacidades y asesoramiento sobre cémo exportar y cémo
preparar a la empresa para competir en el mercado interna-
cional. Estos paquetes de servicios también son importantes

para permitir al potencial exportador o al que recién se ini-
cia a hacer que su oferta de productos y servicios se adapte
a la demanda y los requisitos de los mercados mds promete-
dores. En estas etapas, la funcién de la OPC muchas veces
se centra en ampliar la base exportadora o nimero de em-

presas PYMES exportadoras.

A medida que las PyMES evolucionan, tanto en términos
de su madurez exportadora como en términos de etapas en
el proceso de internacionalizacién, las OPC necesitardn
brindar apoyo en términos de promocién inicial y entrada
en los mercados seleccionados. Esto puede incluir infor-
macién y asesoria sobre costos y logistica, seleccién de ca-
nales de distribucién y distribuidores potenciales, estrate-
gias de entrada y/o crecimiento en el mercado, actividades
de promocién, incluyendo ferias y misiones comerciales,
identificacién de clientes potenciales u oportunidades es-
pecificas y acceso a redes de contactos y proveedores en el
mercado. No todas las OPC tienen los recursos para brin-
dar asistencia en todas estas dreas. Este tipo de actividades
en el mercado objetivo en general requieren de presencia
directa y capacidad para operar en el mercado mismo, ya
sea a través de sus propias oficinas de representacién o a
través del apoyo de otros socios o proveedores de servicios
con presencia en esos mercados. En ese sentido, la OPC,
al seleccionar el portafolio de servicios que proveerd a las
PyMES, estard condicionada por su disponibilidad de re-
cursos y capacidad operativa.

A medida que las empresas avancen atrayendo inversién
extranjera directa (IED) o estableciendo operaciones en
otros paises, la naturaleza y el rol de las OPC cambiardn
otra vez. En este caso, es comdn que las empresas sean lo
suficientemente grandes, experimentadas y que tengan los
recursos necesarios para llevar a cabo por ellas mismas las
actividades de desarrollo comercial y operativo en el mer-
cado objetivo. Sin embargo, estas empresas con el tiempo
buscardn que las OPC o el servicio nacional de relaciones
exteriores les brinden apoyo en términos de diplomacia co-
mercial, apoyo politico o lobby para expandir o proteger sus
operaciones en el extranjero.

Los descritos son algunos de los servicios mds comunes o
“tradicionales” que muchas OPC brindan alrededor del
mundo. Sin embargo, cada OPC estd inmersa en su propia
realidad, en su propio entorno de negocios, con diferentes
necesidades y demandas de sus principales grupos de bene-
ficiarios e interesados.

PORTAFOLIO DE SERVICIOS. CONSIDERACIONES EN SU
DISENO

El disefio del portafolio especifico de servicios tiene que to-
mar en consideracién las condiciones del entorno en el cual
la OPC opera. Existen cuatro dreas principales de andlisis o
consideraciones que deben ser tomadas en cuenta en el dise-
fio del portafolio de servicios de las OPC, como se observa

en el gréfico No. 4.
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Grafico No. 4:
Servicios de las OPC: factores para su diseno
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Primero y ante todo, la OPC debe considerar su manda-
to, su estrategia y los objetivos o los resultados especificos
que quiere alcanzar. Su mandato definird el alcance de sus
actividades en relacién con otras IAC e instituciones del sis-
tema. Su estrategia establecerd el enfoque, en términos de
sectores y de clientes objetivo, mercados objetivo y resulta-
dos esperados.

A pesar de que normalmente se incluyen en la estrategia,
se debe tomar particular consideracién a las necesidades de
apoyo de las PyMES, tanto sea a través del andlisis de sus
debilidades como de las demandas que la OPC recibe de
parte de las mismas.

La disponibilidad de recursos humanos, técnicos y finan-
cieros establecen los limites o alcance que puede tener la
OPC en cuanto a su oferta de servicios. El nivel técnico
de la organizacién, tanto en términos de la capacidad de
los recursos humanos como de los sistemas y procesos ope-
rativos, también influenciard el ndmero y tipo de servicios
potenciales que una OPC puede ofrecer. En este sentido, a
pesar de que es necesario ser “realista” es util también que
la organizacién sea “aspiracional” y establezca por si misma
un proceso de cambio y mejora para alcanzar el nivel nece-
sario de capacidad técnica.

Finalmente, y teniendo en cuenta las limitaciones habituales
en la disponibilidad de recursos, las OPC tienen que consi-
derar la experiencia y los servicios que pueden ser brindados
por otras IAC dentro de una red eficaz de alianzas estratcé-
gicas. En efecto, la OPC nacional puede reforzar su alcan-
ce e impacto, estableciendo alianzas estratégicas con otras
instituciones que pueden brindar servicios que refuercen la
capacidad de las PyMES para exportar. Asi, hay OPC que,
por ejemplo, no brindan servicios de preparacién y capaci-
tacién para la exportacidn, sino que se concentran en acti-
vidades propias de la promocién de exportaciones, dejando
la asistencia inicial en términos de entrenamiento para la
exportacion o en términos de mejora de la competitividad
para la exportacién a otras organizaciones, como pueden ser
las agencias de asistencia a la PyME o las cdmaras sectoria-
les. Por otra parte, también es necesario corroborar que las
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OPC brinden servicios que no son provistos normalmente
por el sector privado, evitando asi competir directamente
con proveedores privados. En efecto, las OPC deben desem-
pefar un rol subsidiario brindando los servicios que ni otras
organizaciones ni el sector privado podrian proporcionar al

precio y calidad requerida por los beneficiarios de las OPC.

DISENO DEL PORTAFOLIO DE SERVICIOS. EJEMPLOS DE
BUENAS PRACTICAS

Como se mencioné anteriormente, cada OPC tiene que en-
contrar su propia manera de disenar su portafolio de servi-
cios, en funcién del contexto y de la demanda de sus grupos
de interés, asi como de su particular contexto de negocios y
sus objetivos estratégicos.

Para ilustrar la gran diversidad de necesidades y circunstan-
cias, se pueden mencionar algunos ejemplos. MATRADE,
la OPC de Malasia, tiene el mandato especifico de ayudar a
la mayor cantidad posible de PyMES de Malasia. Por con-
siguiente, dado el gran ndmero de sus beneficiarios objetivo
y su alcance, esta organizacién brinda servicios de promo-
cién a la exportacién que puedan incluir a un gran nimero
de beneficiarios, tales como ferias de negocios, misiones o
ruedas de negocios. En este sentido, MATRADE se destaca
por su capacidad técnica y la metodologia que emplea para
conectar empresas y organizar ruedas de negocios masivas.

En el otro lado del espectro, se encuentran organizaciones
como la OPC de Nueva Zelanda (NZTE), que en lugar de
brindar servicios a un gran nimero de usuarios, se concen-
tra en proporcionar apoyo intensivo a un nimero limitado
de exportadores potenciales de alto crecimiento. En este
caso, la organizacién tuvo que ampliar sus habilidades de
gestién de clientes y de prestacién de servicios relacionados
al asesoramiento estratégico, acompafando a sus clientes en
forma intensiva a través de las diferentes etapas de interna-
cionalizacién, incluyendo la promocién de exportaciones,
pero también la atraccién de inversién o el apoyo a la inver-
sién directa en el extranjero.

De este modo, mientras MATRADE concentra su experti-
se en la organizacién de eventos promocionales, NZTE se
concentra en el manejo y acompafiamiento de un grupo se-
lecto de clientes con potencial para la internacionalizacién.
Ambas organizaciones son exitosas, si bien desde perspecti-
vas y estrategias distintas.

Otro ejemplo interesante es el de PROEXPORT de Co-
lombia, que ha dedicado grandes esfuerzos a medir sus
resultados, principalmente en términos de las exporta-
ciones adicionales que se generan a partir de los servicios
que PROEXPORT brinda a sus empresas beneficiarias.
PROEXPORT también trabaja intensamente con un nd-
mero limitado de empresas. La organizacién ha desarrolla-
do particularmente sus habilidades para conectar su oferta
exportadora con los mercados mds prometedores. El hecho
de que pueda medir los resultados de sus distintas activi-
dades y servicios, le permite a PROEXPORT seleccionar o



reforzar aquellos servicios y actividades que le brindan me-
jores resultados sobre los recursos invertidos. Como ejem-
plo, debido a los mejores resultados en términos de retorno
ala inversién, PROEXPORT ha incrementado la frecuencia
y el presupuesto para la organizacién de misiones de com-
pradores internacionales, en comparacién con las misiones
y ferias comerciales en el extranjero.

FINPRO de Finlandia usa el portafolio de servicios llama-
do “Navegador” para guiar a las compafias finlandesas a
través de cuatro fases principales en su internacionaliza-
cién: a) Prepardndose para el crecimiento; b) Planificando
la entrada al mercado; ¢) Estableciendo su presencia; y d)
Mejorando su posicién en el mercado. FINPRO también
proporciona asistencia intensiva dirigida especialmente a
compafias y empresarios innovadores, sobre todo aquellos
que conciben sus operaciones como internacionales o globa-
les desde el inicio.

NUEVAS TENDENCIAS Y NUEVOS ROLES

La adaptacién rédpida a nuevos escenarios es una de las con-
diciones claves de éxito para las organizaciones y las OPC
no son una excepcion. En este sentido, el contexto comer-
cial internacional estd cambiando, generando nuevas condi-
ciones y nuevas demandas para las OPC, como se aprecia
en el gréfico No. 5.

La internacionalizacién y globalizacién de las cadenas de
valor implican que los procesos de produccién de productos
o servicios exportables a menudo incluyen etapas en diferen-
tes paises. Para cuando un producto o servicio es exportado,
la empresa pudo también haber importado capital, tecnolo-
gia o insumos de otros paises como parte de su proceso de
produccién. La divisién entre exportadores e importadores
se vuelve entonces cada vez menos clara.

Por otra parte, con el fin de exportar, las empresas estable-
cen oficinas comerciales, de montaje o de produccién en los
mercados objetivo. Las empresas, incluyendo las PyMES,
pueden entonces acudir a las OPC solicitando apoyo y con-
tactos para atraer inversores o socios extranjeros, importar
insumos o tecnologfa, asegurar licencias o invertir en opera-
ciones en el extranjero, generando de esta manera demanda
por nuevos servicios por parte de la OPC.

La baja tasa de crecimiento de las economias desarrolladas,
en comparacién con los mercados emergentes y en desarro-
llo, estimula a las PyMES a diversificar sus mercados hacia
otros nuevos con mayor crecimiento. La diversificacién de
mercados y la difusién de nuevas alternativas se estén con-
virtiendo en servicios de demanda creciente a las OPC. Sin
embargo, es cierto también que algunos mercados emergen-
tes y en desarrollo son menos abiertos al comercio que las
economias desarrolladas.

Grafico No. 5:
OPC: tendencias y nuevos roles
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Por otro lado, aunque la presente crisis financiera no ha re-
sultado en un incremento de las barreras arancelarias, mu-
chos paises han multiplicado el uso de medidas no arance-
larias, haciendo el contexto comercial mucho més complejo,
particularmente para las PyMES. Las OPC deben entonces
intensificar su prestacién de servicios de informacién sobre
regulaciones técnicas, medidas no arancelarias y demds dis-
posiciones reglamentarias.

La importancia emergente y cada vez mds creciente del co-
mercio en servicios, donde muchas PyMES de los paises en
desarrollo son activos, también ha generado una creciente
demanda por parte de estos exportadores por asistencia mds
adaptada a sus necesidades, como por ejemplo informacién
y asesoramiento en la proteccion de la propiedad intelectual.

La tendencia creciente de asociaciones publico-privadas ha
generado una necesidad de impulsar una mejor coordina-
cién y colaboracidn entre los gobiernos y las empresas priva-
das. Las OPC desempefan un rol fundamental vinculando
a los gobiernos con las necesidades y aspiraciones del sector
privado. En efecto, ha habido una creciente demanda para
la incorporacién de representantes del sector privado en las

OPC.

Por tltimo, pero no menos importante, las dificiles restric-
ciones fiscales de la mayorfa de los gobiernos ha generado
una creciente necesidad de las organizaciones del sector
publico, incluyendo las OPC de demostrar su valor, de re-
ducir costos e incrementar su desempefio con los mismos o
incluso menos recursos. He aqui las razones de la creciente
necesidad que tienen las OPC de medir resultados, demos-
trar impacto e iniciar programas de mejora de desempeno.

LA RESPUESTA DEL CCI A LAS NUEVAS TENDENCIAS
Y ROLES

Para cada una de las tendencias arriba mencionadas, el CCI
es capaz de proveer asistencia especiﬁca. Asti, por ejemplo,
a través de la herramienta “Trade Map”, las OPC pueden
analizar alternativas para la diversificacién de mercados.
“Market Access Map” y “Standards Map” pueden ayudar
a conocer mejor y superar los marcos regulatorios y las ba-
rreras al comercio.

El CCI ha desarrollado igualmente un sector de servicios de
apoyo a la competitividad y asistencia en el marco normativo
relacionado con la proteccién de la propiedad intelectual (PI).

El CCI, por otra parte, es un constante defensor de la facili-
tacién al comercio y apoyo ante los responsables de politicas
comerciales, y es también muy activo en el desarrollo de
redes de contacto de las OPC, con el objetivo de mejorar la
comunicacion y la colaboracién entre el sector privado y el
gobierno.

Finalmente, el CCI, a través de los servicios que particular-

mente ofrece la Seccién de Fortalecimiento de las Institu-
ciones de Apoyo al Comercio, ha desarrollado herramientas
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como el andlisis comparativo de eficiencia o “Benchmar-

king” y el “Mapeo Institucional”, con el objetivo de evaluar
la efectividad y el desempefio de las OPC.

Igualmente, el CCI ha desarrollado también médulos de
capacitacién y metodologias para ofrecer asistencia técnica
a las OPC, tendientes a mejorar sus procesos de gestién en
dreas tales como la direccién estratégica, la determinacién
del portafolio de servicios, la utilizacién y planificacién de
los recursos y los sistemas de medicién de resultados.

EL ROL DE LAS OPC: FACTORES CRITICOS DE EXITO

Resumiendo, los roles de las OPC han venido evolucionan-
do y cada OPC debe abordar el disefio de su propio portafo-
lio de servicios, tomando en cuenta sus circunstancias y las
demandas de sus principales grupos de interés. Cada OPC
debe encontrar su propia manera, pero para alcanzar el éxi-
to es importante desarrollar un paquete de servicios que:

* Se alinee con la estrategia y los resultados esperados;

* Sea relevante para sus clientes objetivo y sus necesidades
especificas;

* Sea flexible usando los resultados para aprender y mejo-
rar;

* Que evolucione a través de un proceso continuo de me-
jora;

* Que sea eficaz gracias a la direccién que brinda una bue-
na gobernanza.

Como se observa, el proceso es continuo y los roles se en-
cuentran en constante evolucién. Para las OPC, el camino
de mejora es constante, nunca termina.





