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Introduccion

El propésito de este documento es plantear unanmssizacion de los

contenidos del curso Competitividad, redes de esaprey cooperacion

empresarial”. Desarrollado por CEPAL con el apoyo la cooperacion

italiana. Se plantea el desarrollo productivo calnmoncepto que describe un
fendmeno que se ha vuelto cada vez méas importactenyin, en el actual

escenario econdémico y que puede describirse dmiegde actores

econdémicos independientes establecen, de maneraté&sga, algin tipo de
acuerdo de colaboracion para desarrollar acciomesaguntan a resultados
gue no podrian lograr si actuaran de forma aislada.

Al centro de estos procesos esta una idea que noexa en la
teoria econdmica y que sin embargo ha sido sietngt@da con mucha
circunspeccidn por resultar dificil de formalizadijicil de conciliar con
los supuestos de la teoria econémica del libre aderc

Una parte importante de la competitividad de lagpresas se
genera al exterior de las mismas, en las relacigues éstas logran
establecer con su entorno y, en particular, casdirmas

No es una idea tan facil de asimilar (y ain memogahsformarse
en accién) ni siquiera para el sentido comun, p®repstamos
acostumbrados a imaginar que la conducta indivislaales la mas
“natural” por ser la UOnica que, maximizando la idétl privada y
particular, resulta econémicamente racional. A dogd de este libro
intentaremos mostrar que un ndmero creciente deresaas y
empresarios han descubierto que, en el escenariopetitivo
actualmente dominante, esta conclusion no es giegize cada vez mas
el desarrollo de la competitividad de sus empreapliiere de la
capacidad de articularse con otros sujetos ecom&mic
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Lo que estan empezando a leer, sin embargo, no &xtp de teoria econémica. A la teoria, se hara
referencia parcial, cuando se considerara util @esario. Este libro es mucho mas el producto de un
esfuerzo de sistematizacion de aquellas practieaarblladas en América Latina en los Ultimos 15
afios por instituciones de fomento nacionales enatéonales, que ser han demostrado mas exitosas
para estimular el desarrollo competitivo de las m®@s mediante la promocion de estrategias
asociativas. De ellas se intenta extraer algunaslesiones conceptuales y sugerencias metodoldgicas
acerca de qué son las redes empresariales y cqaétearésticas tienen, a qué sirven, como se pueden
impulsar y cuales factores inciden en su desatrrollo

Por lo tanto, esta guia, mas que a los estudial®as master o a las personas con intereses
académicos, se dirige a aquellas personas quemmmidn profesional, se proponen impulsar el
desarrollo de la competitividad empresarial y gas, este contexto, quieren entender mejor el
fenomeno de la articulaciéon productiva y de lasesedmpresariales, para considerarlas entre sus
posibles herramientas de trabajo.

Estamos concientes de que la formacién de compateen esta materia requiere mucho mas
gue un libro y un curso. Pero éstos pueden saumsntos Gtiles para empezar una actividad en esta
direccion u ordenar una experiencia ya consolidpdea traer de la comparacion con experiencias de
otras instituciones, nuevos motivos de reflexi@mevos puntos de referencias vy, tal vez, algunaside
nuevas sobre como proceder o coémo enfrentar prableamcretos que se hayan planteado en el camino.

El libro esta estructurado en tres partes: enitagya, intentamos precisar el objeto de nuestro
interés y aclarar qué son estas “redes empresdriglejué se abarca en la reflexion sobre este
fenébmeno. Se introducen algunos instrumentos conmeles que permiten analizar la conducta
asociativa de los actores econdémicos e identifizates son los factores que estimulan y cualegues
obstaculizan su desarrollo; se describen algundssderincipales experiencias de politicas que han
impulsado la generacién de redes empresariales.

En la segunda parte, se analizan los distintos tilgoredes empresariales y, a través de ejemplos
y casos, se describen las buenas practicas embeljdrde fomento y gestion de estas estrategias
competitivas con base asociativa.

Por dltimo, se plantean algunas reflexiones egficaé sobre la proyeccion de las redes
empresariales, sus limites y sus relaciones cas @spectos u otras dimensiones de las dinamicas
competitivas y, en particular, su relacién conrgbeno local y territorial que se considera fundatak
para entender las reales potencialidades (y lijniesas redes empresariales.
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|. Articulacion productiva
y competitividad

1. Elementos del contexto competitivo

De manera creciente, en los Udltimos afos, los osujecondmicos (y
especialmente las empresas) han impulsado estsataginpetitivas basadas
en relaciones de colaboracién reciproca. La corgigrerde este fendmeno
mediante la elaboracion de herramientas analitycasonceptuales que
permitan interpretar la motivacion de los actoreas/conductas, por un lado,
y la creacion de instrumentos metodologicos queyaapsu generacion y
permitan su consolidacion, por el otro, se hanteusha de las principales
tareas de las instituciones (tanto publicas corvagas) que se dedican a los
temas del desarrollo econdmico y social.

Para alcanzar estos objetivos es necesario, COm@epIPaso,
reflexionar sobre las caracteristicas del contextmpetitivo en el que
este fendmeno se desarrolla. Solo asi podra emtensge relevancia y su
potencialidad real como instrumento para el deBarde las empresas.

La trasformacién experimentada por el entorno ecocm en los
Ultimos afos concierne tanto el mercado, como laslatidades de
produccion. El mercado se ha ampliado y complegizad
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La reduccién de los costos de transporte y telec@raciones y una agresiva politica de integracion
internacional impulsada por los paises mas indligaidos han ampliado las fronteras potenciales de
los mercados y la interdependencia, aun cuandog @firman Alburquerquey otros (2008) esto no
significa que predomine un mercado Unico y glolsal®

Coexisten, al contrario, “un nudcleo globalizadoadtividades dinamicas cuyo ambito de mercado es,
en efecto, el mercado global, junto a un grupo miy®m de actividades econdémicas que se
desenvuelven en mercados locales o nacionales”.

RECUADRO 1
EL DINAMISMO DEL COMERCIO MUNDIAL

“En el periodo 1985-2006 el producto mundial en términos reales crecié a una tasa anualizada del 3,1%, en tanto el
comercio mundial de mercancias aumenté a una tasa de 9,8% anual. Sin embargo, el dinamismo exhibido por las distintas
categorias de bienes, segun su intensidad tecnolégica, fue muy diferente. Como ha sido tradicional, las exportaciones mas
dindmicas fueron las de bienes con mayor contenido tecnolégico — los bienes de alta tecnologias crecieron a una tasa
anualizada del 12,4% -, mientras que las menos dinamicas fueron las de bienes primarios, que registraron una tasa
anualizada de crecimiento del 8,3%. Por su parte, las manufacturas de baja y media tecnologia aumentaron a una tasa
similar, ligeramente superior a la de las manufacturas de uso intensivos de recursos naturales y bastante inferior a la de las
manufacturas de alta tecnologia”

Fuente: CEPAL (2008) La transformacion productiva 20 afios después, CEPAL, Santiago de Chile.

Por otro lado, la tendencia hacia una progresigaae6n del ciclo de vida de los productos, el
impulso hacia una diferenciacién cada vez mas mddede los mismos y la aparicion de nuevas
demandas y necesidades, como las que se relagionamn mayor respeto para el medio ambiente y
los condicionantes ecoldgicos o las que se relacioocon la aparicion de nuevos grupos de
consumidores, con especificidades étnicas, cuéisiralreligiosas, ha contribuido considerablemente a
acrecentar la complejidad de la demanda.

En paralelo, se ha producido una transformaciom e@d mas acelerada de las capacidades y
tecnologias productivas basada en la incorporag@nuevos conocimientos en materia de genética,
ciencia de los materiales, energia y comunicad®ma'(2006) describe este fenémeno diciendo que,
en el conjunto de procesos necesarios para laraoostn de cualquier bien econémico, el equilitsgo
esta modificando progresivamente a favor del conigeito, en desmedro de los procesos fisicos de
transformacion, otorgandole un peso creciente alEmentos inmateriales de la produccion.

Estudios de la Comunidad Europea y del OECD (eroyaB006) confirman esta tendencia,
evidenciando la importancia creciente alcanzadalasn economias avanzadas, por los activos
intangibles (capital inmaterial) en los ultimos afio

El conjunto de estos elementos, de la tendenclasdmercados y de la evolucion tecnolégica,
define un escenario complejo, es decir, caractwizer un nimero extremadamente alto de variables
gue cambian a una velocidad inédita (variabilidad).

Complejidad y variabilidad definen una condiciétrema que puede definirse como “turbulencia”.

Es teniendo en cuenta las caracteristicas vistasia@mmente (complejidad y variabilidad) que
hay que analizar el fenébmeno de las redes empa&ssry la primera pregunta que tenemos que
considerar es: ¢ Por qué, en este escenario, tategis mas efectivas parecen ser las que se basan
las relaciones de colaboracion entre distintosrestmdependientes?

! Alburquerque y Dini 2008: Alburquerque, Francigddarco Dini (2008), "Guia de aprendizaje sobregnacion
productiva y desarrollo econémico territorial”, HorMultilateral de Inversiones del Banco Interaceno de Desarrollo
(Washington DC) e Instituto de Desarrollo RegioRalndacion Universitaria, Universidad de Sevillsp&fia.
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Después de la segunda post guerra hasta el condehzdio 1970, especialmente en los paises
industrializados, la economia se caracteriz6 pcsi demanda estandar y creciente que apuntd
principalmente a satisfacer las necesidades prasae una porcion cada vez mas grande de poblacion
de ingreso medio. En este contexto, el principetiofacompetitivo eran los volimenes productivos y e
bajo costo de produccién. Para alcanzar este agsylta soluciéon mas eficiente resultaba ser la gra
empresa que se denomind fordista. Esta, con sumencapacidad productiva instalada, era capaz de
garantizar gran eficiencia y costos limitados gamucciones en series, pero presentaba escada o nu
flexibilidad, debido a una estructura piramidal yuaa organizacion de la produccion rigida y
jerarquica.

Un importante punto de inflexion, que cambi6 sigaifivamente este modelo de desarrollo, fue
la primera crisis del petréleo a comienzo del a#d01l Con velocidades distintas y diversos grados de
intensidad, los paises industrializados empezarmrprofundo proceso de transformacién de sus
aparatos productivos hacia modelos de produccaxibies.

Es en este periodo, durante el cual, las grandgwesas emprendieron profundos procesos de
reestructuracion para eliminar rigideces adminiistia y tecnoldgicas, y alcanzé un auge significati

la micro, pequefia y mediana empresa que, gragastaayor facilidad de ajuste, pudo garantizar una
mejor sintonia con las variaciones del mercadoayaapacidad de adaptacién mas importante.

CUADRO 1
EVOLUCION DE LAS DINAMICAS COMPETITIVAS

¢Cémo se alcanza esta

Periodo ¢, Qué se requiere para ser competitivo? capacidad de competir? Tendencia estructural

Hasta Grandes cantidades de produccién que Capacidad productiva

comienzo del permitan reducir los costos mediante instalada Auge mipyme

afio 1970 grandes economias de escala

Desde 1970 Capacidad de innovar y . . -
Sistemas de innovacion

Flexibilidad, velocidad de ajuste

hasta 1990 controlar el mercado

Fuente: Elaborado por el autor.

A mediados de la década de 1990, el escenario aamkivamente: debido a la turbulencia que,
como se ha mencionado antes, caracteriza las estdalamicas econdmicas, ya no es suficiente la
flexibilidad de las pequefias empresas. La compietesgccentra cada vez mas en una combinacion de
factores entre los cuales podemos identificar:dedli capacidad de innovacién, modalidades de
distribucion, identificacion y orientacion haciaslgustos de los consumidores, precio y servicias po
ventas, entre otros. Esto requiere de un conjuatoadnpetencias que proceden tanto de los ambitos
manufactureros como de las funciones no estrictmgmoductivas, como, por ejemplo, la
investigacion y desarrollo, la distribucion, la aneializacién, la gestion financiera. En su maysda
trata de funciones complejas y de alto costo, @qugustifican tan s6lo en presencia de volimenes
productivos muy grandes.

Para conciliar esta necesidad con una crecientabilidad de la demanda, se deben combinar
lotes pequefios de produccion, buscar solucionesllaresd, aprovechar al maximo las economias de
escala de las funciones comunes, etc. Estos rdssltestan al alcance exclusivamente de sistemas
productivos de gran tamafio que hayan logrado re@@®se segin modelos mas flexibles vy
jerarquicamente mas planos, que reconozcan la tammda de un aprendizaje permanente, en todas las
fases del proceso productivo y que valoren la@pacion activa y creativa de sus empleados. &a tr
de un desafio que muchos grupos econdmicos harengadfio exitosamente asumiendo la
transformacion desde el modelo fordista hacia estras de produccién flexible. Pero también deja
espacio para sistemas productivos centrados erepagempresas, organizadas en estrategias comunes

Aprender a establecer redes y funcionar en fornoperativa ya ha demostrado ser arduo para
las empresas del mundo desarrollado. Veamos ldaalbss especificos que dificultan este cambio de
vision y de conducta en las empresas latinoamerican

11
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DIAGRAMA 1
LA EMPRESA MODERNA: UN SISTEMA ABIERTO

Red de proveedores
Insumos/Servicios Red de usuarios
Productos/Informacién . Informacién sobre
Tecnologia requerimientos
Asesoria mutua Empresa «  Campo de prueba

Cooperacion técnica *  Retroalimentacion

Red de socios
Complementacion
Frontera de escala
Riesgo compartido
Informacién

Fuente: Perez (1996).

2. Cooperacion empresarial y redes empresariales

En términos muy generales, la vinculacion entreresgs independientes puede estructurarse de varias

maneras, segin el nimero de participantes y saisn la cadena productiva de pertenencia.

CUADRO 2
MODALIDADES DE COOPERACION INTEREMPRESARIAL SEGUN N UMERO DE PARTICIPANTES
Bilateral Multilateral
;%%L’Lrlﬁ\s/: posicién en la cadena Horizontal ‘\]/Oeimures Red empresarial. Asociacion sectorial

Red empresarial. Alianza en torno a una cadena de valor

Vertical Out Sourcing local

Fuente: Sobre la base de Schmitz 1999.

Este cuadro identifica cuatro modalidades de camp@n empresarial.

En cuanto a la posicion en la cadena productigadds definiciones generalmente utilizadas son

las siguientes:

» Cooperacion horizontal: son las modalidades de bootion que se establecen entre
empresas independientes que desarrollan el mispdugio y que deciden voluntariamente

interactuar para alcanzar un objetivo comun qupatian lograr si actuaran aisladamente.

« Cooperacion vertical: son las modalidades de codaiddn que se establecen entre empresas
independientes, pertenecientes a eslabones adgacel® la cadena del valor de un

determinado producto.

12
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En lo que concierne al nimero de participantesinBzhdiferencia entre acuerdos establecidos por dos
empresas y acuerdos suscritos por mas integrdhbsdo a que, con pocas excepciones, las politicas
de fomento que impulsan la cooperacion empreshasiegén referencia a modalidades de colaboracion
entre tres o mas actores econémicos.

En el resto del texto se tomara en cuenta exclmgmte la columna de la izquierda, de los
fendmenos que Schmitz (1999) clasifica como coamp@mamultilaterad.

¢, Cobmo reconocemos una red?

Las modalidades de cooperacién empresarial que et hasta el momento, se caracterizan por
poseer tres elementos claves:

« Existe una identificacién positiva como grupo.
e Se ha acordado una meta estratégica comun.
* Se ha establecido un mecanismo de toma de decision.

En primer lugar, los miembros de estas agrupaciolem®n sentirse parte de un conjunto
determinado. Eso implica que el grupo ha ido asndueuna identidad propia, una imagen, en la que
sus integrantes se reconocen. Estos, ademas detbenigentificar a los deméas miembros del conjunto
con cierta precision. En la practica, en un deimdo momento del proceso de formacién de la red,
después de un periodo de relativa indefiniciorgrapo decide (formal o informalmente) no aceptar
nuevos integrantes y autoproclamarse como unkdablaremos en este caso de identificacion positiva
del grupo.

En segundo lugar, las empresas habran acordadonete estratégica comin. Es importante
tener presente que la elaboracién de un plan égitatrequiere de una larga y compleja interaccion.
La cooperacion empresarial es precisamente elimsinto que las empresas se dan para alcanzar este
objetivo. Como tal, por lo tanto, la cooperaciénsex antes de haber alcanzado una definicién y
elaboracion estratégica precisa. Pero si es impoisie, para que se pueda hablar de cooperacion
empresarial, que el conjunto de sus integrantea hegrdado algunas metas generales hacia las cuales
orientar los esfuerzos colectivos. No es suficiepte lo tanto que se genere un intercambio desigiea
experiencias; junto con eso, debe existir un com@o compartido para la generacion de valor,
mediante acciones mancomunadas orientadas haaa owhpartidas.

Por Ultimo, se habran acordado mecanismos de t@mdecision mas o menos formales, en el
gue participan exclusivamente los integrantes ddidaza, para dirimir conflictos, distribuir uthdes
0 costos, ajustar la estrategia, etc. En funcidlosiequilibrios internos y sobre la base de |atidad
qgue han alcanzado, los integrantes establecen soaniemos de gestién y control. Estos deben ser
generalmente explicitos y compartidos.

Condiciones especificas de las redes empresariales:

La apropiabilidad de los resultados
Las tres caracteristicas descritas en la paginariant identifican a todas las cooperaciones
empresariales y, en particular a las alianzas latdtales de las que nos ocupamos en esta guia. Al

interior de este conjunto, las redes empresariakesdiferencian porque verifican ademas dos
condiciones especificas:

e Sus resultados son altamente apropiables, lo asaliferencia de las asociaciones;

2 En la seccion Lecturas Seleccionadas, se desdabgmincipales tipologias de cooperacion bildtera
% En la seccién Lecturas Seleccionadas, se desdebgnmincipales tipologias de cooperacion bildtera
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* Su horizonte de planificacion es de mediano/lartprq lo cual las diferencia de las
coaliciones transitorias.

Analizamos el tema de la apropiabilidad de losltadas por parte de los integrantes de una red.

Se dice que los resultados de una accién son altanapropiables cuando un porcentaje
significativo de éstos (idealmente el 100%) queddas manos de la persona/entidad que ha invertido
para realizar la accién considerada. En la evadadlde que esto no suceda, es decir, si una garte
los resultados de la accion colectiva beneficiajetes que no han participado en su desarrolldjcge
gue hay economias externas (Dini y otros 2006).

El concepto de economia externa (o externalidad) pgar lo tanto, es complementario al de
apropiabilidad, puede a su vez, ser descrito coquelk situacion en que los beneficios sociales de
una determinada accién superan los beneficiosgwa/&Schmitz 1999 pag. 42)

A diferencia de las asociaciones empresarialesjigeeo camaras que desempefian una funcion
importante de representacion y reivindicacién aljtinformacién y sensibilizacion en materia tanto
técnicas como sociales y que, por lo tanto, praduesultados escasamente apropiables, en el caso de
las redes las estrategias colectivas se centrda poesta en marcha de acciones cuyos resultados,
aungue no excluyan externalidades, deben ser ajepipor los integrantes de la red en una cantidad
que motive y justifique las inversiones que éstoreion.

Veamoslo mediante el siguiente esquema de sintasiado en dos ejemplos ficticios:

CUADRO 3
EJEMPLOS
Asociacion de empresas metalmecanicas de la Red metalmecanica de la ciudad de
comuna de Mango Isla Roja
N° de Integrantes 150 8

Poner en marcha proyectos o negocios
colectivos para aumentar la
productividad y competitividad de las
empresas afiliadas

Representar los intereses de las empresas
Objetivos metalmecénicas de la comuna y desarrollar iniciativas de
fomento de su competitividad

« Difusién de informacién sobre los potenciales mercados
nacionales y regionales «  Compra en conjunto de insumos

Actividades « Difusién de informacién sobre el marco legislativo . Ventas mancomunadas de servicios

- Negociacién con las autoridades municipales para la ala gran minera regién Centro

aplicacién de las normas ecolégicas

e Reduccién del costo de la materia

* Acceso a informacién de bajo costo :
prima

Beneficios

« Mejora en las condiciones de entorno . "
* Acceso a un cliente especifico

Fuente: Elaborado por el autor.

Condiciones especificas de las redes empresariales:
El horizonte de planificacion de mediano-largo plaz o

El segundo elemento de caracterizacion de las @migsesariales es el horizonte de planificacion de
mediano/largo plazo. Un conjunto de empresas paedeiarse para alcanzar un objetivo comun, sin
generar lo que, en el contexto de esta guia, semidea red empresarial. Esto es, segun nuestra
propuesta, la generacion de una alianza que stittye con el objetivo de permanecer en el tiempo.

4 Cabe destacar que las externalidades pueden tamwiédafiinas. El caso mas tipico es el de la wimagion producida por una
empresa determinada que afecta a la calidad dédale su entorno. En este caso se habla de eameriérnas negativas.
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Como veremos en el proximo capitulo (m6dulo), atearesta condicion de sostenibilidad es dificil:
generalmente, en su comienzo, las redes no tienanestructura muy definida y el proceso para
alcanzar una claridad estratégica y modalidadesgefes de organizacion es largo y paulatino. Macho
esfuerzos pueden concluir en fracasos o derivaia haodalidades de alianzas transitorias 0 mas
sencillas. No obstante, segln nuestra clasificas®mlenominaran redes aquellas iniciativas cobeti
impulsadas por empresas con el propésito de gemdiearzas que perduren en el tiempo, con un
horizonte de mediano y largo plazo.

CUADRO 4
ESQUEMAS DE SINTESIS

Accién colectiva orientada a bienes

Articulacién productiva pablicos especficos

Empresas e instituciones

Exclusivamente empresas que hayan
alcanzado

. Indentificacion positiva del grupo

. Metas estratégicas consensuadas

. Mecanismos de decision

Acciones colecticas orientadas a mejorar

Cooperacion empresarial o
P P la competitividad de las empresas

Cooperacion empresarial orientada a
Redes empresariales Accion colectiva bienes colectivos aproopiables y basadas
en relaciones de medianos y largos plazos

Fuente: Elaborado por el autor

¢,Qué otros efectos producen las redes?
Aln cuando una asociacién o grupo de empresaselitaitdifusién directa de informacion a sus
afiliados, es evidente que no puede controlar tapgcion de estos beneficios. De hecho, estdien s
interés demostrar al mayor niimero posible de eraprés la comuRiaue su accionar es importante y
significativo para el sector. Ademas, en el casardeco regulatorio, el resultado de sus negocieso
se transforma en una norma o ley que efectivamaefdeta a todas las empresas del rubro,
independientemente de su afiliacion.

En el caso de la red, al contrario, los Unicos fieiaeios de las actividades son las empresas que
participan en las iniciativas que la red ha impaidsdanto en el caso de la compra de insumos como e
el caso de la negociacion con una gran empres#elie

En términos generales, por lo tanto, lo que caraetea las redes es que sus resultados son
altamente apropiables o, mejor dicho, que sustegtes colectivas se disefian en funcién de los
resultados que los integrantes pueden obtener.

Dicho eso, hay que introducir algunos matices, porel accionar de las redes también produce
externalidades significativas, cuya relevancia @especial interés para las instituciones de foment
gue impulsan la asociatividad empresarial.

Externalidades de las redes empresariales
Las principales externalidades de las redes empaksase generan de la siguiente manera:

« Imitacion: una vez que un conjunto de empresaddamzado un nuevo resultado en el ambito
tecnolégico o de mercado, se vuelve un punto dgertia y un ejemplo para otras empresas
del mismo entorno que se sentiran alentadas deld&@éstos para emprender iniciativas similares.

* Innovacién: dado que en muchos casos las redesed®r caminos innovadores (exploracién
de nuevos mercados, introduccién de nuevas tediaslogtc.), generan beneficios para los

® La comuna es , de acuerdo al DRAE, una subdivisiministrative menor que corresponde a una zdvanaro rural
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seguidores, en cuanto asumen los costos del poainiento de las nuevas ideas o de la
organizacion de los nuevos mercados. Se piensagjpamplo, en la introduccion de una
tecnologia nueva, nunca utilizada antes en unandieteda localidad: los primeros que la
instalan deben preocuparse no sélo de adquirirfaofylo tanto de buscar proveedores de esta
tecnologia, comparar sus ofertas, seleccionar issntds propuestas en funcién de las
condiciones locales, etc.), sino que también tieanenconseguir personas que se ocupan de su
mantencién, entrenar empleados para su uso, etda Bmedida en que esta tecnologia se
consolide, la oferta de estos servicios se desard@glampliandose la gama de alternativas y
reduciéndose los costos de acceso, en beneficamuaglas empresas que decidiran seguir el
ejemplo de los mas innovadores.

Sefiales de mercado: la accidn conjunta de un gilepempresas representa a menudo, una
sefial para reorientar y reorganizar mercados deebie servicios. Es este el caso de una red
de empresas productoras de muebles que abre ernoceledad mal abastecida por los
proveedores, un centro de comercializacion de insunkEs posible que, en tiempos
relativamente reducidos, los proveedores reacciageasivamente, reorganizando su oferta
mediante la ampliacion de la gama de productosidive, diversificando las modalidades de
distribucion, introduciendo facilidades de page, €@bviamente eso afecta a la consolidacion
econdmica de la iniciativa emprendida por la restopgenera efectos sociales que pueden
resultar muy positivos.

Elementos descriptivos de una red
A continuacion se sintetizan algunos de los prizei® elementos descriptivos de las redes

empresariales;

Numero de integrantes:

Como ha sido mencionado anteriormente, en la litexano se especifica un nimero minimo
de integrantes de una red, considerandose cualquiggrdo que involucre a mas de una
empresa. En la practica de fomento productivo,esibargo se considera generalmente un
ndamero minimo de cuatro o cinco empresas.

La teoria no fija tampoco un nimero maximo. Enrkicfica éste es el resultado de decisiones
y ajustes que varian de caso a caso: un numerograasle acrecienta indudablemente el

potencial de las redes, pero multiplica tambiénclustos asociados a su gestion. Un factor que
seguramente incide es el sector de pertenenciaraerente en los sectores manufactureros,
las redes estan compuestas por un nimero redugitidedjrantes; al contrario, en los sectores
agricolas y agroindustriales hay muchos casos desreompuestas por decenas y hasta
centenares de socios.

Vinculacién con el territorio:

Las redes no se caracterizan necesariamente par waenarraigo territorial determinado, es
decir, sus integrantes pueden pertenecer a tépstdistintos y muy lejanos.

No obstante, los programas de fomento de las regsesariales, generalmente, se orientan
hacia la promocién de redes compuestas por empatesas mismo territorio.

Heterogeneidad:

La heterogeneidad de los integrantes es un facéosticplarmente significativo, a ser
considerado con atencion en los procesos de coatidm de estas agrupaciones
empresariales.

Los principales aspectos de heterogeneidad seaefee el tamafio de los integrantes, su nivel
de desarrollo tecnolégico y sus modalidades deidgesEl tamafio puede ser medido en
términos de empleados, volumen de produccién aagent
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e Puede resultar significativo cuando, en presenaa diferencias muy importantes, se
determinan situaciones de tension determinadas, gemplo, por las dificultades
experimentadas por los socios mas pequefios pareigEar en los negocios sugeridos por los
mas grandes, por falta de recursos o capacidadlddst Estos problemas pueden ser
subsanados si, por ejemplo, los integrantes queomis de mayores capacidades aceptan
soportar una mayor proporcion de los costos, pempjo adquiriendo la materia prima en
grandes cantidades y ofreciéndola a los mas chiaos precio mas conveniente del que éstos
pagarian comprandola al detalle.

 En cuanto a la tecnologia, no es infrecuente eremomn un grupo niveles distintos de
obsolescencia de las maquinarias. Este aspectaialgevcritico si la produccion de las
empresas mas atrasadas resulta no compatible cde las socios mas modernos. Esta
situacion se manifiesta en los distintos estandadeesalidad alcanzados por los integrantes de
la red. Una accion mancomunada requiere, genertdmeana fase de estandarizacion que
permita precisamente garantizar la compatibilidaded distintas ofertas.

» La situacién mas problemética es probablementedasg verifica cuando las empresas de una
red tienen modalidades de gestion muy disimilesnyparticular, cuando alguna de ellas esta
organizada sobre la base de modalidades de gesiiliicadas y formales, mientras que otras
administran sus procesos y recursos de manerariafgrdesordenada. El punto critico de esta
situacion es que, a menudo, la desorganizacionaslesinpresas no es tan sélo causa de
ineficiencia sino un factor que inhibe los procedesprendizaje y mejora.

Nivel de formalizacion del acuerdo

Como se vera en el préximo capitulo, el nivel demfdizacién de los acuerdos entre las
empresas es un resultado que varia a lo largordeégo de construccion de una red. En la medida en
gue se vaya precisando y consolidando el negodéztovo, la necesidad de una formalizacién mayor
de las modalidades de organizacién, toma de deeisjcetc. crece hasta que se escoge una forma
juridica adecuada que, reflejando el nivel de emzfa alcanzado por los integrantes, permita una
gestion eficiente de sus acciones colectivas.

Estructura y densidad: Indicadores de una red

Estructura y densidad

La modalidad de vinculacién entre si de los sod®sina red se denomina estructura. Como es
facil imaginar, las conformaciones posibles sonnitds. La literatura (Soda 1998), sin embargo,
identifica tres tipos principales que permiten dibsc de qué manera la estructura influencia la
performance incide en el desempefio de las redes:

DIAGRAMA 2
REDES
Red simétrica Red con liderazgo Red jerarquica

Fuente: Elaborado por el autor
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En el caso de una red simétrica, todos los integgaestan en el mismo plan y tienen las mismas
prerrogativas en cuanto a la toma de decisionegd_as estable, en el sentido de que sobrevivealidla de
cualquiera de sus socios. Sin embargo, tiene Wiitpara tomar decisiones rapidas porque lasioleesse
toman por consenso. Esto podria reducir su efishcia deben adoptar decisiones en un ambientede f
turbulencia.

La red con liderazgo es una agrupacion en que saaeuno de los integrantes. Este adquiere
una posicion de relieve en comparacion a con lasddey puede influenciar las decisiones del grupo
gue, de todas maneras, siguen siendo colectivasuperioridad del lider puede ser determinadagoor |
posicién social y la credibilidad moral de su dugfor sus competencias en materias técnicas o por
sus capacidades econdémicas. A menudo, sin emheEsgoposicion estd asociada con la capacidad de
esta empresa de controlar el acceso a un mercadonocanal de distribucion. La red con liderazgo
suaviza la debilidad de la red simétrica, peranaimo tiempo, resulta también meno poco estable, en
cuanto ya que su existencia puede seriamente 5 afectada por ante la eventual salida del lider.

En la red jerarquica este proceso se hace menmmaxtya que a en cuanto el lider sostiene
completamente el esfuerzo asociativo, concentramdsi todas las relaciones (es decir no hay nexos
transversales entre los socios que no pasen pideg). Este, ademas, tiene la facultad de integrar
nuevos socios o excluir los actuales. La circuladi@ la informacion y de los conocimientos esta
filtrada por el lider y si, por un lado, esto pearacelerar los procesos de toma de decision, tpor o
se acrecienta la ceguera de la red, en cuantoimshbros seguidores no tienen una visién completa de
sus potencialidades y debilidades y todo dependie cipacidad estratégica de la empresa central.

La literatura que analiza las redes desde un pdatwista matematico, ha introducido un
conjunto de conceptos que ayudan a describir cecigidon las caracteristicas de estas distintas
estructuras. Los dos que consideramos de mayadadadilpara los que se dedican a la promocion de
estos procesos asociativos empresariales sorad grla densidad de una red.

El grado es una caracteristica de cada una denipsesas integrante de una red y mide el
namero de otras empresas que estan en contacttodian la empresa firma analizada. Un alto valor
del grado, identifica empresas con muchos contapiespueden desempefar una funcion importante
en la actividad de intercambio y comunicacién imaéede la red.

La densidad es una caracteristica de la red ermosjunto y mide el nimero de contactos
existentes en comparacion con los que podrian gesgerLa formula para calcular la densidad de una
red es dada por Den = 2L / n(n-1), donde “L” indidlanimero de vinculos entre las empresas al
interior de la red y “n” es el nimero de empresas gomponen la red. El valor maximo de este
indicador es 1 y se alcanza en una red simétrida enal que todos los vinculos posibles entre los
integrantes han sido establecidos.

Es posible también encontrar redes en las cuake® @ads grandes empresas colaboran entre si
alrededor de objetivos estratégicos y al mismo fiizrvada una de estas grandes empresas coordina
otro grupo de empresas de menores dimensionesasinde este tipo se identifica como una “red de
redes”. En estas situaciones las grandes emprasdgrp establecer un sistema de coordinacion entre
si, sin que haya una Unica empresa lider de ladeerkdes”. Por ejemplo en el diagrama tres de “red
de redes” es coordinada a través de tres empaoasizsuna de las cuales desempefia un rol de lider en
respectiva red.
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DIAGRAMA 3
RED DE REDES

i

Es también es posible que este rol de coordinaséd concentrado en una sola gran empresa. Esto se
puede dar en producciones de alta complejidad erclales hay una elevada especializacion de
empresas que operan a menudo en distintos sectores.

Fuente: Elaborado por el autor.

Por ejemplo en la produccién aeronautica una gngoresa coordina tres redes de empresas que
operan en sectores diferentes: las aero-estruclosasistemas de vuelo y de control y los propelso
(diagrama 3).

DIAGRAMA 4
RED DE REDES EN LA PRODUCCION DE AVIONES

Fuente: Elaborado por el autor.
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Densidad y calidad de las relaciones
Es muy importante cuando se utiliza el conceptalelesidad, tener presente que este indicador no
discrimina la calidad de las relaciones. Esta Lzsidtad esta determinada por un conjunto de factores
gue se sintetizan a continuacion:

« Intensidad: Indica el valor de las informacionéssumos que transitan entre los integrantes de
la red considerada; cuanto mas relevante y créicda informacion que se transmiten los
socios de una red y tanto mas valiosos sean losnis que intercambian, tanto mayor es la
intensidad de sus vinculos;

« Frecuencia: Indica el nimero de intercambios quefegtian entre los integrantes de una red
en una unidad de tiempo;

« Estabilidad: Mide la antigiedad de una red.

3. Beneficios de las redes empresariales

La idea de red empresarial tiene como trasfondaanctepto simple pero extremadamente
relevante que podemos sintetizar de la siguienteeraauna porcion significativa de la competitielda
de las empresas se genera afuera de las pareldeirde, en las relaciones que éstas logran establ
con los actores que conforman su entorno produetivstitucional.

La raiz mas profunda de esta teoria remonta astog@s de Alfred Marshall de finales del siglo
XIX. En los Principios de Economia este econonastduye a las ventajas involuntarias de la ceecani
reciproca, la competitividad de los denominadostritds Industriales, es decir de los sistemas
productivos caracterizados por la concentracionrdemasa critica de pequefias y medianas empresas
especializadas en un mismo sector productivo.

En primer lugar, la concentracion de empresas gemea sefial de mercado que orienta hacia
estas ciudades a clientes y proveedores asi coolwesios especializados. La fuerza de atraccion
ejercitada por estos nucleos productivos estinaukfitiencia de estos mercados, acrecentando la gam
y calidad de los servicios e insumos ofrecidosotgntr los proveedores como por la mano de obra
especializada, disminuyendo el tiempo de accesaaferta y reduciendo los tiempos de busqueda y
reemplazo. Al mismo tiempo, operando como una maotectiva, atrae a los clientes del cluster,
reduciendo la necesidad para las empresas queadtintalizadas de realizar gastos en promocion y
publicidad de sus productos y servicios.

RECUADRO 2
El cluster de confecciones de Gamarra, en Lima

13.000 empresas, mas de 15.000 establecimientos, aproximadamente 60-70.000 personas empleadas en forma directa,
todos dedicados a las confecciones, se concentran en pocas manzanas del barrio de Lima denominado Gamarra. Calculos
aproximados realizados por la oficina de PROMPYME (la Agencia Nacional para el Desarrollo de la Micro, Pequefia y
mediana empresa de Peru), estimaban en 3 millones de délares la facturacién global diaria del cluster.

Este volumen tan significativo de recursos representa un incentivo tan grande para la localizacion de nuevas empresas que
el precio del metro cuadrado de terreno habia alcanzado cifras cercanas a los 10.000 délares.

Fuente: Articulo publicado en World Development

Por otro lado, la frecuencia de los contactos dsagntre las personas y la pertenencia a la
misma localidad y al mismo sector, acentuando lmwodén de valores y de intereses, facilita el
intercambio de informaciones y de experiencias. skiai ha denominado este saber compartido
“atmosfera industrial”.

“La localizacién de la actividad productiva promeaev educa la habilidad y el gusto y difunde
los conocimientos técnicos. Donde grandes masgmed®nas se dedican a una misma actividad, se
educan reciprocamente” (Marshall 1948).
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Enfatizando la dimensién social que esta en la Basa division del trabajo entre pequefias y madian
empresas especializadas, 100 afios después de IMarsbaupo de investigadores italianos retomastos
conceptos para explicar el desempefio de un patsItalia que logré alcanzar las primeras posici@mess
clasificaciones de los paises industrializadoseslabipase de un sistema productivo dominado parefies y
micro empresas tradicionales y de sectores maduros.

En la actualidad, los desafios de internacionalimaenfrentados por estos sistemas productivos
han obligado a muchas empresas a redefinir sesrsstde relaciones y su ubicacién al interior de lo
distritos. En los casos mas dindmicos, éstos hgirado reinventarse y proponerse no ya como una
excelente plataforma manufacturera, sino como hbordorio especializado, diversificado e innovador,
de conocimientos y nuevos saberes. El procesoamsfarmacion que eso implicd considera, entre
otras cosas, una mayor formalizacion de las ral@sioun mayor protagonismo de sus empresas lideres
y una reorganizacion de las estructuras de sus prdductivas.

Las redes no son, evidentemente una prerrogativdosiaistritos industriales, pero éstos
representan los lugares mas emblematicos paravabsr funcionamiento y sus potencialidades. En
un contexto como éste, en que el elevado capitahlspermite una reduccion significativa de los
costos de transaccion (ver proximo capitulo) lagupBas empresas pueden estrechar vinculos de
colaboracion y alcanzar nuevas ventajas compsditivediante la organizacion de redes.

Beneficios de las redes empresariales
De forma esquematica, las principales ventajasumaeempresa puede lograr participando en
una red compuesta por un conjunto adecuado defotrass, son las siguientes:

« Economia de escala: en sentido estricto, es lacattude los costos medios que se genera al
aumentar los voliumenes de produccion. En térmirés generales, es el conjunto de ventajas
gue las empresas pueden lograr cuando alcanzamtanf@s volimenes de produccién. Entre
otros, cabe destacar lo siguiente:

- la reduccion de costos por concepto de la compraaterias productivas primas e insumos en
grandes volumenes;

- el acceso a mercados que demandan volimenes aaidéde de productos, como los
supermercados o los mercados de exportacion;

- laincorporacion y el uso eficiente de tecnologiaatla productividad.

Debido a su escasa capacidad productiva, las paguaipresas no pueden acceder a estos
beneficios. La asociacion con otras empresas gperiexentan las mismas restricciones permite
sortear el obstaculo y alcanzar los mismos bemnsfiguiede una empresa de grande tamafio mayor.

« Poder de negociacion: mediante la asociacion coas @mpresas pequefias y mediana una
firma de escaso volumen productivo puede acrecentaapacidad de negociacion con clientes
y proveedores alcanzando mejores precios o comgisimnas favorables de entrega y pago de
insumos.

+ Capacidad de aprendizaje: la pertenencia a un geapstituido por un conjunto de sujetos
creibles y confiables con los que se establece iéilogd fluido, permite a las empresas
integrantes de esta organizacion ampliar sus carmdecontactos y sus fuentes de nuevos
conocimientos. La informacion recibida a través gleipo, ademas, tiende a ser focalizada y
testeada, es decir de mas facil y rapida aplicgeada solucionar los problemas de la empresa.
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» Capacidad de gestion como sefiala Camagni (1988¢sk#on de las empresas esta sujeta a una
profunda incertidumbre que afecta su capacidadrddpdoma de decisiones estratégicas y, en
general, la calidad de su gestion. Las principesesas de esta incertidumbre son la cantidad
de informacion disponible, las alternativas estiats y la multiplicidad de escenarios
competitivos productos de las relaciones con oad®res economicos. Mientras que las
grandes empresas desarrollan internamente lasofhexique les permiten controlar estos
fenémenos y reducir la incertidumbre correspondielats pequefias y micro empresas pueden
alcanzar el mismo, estos resultados tan solo medlangeneracion de funciones colectivas
como pueden ser: programas compartidos de invesiigaasesorias especializadas, sistemas
sociales de control de las conductas de los acimcakes, etc.

Beneficios de la articulacion productiva

Generalmente el analisis de las ventajas de la&s regl centra en los beneficios que alcanzan par est
via, las pequefias y medianas empresas que, debglo tamafio, suelen experimentar mayores
dificultades que las firmas de gran tamafio parapedimen la economia globalizada. No obstante, las
grandes empresas también pueden lograr importestéajas competitivas mediante la construccion de
relaciones de colaboracion con otras empresassdenario que aqui se considera es el de las redes
empresariales de tipo vertical, constituidas poral@nza entre grandes empresas y pequefios
proveedores.

Las principales ventajas que las grandes empregsanl mediante estos acuerdos se refieren a
una combinacion de los siguientes beneficios:

« el acceso a conocimientos especializados;
« la diversificacion de la oferta sin un crecimientwrespondiente de costos fijos;

» reduccion de activos fijos (maquinarias y espade)tiempos productivos y de personal.

CUADRO 5
BENEFICIOS DE LA ARTICULACION PRODUCTIVA
Ambito Resultados esperados de la articulacién Tipo de accién
) . Intercambiar experiencias e
. Aumento de las capacidades para captar, informacion
Capacidad de aprendizaje e seleccionar y utilizar eficientemente la < Ampliar las redes de
innovacion de las empresas informacion contactos
beneficiarias . Desarrollo de nuevos productos «  Complementar y especializar
. Aumento de la flexibilidad las respectivas Capacidades
. Aumento de los estandares de calidad productivas
Complementar/remplazar las
funciones individuales con
«  Mejoramiento de la eficacia de las funciones ~fUnciones colectivas:

Capacidad de gestion
estratégica

. Rastreo de
informacién/intercambio
sistematico de informacion

Certificacion de calidad/prestigio

individuales que la empresa desarrolla para
disminuir las fuentes de incertidumbre

. Invertir en forma
. Incorporacién de tecnologias de alto costo mancomunada
Economias de escala . Re_:duccién de costos de insumos o0 materias . Negocigr con proveedores
poder de negociacion primas L : Cor_nermallzar en forma
comercial . Contratos estables de subcontratacion entre conjunta
pequefias y grandes empresas . Poner en marcha servicios
comunes
Contintia
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Cuadro 5 (conclusion)

Incorporacién de tecnologias de alto
costo

Reduccion de costos de insumos o
materias primas

Contratos estables de subcontratacion
entre pequefias y grandes empresas
Comercializacién en mercados que

Invertir en forma
mancomunada

Negociar con proveedores
Comercializar en forma
conjunta

Poner en marcha servicios
comunes

demandan altos volimenes de .
produccién
. Acceso a fuentes de financiamiento
mas convenientes
Desarrollo de investigaciones .
tecnoldgicas
. Apertura de mercados nuevos

Negociacion conjunta con
las entidades financieras

Externalidades . Proyectos de investigacién
o0 estrategias de
comercializacién de largo

plazo

Fuente: Dini (2000).

Obstaculos en el camino de la construccion de redes empresariales (1)

El hecho de que las acciones colectivas puederrajementajas competitivas importantes es
algo que la mayoria de los empresarios entiendesmparten. Entonces, ¢por qué razones las redes
empresariales no se generan de forma espontanen@ug; de existir la posibilidad de asociarse, tan
s6lo una minoria de empresas participa de estzatinas?

Como hemos sefalado, no es falta de conocimientehds de los conceptos expresados en el
capitulo anterior son conocidos por los empresarican su mayoria, se trata de consideraciones de
sentido comdn. Si no hay una participacibn mas vaasin la construccion de redes, se debe
principalmente a la existencia de dos factoressguaterponen a su construccion. Se trata de Ets€o0
de transaccion y de los costos de aprendizajeontinuacion los describimos sintéticamente:

Costos de transaccion: estos costos, analizadosMidbamson (1989 y 1991), reflejan las
dificultades que cada empresa experimenta pareceomootro compafiero y ponerse de acuerdo con él.
En el proceso de construccion de una relacion dabomcion pueden identificarse tres etapas
distintas, cada una de las cuales enfrenta un espcifico de coordinacion:

- Etapa de busqueda, en la que el empresario identéfimejor opcién (en términos de precios,
calidad y cantidad) del bien o servicio que neeegitde los proveedores potenciales del
mismo. Los costos que hay que enfrentar en esastasgenominan costos de contacto o de
informacion”;

« Etapa de contratacion: consiste en la elaboragoténinos consensuados de un acuerdo de
colaboracion entre las empresas que deciden ptien el acuerdo de colaboracion;

- Etapa de gestion y supervision: los empresario®ma@n marcha el acuerdo y ejercen una
labor de control para garantizar que eventualebl@mas sean detectados y corregidos a
tiempo.

« La frecuencia de las transacciones: se suponeidag I®laciones se mantienen en el tiempo,
los distintos participantes tienen menos incentivosromper las relaciones y adoptar
comportamientos oportunistas porque cuando estiehdreneficio de la accién colectiva lo
hacen considerando los beneficios futuros actuddiza

® El investigador inglés Curran, identifica al eshre vinculo entre la personalidad del empresatipgmpresa (a la que utiliza no solo
como herramienta de generacién de ingresos sino comvia de realizaciéon personal) como una regiriccentral para la introduccién

de cambios en las PYMES. Mas antecedentes puedmtearcen Curran, James (2000).“Evaluating andsagsg small business

policies”. International Small Business JournalriAp000. Vol. 18 no. 3 36-50.
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« La especificidad de las inversiones: en el casague un proveedor tenga que realizar una
inversion destinada de forma exclusiva a un detsdu cliente, puede generarse una actitud
oportunista de ambas partes en ambas partes queeelpando de la falta de alternativas,
podrian decidir no entregar la informacion necesarno valorar adecuadamente el servicio o
producto recibido;

» El nivel de estabilidad o turbulencia a nivel mademto en lo econémico como en el &mbito
de las politicas y las instituciones. En los comgxen que predomina la turbulencia, las
informaciones son generalmente limitadas e incetapllo que incide en los costos que deben
solventar las empresas para acceder a ellas prietiiias correctamente.

Obstaculos en la construccion de redes empresariale s (2)

» Los costos de aprendizaje: se relacionan fundamnesriée con los costos monetarios y con las
resistencias al cambio que se generan al inteedasl empresas en el momento en que ésta
decide modificar su estilo de gestion, administracy produccion y alterar las rutinas
establecidas. De hecho, la realizacion de trabajpsforma asociativa implica cambios
radicales que afectan en primer lugar, las modadislae gestion de las empresas obligdndolas
a una progresiva incorporacion de medios profefésnde direccion. Generalmente las
pequefias y medianas empresas son administradasgigadi por sus duefios que ejercen
también como jefes de oficina, responsables comles;irepresentantes legales, etc. La escasa
division de funciones se acompafia ademas, de doamiaidad en la descripcion de las
mismas y en modalidades de control no codificalhgpasaje hacia una gestion colectiva
obliga a los empresarios a un esfuerzo inédito gasaribir los procesos, cuantificar inputs y
output de las distintas fases productivas, ordienadministracion, explicitando sus objetivos y
metas. El acceso a las competencias necesarias rpalizar estos procesos no es
particularmente dificil, por tratarse en la mayat&alos casos, de tecnologias relativamente
sencillas. Resulta mucho mas complejo generar lasivatciones suficientes para que
empresarios y trabajadores hagan propio este dgsaiuman paulatinamente los nuevos roles
y lenguajes de gestion.

La confianza

La primera reaccion que tienen las personas cus@@mpieza a hablar de acciones colectivas,
como son las redes empresariales, es que una uldific para el desarrollo de estrategias
mancomunadas, es la desconfianza que existe ergpdrsonas que podrian participar en esta
actividad.

La confianza, que es un bien intangible, resultaaativo clave en el funcionamiento de la
economia en cuanto determina la fluidez de lagimias entre las personas. Intuitivamente nos damos
cuenta de que hay realidades donde a las persmasdsta mas confiar en otras. Asimismo, sabemos
gue esa propension a confiar en el préjimo no esctimo estético, sino que varia en el tiempo, segu
las circunstancias politicas, sociales, histdrjcasonémicas.

A continuacién intentaremos presentar una sintéicaduccion al tema:
¢Por qué la confianza es importante?

La importancia de la confianza en la interacciériadgy econémica ha sido puesta de relieve por
numerosos autores (Putnam, Fukuyama, Axlerod y updsgntre otros).

En un mundo de competencia perfecta el tema derlianza resulta irrelevante porque todos
los escenarios posibles son perfectamente conogigwedecibles. La importancia de este factor, al
contrario, es clave en el mundo real porque lograsteconémicos se desempefian en un escenario de
informacion imperfecta y racionalidad limitada. Lagentes economicos tienen limites para colectar,
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almacenar y procesar informacion. También es loitel nimero de variables y escenarios que
pueden analizar, asi como la cantidad de relacigmepueden monitorear.

Por ultimo, también se debe tomar en cuenta labjiosid de que haya entre nuestros interlocutores,
personas que no actlan honestamente (Dini y ob@8)2

Este escenario econdémico en el que operan las sagpree caracteriza, como vimos al principio
de este modulo, por una fuerte incertidumbre quecénta la percepcion de riesgo, de parte de los
empresarios. Hay dos formas de tratar dicho rielgosancionesy la confianza En el caso de la
sanciones, se supone que los partners no desarcolhauctas oportunistas porque existen sanciones y
penas que hacen poco conveniente la ruptura deotisatos establecidos. Por el contrario, en e cas
de la confianza, se parte del supuesto de que sisl@dliferenciar los sujetos oportunistas de los n
oportunistas. Es importante aclarar que, en este, ad riesgo de confiar es superior al dafio que
causaria la posible ruptura de la relacién de cofaton.

La confianza es un factor relevante en la condsmtéal humana, en la medida en que existe una
situacién de riesgo (Luhmann 1989). Dicha situagénmanifiesta en términos de dependencia o
interdependencia entre los sujetos econémigose presenta, en primer lugar, cuando un sujeto n
puede controlar las acciones de otros individuasjue de estas acciones depende lo que el individuo
en cuestion decide hacer y lo que efectivameni@ estcondicion de hacer; o, en segundo lugar,
cuando existe una asimetria de informacién coretesccon los que el individuo identificado debe
establecer un acuerdo (Dasgupta 1989). En ciertdonta confianza es el factor que hace predecible
los comportamientos de los demas individuos y pertamar decisiones y establecer relaciones con
ellos.

¢, Qué es la confianza?

Utilizando una definicion de David Good (1989),danfianza es una teoria que una persona
elabora acerca del modo en que otra persona anahfuturo. Dicha teoria seria una funcion de la
afirmaciones presentes y pasadas, implicitas @g dgie se deducen del comportamiento) y expficita
de dicha persona.

Con el concepto de confianza generalmente se eetietios fenédmenos distintos: por un lado, la
propension a confiar en el entorno y, por otraisponibilidad a confiar en una persona determinada

La primera es denominada “confianza liviana” (Vditlis 1989) o generalizada (Uslaner en Jorge
2005) E incide profundamente en el funcionamientolal economia pues facilita el dialogo y el
intercambio (Jorge 200%)

Resultados de encuestas recientes acerca de laarmanfen los paises latinoamericanos,
muestran valores negativos y tendencias decresiemb@ encuesta acerca de la propensién de la gente
a confiar en los demas indica que en Europa lgaiessas positivas oscilan entre un minimo de 32%
en ltalia hasta un maximo de 66% en Dinamarca gi8uél contrario, en América del Sur y Central

’Soda define la interdependencia como la situacidgue dos o mas organizaciones estan obligadassidecar reciprocamente si
tienen que llevar a cabo o no sus objetivos (S@@8)L El concepto de dependencia, al contrariagéndna situacion asimétrica donde
un sujeto tiene poder sobre otro que es asi degrerdilel primero. Dicha dependencia depende tandaiéa importancia que el sujeto
dependiente atribuye a los objetivos controladasepsujeto dominante y del grado de sustituibdidiel sujeto dominante de parte del
sujeto dependiente..

8Algunos autores consideran que esta confianza sinmértante de la que se genera entre personzanesy, la denominada “confianza
densa” o “fuerte”. Esta Ultima, de hecho, podrilverse negativa en la medida en que impulsa logogra adoptar conductas cerradas
(Putnam en Jorge 2005).

Aunque esta distincion resulta interesante en aéfisimmmacro, desde el punto de vista de proyexgosiativos, los niveles de confianza
genérica representan un dato exégeno que difidiénmrede ser modificado por la accién de fomenichd&accién por su parte, apunta
precisamente al desarrollo de experiencias asesapromoviendo niveles mayores de confianza fuemtee conjuntos de actores
determinados, que se unen para disefiar y llevalb@una estrategia competitiva mancomunada.
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el valor promedio pasa del 20% en 1996 al 15% &4 26on puntas extremadamente bajas en Brasil,
donde se registra un nivel de apenas el 4%.

Desde el punto de vista de la interaccién entrevithabos, la decision de confiar en otra persona
depende de la reputacién que dicha persona tieasg(pta 1989). El beneficio esperado de la
cooperacion induce a las personas a invertir endacién de una reputacién adecuada. En su estudio,
Dasgupta analiza principalmente las motivacionespteecondmico mientras que otros investigadores
del area de la psicologia social han profundizadarecanismos de absorcién de la informacién y de
su vinculacion con las opiniones preexistentes (G889).

Sobre esta base es posible destacar los siguelatasntos:

e La reiteracién de la accion y la permanencia deelacion interpersonal aumentan la
probabilidad de conductas cooperativas (como ha d&mostrado en muchos estudios de
teoria de juegos);

« La cantidad y claridad de la informacion poseidalp@articipantes acrecienta la probabilidad
de resultados positivos de la interaccién (Goo®};98

» La importancia de un elevado nivel de conocimiergoiproco, especialmente por lo que
concierne los respectivos intereses es otra camdichprescindible de acuerdos duraderos
entre las partés

La existencia de un lenguaje comin es fundamerash arantizar un intercambio de
conocimientos. Este intercambio consolida la corflay amplia las oportunidades y posibilidades de
aprendizaje interactivo (Ricciardi 208%)

4 Instrumentos de fomento para la promocion
de redes empresariales

Las principales herramientas utilizadas para lanpon de redes empresariales en América
Latina segun Dini (2002), son las siguientes:

» Acceso a informacion especializada;
» Subsidio para la realizacién de acciones colectivas

« Contratacion de profesionales adecuadamente edtrgerpie apoyen el proceso de formacion
y consolidacion de las redes.

« Acceso a informacién especializada.

Suponiendo que el desarrollo de nuevas oportunsddeeegocio sea el principal objetivo de la
accion de fomento, se estructura la intervenciguadir del supuesto que dichos resultados no se
alcanzan por falta de informacion adecuada. Laaapea de la entidad de fomento es que, una vez
proporcionada dicha informacién, las empresas &sta@an condiciones de desarrollar de forma
espontanea los mecanismos asociativos necesari@s qumsolidar las respectivas capacidades
individuales en ofertas conjuntas, estandarizaptosesos, negociar con clientes y proveedores, etc

Para que estas condiciones se cumplan, es necgsarigor un lado, ya exista una base de
confianza establecida entre los potenciales irad@sen la accién colectiva; por otro, que al iater

° Al respecto David Good (1989) dice: “La importanae un nivel elevado de conocimiento reciproca@ mrdesarrollo de una
cooperacion duradera estd demostrada por lososfdesastrosos que pueden verificarse cuandoigel@stcontratos entre partes que
basan sus orientaciones de fondo en principiosabuénte distintos, sin ser concientes de estasedifias”.

19 En el citado libro de Riccardi (2004), se sugiecarco factores necesarios para un proceso de éidmaficaz. Esos son: (i) La
presencia de un lenguaje especializado, (ii) @sx a adecuadas tecnologias de informacionta@iijelaciones de confianza entre los
participantes; (iv) existencia de una adecuadailempresarial que potencie la predisposicionpe¢ralizaje interactivo y (v) la
presencia de una capacidad de coordinacion de ldesarrollada por una empresa central .
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de este conjunto de empresas estén disponibleclapeatencias necesarias para la gestion de los
procesos productivos y comerciales que se tengam iqmplementar (controles de calidad,
exportaciones, etc.).
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La calidad de informaciéon que se tiene que prodsigione un conocimiento profundo de los
negocios de las empresas potencialmente interesasasprimer lugar, es preciso evaluar y
eventualmente ajustar la definicién estratégicdadeempresas potencialmente participantes, acotando
con precision el ambito potencial de negocio; egusdo lugar, se proporciona una descripcion
detallada de las caracteristicas del mismo: vol@sierprecios, estandares, condiciones de
reabastecimiento, competidores, marco legal, etc.

Dada la base de confianza preexistente y en priesdataccionar de un fuerte y muy creible
facilitador (que es un personaje importante sobreual nos detendremos mas adelante), esta
informacion deberia inducir los empresarios a umstej relativamente rapido de sus respectivas
estrategias, hacia objetivos y planes comunes.

Subsidios

La segunda herramienta considerada (el subsidiadactividades colectivas) ha sido central,
por ejemplo en los Proyectos Asociativos de Fomanfulsados en Chile por la CORFO y se utiliza,
bajo la modalidad de subsidio a las actividadesagecitacion, asistencia técnica y comercializacion
en varios proyectos de la red FOMIN (Dini y otr@9@).

La logica de estas contribuciones es que, redugi@hdosto de la puesta en marcha de las
acciones colectivas, se facilita su desarrollo ygsia via, se permite a las empresas experimiestar
beneficios de la asociatividad y desarrollar lasipetencias necesarias para planificarlas y llesala
cabo eficientemente.

Para evitar o minimizar el riesgo de conductas topdstas, las instituciones de fomento han
introducido ciertas restricciones en el accesd@sdendos:

« Hay limitaciones en cuanto a la utilizacién de $fbsidios: generalmente los reglamentos
operativos de las instituciones de fomento indisamumero limitado de aspectos que pueden
ser financiados mediante estos fondos, tratandeseralmente, de aquellos correspondientes
a acciones de escasa apropiabilidad y mas inteneivgeneracion de nuevos conocimientos;

« Son temporales, ya que los subsidios tienen unacur limitada (en plazo o nimero de
aplicaciones);

* Son parciales, es decir cubren un porcentaje debcte la actividad asociativa mientras que el
resto esta cubierto por los mismos empresariosg. fitscentaje varia de pais a pais, oscilando
entre un minimo de un 20-25% hasta un maximo de08e-

La adopcién de estos cuidados en el disefio deumetitos de fomento que contemplan la
entrega de subsidios, reduce, como mencionado@mntente, el riesgo de conductas oportunistas. No
elimina, sin embargo, otro limite vinculado cordebkarrollo de competencias relacionales. La simple
disponibilidad de recursos no es suficiente parntar correctamente a los empresarios particigante
hacia la generacion de acciones colectivas y sastenesfuerzo en los momentos de crisis y de
conflicto. Para eso, es preciso contar con persespécializado. Esto es lo que se describe en el
siguiente parrafo.

Aportes de los facilitadores de Redes empresariales

Facilitadores de redes empresariales

Finalmente, la tercera herramienta utilizada padesarrollo de redes empresariales es el apoyo
gue profesionales debidamente entrenados puedporpianar a las empresas que manifiestan interés
en la realizacion de acciones asociativas colectiflza ésta la experiencia desarrollada por ONUDI en
los proyectos de Centro América y en los paisesnasdeste apartado se basa en el articulo Dini
y otros 2006).

La responsabilidad de estos profesionales congsterimer lugar, en originar una oportunidad
de encuentro entre las empresas y aportar un tapiel de confianza y credibilidad que permita
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producir un primer impulso hacia el dialogo ente potenciales participantes de una red. En segundo
lugar, su funcién es la de acompafiar el procesasgiuse desencadena, facilitando el dialogo eosre |
participantes, orientando la identificacion colegtde intereses comunes, respaldando el desadello
mecanismos de tomas de decision y arbitrando eafestaonflictos.

Las actividades que el facilitador desempefia pamaptir con estas funciones consisten
principalmente en lo siguiente:

« Informar a los potenciales integrantes acerca debleneficios y costos de las acciones
mancomunadas conjuntas;

» Conocer a las personas y sus intereses, indivédgiatalectivos, para facilitar el conocimientopesto;

» Esclarecer las motivaciones e intereses individuatm el fin de ayudar a generar una vision
compartida;

« Facilitar la generacién de espacios de participaeiddentificacion de los empresarios con el
grupo o red;

» Contribuir al desarrollo de un clima respetuoso estémule la participacion de todos;
» Estimular la circulacién de la informacion;

« Fomentar una comunicacion basada en significadopadidos;

» Ayudar a desarrollar una vision que aprovechetgrmie la diversidad;

» Apoyar el disefio de procesos de diadlogo, condértacgeneracion de (consensos);

e Sensibilizar el grupo acerca de la necesidad ddidissus acciones colectivas con base a las
expectativas reales;

« Fomentar en el grupo el apoyo mutuo frente aifemuttades y/o experiencias de frustracion;
« Convertirse en un generador @eripowermental ser un “escucha” activo pero no “protagonico”.

En cuanto a las competencias profesionatdsfacilitador debe poseer experiencia en el
desarrollo de grupos, en el disefio de proyectos gleadiagnostico de empresas. No tiene que ser
necesariamente un especialista del sector, pdignsi que conocer la problematica que éste enfgenta
HABLAR EN aprender el mismo idioma especifico de émpresarios con los que colabora. Tener una
experiencia en la formulacion y gestion de negoe®snuy importante para orientar las discusiones y
prevenir los errores que tradicionalmente se cametela elaboracion de las propuestas colectivas.

El desarrollo de un grupo implica una confluencrdres intereses individuales e intereses
colectivos y una asuncion de responsabilidad da uad frente a la iniciativa acordada con el grupo.

En el un articulo citado sobre acciones colecti2isi y otros 2000) Pérez se describen las
acciones necesarias para constituir y orientarquipe de trabajo eficaz (sobre la base de Lussier y
Achua, en Johnson y Johnson, 2005):

< Enfatizar el reconocimiento del grupo,

« Identificar las fortalezas del grupo y apostar gitas,

+ Desarrollar la confianza,

« Desarrollar la capacidad del grupo de anticipdirgréiar eficazmente los cambios,

e Generar empoderamienf®empowerment”)de manera que el grupo pueda llevar a cabo sus
tareas y logre consolidarse con la minima interfeia del articulador,

« Inspirar y motivar al grupo hacia niveles de deslry prestacion siempre mayores,
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« Reconocer las necesidades individuales y de grupo,
< Dar confianza y acoger las decisiones del grupo,

Aportar al desarrollo del grupo con desafios addmsigy tareas motivadoras. En cuanto a las
actitudes personalesPérez se destacan las siguientes:

« Desarrollar una mirada hacia el “empowerrent
* Independencia

*  Motivacién

e Pro-actividad y Flexibilidad

« Discrecion y Confidencialidad

« Orientacién al resultado (estructura de gestion)

¢Un superhéroe para las redes?

Una revision de este largo listado de requerimeiprsonales y profesionales podria resultar
desalentador, sobre todo si se considera que:

* Muy raramente se encuentran personas que relinasesths cualidades;
» No existen itinerarios formativos preestablecide garantizan el desarrollo de estas competencias;

e La dinamica de mercado no asegura un proceso eésmuntde desarrollo de un servicio
privado de articulacion de redes, que cumpla ctoseesquisitos.

Empezamos del Ultimo punto. Podemos decir queuasidnes descritas son precompetitivas.
La labor de sensibilizacion desarrollada por estdEuladores se propone estimular la conciencia
empresarial acerca de la relevancia de las redegarkE solo, después de que se haya logrado ese
objetivo que las empresas empiezan a solicitarlgraraesos servicios especializado de apoyo a la
gestion de acciones colectivas. Si no existe estaiencia, no es facil generar una demanda (y
consecuentemente, una oferta) de dichos servipigss, hasta que la demanda no se exprese, no es
posible atribuir un valor comercial a esta acciérsdporte.

A raiz de lo anterior, el desarrollo de estas cammmas es de responsabilidad de las entidades
de fomento cuya funcién consiste en:

« ldentificar y difundir buenas practicas;

* Financiar las labor de fomento de estos articulegior

e Supervisar y garantizar su seriedad y honestidad;

* Promover la formacién de personal especializadastas funciones de apoyo.

Eso nos lleva al segundo punto: no existen carmafesionales que preparen personas con este
perfil de competencias, por lo tanto, su preparaciébe lograrse a través de programas ad hoc de
formacion y entrenamiento. Eso explica la impori@ngue varias organizaciones atribuyen a los
programas de formacién de los equipos técnicosdgsempefan estas funciones de apoyo como son
por ejemplo. La red de proyectos cluster de FOM#\gxperiencia que llevaron adelante SEBRAE y
CEPAL en Brasil asi como por PROMPYME en Perd.

YEs decir hacia el fomento del poder decisionalpalgicipacion y el compromiso de cada uno de l@snoros del grupo o equipo de
trabajo. Implica acompafiar a los miembros del gaipel aprendizaje, potenciacion y profundizaciérsu propio poder.
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En el caso, de SEBRAE y CEPAL, estas instituciatiesfiaron en forma conjunta un programa de
formacion en gestidon de proyectos de desarrollagitemeraciones productivas locales conocidas como
APL en Brasil (CEPAL SEBRAE 2004). Esta innovaderperiencia de formacion tuvo una duracion
aproximada de 500 horas y se articulaba en cinautos:

« formacion técnico conceptual;

« formacion aplicada;

» formacion técnico instrumental;

e Liderazgo y desarrollo sustentable;
e préctica supervisada.

La primera promocion se gradu6 a finales de 2086bo una segunda promocién que se gradud
en 2007.

En el Proyecto Cluster de PROMPYME, la formaciénlatearticuladores fue encargada a un
equipo externo de consultores internacionales.r&fjrama se articulé en actividades de formacién
metodolégica en clase, apoyo a grupos de artictdgden su labor de terreno en diez redes piloto,
seguimiento a distancia del trabajo de fomentoizadd individualmente por los consultores en un
total de 32 redes.

Por dltimo, cabe sefalar que la concentracion deagay tan complejas competencias no se
resuelve esperando focalizando en la creacionpkriséroes. Mas que en la suma de tantas habilidades
y aptitudes en un dnico individuo, los programasfalenacion de redes tienen que planificar la
conformacién de equipos multi-disciplinarios quéectivamente tengan la capacidad de intervenir en
distintos ambitos y especialmente en:

- formacion de recursos humanos y, en especial, &e csmpetencias relacionales, sus
capacidades de recuperacion frente al fracasdiéresa) y su liderazgo participacion activa;

 la gestion de negocios, la definicién de estratatgamercado y la elaboracion de planes de gestione

» el conocimiento tedrico practico del proceso deapizacion de redes y de las buenas practicas
de su acompafiamiento, como se describe en el kcagdis.
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ll. Las redes empresariales

1. Introduccién

En este capitulo se describe los principales ekesmientener en cuenta en el
proceso de desarrollo de redes empresarialeshtatontales como verticales.

Para simplificar la descripcion del proceso de tirsdn de una
red horizontal, se adopta un esquema de cinco pEsngenciales. Se
supone un escenario inicial en que las empresasapfermaran la red
empresarial ain no se conocen. Gracias a la laboprdmocion y
sensibilizacién realizada por un técnico externolas empresas
(articulador o facilitador), se produce un primercégentro entre los
potenciales integrantes. En dicho encuentro, setifil® y analiza la
problematica comun que dichas empresas enfrentgrartt de ahi, el
grupo empieza a delinear una estrategia mancomunaspermite a las
empresas alcanzar resultados que no podrian logrdorma aislada.
Después del primer encuentro, los empresarios lesaab modalidades
de interaccion y dialogo y profundizan el conocimbdereciproco. Sobre
la base de la confianza asi establecida, empreac&ones colectivas.
En una primera instancia, dichas acciones apuntahjetivos simples
que implican un limitado riesgo para los particiigan En un segundo
momento, si es que las primeras acciones han dastwmb resultados, se
emprenden acciones mas complejas y ambiciosas. lardm de este
proceso se perfecciona la organizacion del grupseyimplementan
modalidades de toma de decisién y de gestion ded@én colectivas que
tienden cada vez mas a la profesionalizacién de &stidon conjunta,
hasta que el grupo alcanza un nivel de funcionamigoe le permite
prescindir del apoyo del facilitador externo.

33



CEPAL - Serie Gestién publica®N2 Competitividad, redes de empresas y cooperacigresarial

En las redes verticales, subsiste una dimensioticipativa y de consenso, parecida a la que
caracteriza las redes horizontales. De hecho, lmasy instancias de dialogo entre las grandes
empresas clientes y las pequefias empresas proasgédor que se discuten los ejes estratégicos del
proceso de construccién de estas alianzas. Normbsia construccion y el funcionamiento de estas
redes estan claramente marcados por la gran emgieste que condiciona de forma decisiva las
conductas de los demas actores. En el texto seaadkis implicancias metodolégicas de este aspecto
sobre el proceso de construccion de redes verigalana vez precisado el sentido estratégico sle lo
programas de fomento que las impulsan, se sintetilgunos de los principales pasos y cuidados
metodoldgicos, en particular: la seleccién de ldsras, el diagnéstico, la validacién de resultatis
elaboracion de un plan de mejora, la definiciérmal®promisos reciprocos.

Aunque los dos procesos se refieran a fendmenosaes de construccion de confianza y
desarrollo de acciones conjuntas (véase el capltihloen general presentan distintos niveles de
complejidad y se proyectan en horizontes temponaleg diferentes; de 4-6 afios en el caso de las
redes horizontales; de 6 meses a un afio/afio y mmpdibcaso de las redes verticales. Estas difesenc
explica, en parte, la asimetria del texto y elidistespacio dedicado a la descripcion de los paxe
de construccién de las redes horizontales y véescaPor otro lado, hay que considerar que la
descripcion del proceso de construccion de lassrbdezontales reline observaciones y descripciones
de valencia general acerca del fendmeno de laiktion productiva.

Objetivo
Al final del médulo, esperamos hayas alcanzadasilpsentes resultados:

« Estas en condicion de describir los principalesshén el proceso de constitucion de una red
empresariales, tanto horizontal como vertical;

» Puedes identificar los elementos criticos que taraan cada una de las etapas de estos
procesos;

» Puedes explicar la razén de una cierta secuermibbkt la accion de promocion de la redes,
aunque estés claro de que el proceso no es tah tiomo se le describe;

* Sabes que existen ciertas herramientas de trabajdegpueden ayudar en el desarrollo de la
red y, aunque no la sepas manejar con mucha fluatdgiendes para qué te pueden servir y
cémo operan;

* Puedes identificar algunos casos latinoamericamdssr empresariales exitosas y conoces sus
lineamientos esenciales.

2. Desde donde nos situamos: el punto de vista del articulador y
de la institucion de fomento

Como mencionado en el capitulo uno, la generactdredes empresariales requiere de incentivos que
permitan superar la desconfianza, la falta de mémién y de conocimiento y los costos de transaccio
que caracterizan la relacion entre empresas. Hamsres dificultan y casi siempre impiden el
desarrollo espontaneo de dichas redes.

Ya mencionamos que el instrumento mas eficaz dadasarrollo de las redes es una persona,
adecuadamente preparada, que estimule el procesacdentro entre las empresas y que acompafie y
facilite el desarrollo de relaciones de confianzdeycompetencias en el disefio y en la gestion de
estrategias colectivas. Esta persona es la quemdeamos articulador o facilitador de redes
empresariales.
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Es el punto de vista del facilitador que se asumeste Médulo. Por lo tanto, los temas que serénata
tienen relaciéon con las tareas que éste tiene egerllar para desempefiar su funcion de catalizado
acompafiante del proceso de constitucion de la red.

Al respecto, hay que sefialar que el facilitadoredies no opera de manera individual. De tras de
él o ella, estda generalmente una institucion deefdm que lo respalda. Lo que se describe en este
capitulo, por lo tanto, es visto en la Optica da @grsona que opera como facilitador, bajo el ampa
de una institucién.

Antes de entrar en la descripcion de los proceditogey métodos para la promocion de redes es
importante detenernos un minuto sobre el rol de iastitucion de fomento que respalda el facilitado

¢, Qué institucion puede desempefiar esta funciorr yjy&? Puede ser una institucion publica
como una privada. Puede ser una entidad nacioluglah Lo relevante es que haya “descubierto” que
la promocion de la asociatividad entre las empresa@sle ser un canal importante para alcanzar los
resultados de desarrollo que se ha propuesto lograsu universo objetivo.

¢Por qué es relevante la presencia de una entelddntento que ampare el trabajo de los
facilitadores? Las razones son varias; las masragkes son las siguientes:

« En primer lugar, la existencia de una entidad deefuto “detras” del facilitador otorga mayor
credibilidad a la labor que éste desempefia. Haytejuer en cuenta que el facilitador no es
necesariamente una persona que las empresas corfoemrste contexto, el respaldo
institucional representa un aporte de visibilidadcnedibilidad importante (obviamente,
siempre y cuando la institucion sea seria y creipe facilita el contacto entre el facilitador y
las empresas y el dialogo reciproco;

* En segundo lugar, la institucion de fomento garantas condiciones materiales para que el
facilitador opere. De no existir esta institucigiguién contrata al facilitador? Para utilizar un
término de la economia, podriamos decir que lavidei que el facilitador desempefia es
totalmente “precompetitiva”; eso significa que sbdr se ejerce antes que las empresas
alcancen una conciencia precisa de la importareidedarrollar acciones colectivas. AUn mas,
su funcion consiste precisamente en estimular estgiencia y hacer que aparezca como
evidente la necesidad de estructurar estrategiasarmanadas. En este contexto, resulta claro
gue no puede ser el mercado que sostiene la l@bdadlitador porque es tan so6lo después de
haber “descubierto” la importancia de la asocidadi y la complejidad del proceso de
construccién de redes que las empresas pueden amgemnifestar interés por algun tipo de
apoyo de parte de profesionales externos que operea facilitadores.

« La experiencia practica indica ademas que estaidfian@ampoco puede desempefiada por
funcionarios estatales. Aln en aquellos paisesuenegisten politicas de fomento para la
promocién de redes empresariales (Chile, Uruguay,epemplo), no son las entidades del
gobierno central que contratan directamente adosithdores. Generalmente, se delega esta
funciébn a instancias independientes, mas cercahasuado empresarial, tipicamente:
asociaciones empresariales, camaras, corporacidmedesarrollo, ONG, entre otros. Eso
responde a un conjunto de razones practicas:

- Generalmente las empresas desconfian de los faammerpublicos y dificilmente comparte
con ellos la informacion relativa a sus negocios;

- En muchos casos, los funcionarios estatales haifsladioma y responden a légicas que son
distintas de las de las empresas y el didlogoteeauhenudo dificil;

- Las instituciones estatales tienen limitacionesygraestarias especialmente en los rubros
concernientes la contratacion de nuevo personalgeual no podrian contratar a nuevos
profesionales para que operen como facilitadoreedies empresariales;
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- De ser el estado que financia la actividad mancamanimpulsada por las redes, es
importante que se separen las funciones de ejemgide control y evaluacion de estos
procesos.

« Un tercer elemento que acentla la importancia deespaldo institucional es que la labor del
facilitador no es estatica, sino que evoluciona kilgo del proceso de construccién de la red:
en un comienzo, su rol es de suma relevancia pdegoenciencia y, por lo tanto, el nivel de
participacion de los empresarios es todavia limitpdesporadico. En la medida en que los
empresarios van aprendiendo a relacionarse y mgastus acciones conjuntas, la funcion del
facilitador pasa a ser menos relevante, mientras spi acrecienta el liderazgo de los
empresarios o de sus representantes. De maneireageste proceso se describe en el grafico
uno:

GRAFICO 1
TRASPASO DE LIDERAZGO ENTRE EL FACILITADOR Y LAS EM PRESAS

Facilitador

Empresarios

Niveles de responsabilidad y liderazgo de los
facilitadores y los empresarios

Tiempo

Fuente: Elaborado por el autor

Otro argumento a favor de la importancia de un apostitucional esta relacionado con el pefrfil
de competencias requerido para desempefiar de fefitiante la labor de promocion de redes
empresariales. A lo largo del proceso de conforérade una estrategia empresarial mancomunadas, se
plantean requerimientos distintos a los que se guedponder eficazmente tan sélo mediante la
coordinacion de equipos profesionales multidisngpiios: generalmente, la habilidades para animar
grupos, estimular liderazgos, crear o consolidgiaoizaciones, se complementa con competencias
sobre la ldgica de los negocios, la negociacioneesinpresas, la elaboracion de planes de negocio y
estratégicos y, a menudo, éstas deben complementars conocimientos especificos sobre la
problematica sectoriales.

Por ultimo, cabe destacar que el respaldo de wtdLicion es a menudo el camino mas seguro
para garantizar la continuidad de la iniciativapétsalmente en un contexto de incertidumbre palitic
y crisis econémicas, en el que se acentla la dotade los profesionales, la presencia de una
institucion permite garantizar la existencia de ipgs técnicos y profesionales de reemplazo y
aminorar asi el alto costo relacional que impliceaenbio de facilitador.
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En el contexto de este documento, asumimos queentidad de fomento ha decidido impulsar el
desarrollo competitivo de una determinada areaywmtodh y que, para alcanzar ese resultado, ha
adoptado el enfoque asociativo consistente enda@cion de redesmpresariales. Para eso, destina
algunos de sus técnicos o profesionales a la fordgdfacilitador o contrata a personas nuevasqaa
desempefien estas funciones.

Este capitulo se dirige especificamente a persgmase encuentran (o podrian encontrarse en
un futuro cercano) en esta situacion.
3 Construccion de una red horizontal

De manera general, el proceso de constitucion dered empresarial horizontal puede ser descrito
mediante una secuencia de cinco pasos, véaseyehmia 5*

DIAGRAMA 5
CONSTRUCCION DE UNA RED HORIZONTAL

v | CONSOLIDACION E
INDEPENDENCIA

WV PLANIFICACION
ESTRATEGICA ASOCIATIVA
Desarrollo de capacidades
1 | PESARROLLO DE oo qestién
ACCIONES PILOTO
Definicién de un proyecto viable
1l ROMPER EL de largo plazo
HIELO

Experimentar al grupo

PROMOCION Y
SELECCION

Integracion del grupo de empresas

Despertar interés y seleccionar las empresas

Fuente: Elaborado por el autor

Para dimensionar e interpretar correctamente dlenao de este capitulo, hay que tomar en
cuenta varios elementos:

?Este esquema de referencia se basa en el trabajdivo de investigacion y elaboracion metodolégicaducido a lo largo de los
Ultimos 15 afios por un conjunto de profesionalesitan participado activamente en iniciativas denpdn de redes empresariales
impulsadas por instituciones nacionales (especigknel programa PROFO de la Corporacion de Fonamta Produccion, de Chile)
y por proyectos de cooperacion internacional (d&JONen Centro América, México y los paises Andirdes;FOMIN en 12 paises de
la regién y de CEPAL en Ecuador y en otros paisdias). Ademas del autor de la Guia, cabe desthegorte de Giovanna Ceglie,
coordinadora de los programas Clusters y Redes\l¢DQ Pastora Sandino, directora del proyecto ONd®INicaragua, Maria del
Carmen Burneo, directora del proyecto ONUDI de Howay los consultores internacionales: RodolfoeRéRoxana Pérez, Maria
Angélica Vega y Carlos Lépez Cerdan.
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En primer lugar, lo que se describe en estas pagisael proceso de constitucion de una red
empresarial, partiendo, como se mencionaba enp#uta anterior, de una situacién inicial de total
desconocimiento reciproco entre los actores. Nweessariamente ésta la realidad que enfrente usted
como facilitador. Posiblemente tenga que relacsmaon grupos ya constituidos o con empresas que
ya tienen ciertos contactos reciprocos. De serersdya que ponderar el nivel de confianza existent
entre los participantes, aprovechar los elementosotiesion ya establecidos o desactivar los factore
de tensiones que eventualmente existan, fruto @e historia previa de fracasos o conflictos en
relaciones de colaboracion.

En segundo lugar, de acuerdo con la definicibnedeampresarial propuesta en el médulo 1,
aqui se hace referencia a procesos que apuntansttuio alianzas estables que se proyectan en un
horizonte de varios afios de actividad mancomun&iia. embargo, su institucién podria estar
interesada en impulsar acciones colectivas purduBle esta eventualidad, junto con cuanto planteado
en este madulo, debera calibrar su accién de agmaya, no generar expectativas superiores a las que
pueda mantener.

En tercer lugar, aunque se encuentre exactamenl@é @tuacion descrita en este capitulo (es
decir, un conjunto de empresas que no se conoedasdjue puede generarse una red empresarial con
una proyeccion estratégica de mediano y largo platebe tener presente que cada grupo es una
realidad distinta y que los pasos en el procesmdéormacion de una red empresarial pueden tener un
orden diferente del que se plantea en esta GuideDeste punto de vista, la propuesta metodoldgica
gue aqui se desarrolla no representa un “debersied’ un ejemplo paradigmatico, un modelo ideal de
referencia que no debe ser imitado, pero puedétis@ara interpretar y comprender mas precisamente
la realidad y los problemas que esta experimentandsu situacion concreta y que le puede ayudar a
encontrar las respuestas y las soluciones esgecidos problemas concretos que enfrentard con sus
empresarios.

A continuacion se analiza cada una de las etapaseyidencian los elementos criticos que cada
una plantea para el trabajo de promocién de lassrethpresariales. Para evidenciar de manera adn
mas clara los aspectos esenciales de la etaptrgegpuna condicion de satisfaccion y se describe
conjunto de elementos que constituyen los aspégtsunciables del trabajo del facilitador, de los
cuales depende la calidad del resultado final ypagticular, su solidez.

3.1 Promocion, seleccion y primer contacto
Condicion de satisfaccion:

« Al final de la etapa un conjunto de empresas istetes en la generacion de acciones
colectivas se ha reunido por lo meno una vez, resindo la voluntad de emprender la
construccién de una estrategia mancomunada.

Acciones criticas:

» El primer encuentro entre las empresas ha sideapadp y realizado a partir de una analisis
situacional que ha permitido al articulador idecdf los lideres locales, lo condicionamientos
competitivos que experimentan las empresas de laa zp los principales actores
institucionales.

« La primera reunién entre las empresas ha sido gidg@or una actividad de sensibilizacion y
reuniones individuales entre el articulador y laspeesas potencialmente interesadas en el
desarrollo de redes empresariales.

« Al momento de la conformacién del grupo, el arécidr ha realizado y oportunamente
socializado con los participantes, un analisisa#ofes criticos y de costos de transaccion.
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DIAGRAMA 6
PROMOCION Y SELECCION

v | CONSOLIDACION E

INDEPENDENCIA
Y, PLANIFICACION
ESTRATEGICA ASOCIATIVA
Desarrollo de capacidades
1 | PESARROLLO DE oo gestion
ACCIONES PILOTO
Definicién de un proyecto viable
1 ROMPER EL de largo plazo
HIELO
Experimentar al grupo
| PROMOCION Y
SELECCION
l | Integracion del grupo de empresas

| Despertar interés y seleccionar las empresas

Fuente: Elaborado por el autor.

Analisis situacional:
Una de las méas importantes caracteristicas deamfadilitador de redes es su capacidad de entehder

punto de vista de las empresas, sintonizandosgisgireocupaciones y escuchando sus planteamientos.

Para alcanzar este resultado se requiere de umts@plitico, consistente en un estudio de la

situacion local que contemple, por lo menos, Igaisntes temas:

Caracteristicas del sistema productivo local: Elioe de la estructura econdmica local
(distribucion de los sectores segun su aportepaolduccion y al empleo); importancia relativa
de las micro, pequefias y medianas empresas; téaslesectoriales y de las principales
variables econémicas;

Elementos de analisis sectorial: evolucion de &sléncias de los principales mercados;
elementos de evolucion tecnolégica;

Variables del comportamiento empresarial: Antecesienelativos a eventuales experiencias
asociativas previas; existencia de grupos empedsariactivos (circulos de innovadores,
grupos de transferencia tecnoldgica, consorciompeamtivas); caracterizacion de las
organizaciones que agrupan a los empresarios,ifidaoion de lideres interesados en la
asociatividad;

Mapa institucional: identificacién de las principglinstituciones que operan en la localidad.

Sensibilizacion de los empresarios y primera reunivdel grupo empresarial
Para sensibilizar los empresarios acerca de |lasred articulador puede utilizar toda la gama

de instrumentos que tiene a su alcance, de clalrlagtas, a reuniones con colectivos mas reducidos,
videos, estudios de casos, estudios de benchmadtmgEl objetivo de fondo es mostrar a los
empresarios que las estrategias asociativas pugslearar beneficios tangibles y que el camino es
viable, como demuestra la experiencia de otrosesapos que han emprendido exitosamente esasivagia
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Con relacion a la actividad de sensibilizacion, bag sefialar dos elementos:

« Dicha actividad tiene una importancia especial sta @tapa del proceso, porque permite
estimular la participaciéon de los empresarios Villgatel arranque de las acciones que
conducen a la construccion de las redes; no olestantse concentra exclusivamente en esta
fase, sino que se desarrolla a lo largo de togoosleso de construccion de las redes;

» Independientemente de la modalidad y de los ingntos utilizados para realizar la actividad
de sensibilizacién, es aconsejable que, desde mmenmo, el articulador realice visitas y
reuniones individuales a las empresas del areddesada, para establecer canales directos de
dialogo e intercambio de opiniones y experiencias.

Esta actividad de sensibilizacion deberia permattifacilitador realizar la convocatoria de una
primera reunién entre un conjunto de empresasnpiaienente interesadas en la construccion de una
estrategia mancomunada. En lineas generales, Bapaltalidades de convocatoria:

— convocatoria general
— convocatoria orientada.

La primera se realiza generalmente mediante laeptasion de experiencias de redes
empresariales exitosas y de testimonios de otrgmemarios. Normalmente es convocada por una
institucion local: camaras empresariales, gremiambiernos locales, organizaciones no
gubernamentales, instituciones de fomento u otrafagles que trabajan con empresarios. La
invitacion se realiza por los medios de comuniagacjde elijan las instituciones promotoras. Una vez
terminada la jornada de trabajo, se identificarelopresarios que quieren profundizar el conocirient
de estas experiencias y que manifiestan inter@eggaprender iniciativas similares.

La convocatoria orientada consiste en convocarsatapresas identificadas por una empresa
lider previamente seleccionada. La empresa conudd se arranca este proceso es denominada
“empresa semilla” porque de ella puede brotar lavaured. Para que el proceso tenga mayores
probabilidades de éxito, la empresa semilla delwenigplir con las siguientes condiciones:

e Ser un punto de referencia para las empresas ztmnéaconsiderada. Su notoriedad puede ser
el producto de su posicion en el mercado, de shidedes técnicas, del tamafio o de otros
factores (o de una combinacién de todos ellos) pe&mpre debe estar asociada con una
imagen de transparencia y rectitud moral;

e Tener interés, voluntad y, en el limite del posildeperiencias en el trabajo asociativo. Eso
implica una grande propension al didlogo y unaakigpdn a compartir ideas, conocimientos,
informacion etc.

La organizacion del primer encuentro entre las esg® identificadas, requiere se tomen
algunos cuidados:

« En primer lugar, es importante preparar el encoemgdiante reuniones individuales con cada
uno de los posibles participantes, en las quetieltador explica la idea general del trabajo en
redes y empieza a conocer intereses y demandas @enlpresas. La capacidad del articulador
de escuchar a los empresarios y sintonizarse cerpmocupaciones es una caracteristica
fundamental en su labor de promocién de las redes.

e Junto con eso, el articulador debe preocuparsestigliar la situacion del sector y de la
localidad en la que va a operar y, en el limitemsible, documentarse sobre los problemas
mas relevantes que afligen al sector y sobre expads similares desarrolladas en
otros paises.
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« En segundo lugar, es Util, especialmente si ell tigeconocimiento reciproco es bajo (como se
supone en el escenario planteado al principio dadb), realizar el encuentro en un terreno
neutral;

« En tercer lugar, es valido, establecer modalidasigsicitas y compartidas de gestién del
encuentro: escribir y comunicar previamente unandgede discusion, establecer y respetar
horarios acotados de discusion, facilitar la irtenion de todos, mediante reglas de
intervencion que se establezcan al principio deuentro, elaboracién y distribucién de un
acta en que se resume lo discutido y se destaemtuaes compromisos y pasos siguientes.

Seleccion de las empresas

Por lo que concierne la seleccion de las emprésgsgue poner mucha atencién en plantear el
tema de la forma correcta. “Seleccionar” o “elegnipresas, dejaria suponer que hay un nimero muy
importante de empresas interesadas en participlar a&tividad de construccion de una red, frerite a
cual alguien tiene que manifestar una preferemuidir a algunos y excluir a otros. La mayoriaake
veces la realidad no es esta; generalmente los@ales participantes se cuentan en pocas unidades.
De todas maneras, aunque se verifique una situatggnanoémala en que un gran nidmero de empresas
manifiesta su interés para la red, hay que tenelada en la definicion de la responsabilidad del
facilitador. Desde este punto de vista, la pregeetaral no es “qué empresas deben participar en la
construccioén de la red y como la elijo”, sino, ‘@uitiene la responsabilidad de seleccionarlas”.

Evidentemente, el facilitador influencia este pemgeen la medida en que decide, de manera
arbitraria, como realizar la convocatoria: si esdimete, por ejemplo, una evento publico para la
presentacion de redes exitosas (convocatoria dgnler@leccion del titulo, de la hora, del lugerg.
influencia la composicién de los participantesgesi mediante el contacto personal, puerta a puerta
(convocatoria orientada), su seleccion del lider emtrevistar, define el universo de los
participantes potenciales.

En el primer caso, suponiendo que se logre convaaam numero significativos de empresas
interesadas en el desarrollo de actividades cetes;tio mas aconsejable es que el facilitador giege
se produzca naturalmente el proceso de autosefed@@spués de un primer encuentro, es posible que
se decida realizar otras actividades para profand& significado de las redes empresariales:
reuniones, charlas, etc. Normalmente, a lo largeste proceso, las empresas menos entusiastas o
convencidas, dejan de participar, reduciéndose Ueheno de potenciales integrantes de forma
significativa.

En el segundo caso, se plantea el problema invdesoyantas y cuales empresas contactar. No
hay ninguna regla o algoritmo que permita defiminvalor preciso y mucho depende de la situacion, de
la caracteristica del lider empresarial que seoh#actado y de la intuicion del facilitador.

Sin descartar ninguna alternativa a priori, la egneia indica que lo mas efectivo es identificar
a una o dos empresas lideres y dejar que searge#idadentifiquen qué otras empresas contactar.

En términos muy generales, las dos condicionesdgberian cumplir las empresas que en esta
etapa del proceso, se incorporan a las actividddedesarrollo de las redes empresariales son: tener
interés en mejorar su empresa y tener disposi@éa gompartir con otros empresarios.

Una vez constituido el nicleo inicial de la red easprial, el articulador desarrolla una funcion
importante de validacién. Eso consiste en pondigarlementos relevantes:

Una vez constituido el ndcleo inicial de la red essgrial, el articulador desarrolla una funcién
importante de validacion. Eso consiste en pondiyarlementos relevantes:

* |a existencia de eventuales factores criticos

* la magnitud de los costos de transaccion
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« Andlisis de los factores criticos

Por factores criticos se entienden aquellos elassede las distintas areas del quehacer
empresarial que pueden poner en duda la sostéaithile una empresa en el corto 0 mediano plazo.
Entre los factores criticos que el articulador délpmner atencién estan al menos los siguientes:

» problemas legales ya sea con el gobierno (fiscates)clientes (mercantiles), con trabajadores
(laborales);

« problemas ambientales reconocidos por las aut@slpdometidos a procesos legales;
« problemas de liquidez que generan suspension dspag

« problemas de imagen por estar la empresa seriarogestéionadas por sus pares o clientes por
mala reputacion.

Hay que entender que la mayoria de las empresaseguegran a un grupo asociativo pueden
presentar uno o mas problemas en estas areas eimpaor esta razon, se tenga que excluirlas de la
participacién al grupo. De hecho, la participacédnuna actividad grupal puede ayudar a encontmar un
solucion eficiente a estos problemas, como ensgl da empresas que se asocian para negociar con los
bancos mejores condiciones de acceso al créditaeoimyierten de forma mancomunada para la
instalacién de tecnologias de control de la comanidn.

Los factores criticos son situaciones mas que enafilicas. Son situaciones de crisis
(financiera, legal, medioambiental, etc.) que poeerpeligro la sobre vivencia de la empresa. Em est
caso, tanto para la empresa como para el grupoejes que la firma que experimenta estos desajustes
no se incorpore a la actividad colectiva. La pa#écion en un grupo no es un camino eficaz para
solucionar problemas de estas magnitud, al contsarincorporacion a la red podria demostrarsé fata
orientando una cantidad importante de sus recunsesios (dinero, tiempo de los gerentes) hacia la
labor colectiva en lugar de focalizarlos en la sidlin de esta situacion de peligro.

En términos concretos, el articulador tendra quegaarse que ninguna de las empresas que
desea asociarse presente problemas de estas emdur@e encontrarse frente a uno de estos casos,
debera sugerir que la incorporacion al grupo sep@us hasta después de que se haya subsanado
la crisis.

Andlisis de los costos de transaccion

En términos muy sencillos, los costos de transacsan el producto de aquellos factores que
dificultan la generacion de relaciones de colabdracentre las empresas, incidiendo en las
posibilidades de comunicacién reciproca y en leaca@ad de generar acuerdos de coordinacién. A
continuacioén se analiza el origen de dichos fastgree plantean sugerencias para superarlos:

» Costos logisticos: se refiere al costo que enfrefda empresas para realizar reuniones y
encuentros. Efecto: aumenta el costo de operacién lal estrategia asociativa.
Recomendaciones: seleccionar grupos que no est¢digpersos geograficamente

« Desconocimiento: se refiere a la falta de reladqmevias entre los potenciales miembros del
grupo. Efecto: Aumenta el tiempo y esfuerzo deicalddor para desarrollar relaciones de
confianzas. Recomendaciones: Se sugiere considepapos pequefios y adoptar la estrategia
de empresa semilla (convocatoria orientada).

» Falta de comprension reciproca: se refiere a lasrdldades de lenguaje, modalidades de
gestion y estilos de planificacion que dificultancbmunicacion entre empresas. Muchas veces
se relaciona con los distintos niveles de conocitnig formacion de los empresarios. Efecto:
Hace que la produccion en conjunto resulte extreamadte dificil por los distintos criterios de
gestion y especialmente por la distinta importamtidbuida a los estandares de calidad vy al
respeto de los tiempos de produccion y entregaoiRendaciones: Se deberia intentar evitar la
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conformacién de grupos compuestos por empresasestios de gestion muy diferentes.
También se puede intentar reducir esta heterogathettkdiante actividades de formacion o
capacitacion en gestion, planificacion, etc.

Incertidumbre: se refiere a la falta de transpdeegcde claridad en las expectativas de los

participantes. Los empresarios no tienen claro esualon las reglas del juego y temen

posiciones oportunistas de sus pares. Efecto: iaatacla desconfianza y los costos de

transaccién. Recomendaciones: El articulador deparantizar el acceso a informacion por

igual a todos los miembros del grupo y las accianemprender deberan estar bajo esquema
de proyectos, vale decir con objetivos, actividadesetas definidas, presupuestos e

indicadores.

3.2 Romper el hielo

Condicién de satisfaccion

Las empresas han realizado acciones de conocimmecifiroco, cuentan con una organizacion
minima que les permite iniciar proyectos conjunteesn identificado un ambito general de
interés comun y han empezado a percibir ciertagdtestos tangibles de la accidn colectiva.

Acciones criticas:

Conocimiento reciproco Las empresas han empezado a conocerse mediamterehmbio de
informacion y visitas a los establecimientos dedissintos integrantes.

Se ha identificado umterés cominque acomuna a las empresas que conformaran jalasd
empresas han experimentado resultados tangiblesadeion colectiva

El grupo ha definido algunasormas basicas de comportamientoy cada empresa ha
explicitado su interés gpmpromisocon el grupo

DIAGRAMA 7
ROMPER EL HIELO

v | CONSOLIDACION E
INDEPENDENCIA

PLANIFICACION
ESTRATEGICA ASOCIATIVA

DESARROLLO DE Desarrollo de capacidades

" de gestion

ACCIONES PILOTO

Definicién de un proyecto viable
1 ROMPER EL de largo plazo

HIELO

Experimentar al grupo

PROMOCION Y
SELECCION

l | Integracion del grupo de empresas

| Despertar interés y seleccionar las empresas

Fuente: Elaborado por el autor.
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Conocimiento reciproco
Idealmente en esta etapa las empresas deberiataalpuertas de sus talleres a los demas integrant
del grupo para mostrar sus instalaciones, sus maqgas, los procedimientos productivos y la
organizacion de la produccion. Lograr que ese igjercse realice significa que empresarios y
empresarias del grupo han superado la desconfiardal y han empezado a percibir a los demas
integrantes de la red potencial de forma mas asaisto

Ventaja de esta accion
« Permite que los empresarios se conozcan mas parhante
« Permite que estén conscientes de sus ventajastgdianes
« Genera una base de conocimientos para disefabjets/os comunes
e Crea un microclima de apoyo mutuo
» Abre posibilidades para que se desarrollen negogli@nzas y/o formas de colaboracion.

No siempre las empresas estan abiertas desde uenzoma dar este paso, pero la experiencia
indica que es imprescindible lograrlo para garant@qie las relaciones reciprocas se desarrolle® sob
una base de transparencia y de confianza reciproca.

De percibirse resistencias para abrir las pueddedtalleres a las visitas de los integrantda de
red potencial, el facilitador tiene que utilizatrategias graduales para lograr establecer un clids
distendido y de aceptacién reciproca. Para estl@&mnsiderar las siguientes actividades:

« Organizar convivencia en espacios neutrales, en gdemas de compartir elementos de
diversion, algunos de los empresarios, por turagyresentan, cuentan su historia, presentan
sus colaboradores y, eventualmente, sus familiaresstran foto de su empresa, etc.

« Se organizan salidas de trabajo en grupo paraisitar algin sito o experiencia relevante. El
hecho de compartir el tiempo y el espacio del viggneralmente ayuda a establecer
conversaciones mas relajadas e intimas que permaldsrpersonas conocerse mas en profundidad.

» Visitar a empresas lideres de experiencias asegsatjue muestren una actitud abierta hacia el
intercambio de informacion y conocimientos.

e Organizar las reuniones en las casas 0 emprestss distintos integrantes (aunque no se
visiten las plantas).

+ Organizar una primera visita al taller de la emardisler del grupo que demuestre la
factibilidad y utilidad de esta practica.

44



CEPAL - Serie Gestién publica®N2 Competitividad, redes de empresas y cooperacigresarial

Recuadro 3
Mayor competitividad y un mejor ambiente de trabajo

Una modalidad interesante para organizar las visitas a los talleres es adaptando a las visitas la metodologia de OIT de
Mayor competitividad en un mejor ambiente de trabajo.

Los empresarios participantes reciben unas clases preparatorias sobre el concepto de “5 S"13 para identificar las
caracteristicas que tiene que tener un taller bien organizado. Durante las visitas, los empresarios identifican en la empresa
anfitriona elementos que no cumplen con estas buenas practicas y la sefialan a su duefio. Este se compromete con un
programa de corto, mediano y largo plazo para solucionarlas.

De forma periddica el grupo controla el avance de los ajustes y el cumplimiento de los compromisos individuales con estos
planes de mejora. La principal ventaja de orientar las visitas a una actividad de mejora competitiva es que, junto con
ensefiar una metodologia practica de organizacion del trabajo, se generan cambios y mejoras tangibles en la empresa que
el empresario valora y que se correlacionan con la actividad asociativa la cual, de esta manera, demuestra su practicidad y
efectividad

Fuente: http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/

Lo mas relevante es que las empresas vayan entdodiie los secretos productos que cada
una cree poseer no son (en su gran mayoria) @espara todas, el trabajo asociativo implica un
ajuste de las modalidades de organizacion prodisctimdividuales y que el grupo puede ser un
instrumento eficaz para apoyar este proceso, georsdos distintos participantes y ayudarlos en el
proceso de adaptacion que cada uno debe realimmpstarse a los requerimiento que surjan de la
accion colectiva.

Identificacién de intereses comunes

El intercambio de informacion acerca de la realidied las distintas empresas permite ir
identificando ambitos de interés comuan entre la@pantes, problemas compartidos u oportunidades
de negocio que puedan ser aprovechados de formafiiente mediante la accibon mancomunada. El
disefio y la puesta en practica de una estrategipaida es tarea de todo el proceso de construccid
de la red. En esta etapa, es fundamental que laesas se aseguren que a grandes rasgos los ambitos
de interés coincidan o que no haya divergencias significativas: por ejemplo que algunos estén
claramente orientados a mercados de exportaci@ntras que otros estén volcados completamente a
consolidar su presencia en el mercado local.

Junto con las visitas reciprocas y el intercamt@oirmformaciéon acerca de los respectivos
negocios (que seguramente en esta etapa se déwandeincipiente y extremadamente prudente), es
oportuno que los empresarios del grupo visitensaplosibles mercados de destino, se rednan con
clientes potenciales, revisen la documentaciénodigte y, de ser el caso, realicen (contraten)déssu
de mercado o de analisis de las posibles oportdegitecnologicas o comerciales que se presentan.

Los objetivos de este trabajo de analisis son sagn primer lugar, se recopilan informaciones
que permiten tomar decisiones mas informadas y sarmtrarias, empezando a descartar iniciativas
gue resulten muy lejanas de las posibilidades dgbagy acotando las que estan a su alcance; en
segundo lugar, se realizan actividades que puedanr tepercusiones practicas y beneficios tangibles
para los participantes: por ejemplo, durante lastas a nuevos mercados, cada empresa puede
establecer contactos con nuevos clientes o nuemdBeps, descubrir nuevos nichos de mercados o,
sencillamente, obtener informaciones Utiles pajararesu estrategia individual y su conducta coitiyzet

Por ultimo, la realizacion de estas actividadesesgmta una importante practica de trabajo
asociativo. La organizacién de una visita, por @@nimplica la decisidon consensuada del lugar de

Blas “5 S” es una metodologia elaborada originalmesnt Japon que enfatiza la importancia del ordeito(s en japonés), la
organizacion (seiri), la limpieza (seiso), el cohtrisual (seiketsu) y la disciplina (shitsuke) @generar un ambiente de trabajo que,
siendo mas agradable y seguro, permite mejorardduptividad de los trabajadores, ver también Ialipacion en internet de la
EUSKALIT, Fundacién Vasca para la Calidad, en wvisem.com.
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destino; la definicion de un plan de trabajo quetempla por ejemplo, el estudio de materiales
informativos, la identificacion de interlocutorescéles, la seleccion de los participantes al viaje,
gestion de los aspectos logisticos, la adminigsiracie gastos, etc. Cada una de esta tarea debe ser
pensada por el colectivo que, por lo tanto, esk@ano a realizar un ejercicio de planificacionrique
limitado a actividades muy sencillas). Por otroolagu gestiéon requiere la asignacion de tareas y el
establecimiento de modalidades de supervisionuaptimiento de las mismas y su realizacion precisa
de mecanismos de toma de decisién que permitategjiépidos de los planes de trabajo y el disefio de
planes de contingencias. Todo eso lleva a queuglogexperimente de manera empirica modalidades
de organizacion, de division de funciones y de robrde las responsabilidades. De forma practica,
entonces, el grupo va dandose cuenta de las hadeld (y debilidades) de sus integrantes y va
experimentando, sobre la base de acciones aunenaillas, modalidades de organizacién asociativa.

Normas de comportamiento y compromisos

En términos generales, los reglamentos, las noynas leyes no pueden remplazar la existencia
de una base de confianza entre los actores querowari una determinada comunidad. No obstante, en
la fase de constitucion de la misma, es a menudl@xjlicitar normas de convivencias que hagan
claros y compartidos los ambitos de influencia gielpo y las modalidades de interaccion de sus
integrantes.

Sugerencias para el contenido de un reglamentmintte un conjunto de empresas que quieran
conformar una red horizontal:

» Obijetivo preliminar del grupo: definir ¢ Qué se Vaeer juntos? ¢ Cudl es el propdsito del grupo?

e Constitucion del Grupo: Se refiere a la definicie la organizacién del grupo: al
nombramiento de una persona que represente el grdpaina directiva. Esta esta conformada
por un conjunto reducido de personas que se astespansabilidades en las principales areas
de interés del grupo (por ejemplo: Finanzas, Pradda¢ Capacitacion, Disefio, Relaciones
Publicas, etc.). Se pueden establecer tiempos em @pda integrante asumira su
responsabilidad.

» No se debe olvidar que la organizacion del grugmedsstar en relacion directa con los objetivo
de negocio planteados por éste

« Integrantes del grupo: Se convendra entre los miesnlios mecanismos para aceptar nuevos
miembros (si es que asi se determina) y la formati® de los integrantes. Hay que recordar
gue aungue no existan compromisos importante, gie fthancieros, productivo o de otra
naturaleza, el retiro de un miembro siempre tieggencusiones sobre el grupo y puede
perjudicar su capacidad de accién y el logro dehjstivos.

» Funcionamiento: Se establece la periodicidad dedlasiones y a veces se establecen multas
por atrasos o inasistencias.

* Horizonte temporal del grupo: Es recomendable duarticulador proponga un horizonte
temporal para el trabajo del grupo, explicitande,s#r el caso, el plazo de término de la
actividad mancomunada.

« Pago de cuotas: Se estableceran normas sobreceldpaguotas para financiamiento de gastos
menores.

Cabe destacar el Ultimo punto, concerniente camtiiimes financieras. La apertura de una
cuenta colectiva es un paso no irrelevante pacanaolidaciéon de la red: en primer lugar, implica u
compromiso tangible de los integrantes; en seguudar, permite testear y consolidar la base de
confianza establecida mediante las visitas, logwigl los encuentros. Los recursos recolectados, de
hecho, son administrados por una o dos personas que el grupo delega esta funcion. Ademas,
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aunque se trate de montos no muy grandes, estossoscpermiten empezar el financiamiento de
actividades colectivas y de pequefias inversiones.

Cabe mencionar que en algunos casos, los grupfierpreelaborar un cédigo de conducta, mas que un
reglamento que define normas generales de comperttys, mas que reglas de funcionamiento del

grupo. Un ejemplo interesante es el elaborado g@empresas del cluster de logistica y trasporte de
Montevideo:

RECUADRO 4
El cédigo de ética del cluster de logistica de Mont  evideo

Después de aclarar que las normas contenida en el cédigo no son exhaustivas, el documento aprobado por los actores
tanto publico como privado que conforman al clister de logistica y trasporte de Montevideo, enumera normas de
comportamientos generales y obligaciones frente a la sociedad y a la gobierno.

Las primeras dicen:

...Mantener el honor y la dignidad profesional, actuando en todo momento con elevado concepto de la misién que le
incumbe, con altura de miras y con absoluta correccion

Aceptar la obligacion personal frente al publico, empleados, clientes, gobierno y colegas, de brindar servicios profesionales
en forma honesta y competitiva.

Compartir entre empresas y profesionales vinculados a las actividades logisticas conocimientos, habilidades, mejores
practicas y experiencia entre los eslabones de la cadena logistica para mejorar el bienestar y ambiente de la sociedad.

Mantener los mas altos estandares de excelencia en la gestion profesional, conducta personal y de buena ciudadania

Apoyar las oportunidades para todos y desestimular cualquier forma de discriminacion de raza, credo, sexo, edad, afiliacion
politica u origen

Entre las segundas se lee:

Servir a la sociedad en forma constructiva y proactiva, a través de la participacion en actividades de la sociedad, en las
cuales las habilidades profesionales logisticas puedan contribuir al progreso social y econémico del pais.

Proteger la confidencialidad y reserva de los accionistas, empleados, proveedores y clientes y no usar la informacion
confidencial o reservada, acuerdos de confidencialidad, secretos comerciales, informacion relevante de propiedad de otros
o data de terceros, para obtener beneficios personales, beneficios para las empresas, usos refiido con la ética o uso no
autorizado.

Actuar en forma estricta y honesta en la elaboracién de propuestas econémicas o informes para accionistas, empleados,
proveedores y/o clientes.

Evitar y desestimular negocios u oportunidades, si las mismas comprometen la legalidad, ética, moral, el juicio profesional
6 creacion de conflictos de interés con empleados y clientes.

No podran aceptar contribuciones econémicas de terceros por trabajos realizados refiidos con las normas vigentes, asi
como aquellas de buena practica comercial.

Desestimular y no aceptar de ninguna fuente el envio de retribuciones especiales, regalos o emolumentos, que pueden ser
considerados influyentes en un proceso comercial en curso.

Evitar el uso de informacion privilegiada que pueda generar condiciones desiguales de competencia.
No hacer uso de lobby excesivo individual para obtener beneficios individuales o de empresas en particular.
Fuente: Programa PACPYMES, MIEM, Uni6n Europea, Uruguay: http://www.pacpymes.gub.uy/web/logistica/areas
Por dltimo, cabe mencionar que a menudo los grupnsesta fase del proceso, sienten la
necesidad de poner por escrito el compromiso deintegrantes. Es este un primer paso hacia

modalidades mas complejas y exigentes de formabzacEn este momento, se manifiestan
generalmente con una declaracion de intenciomesimna de una simple carta de adhesion.

47



CEPAL - Serie Gestién publica®N2 Competitividad, redes de empresas y cooperacigresarial

3.3 Desarrollo de acciones piloto

Condicién de satisfaccion: El grupo ha realizada actividad asociativa mediante la cual ha

podido comprobar la efectividad del enfoque aswtiagy ha experimentado modalidades de
organizacion y de trabajo mancomunado.

» Acciones criticas:

— Elaboracion y desarrollo de un plan piloto.

— Organizacién del grupo, seguimiento y evaluacionedeltados.
- Relaciones con el sistema de fomento.

DIAGRAMA 8
PROYECTOS PILOTO

v | CONSOLIDACION E
INDEPENDENCIA

PLANIFICACION
ESTRATEGICA ASOCIATIVA

ACCIONES PILOTO

Desarrollo de capacidades
|1 | DESARROLLO DE ’ ‘ de gestion

Definicién de un proyecto viable
Il ROMPER EL de largo plazo
HIELO
Experimentar al grupo
| PROMOCION Y
SELECCION
l | Integracién del grupo de empresas

| Despertar interés y seleccionar las empresas

Fuente: Elaborada por el autor.
Realizacién de acciones piloto

Se entiende por accion piloto una actividad aseeiate relativamente bajo riesgo y de corto
plazo de ejecuciéon. Su complejidad varia segunivel mle confianza alcanzado por el conjunto de
empresas participantes en la red. Se sugiere @vasidactividades de bajo riesgo porque,
generalmente, la base de confianza desarrollada éss punto, aiin no es muy sélida.

El proyecto piloto va en la misma direccion de datividades asociativas mencionadas en el
apartado anterior, pero en este caso, la acciémesmlipla alcanza un mayor nivel de complejidad y
apunta a realizar una contribucién no irrelevaste fa ejecucion de la estrategia colectiva.

Desde el punto de vista del facilitador, es impugaprovechar esta oportunidad para introducir

el concepto de proyecto, la practica de estudiossdenarios de factibilidad y la costumbre de ewalu
avances y retrocesos.
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Los elementos imprescindibles para definir conipi@e estas propuestas son sintetizados en el@uadr

siguiente:
CUADRO 6
ELEMENTOS PARA LA REALIZACION DE LAS ACCIONES PILOT OS
Elemento del ¢En qué consiste? Caracteristicas
proyecto
. Especifico, es decir claros sobre qué,
doénde, cuando.
Responde a la pregunta: “Qué se . Medible, es decir que los fines y
uierr)e aIcanzaFr)’" g des:cribe a beneficios a conseguir sean posibles de
Objetivo q > ’ cuantificar
situacion que se espera encontrar al ) . .
! . Realizable, es decir posible de lograr
final del proyecto . :
. Realista, es decir que sea alcanzable
con los recursos existentes y
. Acotado en el tiempo
Responde a la pregunta: “Qué se : le(i':(ljiz en el tiempo
Resultados quiere logar”; describe en qué se pasibles d P d
materializa el éxito de la accion asibles de ser comparado con una
situacion inicial
C up . Cuantificables antes y después de
. Responde a la pregunta: “Como A
Indicadores : ” ejecutado el proyecto
mido los resultados L I
. Cualitativos y cuantitativos
Responde a la pregunta: “Cémo se : Acotada en el tiempo
hacg’ Indica Iag a%zionés que son ‘ Secuenciales,
Actividades necesarias de realizar para la : ion (rjespcl)nsables, h
consecucion del objetivo corde a los recursos existentes
. Productivas
Responde a la pregunta: “Cuéando
se hace” e indica la sumatoria de Es importante que se definan cronogramas
los tiempos requeridos para el de actividades y, de ser necesarios, rutas
Plazos o " h g
desarrollo de las distintas  criticas, sobre la base del tiempo asignado a
actividades, desde su disefio hasta cada accién.
Su ejecucion
Responde a la pregunta: “Cuanto Dichos recursos deben _ser'a_ccesmles de
) forma oportuna, es decir rapida, y en la
hay que gastar/invertir’; se calcula cantidad necesaria
sobre la base de los requerimientos ’
Recursos

Responsabilidades

en materia de competencias (seres
humanos); materiales, tecnologia,
etc.

Responde a la pregunta: “Cémo hay
que organizarse” y define el
compromiso y las responsabilidades
de cada uno de los participantes
para la ejecucién del plan

Es importante establecer desde un comienzo,
modalidades de cofinanciamiento de las
actividades por parte de actores

Las responsabilidades son asumidas
individualmente; mientras que, de manera
colectiva, se analiza el cumplimiento de las
mismas

Fuente: Dini y otros 2005.

Generalmente, los grupos que estan trabajandacpafarmar una red, llegados a este punto del

proceso, emprenden mas de un proyecto piloto cziimtdis grados de complejidad.

A nivel de ejemplo, entre las acciones piloto pmedensiderarse las siguientes iniciativas,

listadas por orden creciente de complejidad:

« Elaboracion y distribucion de un catalogo promoalpnon las oferta productivas de todas las

empresas del grupo;

« Participacion en ferias internacionales;

e Compra en conjunto de insumos

Es importante destacar que la complejidad de taitiva depende de manera significativa de la

modalidad de ejecucion de las mismas.
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Tal como se ilustra en el recuadro siguiente, pemplo, una central de compra puede implicar
distintos niveles de compromiso entre los partities y distintas modalidades de organizacion del
grupo.
Recuadro
Modelos alternativos de organizacién consorcio de compra.

En términos generales pueden ser identificados dos modelos de alternativos para la conformacion de un consorcio o
grupo de compra de insumos. Un modelo que podemos denominar “exigente” y otro “flexible”. A continuacion se describen
brevemente sus caracteristicas principales:

« El modelo exigente: el consorcio negocia a nombre de las empresas y firma acuerdos con los clientes; se denomina
exigente porque, la entidad comercial constituida por las empresas asume la responsabilidad del cumplimiento de los
contratos, lo cual requiere de una base muy sélida de confianza y cohesion del grupo.

* Un modelo flexible: en el cual, la negociacion entre empresas y clientes es realizada de forma colectiva por el
consorcio, mientras que los contratos son firmados por cada empresa integrante del consorcio de forma individual, de
manera que cada una asuma su responsabilidad con el cliente.

El primero es mas efectivo en las negociaciones porque los clientes aprecian el mayor compromiso de los integrantes
del consorcio y la simplificacion de las negociaciones (ya que el cliente dialoga con un solo interlocutor). Sin embargo, es,
por eso mismo, mas exigente en cuanto a la base de confianza y experiencia de gestiéon colectiva que el consorcio debe
poseer.

El segundo tiene la ventaja que las empresas que aun no se conocen a profundidad asumen menos riesgos en las
negociacion con los proveedores.

A menudo resulta Gtil arrancar del modelo menos exigente (el modelo de gestion flexible) y una vez consolidada la base
de confianza del grupo, si los negocios lo exigen, pasar al modelo mas exigente. De esta manera los empresarios pueden
experimentar el funcionamiento de la red, consolidar las relaciones de confianza y desarrollar las competencias en materia
de gestion de los negocios colectivos, corriendo menores riesgos. Alcanzado este resultado, el consorcio podra decidir si
transitar hacia el modelo mas exigente.

Dos pasos Utiles para contribuir a la constituciéon del consorcio son los siguientes:

« lIdentificar con precision la capacidad productiva y la especializacién de cada empresas y estimar con cada una la real
disponibilidad en funcién de negociaciones colectivas;

« Elaboracion de estandares de calidad y un proceso de auto-certificacion interno que permita al consorcio realizar una
promesa de valor con los socios comerciales, mas segura.

Organizacién, seguimiento y evaluacion de resultado

En la realizacion de los proyectos piloto se deteanun cambio importante en la organizacion
del grupo: de hecho, hasta ese momento, la adheoias empresas puede ser relativamente
inconstante, con frecuentes entradas y salidasocdiess Desde este momento, para garantizar una
gestion eficiente de los negocios colectivos quaasan establecidos, el grupo tiende a congelar las
participaciones y a fijar barreras de entrada galigla. Estas ultimas en particular, tienen a quecon
las sanciones que se aplican a las empresas gead@alcomprometido su participacion en el proyecto
piloto, deciden retirarse durante su ejecucionaRaitar que estos sucesos alteren la realiza@da d
iniciativa (por ejemplo por falta de aportes ecom@ms), el grupo puede establecer modalidades de
pago adelantado y/o penalidades pecuniarias eqates a la participacién econémica de la empresa
en el proyecto.

Un segundo elemento relevante consiste en la paadé seguimiento de las actividades. Con la
periodicidad que mejor se adapta a la naturalekzprdgecto, las empresas tienen que instalar rsitina
de revision de los avances y capacidades estratégite permitan ajustar las modalidades de gestion
de la iniciativa, si es que se detectan fallagasast significativos.
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La toma de estas decisiones es, a menudo, difieilrgl del articulador se demuestra generalmente
fundamental para evitar que las discusiones aa®das problemas registrados produzcan un efecto
centrifugo y divida el grupo.

Este mismo ejercicio de evaluacion tiene que llevar cabo en sede de balance de la iniciativa.
Aqui, los motivos de tensiones se asocian conskailiicion de los beneficios o de las perdidaslgue
actividad haya generado.

Relaciones con las instituciones de fomento

La identificacién, en su entorno, de interlocutoyeposibles aliados institucionales es una
capacidad que el grupo debe cultivar desde el earnig que no corresponde a una etapa determinada
del proceso de conformacién de la red. No obstagenenciona como parte relevante de esta fase,
porque en este momento, en correspondencia cagfifdaibn y concrecion de negocios o actividades
colectivas mas significativas, el aporte del sistela fomento puede resultar mas relevante.

Dicho aporte puede orientarse en dos distintas@oees, no necesariamente excluyentes:

e Por un lado, al cofinanciamiento o al asesoramidatmicos para la realizacion de las
iniciativas conjuntas (como podria ser el casomneasesoria en temas de exportaciones, para
un grupo que disefie un plan piloto para la pad@in a una feria internacional)

« Por otro, puede contribuir financiera o técnicareent la realizacién de los ajustes y
modernizaciones que las empresas individuales dandue realizar para adecuarse a los
requerimientos de la estrategia colectiva

Aqui también desempefa un rol importante el adiol que puede apoyar a los empresarios en
el disefio de un mapa institucional y en la ideraidion de todos los posibles instrumentos y
mecanismos de apoyo.

3.4. Planificacion estratégica asociativa

e Condicién de satisfaccion: La red emprende un mtoyasociativo de naturaleza estratégica
que incide de manera significativa sobre las mdddks de organizacion de las empresas.

« Acciones criticas: Se realizan diagnésticos a mdifiad de las empresas participantes para
identificar con precision sus fortalezas y debilideon referencia a los desafios planteados por
el proyecto estratégico.

- Se elabora un plan de negocio y de gestion coed@ proyecto estratégico que contempla
la creacioén de instancias colectivas de direccidie yunciones productivas colectivas (como
por ejemplo el control de calidad) que interfieoem la organizacién y gestion productiva de
las empresas individuales.

— Se pone en marcha el plan estratégico y se realizarsiones en activos comunes.
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DIAGRAMA 9
PLANIFICACION ESTRATEGICA ASOCIATIVA

v | CONSOLIDACION E
INDEPENDENCIA

1v | PLANIFICACION
ESTRATEGICA ASOCIATIVA

Desarrollo de capacidades
i1 | DESARROLLO DE de gestion

ACCIONES PILOTO

Definicién de un proyecto viable
1 ROMPER EL de largo plazo
HIELO
Experimentar al grupo
| PROMOCION Y
SELECCION
l | Integracion del grupo de empresas

| Despertar interés y seleccionar las empresas

Fuente: Elaborado por el autor.

El plan estratégico asociativo es un proyecto deliane largo plazo que las empresas
emprenden para alcanzar una oportunidad importdat@egocio colectivo. A diferencia del plan
piloto, los riesgos econdmicos y financieros pueden considerables y mucho mas delicado es el
problema de cdmo conciliar las estrategias indafielsicon la colectiva.

La identificacion del plan estratégico es el rexldtde las experiencias piloto desarrolladas en la
etapa anterior, eventualmente integradas con estadi hocde las oportunidades de negocio que los
empresarios hayan detectado. La elaboracion delestese logra gracias a la combinacion no lineal d
un conjunto de actividades de diagnostico de lagpresas, estudios de mercados, asesorias
administrativas y de gestion (para el disefio denf@ganismos colectivos de vision), estudios de
factibilidad técnica y econémica, planes de negoaitc.

Los planes estratégicos pueden apuntar haciatdssiidjetivos. Entre ellos:

e El desarrollo de nuevos mercados mediante, porpdgenun contrato de exportacion por
voliumenes que superan con creces las capacidaathscfivas de las empresas individuales, o
la apertura de una agencia de representacion cainencel extranjero.

e La creacién de nuevas capacidades productivas,amtedia puesta en marcha de un nuevo
establecimiento que proporcione servicios a lasresas que integran la red.

El centro de montaje superficial de la industria el ectronica de Cordoba
La Camara de Industrias Informaticas, Electronigade Comunicaciones del Centro de Argentina
(CIIECCA), en el contexto del Programa para el defla de las cadenas productivas de Cordoba,
financiado por el FOMIN, ha impulsado la creaciém uh Centro de Servicio Tecnolégico y de
Manufactura SMT destinado a las empresas de larregi
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El centro posee tecnologia de colocacién y soldadig componentes electrénicos de montaje
superficial sobre circuitos impresos. Dispone desistema de impresion serie grafica automatica para
estafio en pasta y adhesivos; posee dos maquinampadoras para 15000 y 5000 componentes hora.
Ademas cuenta con horno de soldadura por refugith@ara soldadura “lead free” y con sistemas de
re-trabajo para componentes BGA y sistemas de ¢ogpeodptica y por rayos X.

Para la instalaciéon del centro se invirtieron apnadamente dos millones de pesos argentinos.
Una parte importante del financiamiento fue projmrada por el Fondo Tecnolbgico Argentino
(FONTAR), mientras que 17 empresas pusieron gasuu@ra la operacién financiera y el gobierno
provincial puso a disposicion de un edificio paraubicacién del centro.

Mas adelante, se analizaran los aspectos problemediile se plantean en la gestion colectiva de
estas iniciativas. A continuacién se analizaranluskeamente los puntos mas significativos de
este proceso.

Diagnostico a profundidad de las empresas

Un primer elemento determinante en la elaborac®muml proyecto estratégico consiste en el
conocimiento a profundidad de las empresas paatitgs, de sus fortalezas y debilidades. Muchas
metodologias o herramientas de diagndstico puederutiizadas para analizar la realidad de las
distintas empresas que integran la red, sin embargmpre deben considerarse los siguientes
elementos:

« Un diagnostico a profundidad de una empresa reguiler una vision integral de de sus
distintas dimensiones, sin embargo, la metodolegiizada debe minimizar sus costos y
tiempos de realizacion, enfatizando aquellos aspegtie estdn mas claramente involucrados
con el proyecto colectivo.

» Desde el punto de vista de la actividad colectgatan importante la prolijidad del diagndstico
como la participacién activa de los miembros deipgren su realizacion. Estos tienen que
consensuar estructura y modalidad del diagnéstiabidar sus resultados y consensuar el
analisis de los mismos. Para alcanzar este resufiadrequiere una importante apertura de
parte de todas las empresas que integran el glagpaouales aceptan compartir con sus socios
tanto sus debilidades como sus fortalezas, es @#oimmacion muy estratégica de sGdre
Business! Cualquier resistencia al respecto puede resfdtal para el proyecto estratégico,
pero el colectivo no puede comprobar la precisiéiod datos otorgados sino hasta la puesta
en marcha de dicho proyecto.

Cabe también mencionar que este no es éste elrpdiagnostico (0 autodiagnostico) que las
empresas de la red realizan. De forma mas sumdrflai identificacion de las caracteristicas de los
distintos integrantes ha sido objeto de la atendiéincolectivo desde el primer encuentro (Paso 1) y
paulatinamente esta exploraciéon ha ido profundieggéadde la mano con las actividades colectivas
realizadas: mas complejas han sido las accionesamamadas, mas amplia y profunda ha sido la
necesidad de conocimiento reciproco. Al mismo tientgs acciones colectivas han sido un medio para
gue los empresarios establecieran y profundizams lazos de confianzas y un instrumento
especialmente eficaz de conocimiento reciproccadmen los hechos y comportamiento, mas que en
las palabras. Es importante tener presente estisgyyorque aclaran la gradualidad del proceso: si
lo pasos previos, el mismo diagnéstico no seriéfmos

Elaboracion del plan de negocio y de los instrument os de gestion colectiva

Como haria cualquier empresa para la realizaciéundeinversion significativa, el grupo que
quiera realizar un proyecto estratégico tiene dakoear un plan de negocio y calcular la factilaitid
técnico-econdmica de sus inversiones, en distegosnarios competitivos.
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Las principales diferencias que se aprecian conirlz$ativas individuales, se relacionan con la
problematica de la gestion colectiva del proyecto:

e En primer lugar, es fundamental llegar a una alsatlaridad acerca de los objetivos del
proyecto. Aunque parezca banal, la dimensién dekedel proceso hace a menudo muy dificil
lograr una definicion precisa y consensuada deolgstivos comunes. Este resultado, de
hecho, se alcanza mediante aproximaciones sucepaws las cuales resulta muy importante
la fase previa de los proyectos piloto.

Distintas definiciones de estrategia, segin Henry M intzberg
Generalmente la estrategia es definida de dos msadéestintas:

« La estrategia es un plan o algo equivalente: urexcibn, una guia o un camino de accién en
el futuro, un sendero para moverse de un puntor@ etc. Mintzberg denomina estas
“estrategias intencionales”.

« La estrategia es un modelo, o sea una coherenaia demportamiento en el tiempo. En este
caso, Mintzberg propone el concepto de “estrateggihzada”.

Segun Mintzberg, ambas definiciones son validagiymitas empresas desarrollan tanto planes
para el futuro como modelos del pasado. No obstantas anteriores hay que afadir el concepto de
“estrategia emergente” para describir un conjuetactiones emprendidas por una empresa, que llevan
al desarrollo de un modelo mas que no han siddabgrhente concebidas como parte de un plan., ver
diagrama siguiente.

DIAGRAMA 10
ESTRATEGIAS

Estrategia
intencional > Estrategia deliberada > Estrategia realizada

Estrategia no
realizada

Estrategia
emergente

Fuente: Traducido libremente del texto: Mitntzberg Henry (1996) Ascesa e declino della pianificazione strategica ISEDI,
Torino, ltalia.

Pocas estrategia pueden decirse exclusivamenteedsdias 0 exclusivamente emergentes. En el
primer caso, la empresa actuaria exclusivamenteaalerdo a lo planificado, por lo tanto no
aprenderia; en el segundo caso, procediendo sinlplampresa no tendria capacidad de controlaEn |
realidad factual las estrategias requieren ne@sarite de una combinacién de los dos factores, para
intentar ejercer un control sin excluir el apreagiz

54



CEPAL - Serie Gestién publica®N2 Competitividad, redes de empresas y cooperacigresarial

« En segundo lugar, los empresarios tienen que apremdlesempefiar una funcién directiva,
delegando la gestidn del proyecto a profesionaleypetentes;

e Entercer lugar, la complementacion de los recunsosanos, tecnoldgicos o financieros de las
empresas implica un esfuerzo significativo de ekenacion de los procesos y lenguajes de
gestion y, en muchos casos, obliga al grupo a crmacanismos de control de los
procedimientos productivos que cada integrantendpsa para el grupo. Es este el caso tipico
del control de calidad. Con la creacion de unaamsa técnica que, a nombre del grupo,
supervisa los productos y los procesos elaboradpdop distintos integrantes, se genera un
hecho nuevo: por primera vez, la red interfierectsmente con las funciones productivas, las
rutinas, los procesos de las empresas individualekliga a las empresas de la red, con la
legitimidad que le otorga la decisién colectivaajastar su modalidad de trabajo a los
requerimientos dictados por el proyecto asociativo

Puesta en marcha del plan e inversiones colectivas

Esta etapa no puede considerarse completa hast glan estratégico no haya sido puesto en
marcha. A menudo, la realizacion de dicho plan icapla realizacion de inversiones mancomunadas
para la creaciéon de servicios productivos mancochma

La gestion financiera de un proyecto de esta nlgzamaplantea una dificultad adicional, con
respecto a inversiones realizadas por firmas iddales, que se relaciona con el acceso a
financiamientos externos. El elemento de mayor dejujpd esta dado por la creacion de mecanismos
colectivos de garantia. Hasta que la red no haymide y concretado una personeria juridica
autébnoma que refleja la voluntad y los objetivosncmanunados, resulta muy dificil que acceda a
créditos del sistema financiero. Este generalmeatesta preparado para entender y evaluar proyectos
colectivos y, al mismo tiempo, la coordinacion de miembros de la red para coordinar garantias
individuales para cubrir los riesgos de la acci@moomunada, tienen costos de transaccion muy altos.

5  Aspectos problematicos de la gestion de proyectos
estratégicos de comercializacién conjunta

El proceso de elaboracidn, puesta en marcha yoges#i un proyecto estratégico es generalmente lento
y complejo. La dificultad principal para alcanzdrégito consiste en lograr una sintonia entre las
agendas individuales de las empresas y los plamescgjectivamente ellas mismas definen. Podria
parecer absurdo que una empresa que librementtedssi parte de un grupo, por un lado, acuerde con
los otros integrantes del grupo ciertas accionesbdeeficios colectivos y, por otro, adopte
comportamientos que dificultan la concrecion dénaécacciones. En verdad, eso ocurre a menudo y a
continuaciéon se describen dos situaciones embleasitiue demuestran que estos problemas no son
fruto de actitudes irracionales, sino de la conndej implicita en la construccién de una estrategia
colectiva que tiene que conciliar a necesidadgmoytonidades de empresas distintas e independientes

Conflictos entre estrategias individuales y colectivas

Esta situacion se verifica generalmente cuandmojunto de empresas decide comercializar de
forma conjunta los productos de cada integranteef@mente esta decision implica que cada firma
destine a la venta mancomunada tan sélo una parse groduccién. Especialmente en un comienzo,
esta cantidad representard un porcentaje relativi@meeducido de la produccién individual. El
porcentaje restante serd comercializado haciarsypsog clientes, mediante los canales de distrdsuci
y la estrategia comercial individual. En otras peda, cada empresa mantiene sus propios cliersies y
propia actividad de comercializaciéon individual, mismo tiempo en que participa de la accién
comercial mancomunada.
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En esta situacion, es bastante comin que, tardamprano, una o mas empresas del grupo, se
encuentre en una disyuntiva compleja en que, dedidm aumento de la demanda de sus clientes
individuales 0 a un crecimiento de la actividad joota de comercializacion, se encuentren en la
imposibilidad de satisfacer a todos los pedidosnygad que optar entre el cumplimiento de los
compromisos colectivos adquiridos con el grupo ordapuesta a los pedidos de sus clientes
particulares.

No siempre es facil predecir esta situacion y filzar exactamente la evolucion de las distintas
estrategias. Las variables que inciden en ellasragnnumerosas y dificiles de controlar. Es opartun
por lo tanto, que el grupo se prepare para enfrergta posibilidad. Para eso, es util conocer con
precisién qué parte de la produccion de cada emmeglestinara a la comercializacion individual y
gué porcentaje de capacidad ociosa tendra cadaesaframbién es importante definir mecanismos de
control que estimulen los empresarios a compatinformacién con los demas integrantes de la red y
a acudir al grupo para enfrentar eventuales prase®n lugar de manejar agendas ocultas y esconder
las dificultades. Evidentemente, una forma de arainel riesgo es procediendo de forma paulatina en
el desarrollo de actividades de comercializacioneoemunada.

Distintas velocidades de integracion

Otro escenario tipico en las actividades mancomamdé comercializacién se produce cuando
un grupo de empresas que posee capacidades gigtiritanta un reto particularmente complejo, como
por ejemplo un pedido de exportacion que implicawhplimiento de estandares particularmente
exigentes y, al mismo tiempo, un beneficio potdmumte muy bueno (por ejemplo en términos
de precio).

La heterogeneidad en las capacidades productivampresariales se refleja a menudo en
diferencias significativas en la calidad de losdomaios y en la capacidad de organizacion y
planificacion de la produccién. Frente a una opodad importante que exige el cumplimiento de
normas y estandares muy exigente, el grupo seevela obligacion de seleccionar a las empresas con
mayores capacidades, las que mas se acercan avédssrde calidades que el cliente exige. Estas
empresas seran las que, asumiendo el riesgo detinegbtendran el beneficio correspondiente.

De tener éxito en la transaccién comercial, lo prébable es que la demanda de exportacion se repita
y que el grupo enfrente de nuevo la necesidad ldecéenar a sus integrantes para realizar una nueva
venta. En esta segunda oportunidad, las empresgsogeen mejores calificaciones para participar son

nuevamente las que lo hicieron la vez anterioriysasesivamente. De esta manera, la heterogeneidad
del grupo se ird ampliandose y el riesgo de rugtoradivergencia de intereses se intensificara.

Para controlar este riesgo, es necesario que lgsesas que participan y se benefician del
negocio compartan parte de los resultados cons& de integrantes del grupo. En particular, ds (ti
gue la red organice actividades de apoyo dirigaldas empresas menos aventajadas, para darles la
oportunidad de mejorar su oferta productiva y sstige empresarial y crear condiciones para su
insercion en los negocios mas exigentes y mashiesta

3.6 Consolidacion e independencia

« Condicién de satisfaccion: La red ha consolidad® reegocios colectivos y sus capacidades
estratégicas, profesionalizando su gestion, fomaaflo su estructura y alcanzando un nivel de
madurez econdmica y organizativa que le permitaisegerando sin el apoyo de facilitadores
externos
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* Acciones criticas:
— Se ha profesionalizado la gestion de los negoditectvos.
— Se ha formalizado la estructura de la red.

- El negocio colectivo ha alcanzado la sostenibiligael grupo ha comprobado su madurez
estratégica.

DIAGRAMA 11
CONSOLIDACION E INDEPENDENCIA

v | CONSOLIDACION E
INDEPENDENCIA

PLANIFICACION

v ESTRATEGICA ASOCIATIVA
DESARROLLO DE Desarrollo de capacidades
Il de gestion
ACCIONES PILOTO
Definicién de un proyecto viable
1l ROMPER EL de largo plazo
HIELO
- Experimentar al grupo
| PROMOCION Y
SELECCION
l | Integracién del grupo de empresas

| Despertar interés y seleccionar las empresas

Fuente: Elaborado por el autor

La quinta fase del proceso de desarrollo de lassrethpresariales describe la culminacién de
procesos evolutivos de las capacidades de gestid® lgs modalidades de organizacion del grupo,
cuyos origenes remontan a las etapas anterionggyresultado més tangible es la sostenibilidadalel
de los) negocios colectivos

Cabe destacar que ningunos de estos resultadosesmsariamente irreversibles. Cualquier
episodio de fracaso econdémico o crisis en el sstdmrelaciones internas al grupo puede poner en
seria duda la sostenibilidad del esquema asocidtigsmbstante, los resultados alcanzados demuestran
la eficacia y utilidad de esta modalidad de orgaciim y contribuyen a su consolidacién. Por otro
lado, la compenetracion de las estrategias indialeduen una vision colectiva compartida, reduce los
riesgos de actitudes oportunistas.

Profesionalizacién de la gestion

La gestion de negocios colectivos de importandiaiEgjica para las empresas que conforman la
red, obliga a estas ultimas, asumir el costo dprddesionalizacién de las instancias de direccion.
Aunque resulte evidente, esta conclusién no matiuradpidamente en los grupos. Se ha observado
gue éstos, generalmente, transitan por cuatro fhststas (véanse Lopez Cerdan 2003):
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En la primera, simplemente niegan la necesidadndegestion profesional y confian en la
capacidad del grupo de dirigir las actividades menmadas;

En la segunda, el grupo acepta que la gestién sleadtividades conjuntas requiere una
dedicacion de tiempo que no estd en condicion dengjaar. Sin embargo, se considera que,
delegando las funciones directivas a un empresiaria red se puede desempefiar eficazmente
esta funcion;

En la tercera fase, se dan cuenta que se requierapetencias especificas para la gestion y
una neutralidad de planteamiento que los empresgtie integran la red no poseen. Por eso,
acceden a la contratacién de un profesional abetegan ciertas funciones de direccion de los

negocios colectivos. No obstante, generalmentereligersonas de escasa experiencia, que
pueden ser influenciadas y controladas facilmentelgs miembros de la red y que ademas

cuesten relativamente poco;

Por dltimo, el grupo entiende que la gestion déoaes comunes que influencian al futuro de
la red y a su desarrollo competitivo, debe estamamo de personas expertas y altamente
especializadas que sepan aportar con sus conotisiafsiones y perspectivas que ningunas
de las empresas posee. Se decide, por lo tantonteatacion de personal especializado y de
dedicacién completa, para la gestion de los negamiectivos.

Cabe destacar que el comportamiento de los emresar es irracional, si es que procede al

mismo ritmo que las necesidades de sus negociestias. De hecho, seria un error tan grave no
profesionalizar la gestion de un proyecto estratégiuando alcanza su maduracién, como, en el
extremo opuesto, contratar a un profesional muga@alizado cuando el negocio conjunto ain no ha
madurado.

Formalizacion de la estructura
Es importante recordar que el grupo, hasta esteitmimin no ha adoptado una personeria

especifica que cobije a todos los participantesji@e su representacion y organice su partiaipaci
de acuerdo con mecanismos consensuados de decision.

Las modalidades de formalizacion juridicas varienpais a pais, no obstante hay algunas

consideraciones de valor general:

Tiempos y modalidades del proceso de formaliza@tegido deberian coincidir con los
requerimientos de los negocios asociativos. Engodait, al comienzo, cuando el grupo adn no
ha precisado su estrategia competitiva y los iddiwiain no han demostrado su nivel de
compromiso con los demas, la formalizacion de them una estructura juridica rigida (como
por ejemplo, una sociedad andnima) puede resuitgrave error porque impone un alto costo
para cada cambio de composicién del grupo (enyraddida de socios).

La formalizacion de la red se vuelve imprescindiblendo, en la relacion con clientes y
proveedores, resulta irrenunciable contar con epaesentacion unificada del grupo, ya sea
por razones administrativas, fiscales o comerciales

La eleccion entre las distintas figuras juridicabal tener en cuenta el estilo de gestion del
grupo vy, en particular, debe ser ponderada la apda una gestion directa de los intereses
colectivos, versus la posibilidad de que el grupolisite a representar a los integrantes
dejando que cada uno asuma su responsabilidad ciahy@opia (ver apartado 2.5)

Sostenibilidad de los negocios y madurez estratégic a
Un punto de inflexién importante en la etapa fidal proceso de maduracién de una red, se

alcanza cuando el proyecto estratégico logra stopd@ equilibrio econémico y empieza a generar
utilidades que el grupo administra en funcién deestrategia de consolidacion. Hasta que este
resultado no se alcanza, el grupo es alin precaelatyvamente inestable.
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En la perspectiva de la consolidacién definitivdaleed, sin embargo, este paso es si necesario,
pero no suficiente. La plena madurez estratégigaieee de hecho que el colectivo haya consolidado
también otras dos habilidades importantes:

e Por un lado, la capacidad de analisis de sus ag®dty de correspondiente ajuste de los
planteamientos estratégicos;

« Por otro, la capacidad de relacionamiento con eliongroductivo e institucional, lo cual habla
de un esfuerzo permanente de lectura e interpogtalg las tendencia econémicas y politicas
que afectan a su entorno econdmico e institucigndé relacionamiento con las entidades
(tanto empresas como instituciones publicas y dasaque conforma su ambiente relacional.

3. Instrumentos para apoyar la formacion de una red horizontal

En su labor de facilitador de los procesos de naaildin de las relaciones de confianza y de generacio
de competencias relacionales y de gestion, eludatior que apoya la conformacién de redes
empresariales puede utilizar un conjunto de instntos de trabajo.

Mucho de ellos proceden de la literatura sobrad@esie empresa y siendo genéricos pueden ser
utilizados para empresas individuales o para redegan sélo adaptaciones menores. A continuacion
se mencionan algunos, haciendo referencia a bibfiiago fuentes que proporcionan ejemplos Uutiles:

Otras herramientas, al contrario, pueden ser edalasrespecificamente para trabajar con redes
empresariales. De ellas, destacamos especialmeateneada por ONUDI, para monitorear el proceso
de desarrollo de dichas redes: el Networking Evednal ool (NET) (ONUDI 2005)
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CUADRO 7
INSTRUMENTOS Y FUENTES PARA LA FORMACION DE REDES H ORIZONTALES

Instrumento Fuente

Muchas instituciones de fomento que apoyan las pequefias y medianas empresas han
desarrollado herramientas de diagnostico o autodiagndstico, genéricas como la de ONUDI o
temaéticas, como las otras tres:

. Encuesta a empresas, Anexo 7, ONUDI (2005) Manual para la Organizacion y
Desarrollo de Redes Empresariales
Guia de . Encuesta a empresas, Anexo 7, ONUDI (2005) Manual para la Organizacién y
autoevaluacion Desarrollo de Redes Empresariales Horizontales, ONUDI Nicaragua
. Guia de autodiagndstico para estrategias CRM™,
http://www.kitcrmpractico.com/Pdfs/autodiagnostico_kit_crm.pdf
. Guia de autodiagnéstico para Pymes en la utilizacion de las TICs *°,

http://mww9.euskadi.net/eeuskadi/datos/docs/autodiagnostico.pdf
%uia para el autodiagndstico de responsabilidad social e igualdad de género: www.bizcaia.net

Modelo de plan de En la siguiente pagina del Ministerio de Economia del Gobierno de Chile puedes encontrar y

Siste

negocios descargar distintos modelos de negocio:

http://www.paraemprender.cl/content/%C2%BFc%C3%B3mo-preparar-un-plan-de-negocios
Guia basica para la elaboracién de planes de negocios para redes empresariales del sector
PYME, Anexo 8, ONUDI (2005) Manual para la Organizacion y Desarrollo de Redes
Empresariales Horizontales, ONUDI Nicaragua

Otras referencias puedes encontrarlas en el manual de Carlos Lépez Cerdan Ripoll ( Lépez
2003)

ma de monitoreo  Cuadro de mando integral, Kaplan y Norton (1996)

de desempefio

Fuente

: Elaborado por el autor.

El NET es una ficha que describe las cinco etaghgceso de consolidacion de una red

empresarial, detallando la evolucién de siete rmoge que se identifican como centrales en la
generacion de las redes empresariales. Los catsoio los siguientes:

La cohesion: se refiere al nivel de confianza aedn entre los participantes de las redes

La organizacion: describe la conformacion de urieuesira interna del grupo, basada en la
identificacion y distribucion de roles y funciones

El autodiagnéstico: es decir, la capacidad del grde explorar de forma sistematica y
exhaustiva sus fortalezas y debilidades competitiva

La planificaciéon: se refiere a la capacidad de dd de analizar el contexto en que se
desempefia y monitorear los cambios de entornofqutaa a su posicién competitiva

La capacidad productiva: identifica la habilidad geipo para complementar las capacidades
productivas de las empresas que lo integran y genegocios colectivos

La capacidad econdmica: representa la capacidaghaeb para generar recursos econémicos

Relacion con el entorno: se refiere a la habilidada red de relacionamiento con el contexto
politico institucional en el que se mueve

4 Clien
5 Tecn

te Relation Management.
ologias de Informacién y Comunicacion.

Bhttp://www.bizkaia.net/ahaldun_nagusia/parekatehiaps/castellano/Egiera_Gu%C3%ADa%20para%20el%Ritfagn%C3%B3st
ic0%20RS-IG_v2.pdf
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La ficha esta pensada para que un equipo de &aftilies que trabajan con redes empresariales
formule sus opiniones acerca del nivel de maduEmaado por las redes atendidas. La fragmentacion
del juicio, por criterios y por etapa, facilita Eltercambio de opiniones y ayuda a sustentar las
impresiones sujetivas con referencia a hechos gigosc

4. Las redes verticales

De acuerdo a cuanto planteado en el apartado L)dtkilo 1 una red vertical es una modalidad de
colaboracion (que se denomind cooperacion vertipad) se establece entre empresas independientes,
pertenecientes a eslabones adyacentes de la cdelemalor de un determinado producto, las que se
plantean resultados altamente apropiables y queetefina proyeccién estratégica de mediano y largo
plazo.

En adelante haremos referencia exclusivamente es reerticales establecidas entre grandes
empresas clientes y pequefias empresas proveeddwasbstante, muchas de las consideraciones
metodoldgicas para la promocién de estos esqueswsatvos pueden aplicarse también a redes
verticales de grandes empresas productoras y pasjeefipresas clientes o distribuidoras.

Desde el punto de vista de la estructura, las reedizales que se analizaran en este Modulo,
tendran una estructura de red jerarquica (capitdlalel capitulo 1) en que existen exclusivameoge |
vinculos entre la empresa cliente y sus proveedatesforma individual (no existen relaciones
horizontales entre los proveedores).

DIAGRAMA 12
RED VERTICAL CON ESTRUCTURA JERARQUICA

N
O
O

Fuente: Elaborado por el autor.
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5. Objetivo estratégico de las redes verticales

La logica de fondo que subyace a las iniciativasogramas que apuntan a desarrollar relaciones de
proveeduria entre una gran empresa y sus pequefiaeepdores es que de ese acercamiento estratégico
pueden beneficiarse tanto los grandes como losghic

Como mencionado en el punto 1.5 del capitulo 1,gl@ndes empresas tienen interés en el
desarrollo de proveedores porque, de esta manerdep disminuir su inventario y su capital
instalado, externalizando parte del proceso questé relacionado con su core business; aumentar su
capacidad de responder a crecimientos inusualds diemanda, sin incrementar los costos fijos;
acceder a competencias especializadas sin diearsifius competencias del ambito central de sus
negocios.

Al mismo tiempo, las pequefias empresas proveedoediante la relacién con la gran empresa
cliente, pueden acceder, por un lado, a tecnolaaproceso y de producto, informacion,
conocimientos y estandares; por otro, a nuevosadesc

Para alcanzar estos beneficios un nimero creciken@mpresas de gran tamafio ha empezado a
desarrollar relaciones de colaboracién cada vezestischas con sus proveedores. En sectores como
automotriz y autopartes, aeroespacial y maquinasuiéentas, se observa se observa una tendencia
hacia una reorganizacién de la estructura de éiones de proveeduria, caracterizada por la
reduccion del numero de proveedores directos g&mollo de sistemas piramidales de relaciones. En
ellos, los proveedores directos estrechas sus eamlaboracion con la empresa cliente, adquieren
responsabilidad en la coordinacién del resto desidsontratistas y se encargan del ensamblaje de
partes y piezas cada vez mas complejas.

En termino general se observa que en un nimerdentecde empresas (especialmente en
aquellos mercados en que predominan estrategidfetdenciacion de producto y calidad) la relacién
cliente proveedor tiende a evolucionar de una nidal “normal” centrada en un intercambio
comercial, de compra-venta de bienes y serviciomoalalidades de mayor integracion, hasta la
consolidacion de relaciones de verdadera partrershi

La motivacion de esta transformaciéon debe buscamsk necesidad del cliente de mejorar la
calidad de su producto (relacién de integraciémecacelerar el proceso de innovacion (relacién de
partnership), véanse la Ultima columna del esqueguaente.

En las relaciones “normales” las relaciones ertemte y proveedor son fuertemente asimétricas
y unidireccionales. Al mismo tiempo, el flujo dédmrmacion es minimo y concentrado en los temas
productivos. En las relaciones integradas, al eoiotr la informacion fluye de forma constante,
mientras que en las relaciones de partnership tefcemmbio se hace bidireccional y se amplia a
distintas areas del quehacer empresarial.

Las modalidades de relacién son de corta duratiasadas en ordenes puntuales y a menudo
reguladas de manera informal, en las relacionesfales”; se estructuran en base a 6rdenes abiertos
a contratos de medianos plazo en las relacionegradas y pasan a ser de largo plazo y 6rdenes
abiertos en las relaciones de partnership (quoitanma).

El area involucrada en la relacién es exclusivamdatde produccién en el primer caso; de
produccién y proyecto en el segundo y de producqidoyecto e investigacion en el tercero (ya que,
como se mencionaba, el objetivo es complementaroiapetencias de los proveedores para acelerar la
capacidad de innovacion de la empresa clientehsesegunda columna del esquema que sigue.
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CUADRO 8
EVOLUCION DE LAS RELACIONES DE PROVEEDURIA

. Caracteristicas Relacion Duracién y o Motivacion a la
Categoria de Fases de los con otros modalidad de Relacion cliente base de la
proveedores  productivas - proveedor "

proveedores proveedores contratacion subcontratacion
. Fuerte asimetria
Micro y Corta y por : )
. - comercial. Flujo
pequenas Grdenes de informacion Costos unitarios
i empresas con . individuales. A . S
Normales Produccion Ningunas minimo e inferiores a los
escasa menudo - . -
Co unidireccional del cliente
especializacién contratos (especificacione
productiva informales p :
s productivas)
h . Costos unitarios
o Relaciones De mediano y . o
Proyectos Pequefias y A Flujo constante inferiores y
- espontanea  largo plazo con d - .
Integrados y medianas . de informacibny  mejora
. frecuentesy  ordenes - o
produccion  empresas . conocimientos cualitativa del
formales abiertos
producto
. Relaciones Desarrollo .
1+D, Medias y espontanea De largo plazo intearado de Mejora 'y
Partner produccion  grandes P con o6rdenes 9 contribucién a
frecuentes y . productos y
y proyectos empresas abiertos . los proyectos
formales estrategias

Fuente: Elaborado por el autor

La evolucién de la relacion de proveeduria, de Brmpercambio comercial (“normal”) a la de
integracion y, ain mas, a la de partnership, reguieyores capacidades de parte de los proveedores.
Por eso, generalmente las empresas involucradestas relaciones tienden a ser medianas o grandes,
mientras que proveedores mas pequefios pasan ailsmngatistas de segundo nivel (es decir,
proveedores de los proveedores).

Un dltimo elemento a destacar es que la evoluc@®adrelacion entre cliente y proveedores
determina también un cambio en la relacién entsepimveedores: generalmente no existe relacion
entre los proveedores que se vinculan a su clier@diante relaciones “normales”; al contrario los
contactos son frecuentes entre proveedores integnagasan a ser la norma entre proveedores que
tienen relacién de partnership con su cliente, tougse su trabajo se organiza en equipos compuesto
por los especialistas de las distintas empresasioeladas.

Finalmente cabe destacar que no siempre las re&xioptimas son las de mas intensa
integracion. Dado que la construcciéon de estosudsamplica enfrentar altos costos de coordinaciéon
su desarrollo se justificard exclusivamente cuaedté motivado por necesidades estrategias u
operativas muy apremiantes. En este sentido, efafoental poner mucha atencion en esclarecer las
motivaciones de los clientes.

En esta direccion, algunos autores evidencian bdesarrollo de relaciones de partnership en la
cadena de proveeduria se justifica si eso tier@tamivel de importancia operativa y estratégiaeap
la empresa cliente. De no verificarse ninguna tlesedos condiciones, la relacion de proveedunietie
que seguir estructurandose segun las modalidadesmles, mientras que si se verifica tan sélo una de
las dos, es preferible adoptar modalidades de owwidn mas flexibles y de menor coste
de implementacion.

CUADRO 9
IMPORTANCIA ESTRATEGICA Y TIPOS DE COLABORACION

Alta Colaboracion Partnership
Importancia Estratégica Relacién tradicional  Colaboracién
. Baja Alta
Baja

Importancia operativa

Fuente: Elaborado por el autor.
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6. La Construccion de una red vertical

La actividad que describimos en este apartado fieraea la labor desarrollada por personas
especializadas (facilitadores o articuladores) quejo en el caso de las redes horizontales, seatedi
a promover el encuentro y la colaboracion entreifapresas.

Los principales pasos para la construccién de adavertical no se diferencian excesivamente
de los que conducen a la generacién de redes htales, descritos en el apartado 2.4 de este Mddulo
De forma esquematica, podemos resumirlos:asi

« Sensibilizacion e identificacion de los actores.

» Definicion consensuada de las modalidades de @matis&agnostico y validacién de los
resultados.

« Disefio del plan de mejora y acuerdos de cooperacion
« Ejecucion y monitoreo del plan.
» Evaluacion
A continuacion se analizaran brevemente los pralepaspectos criticos a ser considerados por

los articuladores que promueven y apoyan la geiterae estas experiencias asociativas.

6.1 Sensibilizacién e identificacién de los actores

El supuesto que justifica la labor de promocioradedlada por los facilitadores es que, a pesar
de las ventajas que se alcanzan gracias a la catabo entre empresas, existen muchos obstacuts qu
impiden su generacién espontanea. Los principalesos siguiente$:

» La falta de confianza reciproca entre cliente weedores;
« La percepcion de riesgo.

Generalmente las empresas que potencialmente poddeticipar de una red vertical,
manifiestan juicios negativos acerca del partnetermmal. Es asi que la gran empresa asocia la
informalidad de la pequefia a la falta de seriedait¢a y profesional; mientras que la pequefia
proveedora guarda la imagen de un cliente exigenbétrario y explotador.

Mas alla de que estas percepciones pueden funolanemos en hechos objetivos, su intensidad
tiende a exacerbarse a causa de la percepcidreggbrque cada socio potencial atribuye a la pwsibl
relacion de colaboracién:

« En su relaciéon con los proveedores, la empresateli@unque mas grande de aquellos) esta
expuesta a los siguientes riesgos:

(i) desabastecimiento, si es que los proveedoresimplen con su parte del trato;

(ii) pérdida del control.

YEsta sistematizacion y la descripcion siguientmsgira en la experiencia de desarrollo de provesdy de elaboraciéon metodoldgica
desarrollada por el PNUD de México (PNUD 2000) y @lgroyecto ONUDI de Nicaragua (ONUDI 2002).

18 Otras metodologias (como por ejemplo la que iadps “Bolsas de Subcontratacion”) parten de unesip distinto que pone al centro
de la falla de coordinacién, la falta de informac@&specializada: la empresa cliente no conocedagdacidad real de los proveedores y
éstos, a su vez, no tendrian conciencia de la diarde la empresa cliente. Esta situacion se v@gfiectivamente en muchos casos. Sin
embargo, la suministracién de informacién complatayalizada y fidedigna permite a lo sumo, generar relacion de proveeduria
“normal” (segun la excepcion del apartado anterioigntras que el desarrollo de relaciones de odd&iidbn mas estrechas, requieren del
desarrollo de relaciones de confianza y la elinigrao reduccion significativa de la percepciénrigsgo.
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» De una parte del proceso productivo, si es quabaaitratacion implica el desmantelamiento
de las competencias internas en el area subcatdrata

(i) surgimiento de nuevas competencias, en la naeglidque los proveedores evolucionen
desarrollando paulatinamente todas los componeetgsoceso productivo.

» En su relacién con la empresa cliente, los provesdestan expuestos a los siguientes
riesgos:

(i) excesiva dependencia del cliente;
(ii) altos costos financieros por atrasos de pago;
(i) pérdida de productos por ineficiencias effidse de recepcion de los mismos.

La primera fase del proceso consiste precisamenia @entificacion de una empresa cliente
que esté interesada en invertir en el desarrollardeonjunto de proveedores de confianza y en la
identificacion de un conjunto de pequefias emprgsasestén interesadas en invertir para mejorar su
oferta productiva. Las pequefias empresas asifidadfis pueden ya estar operando como proveedores
de la empresa cliente. En este caso la actividadpdgyo apunta a mejorar sus performances y a
potenciar los beneficios reciprocos de esta cotal@m. Si, al contrario, las pequefias empresas
identificadas aun no han trabajado como proveeddeala empresa cliente, en la fase inicial de la
accion de apoyo se tendra que seleccionar a ururdonpge empresas proveedoras que la cliente
considere aceptables y que estén interesadas amzatcun mayor nivel de integracion en su red de
proveeduria.

Como mencionado anteriormente, uno de los elemeqios caracteriza este enfoque
metodoldgico se refiere al hecho que se fija eltpule arranque del proceso en la definicién de la
empresa cliente. De esta forma, la pertinencieotdet los proveedores seleccionados, como de los
planes de mejoras esta garantizada desde un canpenia opinién de la empresa cliente.

¢,Como se identifica una empresa cliente interesada en el desarrollo de proveedores?

Aunqgue suene banal, la forma mas efectiva de ffiteartia una empresa cliente que se interese
en una iniciativa para el desarrollo de sus prowess] es mediante un contacto directo y la enteedis
sus ejecutivos, posiblemente el de mas alto namrguico (gerente general) y el mas directamente
interesado en el tema (gerente de abastecimiesituilares).

Generalmente ocurre que las empresas de sectore@rooesos productivos no continuos
(tipicamente: muebles, linea blanca, automotriz),e¢s decir: que pueden ser fragmentados ensetapa
secuenciales, fisicamente separadas, cuentan amayor nimero de proveedores. No obstante, puede
darse el caso de empresas de procesos continune fr ejemplo las siderdrgicas) que se interesen y
se comprometen en programas de desarrollo de susqulores.

De hecho, las variables que condicionan la actil®dina empresa con sus proveedores, estan
mas estrechamente ligadas con las caracteristcsis estrategia competitiva que con su tecnol&gia.
particular, la experiencia sugiere que el desarrd# los proveedores puede resultar interesange par
empresas que:

« Se orienta hacia una estrategia competitiva basada calidad y diversificacion del producto
(y no en una politica de reducciéon de costos yigsEc

* Que toman localmente las decisiones de abastedon{es decir, no depende para eso, de
oficinas centralizadas y localizadas en otros @aisemo a menudo sucede, con empresas
multinacionales);

« Estan dirigidas por personas con un interés y comiso local para el desarrollo econémico y
social de la zona en que se ubica la empresa.
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Una vez identificada una empresa cliente intereseldtacilitador tiene que verificar que ésta
tenga claro su core business y el objetivo de @ g¢¢ desarrollo de proveedores.

Si la empresa cliente tiene claro cudl es su nudéeespecializacion que la diferencia de sus
competidores (su core business) sera mas facitndiei@ los ambitos productivos que pueden ser
delegado a proveedores y subcontratados. Este @mimeide ser mas o menos amplio, pero no deben
interesar nunca su core Business. La claridad cenlaj empresa cliente tiene definido su nicleo de
especializacion, determina la precision de estmidain.

La segunda decision se refiere a explicitar loaltados que la empresa cliente espera alcanzar
mediante el desarrollo de su red de proveeduritdsEsomo mencionados anteriormente, pueden
relacionarse con la reduccién de los costos fipgmduccion, con el acceso a nuevos conocimientos
etc. Sobre esta base, ademas, la empresa clietitbrélesi quiere desarrollar proveedores nuevos o
potenciar los existentes. En ambos casos, la s@étecdel objetivo inicial corresponde a la
identificacion de empresas que merecen la confidaza firma cliente.

Dichas empresas seran contactadas por el facilitggle ilustrara el contenido general de un
programa de desarrollo de proveedores y sus patatares. Las empresas proveedoras que finalmente
se consideraran en dicho programa seran aguekaajran manifestado interés para incorporarse.

6.2 Andlisis, diagndstico y validacion de los resul tados

El paso siguiente consiste en definir una metodaldg trabajo y consensuarla con los actores
principales. El primer elemento de la metodologiaepresentado por el diagnoéstico. En la elabanacié
de la metodologia y herramientas de trabajo quieaipara diagnosticar las empresas involucradas, e
facilitador debe considerar los siguientes elemgento

« El diagnéstico debe aplicarse tanto a las empm@sasedoras como a la cliente porque no puede
descartarse a priori que ésta registre fallas &0 unas areas inherentes la gestion de la proveedur

» El diagnostico de la empresa proveedora deberiarseiagndstico integral, que evalle tanto
las capacidades productivas, como las empresaryakdministrativas, para excluir (en el
limite del posible) todos los riesgos de no sobikdad de la proveedora analizada;

» En el caso de la empresa cliente, se realizaiageldbtico de las areas directamente involucradizs e
producciéon que generalmente son: gerencia de eibaisteo o compara (en particular se analizan las
politicas de relacionamiento con los proveedores)winistracion.

Las herramientas y metodologias disefiadas parnaaeal diagnéstico seran presentadas a las
empresas proveedoras y al cliente y validadasmbaa. Generalmente se alcanza una aceptacion tanto
mas conciente del método propuesto, cuanto masaditddor logra explicar las razones de su
orientacion metodologica.

La validacion de la metodologia de diagnostico msnomento importante para garantizar que
las impresiones de los proveedores sean tomadaseeita, junto con la del cliente. Para tener mayor
“garantias de objetividad”, el analisis podria sealizado por entidades técnicas especializadas
auténomas.

Una vez aplicadas las herramientas, los resultddbdiagnéstico son presentados y discutidos
con las empresas interesadas. El foco de estesiarggi centra en la identificacion y evaluaciornade
brechas existentes. Generalmente se pone mucheifefelas diferencias existentes entre los olgjetiv
planteados por el cliente y la realidad de las esg® proveedoras (su capacidad instalada, endavel
calidad que pueden garantizar, la compatibilidadodeprocedimientos de gestion y administracion,

1%Es esta la solucion adoptada por el Programa darfddie de Proveedores desarrollado por la Corgénade Fomento (CORFO) de
Chile. Para garantizar que el diagnoéstico resultapaidistante de los intereses de cliente y prawesd CORFO decidié que los
consultores encargados de esa funcién serian @ogygor la misma Corporacion y elegidos por laresgpcliente.
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etc.), pero en esta instancia es importante teneuenta también de las fallas en la organizacitad
empresa cliente.

Esta discusion es un momento importante de togwoeleso porque pone los distintos frente a
un andlisis descarnado de sus debilidades. La wenaonciencia de esa realidad es el punto de
arranque para el disefio y la implementacion dade®nes de ajuste.

6.3. Disefio del plan de mejora y acuerdos de cooper acién

Sobre la base de las brechas asi identificadasppmesa cliente disefia (0 apoya el disefio) de un
plan de mejora que permita a los proveedores ajusiaorganizacion productiva, tecnologia,
administracién etc., en un tiempo relativamenteac(i2 - 18 meses).

Generalmente, estos planes contemplan asesoriaagécapacitacion, certificacion de calidad,
etc. Un obstaculo particularmente delicado se pantiando el ajuste requerido por la empresa elient
implica una inversién de parte de la empresa pdm@e En este escenario, se generan dos obstaculos
adicionales que tienen a que ver con:

0] el acceso a crédito de parte de la empresa prorgedo

(i) el aumento de los costos de transaccion, relacieneon la asimetria de informacion
existente entre cliente y proveedor acerca delgatiotiento productivo considerado

En cuanto al primer tema, cabe sefialar la expedete la Nacional Financiera de México
(NAFIN). Para disminuir los problemas de liquidez lds pequefias y medianas empresas NAFIN a
ideado y puesto en marcha un sistema de factonsgeopera totalmente en linea, ver recuadro
siguiente:

El factoraje en linea, de NAFIN

Se denomina factoraje, la venta de las facturagganar que las pequefias y medianas empresas
han recibido de sus clientes. Las PYMES que nexesiierto grado de liquidez se dirigiran a las
compaifiias de factoraje que les liquidan las fastpemdientes, cobrandoles un porcentaje reducido po
el servicio.

Para que ese servicio resultara mas rapido y sgerad los tiempos de tramitacion, NAFIN ha
ideado un modelo de gestion automaticas de losidetms que opera en linea.

El andlisis, ajuste y aceptacion de los planes debeacompafiado por una reflexién abierta
acerca de los costos del proceso y de las metasagsis. En particular, es importante que se etglici
gué beneficios tendran tanto el cliente como losgedores una vez que se logren dichas metas.

Al respecto, es dificil formular indicaciones y puestas generales. Usualmente, los beneficios
gue alcanzaria la empresa cliente si se logramjlegtes esperados, son claros (aunque es importante
hacerlos explicitos). Menos evidentes son, al eoiatr las ventajas que podrian alcanzar los
proveedores.

Entre ellas estan las siguientes:
* mejoras en los precios de venta de sus productesviios;
« formalizacién de los tratos con el cliente;
* mayor estabilidad en las relaciones;

* informaciones, asistencia técnica o crédito, déeepdel cliente, etc.

Normalmente eso se manifiesta con el riesgo desgaereciente el nivel de dependencia del provesmipel cliente, pero podria darse
el caso de que el proveedor conozca la tecnologiaalucir, mucho mejor que el cliente. En ambasos, la asimetria de informacién
provoca tensiones que dificultan la relacién detatacion.
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Salvo casos bastante excepcionales, el articuladdiene que orientar los actores hacia una u otra
solucion. Su responsabilidad principal en este eodnf consiste, por un lado, en insistir para que
ambas partes tengan claros los resultados espdeddiroceso, tanto en términos de costo como de
beneficios, y para que manifiesten claramente ssicigm; y, por otro, para que se dialogue

francamente hasta llegar a un acuerdo satisfagtara ambos.

6.4. Ejecucion y monitoreo del plan
La ejecucion del programa resulta mas o menos @agependiendo de las metas propuestas,
pero generalmente estas iniciativas se estrucaatare un horizonte de 12-18 meses.

Entre los elementos a considerar, se sugiere temauenta los siguientes:

« Muchas de las actividades que se requiere pararasupes brechas identificadas en el
diagnéstico son acciones de capacitacion, asistetdoinica y capacitacion que a menudo
pueden ser cofinanciadas mediante el acceso afa@fomento;

« El éxito de la iniciativa estd muy estrechameni@&crenado con el nivel de involucramiento de
la empresa cliente. Aunque eso resulte cierto padas las fases del proceso, aparece
especialmente importante en esta etapa. En particé@s importante que técnicos y
profesionales de la empresa cliente responsabl€safe de compra y relacionamiento con los
proveedores, sigan personalmente los avancesimieitdiva.

Experiencias muy interesantes aunque menos frezsjeapn las que plantean programas de
investigacion e innovacion tecnoldgica. Casos da eaturaleza se dan cuando la empresa cliente se
interesa, por ejemplo, por sustituir un proveeddernacional por uno local que no posee y no puede
adquirir localmente ciertos conocimientos técnidélsdesarrollo de estas capacidades puede requerir
meses de investigacion y experimentacion en quékoscos de la empresa cliente trabajan de cerca
con la empresa proveedora. El costo de la operas@videntemente muy alto, pero los beneficios en
términos de sustitucion de importaciones puedemdeemadamente significativos. Es este el caso de
la empresa de Metro de Chile que ha desarrollackirfeente gracias a un programa de esta naturaleza,
proveedores locales de neumaticos. Al cabo de mamdafio de investigacion, la empresa local ha
logrado los estandares internacionales, reduciésglgostos de abastecimiento de ese item de forma
muy significativa.

6.5 Evaluacion
La evaluacion del programa de mejora del sistemproeeedurid se basa en el monitoreo de
los resultados alcanzados en relacion con las asadentificadas en la fase de diagndstico.

Por lo que concierne a la mejora de los proveedtasempresas clientes a menudo establecen
areas de intervencion que permiten ponderar lagtagl®s alcanzados segun la importancia estratégica
que esto tienen para sus propias estrategias cibivgeet La siguiente figura muestra las areas vy
ponderaciones sugeridas por la metodologia de rddlsatdle proveedores elaborada por el PNUD de
México.

2 Dado que el programa podria contemplar intereeras y ajustes tanto en las empresas proveedarasesola cliente es mejor hablar
de “mejora en el sistema de proveeduria” mas qumdpmra en los proveedores”.
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GRAFICO 2

AREA DE INTERVENCION PARA LA MEJORA DEL SISTEMA DE PROVEEDURIA
Y PONDERACIONES RESPECTIVAS SISTEMA DE CALIFICACION DE LA METODOLOGIA NAFIN-PNUD

Actividades
de Mejora Sistema de
continua Calidad
15% 15%

Sistemas de Calidad 15%

¢ Aseguramiento de la calidad 10%
» Calidad Total 5%

Eficiencia Operacional 70%

El producto y su clasificacion 2,5 %

Calidad de los insumos 30%

Cumplimiento en tiempos de entrega 12,5%
Competitividad en precio 15%

Servicio 15%

Asistencia Técnica 5%

Actividades de mejora continua 15%

* Numero y calidad de proyectos de
mejora 5%

* Impacto en resultados de los proyectos. de
mejora 10%

Eficiencia
Operacional
70%

Fuente: Elaborado por el autor.

Instrumentos y métodos para registrar los resudtaio las distintas areas consideradas en el
programa de mejora del sistema de proveeduria @lelser discutidos y aceptados por todas las
empresas que participan en dicho programa.

Sobre la base de los resultados alcanzados enstagat areas analizadas la empresa cliente puede
establecer categoria de proveedores. A cada cétegorede estar asociada una modalidad de
relacionamiento distinta. Usualmente cuanto maseéke es la categoria alcanzada, tantos mayores son
las concesiones y condiciones favorables reconsgédea el proveedor.

Por ultimo hay que sefialar que, dependiendo deelpserimientos competitivos que tiene que
enfrentar la empresa cliente, es posible que esdtegorias que se utilizan para clasificar los
proveedores, varien en el tiempo, volviéndose sadamas estrictas y exigentes. La figura que sigue
representa este proceso segun cuanto descritcapmetodologia de desarrollo de proveedores del
PNUD de México.
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GRAFICO 3
EVOLUCION DE LAS CATEGORIAS DE PROVEEDORES
Taxonomia de Proveedores
100
90 -
\g /
‘S 80
IS
2
S 70 -
a
60 -
50
Potencial ) No | Restringido| Aprobado | Confiable | Excelente | Asociado
Satisfactori
la Generacion 60 65 70 75 80 85 90
2a Generacién 65 70 75 80 85 20 95
3a Generacion 70 80 85 90 94 96 98
Categorias

Fuente: Elaborado por el autor.

7. Elementos criticos en el desarrollo de las redes verticales

La experiencia acumulada en varios programas dardéle de proveedores (entre ellos, el de PNUD
de México, el de ONUDI de Nicaragua, el de CORFCChile) permite identificar algunos elementos
criticos de especial interés en el proceso de digade los sistemas de proveedurias.

Por el lado de las empresas proveedoras, los etemgne afectan de forma mas significativas
el desarrollo de estos sistemas se relacionanasasiduientes:

» La informalidad: a menudo empresas proveedoraspotencialidades técnicas significativas
guedan excluidas del sistema de proveeduria desmpaesa cliente por no cumplir con una
adecuada formalizacion de sus procesos o un registrsu actividad. En el primer caso, el
programa de mejora de la proveeduria podria ayadanfrentar el problema apoyando la
certificacion de la empresa. En el segundo caspragrama podria apoyar la empresa en la
elaboracion de toda la documentacion concerniamtegistro empresarial, su contabilidad o
la gestion de su personal que precise para foraradiz actividad de acuerdo con las normas
legales vigentes.

» Limitada confiabilidad técnica: este problema sedsupresentar en aquellos casos en que una
empresa cliente quiere desarrollar a un proveedmr epnsidera Util para su desarrollo
competitivo y que valora positivamente por su skiky honestidad, mas que considera ain
técnicamente inexperto. En este caso, el plan deranapunta a potenciar sus competencias
mediante actividades de capacitacion y asisteaciada, oportunamente orientadas.

» Escasa fidelidad: es un problema especialmenteegoava aquellas empresas clientes que
dependen por su funcionamiento de la entrega apertie cantidades y calidades suficientes
de materia prima producidas por su red de provesddma falta de fidelidad consiste en que
dichos proveedores decidan vender cantidades is@fivas de sus producciones a otras
empresas, sin cumplir con compromisos previamestabkecido con la cliente y provocando,
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de esta manera, problemas serios de desabastelcimiem la mayoria de los casos, este
problemas puede ser enfrentado estableciendo uUaeidre de didlogo que permita a los
proveedores entender la ldgica del negocio y coystido un sistema de incentivo adecuado
gue motive el proveedor a valorar relaciones dglgtazo mas que ganancias inmediatas pero
esporadicas.

Por lo que concierne la empresa cliente, algunesahtos que inciden especialmente en su

capacidad de desarrollar relaciones constructivascalaboraciéon con sus proveedores son los
siguientes:

Interés para la proveeduria y no para el proveetoichas empresas clientes enfrentan la
relacion con los proveedores con una visibn miope sg centra en la resolucién de sus
problemas inmediatos de abastecimientos. Parad@asirespuestas de mas largo plazo, sin
embargo es importante que la empresa cliente 'mgaenta la problematica de conjunto que
enfrentan a sus empresas proveedoras: su capdétada, administrativa y empresarial; su

vinculacion con el sistema productivo y su sistelmaelacion con el entorno institucional; su

propension al didlogo y a la colaboracién, entrespt

Clasificacién no eficiente: en numerosos casogldaificacion de los proveedores adoptada

por las empresas clientes no es clara ni objetadeynas no es conocida y alin menos validada
por los proveedores mismos. En este contexto, @irama de mejora puede, ayudar a las
empresas clientes a establecer precisar el sistEmalasificacion de sus proveedores y

validarlo con los mismos;

Vision limitada del proceso de vinculacién: a memuds empresas cliente se limitan a
clasificar a los proveedores de acuerdo con sysigedipologias, sin construir un sistema de
incentivo que motive una participacion activa doggiltimos en potenciales programas de
mejoras. El programa de mejora puede ayudar eanistruiccion de un sistema de incentivos
adecuados a las estrategias de las empresaspzartes;

Informacion imprecisa: a veces los problemas enrddaciones entre empresas cliente y
proveedoras son causado por la imprecision en fanmacion que la cliente envia a los
proveedores para solicitar sus servicios o progudib programa de mejora puede ayudar a
identificar y enfrentar estos problemas, propontenbdidas de ajuste a los departamentos de
la empresa cliente interesados en la elaboracidamsdsomunicaciones productivas;

Otros ambitos de ineficiencia: a veces los probkesugen en la recepcion de los productos de
los proveedores o en los departamentos adminigisaéincargados de facturar los trabajos de
los proveedores. Ambos temas son fuentes de tessipnpueden ser abordados por el

programa de mejoras a través de acciones de ajgsteiadamente estructuradas.
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8 Distintos resultados de las redes horizontales y verticales

Como descrito en el capitulo dos el proceso dedtiolagion de una red horizontal es lento y complejo
No existen estadisticas precisa, pero la expegemciica que dificilmente una red alcanza un nivel
operativo antes de seis a siete meses y que racas logra poner en marcha su proyecto piloto antes
de los dos/tres afios de actividad. Las principaéedgajas de las redes horizontales son que, por un
lado, a través de esta experiencia colectiva (gpeesenta una verdadera escuela empresarial) se
realiza un proceso de transformacion profundo slemapresas participantes, modificando radicalmente
su manera de ver los negocios y de relacionarselcentorn”. Por otro lado, una vez que una red
alcanza su madurez estratégica, se vuelve un gkmede iniciativas innovadoras y un potente
estimulo para el desarrollo de su entorno econémiastitucional.

La complejidad del proceso de consolidacion deredaradica en que no existe en un principio
un elemento ordenador del proceso. La visidén égficd compartida tarda en madurar porque requiere
de una base de confianza que asegure a los empsegae las declaraciones de interés y compromisos
de los demas miembros del grupo responden efeaivima sus reales metas estratégicas. También es
largo el proceso de estandarizacion de los prodedios productivos y administrativos de las
empresas y sus ajustes a los requerimientos aalectiPor Ultimo es complejo el proceso de
construccién de una sintonia estratégica y operagivtre las empresas individuales y la actividad
mancomunada.

Una red vertical, al contario se articula de fommés expedita porque desde un comienzo existe
una entidad que orienta firme y claramente lasntalles y las energias de los distintos integrantes.
Ese rol, desempefiado por la empresa ancla, pemadecir significativamente el margen de
incertidumbre y los tiempos del proceso. Como destnaela evaluacién de los Programas de
Desarrollo de Proveedores de la CORFO (Agraria 2068 resultados en términos de modernizacién
de los procesos productos son significativos, geaaila direccion técnica y estratégica del agiboid
y de la empresa ancla. Menores resultan, al camtrlos resultados en términos de capacidades
empresariales (tomar decisiones, relacionarse a®rcllentes, organizar los recursos internos, tanto
humanos como materiales, etc.), precisamente pdagusmpresas involucradas no estan estimuladas a
gue realicen cambios en este ambito.

Los dos instrumentos (redes horizontales y redesticales) pueden combinarse,
complementando las ventajas y fortalezas de cada@mirun Unico programa que apunta a estimular el
desarrollo competitivo de una determinada localidapartir de la generacion de ventajas competitiva
de base asociativa.

Un programa que opera con esta ldgica es el Moleipresarial de Gestién Agroindustrial
(MEGA) impulsado por la Camara de Comercio de tavircia de Cundinamarca de Colombia.

Empresarial de Gestion Agroindustrial Provincia deCundinamarca

Abril 2007 Bogota, Colombia

La estrategia de desarrollo de sector agricolargimdustrial para Bogota y Cundinamarca se
orienta al comercio internacional bajo un Modelogeesarial de Gestion Agroindustrial — MEGA, el
cual articula las diferentes acciones e instrungeqt® hacen parte de las politicas publicas ndei®na
regionales y locales.

22 Cabe al respecto sefialar los resultados de Istigaeion realizad por la Universidad de Chile solss PROFO que constata un
cambio permanente en las conductas empresariaigmiéte de aproximadamente un afio y medio de “exposial trabajo
asociativo (Departamento de Economia de la Unidadsde Chile1997) y los resultados de la invesitigasobre los Proyectos de
Integracion Productivas de FOMIN (Dini y otros 2p07
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Objetivos
Establecer una estrategia de desarrollo produdivel sector agroindustrial para Bogota y

Cundinamarca con el fin de aumentar y diversiflearexportaciones fundamentado en un modelo de
gestion para mercados altamente competitivos.

La estrategia

La estrategia del Modelo Empresarial de Gestionoiglustrial M.E.G.A, promovera la
diversificacion de exportaciones agroindustrialesagés de diferentes areas de trabajo y en difesen
provincias de Bogota y Cundinamarca. Como ModdIEGA promoverd la conformacion de redes,

a través de cadenas productivas, clusters o esquasaiativos incorporando valor agregado y
generando economias de escala.

El desarrollo y fortalecimiento de la estrategiardwgdustrial se fundamenta en un modelo de
cooperacion publico privada, basado en la integrada complementariedad y el uso eficiente de los
recursos. Para el desarrollo de las actividadedV#&BA se establece tres niveles diferenciados de
actuacion. Nivel macro de gestion politica-instibmal, Nivel meso en alianzas estratégicas (Agua,
financiamiento, innovacién y desarrollo tecnoldgifrontera agricola, infraestructura) y nivel mici®
apoyo directo del emprendimiento a productoresnpresarios. En particular, la propuesta técnica
propone un Modelo Empresarial de Gestién Agrointhlspara las cadenas Fruticola, horticola, de

hierbas medicinales y aromaticas, tubérculos, ddas lacteos y productos procesados basado en las
siguientes componentes.

DIAGRAMA 13
MODELO EMPRESARIAL DE GESTION AGROINDUSTRIAL (MEGA)

. . ‘, "

Fuente: Elaborado por el auto
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Competitividad, redes de empresas y cooperacigresarial

lll. Las redes empresariales
y el entorno productivo
e institucional:
Una reflexion estratégica

1. Introduccién

El principal objetivo de este capitulo es analizarconexiones entre las redes
empresariales y el entorno productivo e instituaioen el que éstas se
insertan.

A menudo, por estar demasiado concentrados emkragon de
las estrategias asociativas de los grupos que amsyatendemos a
descuidar estos vinculos con el entorno que sorREIENte importantes.
Este error u omisién puede tener efectos muy nagatsobre el
desempefio de las redes, por dos razones:

En primer lugar, porque las redes se insertan stensas de
relaciones complejos que tienen una significaihfauencia sobre sus
potencialidades competitivas. De hecho, en la graporia de los casos,
las redes estan conectadas en cadenas de valorariicyladas. En
algunos casos son sus insumos los que proceden niEesas
internacionales. En otros, son sus productos quediante la
intermediacion de otros sujetos productivos, teamisiendo distribuidos
en mercados lejanos. Tener claro el posicionamieetda red en la
cadena productiva es fundamental para conocer feaves potenciales
competitivos.
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Un articulador debe saber interpretar y analizéasesonexiones aungque no posea instrumentos para
intervenir en ellas y ponderar sus influencias sdas estrategias colectivas que los grupos atesdid
quieren impulsar. En esta prospectiva, se presenta sintesis de los principales conceptos asmxiad
con la idea de cadena productiva y se hara referania teoria de las cadenas globales de valoC(GV
de su nombre en inglés).

En segundo lugar, hay que tener en cuenta queeldssrno pueden solucionar todos los
problemas que afectan a las pequefias empresa®gdessson instrumentos potentes para la generacion
de oportunidades de negocio colectivo y, como hewist® en el médulo anterior, para enfrentar
eficientemente problemas relacionados con la geidgrale economias de escala, la difusion de la
innovacién, el desarrollo de las capacidades deai@gjon con clientes y proveedores, entre otros. S
embargo, no resultan igualmente eficientes y efisgrara enfrentar problemas que afectan de forma
mas general al funcionamiento de los sistemas ptivths locales, por ejemplo: deficiencias en la
infraestructura de base, debilidades en el sistlamanovacion, lagunas en la educacion, etc.

La posibilidad de resolver estos problemas depemdeho de la orientacion de la comunidad
hacia el trabajo colectivo. Hay comunidades en geieobserva una marcada propension de sus
integrantes a trabajar de forma asociativa y dehdgercambio de ideas y de experiencias resufta m
fluido y simple. Hay otras en que estas habilidads&in menos desarrolladas y donde parece
predominar una visiébn mas individualista de la tadmpresarial. La promocién de acciones colectivas
entre los miembros de estas comunidades va magialla responsabilidad que puede asumir un
articulador de redes empresariales. No obstantejmgmrtante que éste sepa interpretar las
caracteristicas del entorno en que opera y pondarafecto sobre el desempefio de las redes. Rara es
sin adentrarnos en estudios socioldgicos o antbgpms muy sofisticados, en este mddulo se tratara
de sintetizar algunas de las principales ideashgumesido elaboradas a partir del concepto de tapita
social, para describir estos fenémenos y aclarardigerencias y complementariedades entre los
enfoque metodoldgicos de redes, clister y desarteititorial que se han dedicado a enfrentar estos
temas.

Objetivo

Al final del capitulo, esperamos hayas alcanzadsiguientes resultados:
» Tendrés claro cuéles son los principales elementesonforman una cadena productiva;
« Conoceras los elementos basicos de la teoria dadenas globales de valor;

« Estaras en condiciones de utilizar los principalesceptos relacionados con la teoria del
capital social,

« Podréas identificar con claridad las caracteristipamcipales de los distintos enfoques
econémicos que contemplan a la dimension sistémiaritorial y, en particular, clister y
desarrollo local.

2. El contexto productivo e institucional

¢Cual es el entorno de las redes? ¢De qué formanflsencia sus potencialidades competitivas y su
desempefio? ¢De qué manera y hasta qué punto daspeeblen influir sobre su contexto econémico e
institucional?

Como cualquier actor econdmico, las redes (salvg rnamas excepciones) estan insertas en
sistemas complejos de relaciones que, en muchas,cpseden alcanzar dimensiones globales. Los
insumos que utilizan las empresas que conformaretdss pueden proceder de lugares muy alejados
(tanto geogréfica como culturalmente) y los biegas éstas producen pueden alcanzar mercados
igualmente lejanos. Una modificacién en el contextondémico o institucional de estas realidades
alejadas puede influenciar positiva 0 negativamehtdesempefio de la red, variando la oferta de
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insumos o la demanda de productos. Cuanto méas nsaseson los pasos intermedios que se producen
en estos itinerarios, tanto mas numerosas sondaables que entran en juego y que influyen el
resultado final del proceso.

¢,Como orientarse en este laberinto? ¢Qué brijiliaat® El objetivo de este médulo es
precisamente proporcionar algunas indicaciones eapecto, siguiendo dos aproximaciones no
excluyentes, sino complementarias: en la primaraténcion se centra en la identificaciéon de lgg$l
productivos y en la construccién del mapa de laecadde valor en que la red esta inserta. En la
segunda el enfoque se centra en el andlisis delisxtos locales, es decir de los vinculos queda
establece con actores pertenecientes a la comuaididque se inserta.

Es importante destacar que en ambos casos, seat@ti red como si fuera una entidad
econdmica compacta. Se trata, evidentemente, dsimpdificacién. Todos los estimulos que surjan en
el contexto local o internacional en que la redcsmecta y se mueve, pueden generar reacciones
distintas de sus integrantes y producir cambids @structura interna de la red, transformacionesue
estrategia competitiva y, en los casos mas draosatimsta su disolucion.

3. Las cadenas productivas

En general, una parte muy importante de los insumibzados por las empresas que conforman una
red, son proporcionados por firmas externas adammsma. Lo mismo ocurre con la distribucién y
ventas de sus productos. Este fendbmeno esta ratmésede manera esquematica en el siguiente
diagrama:

DIAGRAMA 14
ESQUEMA ESTILIZADO DE LA CADENA PRODUCTIVA

Distribucion y
Insumos — > RED — > venta de los

productos de la
red

Fuente: Elaborado por el autor.

Para describir de manera mas precisa esta cadsranas que abrir tanto el casillero de los
“insumos” como el de la “distribucion y venta”, éigfiando sus estructuras internas. Eso implica, en
primer lugar, reconocer que hay varios proveeddeesnsumos y distribuidores de productos y, en
segundo lugar, que estos a su vez reciben insunasgregan los productos a otros actores. De esta
manera la cadena resulta mas larga y mas articuladdiagrama.

DIAGRAMA 15
ESQUEMA AMPLIADO DE LA CADENA PRODUCTIVA

Insumos A
Distribuidor A
Insumos B "4
R Insumos 1

- Distribuidor B

Distribuidor 1

Insumos C RED
/: Insumos 2 “ v
— Distribuidor 2

Distribuidor C

v
\ Distribuidor D

Insumos D

Fuente: Elaborado por el autor.
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La complejidad de este esquema varia de caso a Aasontinuacion se reproduce el mapa de la
cadena productiva del Tequila de México, diagradmaero 16°.

DIAGRAMA 16

CADENA DEL TEQUILA

Fabricacion de Comercializacion
corchos y mercado
tapones nacional
Fabricacién de T C
botellas ‘ 0
N
Impresion de Servicios de LSJ
etiquetas apoyoala M
Elaboracion Embotellado comercializacion |
" —p i
—» de tequila del teauila D
Fabricacion de 100% agave A o)
maquinaria y E R
equipo .
Afejamiento \ 4
- y reposo del Comercializacion
aClgtlgoadel tequila mercado
gave azu Elab — internacional f
aboracion 'y
Otras > destle/iglla i S A—
mieles e
Abocado del
ﬁ tequila
Fabricacién
de barricas

Fuente: Revista Inter Forum.

En su libro sobre las cadenas productivas Kaplingkorris contemplan cuatro fases
productivas: el disefio, la produccidn (que incllayéogistica interna, la transformacién de los ispu
el empaque), el mercadeo y el consumo. Esta Ukiagaa incluye también el reciclaje.

Sobre la base de este esquema, estos autores @mopersiguiente definicion de cadena
productiva (Kaplinsky y Morris, 2000):

El conjunto de actividades requeridas para llevaproducto o servicio desde su concepcién
hasta el cliente final y su posterior desecho @lage, a través de distintas fases de produccion.

Una red empresarial puede ubicarse en cualquierdagledistintas fases productivas que
conforman la cadena y también puede incluir emprésealizadas en fases distintas del proceso
productivo. En cualquier caso, el éxito de su &sgia colectiva, depende significativamente desnse
integrantes conozcan su posicion en la cadenaansepdir su posicionamiento competitivo en ella.

Desde este punto de vista, es Util realizar dogciejes analiticos que a continuacion se
describen sintéticamente: por un lado, dibujar gbande la cadena y, por otro, estimar las fuertas a
gue esta expuesto su emprendimiento colectivo.

3 para consultar mapas de cadenas productivas,e véhssito mexicano del SIEM: http://www.siem.gob/sism2008

portal/cadenas/ligas.asp?Tem=4
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3.1 Elmapa de la cadena

El objetivo de este primer ejercicio es represegtaficamente a los distintos componentes de la
cadena productiva en que la red empresarial setanggicha representacién se elabora a partir del
negocio colectivo emprendido por la red empresajizé estamos atendiendo. Con base en esa
actividad, se identifican clientes o distribuidorpsr un lado, y proveedores por el otro. En udisisa
exhaustivo deberan ademas identificarse las emsdprestadoras de servicios y las instituciones mas
relevantes que intervienen en el proceso.

Un elemento que es importante no descuidar estelnsa de logistica y trasporte que garantiza
la conexién fisica entre los distintos eslabonel dadena.

El tamafo, la forma y el color de las figuras geeuslizan para la representacién de los
eslabones identificados permiten diferenciar algursacteristicas relevantes que puede ser impertan
destacar graficamente, por ejemplo: La relevansieattgica del eslabén, la presencia de empresas de
gran tamafio o de especial importancia para laidativde la red, etc. También puede ser de mucha
utilidad identificar en el mapa los puntos criticpge pueden representar oportunidades, puntosdébil
0 amenazas para la concrecion de la estrategaree |

Mediante simbologia adecuada, ademas, podran egpagse las relaciones entre los eslabones,
evidenciandose, por ejemplo, la intensidad de llaci@n (espesor de las flechas) o su importancia
estratégica (color). El resultado final es un mpg@cido al que se presenta en el diagrama 17
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DIAGRAMA 17
EJEMPLO DE MAPA DE CADENA PRODUCTIVA CON IDENTIFICA CION DE ESLABONES CENTRALES
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Fuente: Elaborado por el autor ’
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Dicha figura representa una parte de la cadeneadt la localidad de Nueva Guinea en Nicaragua. El
mapa, elaborado por el equipo del proyecto clusti&/DI Nicaragua, identifica con circulos rojos
los eslabones criticos, en amarillo los eslabon@gsarrollar, con lineas punteadas las relaciones
débiles o inexistentes y con indicaciones se pemegvidencia los eslabones que faltan. Obviameante |
simbologia utilizada puede ser distinta y adaptalis gustos o a las necesidades de cada caso.

Dos consideraciones metodoldgicas relevantes ameriepor un lado, el dimensionamiento de
los distintos eslabones de la cadena, por otrmétbdo utilizado para validar la informacion utida
para la elaboracién del mapa.

« Acerca de los datos numéricasen el limite del posible, el andlisis cualitatirepresentado
por el mapa de la cadena deberia complementarsencestudio de algunas de las principales
variables cuantitativas que describen la importadei los distintos sectores involucrados en la
cadena productiva: nimero de empresas, emplegulse @l producto interno bruto local, etc.
Lamentablemente en la mayoria de los paises degian; no hay informacion estadistica
actualizada, suficientemente detallada y de féadéso. De no disponer de cifras oficiales, este
andlisis puede realizarse de forma aproximada,zanidio la informaciéon disponible
localmente, mediante por ejemplo entrevistas ad&lmcales o a observadores calificados.

« Acerca de la modalidad de validaciénpara que este esfuerzo de analisis resulte aitdl [a
elaboracion de la estrategia colectiva de la red,realizacién deberia ser colectiva y
participativa. La discusion de los distintos puntpsede ser un momento importante para
analizar y validar los planes colectivos y testaarhipotesis de trabajo a la luz de un analisis
competitivo mas articulado.

3.2. El analisis de fuerzas
Otra manera de analizar el posicionamiento de adeacon relacion a los demas actores econémicos
gue conforman su entorno productivo es utilizandalgptando al caso, la metodologia de las 5 fuerzas
propuesta por Michael Porter. En esencia, Portanafque la rentabilidad de largo plazo de un secto
depende de la interaccién de cinco fuerzas pritespa

e La amenaza de entrada de nuevas empresas comagtidor
« El poder negociador de los proveedores.

e El poder negociador de los clientes.

e La amenaza de productos o servicios sustitutivos.

e Larivalidad entre los diferentes competidores.

La rentabilidad es el resultado del control de imgsl escasos y de la existencias de barreras de
entrada, por lo tanto, cuanto mas intensas sean fmrzas, tanto menos rentable sera el secter en
largo plazo.

Aunque la metodologia de Porter haya sido elabgpada analizar la realidad econémica de un
sector determinado, consideramos que puede setaddaficilmente a analisis del posicionamiento
estratégico de la red.

Es importante destacar que la intensidad de estagas puede cambiar y, en este contexto, la
accion colectiva emprendida por la red puede secatmda como la estrategia de defensa para hacer
frente a las amenazas externas o para aprovechaptatunidades que el contexto ofrece, donde
dichas fuerzas sean mas débiles.
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4. Laimportancia del enfoque de una cadena product iva
sintesis preliminar

¢Por qué el enfoque de cadena productiva es taortiampe para los que quieren construir o apoyar la
construccién de una red?

A partir del mencionado libro de Kaplinsky y Morr{f2000) podemos sintetizar algunas
ideas preliminares

« La competitividad de una red no depende exclusiméenee sus recursos internos (es decir de
los recursos de las empresas que conforman la imdansino de la competitividad de los
actores relacionados, tanto de los proveedoresnsi@mios como de los distribuidores o
vendedores de sus productos y del tipo de relagigue se establecen con ellos.

« Dibujar el mapa de los inputs y outputs (tanto i#éds como de servicios) a lo largo de una
cadena productiva, permite a cada empresa (desdstroupunto de vista, a cada red
empresarial) identificar a todos los demas act@resluctivos que con su comportamiento
pueden afectar el desempefio de la empresa (red).

« Los elementos anteriores, ayudan a explicar lailigtion de los beneficios que se producen a
lo largo de la cadena productiva.

Recuadro 5
Ventajas del enfoque de cadenas productivas

El enfoque de cadenas productivas ofrece una vision estratégica y de caracter integrado, que facilita la planificacion de los
negocios y la toma de decisiones, ya que:

Permite identificar los eslabonamientos productivos susceptibles de innovacion y la necesidad de atender nuevas
actividades y empleos para incorporar elementos de especificidad y diferenciacién en la cadena productiva, tales como la
certificacion de productos, la incorporacion de denominaciones de origen, la produccién ecoldgica, etc.).

Posibilita un seguimiento y control de la calidad a lo largo de la cadena productiva.
Hace posible la identificacion de los puntos de control criticos y el consiguiente analisis de riesgos.

Asimismo, el enfoque de cadenas productivas sugiere el transito desde estrategias empresariales basadas en la reduccion
de costos de produccion hacia estrategias basadas en la mejora de la calidad y la diferenciacién del producto. Estas
Ultimas estrategias requieren una gestion empresarial orientada por la cooperacion, las alianzas estratégicas y la reduccién
de costes de transaccion, lo cual conlleva el despliegue de iniciativas de coordinacion vertical a través de convenios y
redes entre diferentes actores situados en los diferentes eslabones de la cadena productiva.

Fuente: En Alburquerque y Dini 2008

5. Lagobernanza de las cadenas productivas

Se entiende por “gobernanza de una cadena produeticonjunto de elementos que permiten ordenar
y simplificar las relaciones entre los distintosoaes de la cadena considerada, haciendo eficstiste
intercambios. Dichos elementos pueden f&res o normasexplicitas, generalmente escritas, cuya
aplicacién descansa en organismos que poseen dapacbercitiva;valores u otros elementos
implicitos de la tradicion productiva y social dedomunidad considerada que permiten orientar el
comportamiento de los individuos que la conformaarganizacionespublicas, privadas o mixtas que
rednen a actores locales y promueven accionesrasjen pro del desarrollo local.

Entender la gobernanza de las cadenas productigafica identificar a los factores que
condicionan las relaciones entre los principale®ras econémicos que participan en una cadena
productiva (entre ellos, la red empresarial queamees apoyando) y contribuir a explicar las
caracteristicas de las relaciones que entre adlestablecen.

La comprensién de la gobernanza de las cadenasiginas es fundamental para entender
aspectos relevantes del actual escenario econdmtiemacional y, en particular, para entender la
relacion que existe entre la fragmentacién de fosgsos productivos y la integracion de los mersado
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mediante el comercio internacional. Un numero emel de empresas busca aumentar su
productividad, ganando especializacion a travésadsubcontratacion y tercerizacion de segmentos
importantes de produccion y de servicios que lenfien concentrar sus energias en el core busimess d
su negocio. Para que esta estrategia resulte efamempresas deben poder acceder a mercados de
suministros, partes, piezas o servicios que digaoroducir internamente.

Implicitamente, el concepto de gobernanza de ldermas se asocia a situaciones en que existe
una fuerte asimetria de posiciones a lo largo dbadi cadenas. En particular, hay una empresa o un
nacleo de empresas que definen el funcionamierg@ddlel negocio. Segun Humphrey y Schmitz
(2002) lo que las empresas gestionan mediantenidistelementos de gobernanza son basicamente
tres variable:

e ¢Qué se va a producir?: lo cual incluye el diseéidod productos en sus especificaciones
generales o0 en sus detalles mas especificos.

» ¢Cbmo se va a producir: eso incluye la definici6hploceso de produccion, la tecnologia que
se utiliza, los sistemas de calidad y eventualmastandares laborales y ambientales?

« El flujo de produccion: ¢cuanto va a producirse®apdo?, y ¢cémo va a manejarse este flujo
de productos a lo largo de la cadena?

Segun Kaplinsky y Morris (cit.) la definicion deslestandares productivos permite controlar las
oportunidades de insercién en la cadena, la dividi# trabajo entre las firmas que la conformaasy |
posibilidades que dichas firmas tienen de escalaiatposiciones de mayor valor afiadido.

Segun estos autores, en el pasado las reglas fjp@adda participacion en la cadena estaban
centradas principalmente en la obtencién de paramete reduccion de costos. Sucesivamente se
evolucioné hacia esquemas mas complejos que afaligorecio, la calidad y la seguridad
(confiabilidad) de la entrega. Por (ltimo, mas eatémente las reglas de participaciéon han ido
incorporando estandares internacionales tales d8@8000 (sobre calidad), 1SO14000 (sobre medio
ambiente), SA8000 (sobre estandares laboralesjog estandares industriales especificos de sector
(especialmente en el ambito fitosanitario o derbiote puntos criticos, HACCP).

¢, Quién elabora y como se aplican estas normas?ikero importante de éstas esta generada
por actores privados organizados en redes poligt#mles, segun la definicion de Messner (2003).
Otras son definidas por las propias empresas caologas lideres.

Segun Gereffi y otros (2005), las tres variableg gieterminan las relaciones entre los
integrantes de las cadenas del valor son las sigsie

« La complejidad de la informacion y del conocimiergtacionados con las especificaciones de
los procesos y productos;

» El grado de codificacion que pueden alcanzar estoscimientos y esta informacién. Segin
estos autores, de eso depende la eficiencia danisnision;

« Las competencias de los proveedores existentetep@ales con relacion a los requerimientos
de las transacciones.

En sintesis los efectos de estos elementos puedelescritos como sigue:

+ Cuanto més alta es la complejidad de las transaesjotanto mayor debe ser el control
del cliente;

e Cuanto menor es la posibilidad de codificacion,tdamayor debe ser la cercania entre
los actores;

« Cuanto mayor es la capacidad de los proveedonss, taas probable es que el cliente pueda
confiar en ellos y delegar funciones productivas.
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La combinacion de estos factores permite identifdiatintas estructuras de relaciones y diferencias
segun el grado creciente de asimetria de podee émér integrantes, desde el nivel “bajo” de la
gobernanza de mercado, al nivel mas alto de largabea jerarquica. Una sintesis descriptiva de esta
tipologia se encuentra en la cuadro 10 que semeeaecontinuacion (Gereffi y otros 2005):

CUADRO 10
DETERMINANTES DE LA GOBERNANZA DE LAS CADENAS GLOBA LES DEL VALOR
Tipos de Complejidad de las Posibilidad de Capacidad de los Niveles de
gobernanza transacciones codificacion proveedores asimetrias de poder
Mercado bajo alto alto bajo
Modular alto alto alto
Relacional alto bajo alto
Cautiva alto alto bajo
Jerarquica alto bajo bajo alto

Fuente: Gereffi y otros 2005

Desde el punto de vista de la red empresarialmgmortante tener presente estos distintos
escenarios para entender la l6gica del sistemaaqreese insertan.

La capacidad de control que un lider puede ejeraiere el resto de las empresas que integran la
cadena productiva considerada depende de la cagaqgige dicho lider tiene de controlar insumos
criticos y de limitar su dependencia de las demfwesas.

Este control se expresa, en Ultima instancia, esapacidad para imponer sanciones. La sancion
extrema consiste en la exclusion de la cadena,pexrden definirse también sanciones parciales tant
de tipo pecuniario, como de tipo cualitativos (pfmplo limitar la participacién en la cadena).

A paridad de otras condiciones, el poder del laetanto mas grande cuanto mas jerarquica es
la relacion que se establece a lo largo de la eaden

La insercion en una cadena productiva a través rdeeaguema colectivo como una red
empresarial puede, sin embargo, alterar este asmemaodificando sustantivamente el primer
elemento de la ecuacion, es decir la complejidadadetransacciones. Estas Ultimas seran mas
complejas cuanto mayor sea el poder del produgter,depende, entre otras cosas, de los siguientes
elementos:

» Del porcentaje de insumo controlado por el produetocomparacion con el total de insumo
gue el lider transa;

« De la capacidad del proveedor de encontrar caa#tfrmativos para acceder al insumo critico
controlado por el lider (conocimiento o acceso acamo, segun la distincién que se realizaran
en el acapite siguiente)

En los dos ambitos la asociacion en red permitasaeimpresas participantes mejorar sus
potencialidades de negociacion y, por lo tantggagicionamiento en la cadena.

6. Distintos tipos de cadenas productivas

¢, Quiénes son los lideres de estas cadenas?Gel@ffifica dos casos paradigmaticos: las
cadenas guiadas por los compradores (buyer-drivaims) y las cadenas guiadas por los productores
(producer-driven chains) (Gereffi 1999).

Las primeras son cadenas en que el rol guia esngesiado por un comprador localizado en la
parte final de las mismas. En general, se danaorss intensivos en trabajo, como calzados, magble
juguetes. Las segundas son guiadas por un prodytgposee una tecnologia de vital importancia para
el resto de la cadena. Se trata en general detiredustensivas en capital y de empresas de gsande
dimensiones (a menudo transnacionales) que seympaoocde garantizar la eficiencia tanto de sus
proveedores como de sus clientes.
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CUADRO 11
CADENAS GUIADAS POR COMPRADORES O POR PRODUCTORES
Cadenas de produccién guiada por Cadenas de produccién guiadas por
productores compradores
(Dlrrllgjzrge dlg ;?gr?;:lc?éoct;)::)ital) Industria del capital Capital comercial
Competencias centrales 1+D; Produccion Disefio y mercadeo
Barrera a la entrada Economias de escala Economias de gama
Bienes de consumo duraderos
Sector econdémico Bienes intermedios Bienes de consumo no duraderos
Bienes de capital
Industrias tipicas Autopartes, aeroespacial, computer Confeccion, calzado, juguetes
Propiedad de las empresas Empresas transnacionales Err)presas !ocales, especiaimente en
paises en via de desarrollo
Links principales Intensivas en capital Intensivas en trabajo
Estructura relacional predominante Vertical Horizontal

Fuente: Gereffi 1999

Estos escenarios son los que enfrentan muchas eet@esariales. A continuacion se presenta
algunos ejemplos y consideraciones acerca de kiblg® estrategias a desarrollar para acrecentar la
competitividad de la red:

CUADRO 12

POSIBLES ESTRATEGIAS A DESARROLLAR PARA ACRECENTAR LA COMPETITIVIDAD DE LA RED
Estrategia que deberia perseguir la

Sector Caracteristica de la cadena .
red empresarial
Debido a que los productos son altamente . Estrategia de nicho:
) erecederos, la cadena de distribucion y las identificacion y valorizacién
Floricultura, productos p . Y y )
. empresas que detienen el contacto con el de productos especiales
agricolas en fresco . : : : .
mercado adquieren una importancia capital . Consorcios de
para el éxito del negocio comercializacién y venta

A menudo, en el sector de muebles las

pequefias y medianas empresas tienen

dificultad para abastecerse adecuadamente de  Consorcio de compra para acrecentar
Muebles madera porgue los proveedores son empresas la capacidad de negociacion con los

grandes que se dedican a explotar los bosques  productores de madera

para la produccion de celulosa y otros

commodities

Fuente: Elaborado por el autor.

7  Cadena productiva y territorio

En los capitulos anteriores hemos vistos algundsglerincipales conceptos que nos ayudan a
interpretar los encadenamientos productivos queulam cada empresa con su entorno sectorial,
conformado por sus proveedores de insumos, biemeapltal, transformacion, logistica, distribucion,
comercializacion y reciclaje. Desde el lugar quepacla red que estamos apoyando, es importante no
descuidar este entramado de relaciones porque edidetar los grados de libertad de la red e imcid
de manera significativa en su competitividad.

Ahora bien, lo que hemos visto hasta ahora esdarusia parte del sistema de relaciones de una
red. Junto con sus vinculos de tipo sectorial lenexiones importantes que conciernen el contexto
social e institucional, el marco regulatorio y glicb, el ecosistema en el que se realiza su aatiyda
dotacion de recursos humanos calificados.
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DIAGRAMA 18
LOS COMPONENTES DE LA CADENA PRODUCTIVA EN UNA VISI ON AMPLIADA

Contexto social e institucional Marco Juridico y
regulatorio

Proveedores de:
Insumos
Servicios, Bienes
de capital

Procesamien_to y Distribucion Mercados de
transformacién Consumo

productiva

Recursos
Humanos

Recursos Naturales,
Materias primas, Agua,

H Reciclaje
Energia e

Ecosistema medioambiental territorial

Fuente: Alburquerque y Dini 2008

Las empresas que conforman una red contratan @ersienla comunidad en la cual se localizan
y su nivel de preparacién y motivacion incide ededempefio competitivo de las empresas mismas. El
mercado de trabajo puede ser mas 0 menos efigigraasparente y las organizaciones que intervienen
en su funcionamiento pueden ser mas o menos abigréacesibles, mads o menos competentes. Lo
mismo ocurre con otras instituciones, tanto publmamo privadas, que operan en el territorio, cemo
gobierno local, las camaras empresariales, lam@maziones no gubernamentales, las escuelas y las
universidades.

Igualmente inciden en la forma de organizacion agapte la red, las normas y leyes vigentes,
asi como las tradiciones y los valores que caiaaterda localidad considerada pues influencian el
comportamiento de los actores locales, su properaididlogo y a la colaboracién, su apertura hacia
lo nuevo y su vocacién innovadora. En la localidedemas, pueden resultar mas o menos accesibles
recursos naturales o insumos productivos (luz, ,atpreenos). De la misma manera, la comunidad
puede disponer de infraestructuras mas o menogadas y de servicios productivos especializados.

En sintesis, la figura anterior muestra que el elda de una red empresarial esta influenciado
no sélo por las empresas y sus relaciones, sinaupoconjunto de variables relacionadas con las
caracteristicas de la comunidad territorial en @ee localizan las empresas consideradas: las
caracteristicas del mercado de trabajo, el sistdenaalud, el sistema educativo y de formacién de
recursos humanos, la dotacion y calidad de laaesfructuras basicas, la oferta territorial deisew
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de desarrollo empresarial, el sistema de investigag desarrollo para la innovacion local, el sisée
de acceso al crédito, el sistema fiscal, la existatte una cultura emprendedora local, y el manddigo y
regulatorio

DIAGRAMA 19
CADENAS PRODUCTIVAS Y ENTORNO TERRITORIAL

COMPETITIVIDAD DE LOS MERCADOS

1

DOTACION DE SERVICIOS DE
DESARROLLO
INFRAESTRUCTURA DESARROLLO
BASICAS
SISTEMA
SISTEMA FINANCIERO Y
TERRITORIAL DE ACCESO AL
[+D+i CREDITO
MERCADO DE 6
CULTURA TRABAJO LOCAL SISTEMA FISCAL
EMPRENDEDORA FAVORABLE A LAS
LOCAL ﬁ MICRO Y PYMES
SISTEMA MARCO
SISTEMA DE EDUCATIVO Y DE JURIDICO Y
SALUD FORMACION REGULATORIO
PROFESIONAL

Fuente: Alburquerque y Dini (2008)

En este enfoque, que denominamos de desarroll@etoan territorial, los factores econdmicos
evidenciados anteriormente en el marco del andlisita cadena productiva, siguen jugando un rol
importante, pero se completan con otros menos H®ws; como por ejemplo, la dotacion de
infraestructuras basicas y especializadas, lassi de instituciones de apoyo y de centros decser
a la produccién, etc. y se complementan e integoemlos factores socio institucionales, humanos y
medioambientales. Se definen asi cuatro categoritasipales en las que se inscriben los elemerdbs d
territorio que inciden en la competitividad.
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DESARROLLO
HUMANO

Acceso a la educacion,
formacion, nutricion y

DIAGRAMA 20

ENFOQUE DE DESARROLLO TERRITORIAL

DESARROLLO SOCIAL

E INSTUTUCIONAL

. Revitalizacion de la

salud. S sociedad civil
Empleo y distribucién del . Creacion de redes
ll?grrtelso._ iento del | sociales
ortalecimiento del pape . Fomento de la
de I.a mujer en la DESARROLLO participacion ciudadana
someq:;}d. . A . Fomento de la cultura
Condiciones de trabajo emprendedora local
digno
b
DESARROLLO
ECONOMICO DESARROLLO
LOCAL SUSTENTABLE
Infraestructura y Valorizacion del medio
equipamientos basicos. ambiente como un activo de
Servicios de desarrollo desarro_llp .
empresarial para Educacion amblenfal
microempresas y Pymes Fomento de energias
locales renovables.
Fomento de iniciativas CRECIMIENTO Fomento de las formas de
e_mpre_S_aria_les y _ ECONOMICO consumo sostenibles
diversificacion productiva ambientalmente

territorial
Sector financiero
especializado

Incorporacién de la evaluacion
de impacto ambiental en los
programas y proyectos de
desarrollo.

Fuente: Elaborado por el autor

En esta vision propuesta por Alburquerque, el tteid no es exclusivamente un espacio
geografico, ni un mero contenedor de los actoresd@muicos locales. El territorio es un agente de
transformacién social (Alburquerque y Dini 2008)asLmodalidades de organizacion social del
territorio, sus rasgos culturales e histdricos, asmo su entramado de valores, normas y
organizaciones, inciden en las estrategias de itapresas y en las conductas empresariales,
influenciando sus oportunidades de vinculacion otmos actores productivos e incidiendo en sus
actitudes relacionales. En este sentido, la sodiéatzal no se adapta de forma pasiva a los grandes
procesos y transformaciones existentes, sino queplidga iniciativas propias, a partir de sus
particularidades territoriales influenciando losgesos productivos.

88



CEPAL - Serie Gestién publica®N2 Competitividad, redes de empresas y cooperacigresarial

El enfoque de desarrollo local
El término desarrollo local es utilizado, a menud®,forma ambigua. A veces por desarrollo local se
entiende el desarrollo de un nivel territorial nbe, como puede ser el desarrollo de un munioipi®
una localidad. Otras veces se utiliza para resaltéipo de desarrollo endégenoe es resultado del
aprovechamiento de los recursos locales de unndietedo territorio. En otras ocasiones hay quien lo
presenta como una forma alternativa al tipo de rdela concebido de forma centralista, con un
enfoque descendente (“de arriba hacia abajo”) éonha de decisiones.

En realidad, estas formas de presentar el desaradhl o territorigl* requieren de algunos
matices que pueden resultar importantes:

« Desarrollo local no es Unicamente desarrollo mpaiciEl sistema productivo local incluye el
conjunto de relaciones y eslabonamientos prodwstipe explican la eficiencia productiva y
competitividad del mismo, razén por la cual no edtéimitado por las fronteras politico-
administrativas de un municipio 0 provincia, sinoeqgposee su propia delimitacion
socioecondmica, segun las vinculaciones productvae empleo, lo cual puede incluir, a
veces, territorio de varios municipios o incluso distintas provincias, existiendo también
situaciones de caracter transfronterizo entre paise

» Desarrollo local no es solo desarrollo endégenochds iniciativas de desarrollo local se
basan también en el aprovechamiento de oportursddalelinamismo exdgeno. Lo importante
es saber “endogeneizar” dichas oportunidades edeaiantro de una estrategia de desarrollo
decidida por los actores territoriales.

< El desarrollo local es un enfoque territorial yeastente (de “abajo-arriba”), pero debe buscar
también intervenciones y colaboracion desde logaméss niveles decisionales del Estado
(provincia, region y nivel central) a fin de fatali el logro de los objetivos de las estrategias de
desarrollo local. Se precisa, pues, una eficierderdinacion de los diferentes niveles
territoriales de las administraciones publicas y aontexto integrado coherente de las
diferentes politicas de desarrollo entre esos @svdlas decisiones de caracter descendente (de
“arriba-abajo”) son también importantes para ebgqué del desarrollo local.

8. Aprendizaje y competitividad territorial

Uno de los aspectos mas interesantes del enfoquéoral es que permite analizar las
caracteristicas del entorno en que se insertareties, desde el punto de vista de las capacidades d
innovacion. La relevancia de este punto dificilregmiede ser sobre estimada en cuanto la innovacion,
entendida como a la capacidad de introducir nuevo®cimientos en los procesos productivos para
mejorar la competitividad de las empresas, es [gpsiémte la Unica via para garantizar que las
empresas Y los sistemas productivos logren un desf@nsostenible, tanto en términos sociales como
medioambientales.

El conocimiento como tal, es un producto muy paléicque ha sido descrito por varios autores
evidenciando sus peculiaridades.

< Su valor no disminuye sino, al contrario crece ebnso;

+ No puede ser transmitido facilmente porque unaepawriable pero no despreciable (la que
denominamos conocimiento tacito), no puede sefficada y queda incorporada en los actores
gue los han desarrollado.

24 En esta Guia de Aprendizaje se utilizan los téostilesarrollo localy desarrollo territorial de forma indistinta.
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* No puede ser apropiado en un 100%, es decir, sarrdéds siempre genera externalidades
significativas.

La generacion e incorporacién de nuevos conocimgers un fendmeno complejo con dos
caracteristicas importantes:

» Es interactivo, es decir se genera gracias adadotion entre los individuos interesados.

« Es contextualizado en el sentido que se generalacidn con un entorno histérico, cultural y
social determinado

Adaptando la propuesta de Nonaka y Takeuchi (19®driamos imaginar que existe una
circularidad en los procesos de generacién de emnemto en la que se suceden dimensiones
individuales y colectivas, internas y externas.

GRAFICO 4
PROCESO DE APRENDIZAJE

Interno .
o Interno tacito
Externo codificado

ificado

Recppcion

\nterpretacic’m

Adaptacion e

/ incorporacion
Codificacion

Transmisién

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Nonaka y Takeuchi 1997 y Camuffo y Grandinetti 2005

Mediante la interaccion con otros individuos, sptaa ideas o conceptos (recepcion). La calidad
de esta fase depende de la capacidad de escuehagndero y calidad de los contactos que el sujeto
ha establecido con el entorno. A continuacién, ar@ei un proceso de revision basado en ensayos,
pruebas, tests, aplicaciones etc. el sujeto corbprigevalidez del concepto registrado (validacin)
aplicando su propio sistema interpretativo (quebign habra sido construido a través de una
constante interaccion con su entorno) realizaraproteso de decodificacion (interpretacion) del
mismo. Una porcién variable de estos conocimierdpsrtunamente adaptada (adaptacion), se fusiona
con los conocimientos preexistentes y produce unadifibacién de actitudes y conductas
(incorporacidn). La sistematizacién y formalizacm estos cambios generara un nuevo conocimiento
explicito (codificacién), sujeto a transmisién el externo (transmision) (Camuffo y Grandinetti
2005).

En las redes, este proceso de aprendizaje, dé prrsscomplejo y menos secuencial de cémo se
ha descrito aqui, resulta mas complicado por lardioa entre el grupo y cada uno de sus individuos.
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9 Aprendizaje y entorno territorial innovador

Esta lectura de la innovacion como proceso de idifuy transformaciéon de conocimientos
permite dar un paso mas en la identificacion déofas clave para el desarrollo competitivo de las
redes empresariales. Considerando el enfoque derdis territorial, la pregunta clave es: ¢cudles
las caracteristicas que posee el entorno son Esnds contribuyen al desarrollo de conocimiento y a
estimular procesos de aprendizaje?

Extrapolando los resultados de los estudios de k&ona Takeuchi sobre las empresas
innovadoras, se podria sugerir que los ambientes mgayormente contribuyen a estimular la
innovacion son los que combinan los siguiente®fast

« Estan constituidos por una multiplicidad de actarefependientes: cuanto mas numeroso y
mas variado es el universo de actores que confoahantorno en que se mueve la red, mas
probabilidad hay de que ésta reciba estimuloséastamtes. La multiplicidad y variedad de
actores asegura que, frente a un estimulo extbatwa una cantidad importante de reacciones
diferentes y, cuanto mayor sea esta cantidad, taatogrande serd la probabilidad de que uno
0 mas actores locales emprendan estrategias inm@gihteresantes y exitosas.

« Hay una fuerte cohesion interna: la cohesion diésia territorial depende de la capacidad y
propension de los actores locales para dialogatuaacolectivamente. Esta caracteristica, que
algunos describen como capital social (Putnam 2Q@@eman 1998), depende del nivel de
confianza que existe entre los actores locales lp dapacidad e interés que éstos tienen para
colaborar (se ampliara el punto en el dltimo capjtu

« Hay numerosos contactos con el exterior y un nUmerportante de actores locales
manifiestan interés por conocer otras experiencigsr mantenerse actualizados sobre lo que
acontece en otras latitudes.

Sin entrar en un analisis exhaustivo de estos elemey de los significados implicitos que
pueden tener para el disefio de politicas de fomprdductivo, lo cual nos alejaria del objetivo
principal de nuestra reflexién, es importante natae la contradiccion que puede percibirse entre
cohesion y apertura o entre multiplicidad y cohesiib es aparente y que la capacidad de desarrollo
del sistema local requiere precisamente que seesatrem equilibrios satisfactorios entre estas
dimensiones. Por otro lado, este equilibrio delseimaginado como un proceso dindmico que varia
constantemente en funcién de las transformaciomes experimenta el contexto global en que el
sistema productivo territorial esta inserto.

10 Algunas referencias al capital social

El capital social puede ser definido como un actintangible “que permite a personas y grupos
la obtencion de beneficios por medios de relacismsales dotadas de confianza, reciprocidad y
cooperacion” (Arriagada y otros 2004). Este actilapende, a su vez, de la existencia de codigos
compartidos y explicitos de comportamientos (nojmasimplicitos (valores) que ordenan la
comunidad de pertenencia. Putnam ademas recuerjalauue hace posible alcanzar beneficios
mediante el capital social son las interrelaciopesitivas que se producen entre las personas que
conforman la comunidad (Putnam 2004).

Por dltimo se evidencia (siempre sobre la baseutieam 2004) que los beneficios generados
por el capital social tienen tanto un componentgafdaja privada como una externalidad. Ese dltimo
aspecto se refiere a que no todos los costos yfibiesede los vinculos establecidos pueden ser
apropiados por las personas que los han genergde yna parte de ellos beneficiaran al conjunto de
individuos que conforman la comunidad, independier@nte de su nivel de participacion en las redes
gue conforman el capital social considerado (DO11D).

Tres caracteristicas importantes del capital ssoal(Flores y Rello 2003):
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* Las fuentes y la infraestructura del capital socéd decir aguello que hace posible su
nacimiento y consolidacién. Algunos autores destaaarol de la cultura (valores, normas y
costumbres internalizadas desde la infancia) yspttos determinantes que impone la
estructura social (capital social que nace deantadones sociales que generan reglas del juego
y normas institucionalizadas).

e Las acciones individuales y colectivas que esta@structura hace posible.
e Las consecuencias y resultados de estas acciarepugden ser positivas o negativas.

Para afinar la descripcion del capital social, catiemar algunos de los argumentos sugeridos
por Arriagada y otros (2004):

* No todas las relaciones sociales tienen capitalasoel capital social supone relaciones
formales o informales que tienen cierta permanencigularidad.

« Las relaciones de capital social pueden involusitaaciones de conflicto que deben resolverse
con el fin de dar durabilidad a las redes, lo ¢omilica que el capital social no esta dado de
antemano, ni definitivamente, sino que responde jgraceso de construccion histérica.

CUADRO 13
DEFINICIONES DE CAPITAL SOCIAL
Autores Enfasis de la definicion Beneficios
Redes sociales y normas que
Robert Putnam Asociacionismo horizontal afectan a la productividad de la
comunidad
James Coleman Asociaciones horizontales y verticales Constituye un activo de capital para

individuos y facilita sus acciones

Recursos morales y mecanismos Sociedad civil saludable y buen

Francis Fukuyama ) ; AR
culturales funcionamiento institucional

Neoinstitucionalismo econémico (

relaciones formales e informales o

horizontales y jerarquicas Reduce costos de transaccion
D. North/ Olson institucionalizadas estructuras de Produdce bienes publicos

gobierno, régimen politico, el Estado Organizacion de base efectiva

de derecho, el sistema judicial y las

libertades civiles y politicas)

Capital social individual ( redes
egocentradas)

Capital social grupal (cuasi grupos o
redes de apoyo en el ambito

John Durston Confianza, cooperacion, reciprocidad . .
productivo y extraproductivo)

Capital social comunitario
(institucional local con capacidad de
autgestion)

Permite la movilidad social de
Recursos reales o potenciales de una agentes de la estructura social. Rol
red durable de relaciones del conflicto. Explicita relaciones
desiguales de poder

P. Bourdieu

ContinGia
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Cuadro 13  (conclusion)

Banco Mundial

Lazos intimos y préximos (redes que
se configuran a partir d elos lazos de
familia, de amistad cercana y de
comunidad)

Capital social de unién (Bonding)

Nexos entre personas Yy grupos
similares pero en distintas

Capital social de puente ( brindging) ubicaciones geogréficas. Estas redes
son menos intensas qu e las unén,
pero persisten en el tiempo

Lazos que generan sinergia entre
grupos disimiles. Abre oportunidades

Capital social de escalera (linking) econdmicas a aquellos que
pertenecen a los grupos menos
poderosos o excluidos.

Fuente: Elaborado por el autor

El concepto de capital social no es sindnimo déigigacion social: esta Ultima se refiere al

involucramiento directo y activo de los ciudadaeasiniciativas o proyectos de bien comun.
La participacion se conecta con el capital socaabmo es necesariamente constitutiva del
mismo, en cuanto puede desarrollarse en funciéohjietivos estrictamente individuales o

espacios alejados de los ambitos de la confiamizala reciprocidad.

“El capital social no es mesurable por medio decémtidad o heterogeneidad de las
organizaciones sociales y comunitarias. En priogild existencia de organizaciones sociales
(funcionales vy territoriales) constituye una saf@lpresencia de capital social, asumiendo que
en la interaccion que la sustenta existen basesmféanza y reciprocidad y que su principal
I6gica es la cooperaciéon. Sin embargo, éstas nesagamente constituyen un depésito de
capital social. Pueden surgir como respuestas samidms del Estado, tener un caracter
meramente instrumental y operar sobre bases deotomds que de cooperacion. El registro
del nimero vy tipo de estas organizaciones no dapstun indicador de capital social por si
mismo. Es necesario complejizar el analisis, evaladas bases de reciprocidad y confianza
gue sustentan a estas asociaciones, y la capagigadienen de movilizar activos para sus
participantes” (Arriagada y otros 2004).

Una red social tampoco esta siempre dotada deatapitial. Arriagada y otros asumen que
“una red social posee capital social cuando tienedpacidad de ampliar el espectro de
recursos de cada uno de los agentes que la confp@aamendo la experiencia de cada uno a
disposicién de los demas para el logro de objeyvoetas comunes.

Por dltimo, es importante sefialar que el capitelas@uede también adquirir un valor negativo,

afectando al desarrollo competitivo de los intetgaumle la comunidad interesada. Eso se verificaloua

Las relaciones establecidas entre los miembroa derhunidad y su sentido de pertenencia los
induce a excluir a personas que no forman partdlde

Los principios que conforman la base de la unida interrelacion entre los miembros de la
comunidad no valorizan adecuadamente la honestldamiansparencia y la responsabilidad
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V. Conclusiones

Hemos llegado asi a final del curso documento. Witg de partida,
recordémoslo, ha sido reconocer la importanciaaderélaciones para el
desarrollo competitivo de las empresas, en el laesganario econémico. No
siempre, la construccién de sistemas eficientesretigciones ha sido
determinante para la competitividad de las emprgsasobablemente, no
siempre lo sera. Pero en la actualidad, tanto geacmmo pequefias empresas
precisan complementar sus recursos internos codelagros actores (otras
empresas o instituciones) del entorno, para eafredé manera eficiente y
eficaz, las turbulencias del contexto, diversificem oferta, mejorar
constantemente su productividad, reducir su impambre el medio
ambiente, etc.

Una vez definidas las redes, hemos analizado sastesisticas
principales y, en particular, su estructura. Lacdpsién de sus
resultados potenciales nos ha permitido evidenegabeneficios que las
empresas pueden alcanzar mediante estas actividadegativas y el
analisis de los costos de transaccion, de los saa@prendizaje y de la
confianza han ayudado a entender las razones gtifican la actividad
de apoyo que ustedes, en calidad de promotoresdds empresariales,
desarrollan.

La construccion de confianza y el desarrollo deilidzoles
relacionales que permitan, a los empresarios de reda construir
estrategias competitivas mancomunadas es seguementema que
merece mucha atencion. En nuestro manual hemasdtefa confianza
y aclarado sus caracteristicas principales. Unisassale metodologias e
instrumentos practicos para su desarrollo demamdarni espacio mas
amplio y posiblemente un curso especifico.
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En el segundo capitulo hemos analizado paso alpgzmblematica de la construcciéon de las redes
empresariales. Nos inspiramos en la metodologi®MNe&/DI y para cada uno de los cinco pasos
principales, hemos identificado tres aspectoscodtique deben ser alcanzados para poder consolidar
los avances del proceso.

En el dltimo capitulo hemos intentado trasmitir m&én de conjunto mas amplia. Las redes
operan en contextos competitivos complejos que rdedmr considerados porque influencian el
desempefio de estas estructuras asociativas. Ldagiasnentos conceptuales sugeridos han sido: las
cadenas productivas, para analizar las vinculasiao& las dimensiones tecnologicas y comerciales
gue inciden sobre los sectores en que la red opemstema territorial, para considerar los fasgor
locales y culturales, la historia y las caractardst sociales de la comunidad de pertenencia.

Para concluir esta reflexién, es importante recorgae las redes empresariales son un
instrumento para el fomento de la competitividad lalemicro, pequefia y mediana empresa. Sus
potencialidades son muy grandes, pero no se teatand panacea. El instrumento es eficaz si esta
concebido como una herramienta de trabajo conidiméés determinadas (y por lo tanto, limitadas)
gue requiere de una importante inversion de pagtéas instituciones promotoras para construir un
ambiente proclive a su desarrollo. En particulareficacia del instrumento requiere que la insidiic
responsable se preocupe por lo menos de los sigaielementos:

« Marco normativo: es importante que en se analiceaeto normativo vigente en el pais en que
se trabaja y se identifiqguen los instrumentos jooidjue contemplan actividades de negocio
asociativo. A menudo, dicho marco requiere actaalanes y complementos para facilitar la
operacion de las redes empresariales.

« Evaluacion: otro tema tocado tan solo tangencialenen este manual, es el de la evaluacion
de los resultados e impactos de las redes emmkesarAdemas de los analisis periddicos que
necesariamente tendran que realizar los empregaaiasverificar el logro de sus resultados
esperados, es importante que la institucion proraotie las redes defina modalidades de
analisis del programa en su conjunto y estableeceaimientas que le permitan ponderar la
eficacia de los recursos invertidos en esta actilidte fomento.

« Sistematizacién: por ultimo, es importante quedageriencia de cada red sea observada y
analizada y que las buenas y malas practicas deatificadas, sistematizas y difundidas entre
los profesionales que se dedican a esta tarea

Como se ve, lejos de concluir el andlisis de est@®rheno, este manual permite sistematizar
algunos pasos importantes para acompafiar la coosinude estrategias asociativas entre empresas
independientes, pero abre otros frentes de reflexideja pendientes muchas preguntas para la cuales
se precisan otros instrumentos de estudios y iéfleque trascienden los objetivos de este manual.

Por dltimo, esperamos que de sus experiencias efascy de sus practicas laborales surjan
muchas nuevas indicaciones y sugerencias parauendr este primer documento. Es nuestra
esperanza que el didlogo empezado en estas sesmmaantenga y que de este intercambio y de la
sistematizacion de los nuevos conocimientos surjastimulo permanente para mejorar la base tedrica
y metodoldgica de este manual y que este sea l@mmelgdrimer paso de un camino junto de aprendizaje
interactivo.
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