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1. Introduccion

Es crecientemente reconocida la importancia de la organizacion de pequefias
empresas en redes (networks) como instrumento estratégico para su insercion y
continuidad en el mercado e incluso como uno de los caminos hacia el desarrollo
(conforme la UNIDO, 2001, por ejemplo). Las redes son configuraciones de
interrelaciones, muchas veces entre empresas competidoras. En ese caso, las redes no
son del tipo jerarquico, verticalizadas, pero horizontales. Las empresas participantes se
dedican a las mismas actividades, y, por lo tanto, tienen que lidiar con amenazas y
oportunidades comunes. El eje orientador de la red es la explotacidn de sinergias y
obtencién de ventajas derivadas de los diversos tipos de alianzas y acciones de
cooperacion entre los competidores, con plazo determinado o no, en un ambiente de
bajas asimetrias entre los participes.

La formacion de redes de pequeiias empresas (PES) es una forma de atenuar sus
fragilidades. Sin embargo, no esta garantizado que la simple formacién de redes propicie
la superacion de las tipicas restricciones impuestas por la baja disponibilidad de capital.
Es necesario que el desarrollo de acciones colectivas conduzca a la obtencion de
ganancias y ventajas competitivas, que no podrian alcanzar las empresas actuando de
forma aislada. No obstante, las ventajas competitivas son resultado de una construccion,
por lo tanto, perceptibles a largo plazo, y pueden no ser permanentes, exigiendo agilidad
para posibles adaptaciones, lo que requiere persistencia y coordinacion en la cooperacion
entre empresas.

La continuidad de la red requiere, obviamente, que al menos parte relevante de los
agentes participantes en su constitucion tengan determinadas expectativas y que los
resultados efectivamente alcanzados las confirmen o las superen; es decir, la
constatacion de que las empresas integrantes de la red consiguen construir ventajas
competitivas relativamente superiores a las de empresas, del mismo sector de
actividades, pero que estan fuera de la red.

En Brasil, viene creciendo el reconocimiento de la importancia de las redes de
empresas, en principio competidoras, y de apoyo a su formacién y consolidacion, en
especial como medio de fortalecimiento competitivo de las PEs. Una de las iniciativas mas
relevantes en este sentido fue practicada por el Servicio Brasilefio de Apoyo a la Pequefa
Empresa, unidad San Pablo (SEBRAE-SP). Entre 1998 y 2003 fue desarrollado un
conjunto de actividades de apoyo a la creacion de redes de pequefias empresas, por
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medio del Departamento de Redes Sectoriales (DRS). En el &mbito del Programa, fueron
creadas 40 redes, de diversos sectores de la actividad econémica. Los objetivos de las
redes y las acciones conjuntas para conseguirlos fueron definidos por los participantes,
con el apoyo del consultor. Los resultados obtenidos variaron y no siempre los objetivos
propuestos fueron efectivamente alcanzados.

La estructuracién de programas dirigidos para apoyar la constitucion de redes de
empresas debe estar sustentada, es de esperar, en una base conceptual y en algunas
presuposiciones sobre posibles comportamientos de los agentes involucrados en la
constitucion y posterior funcionamiento de la red y factores que pueden afectar de forma
positiva 0 negativa su desempeiio, relativamente a los objetivos que estimularon su
formacion. El apoyo a la formacion y desarrollo de este tipo de redes (networks) debe
tener como foco grupos de empresas, que cooperan en un proyecto conjunto (las redes),
complementandose y especializandose, para superar problemas comunes y alcanzar
eficiencia colectiva, pretendiendo superar las restricciones que serian insuperables para
las empresas actuando individualmente. Bajo la égida de este objetivo, competencia y
cooperacién pueden ser conciliadas.

El objetivo de este trabajo es identificar las bases y motivaciones que condujeron a
la constitucion de redes y factores que puedan explicar su continuidad o su fracaso,
relativamente a los objetivos que motivaron su formacion. A partir de tal identificacion, se
busca evaluar el papel de estas redes como componente de las estrategias de
competitividad de las empresas que las constituyeron.

Tomando como eje tal objetivo, el andlisis aqui desarrollado esta organizado en
tres partes, ademas de esta introduccion:

- revision de literatura seleccionada sobre la légica de la formacion de redes como
instrumento de estrategia de las empresas;

- relato y andlisis del método de actuacion y de las acciones desarrolladas en el
ambito del Programa Redes Sectoriales del SEBRAE-SP;

- discusion de los resultados y conclusiones.

Las informaciones que permitieron el analisis aqui propuesto tienen como base
documentos y registros archivados en el DRS.



2. Ventajas Estratégicas y Naturaleza de la Organizacion de Empresas en Redes

Son bastante difundidas las fragilidades estructurales de las pequefias empresas
(PEs), lo que dificulta su insercion competitiva en el mercado. Una de las formas de
atenuar los efectos de estas fragilidades es el desarrollo de mecanismos que permitan
gue se beneficien con ventajas provenientes de las economias externas. Marshall (1984)
mostro que las empresas pueden obtener economias externas, cuando estan situadas en
distritos industriales.

Algunas economias externas son el resultado casi natural de la proximidad y, de
esta forma, tienen caracter pasivo, es decir, no dependen de estrategias deliberadas de
las empresas. Van siendo formadas con la propia continuidad del distrito y son
subyacentes no sdélo a la diseminacion local de conocimientos, sino también a la
presencia de un mercado con mano de obra calificada, proveedores de maquinas y
equipamientos, técnicos locales especializados en la manutencién y reforma de los
equipamientos y a la notoriedad (imagen, o atractivo) que el local obtiene, atrayendo
compradores. Esas economias externas pueden ser usufructuadas por todas las
empresas del distrito (SCHMITZ, H., NADVI, K., 1999). A esas economias pueden
sumarse economias externas activas, construidas a partir de estrategias de acciones
conjuntas de las empresas y de las instituciones que actuan en el local. Acciones
colectivas pueden tener como objetivo explicitado: compras conjuntas, desarrollo de
marca comun, esfuerzos para exportar conjuntamente, etc. Del efecto sumado de las
economias externas, pasivas y activas, resultan ganancias colectivas de eficiencia, que
determinan ventajas competitivas favorables a las empresas organizadas en rede en
comparaciéon con las empresas competidoras aisladas. Sin embargo, el compromiso y la
vinculacion en arreglos asociativos en sus diversos formatos, entre ellos las redes de
empresas, no es natural y automatico. Los aspectos culturales y el establecimiento de
relaciones de confianza son fundamentales para el éxito de la red. Putnam (1996, p. 133)
destaca la importancia de la cooperacion y de la confianza en el éxito colectivo de las
empresas en aglomeraciones. Para el autor, patrones sociales que remontan a ltalia
medieval del siglo XI son fundamentales para explicar por que ciertas comunidades se
muestran mas aptas que otras para administrar la vida colectiva y mantener instituciones
eficaces.

Se debe considerar, ademas, que al contrario de las economias externas pasivas,
la construccion de economias activas presupone la identificacion y el desarrollo en torno
de un proyecto u objetivo comun y la percepcion, individual y de un cierto nUmero de
actores relevantes, de que el actuar conjuntamente traerd resultados superiores a la
actuacion aislada. La légica aislada de la actuacion de las PEs es fuente de sus propias
dificultades, desde la obtencion de financiamiento en condiciones compatibles a su
capacidad de pago, hasta el acceso a modernas técnicas y procesos de produccion, de
comercializacién y de administracion. En un contexto en el cual las interdependencias de
empresas y de industrias son cada vez mas acentuadas, ya no es suficiente dominar
todas las etapas y componentes de la produccidon y comercializacion en el interior de las
fronteras de una empresa individual: se requiere el dominio de todas las etapas de la
cadena de valor, lo que, en general, esta fuera del alcance de una pequefia empresa de
forma aislada. En la concepcién del emprendimiento, de la era del proyecto de fabrica se
avanza para la era del proyecto de negocio (Casarotto Filho y Pires, 1998). Con mayor
complejidad de funciones e interrelaciones, es necesario formar alianzas y trabajar de
forma asociativa y/o cooperada. Se evidencia, por lo tanto, la racionalidad de adopcion de
modelos asociativos, que permitan a un conjunto de PEs dominar la mayor parte (o parte
relevante) del proyecto del negocio. Por disponer de pocos recursos, el riesgo es grande
para las empresas aisladas, en el caso de que sus estrategias no se muestren acertadas.



Dependiendo de la situacién, un error puede significar el fin de las actividades,
aumentando todavia més las estadisticas referentes a la mortalidad de las PEs.

Ademas de poder expandir sus acciones alrededor del proyecto de negocio, las
PEs, cuando agrupadas, se tornan mas fuertes econémicamente, pasan a usufructuar de
un mayor poder de negociacién en las compras colectivamente realizadas y despiertan el
interés de otras firmas para proveer sus productos y servicios, resultando en ventajas
para todos los involucrados en la negociacion. La fuerza de la red depende también de la
confianza que transmite al proveedor en lo que se refiere a la capacidad de pago. Un
participante no puede dejar de cumplir un compromiso financiero pues esa actitud podra
perjudicar seriamente los demas participantes. Para las PEs la ventaja esta en poder
adquirir, por precio menor, productos con atributos de calidad, garantia, abastecimiento
alineado con el just in time, asesoria y entrenamientos.

Ademas de las importantes ventajas relacionadas a las posibilidades de dominar el
proyecto del negocio y de aumento del poder de negociacion en las compras (ambas
permiten un importante aumento de informacién sobre el mercado), Duarte (1998)
relaciona las siguientes ventajas de la cooperacion mutua:

e Permite que la empresa alcance la dimension critica (dimension virtual) con
relacion a una determinada funcion, evitando un incremento injustificado de su
tamanfo, explotando economias de escala o de gama,

e Facilita el acceso a nuevos mercados, permitiendo significativas sinergias
cuando las empresas poseen mutuamente fuertes aspectos complementarios, y
contribuye con el esfuerzo de la posicién de mercado, tanto en nivel geografico
como en el nivel de produccion;

e Establece una forma de organizacion compartida, no siendo necesario que el
total de las operaciones organizadas se realice en el seno de una unica
empresa y enriquece, también, las relaciones con el mercado;

e Acelera los procesos de aprendizaje y reduce el tiempo necesario para obtener
un nuevo producto o proceso, permitiendo el acceso al nuevo know-how y
tecnologias;

e Permite una mayor y mejor administracion de riesgos, distribuyendo costos y
ventajas de una determinada actividad entre un cierto nimero de participantes,
o divide un cierto niamero de recursos por un conjunto de procesos diferentes;

e Favorece las operaciones complementarias asegurando una divisibn mas
adecuada del trabajo (por ejemplo en las relaciones entre invencion e
innovacion comercial);

e Puede asegurar la estabilidad necesaria para la implementacion de una politica
de expansion de las empresas con pocos recursos.

Este conjunto de posibles ventajas indica que las acciones colectivas pueden
atenuar o eliminar las deficiencias inherentes a las pequefias empresas, lo que puede ser
utilizado como una de las mas fuertes justificativas para hacer viables las redes, como las
gue son objeto de este estudio.

El término red es amplio y puede dar lugar a diferentes interpretaciones. Marcon y
Moinet (2000) proponen un mapa de orientacién conceptual para entender los distintos
tipos de redes.



Figura 1. Mapa de orientacion conceptual
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Fuente: Balestrin y Vargas (2004), adaptado por los autores de Marcon y Moinet (2000)

Las redes pueden ser horizontales o verticales; formales o informales. En las redes
horizontales se observa actividad de cooperacion entre las partes, en las redes verticales
existe vinculo jerarquico entre los elementos. En las redes formales hay una dimension
contractual que rige las relaciones entre las partes (obligaciones y derechos) lo que no
existe en las informales, donde son mas importantes los aspectos de relacion. En el caso
de las redes de cooperacion entre empresas (redes interfirmas) las empresas conservan
su independencia y colaboran en campos especificos. Pueden tener diversos objetivos y
pueden ser informales o formales y, cuando son formales, preservan aspectos de
flexibilidad para los miembros.

La racionalidad de PEs al considerar estratégicamente formas asociativas surge de
las ganancias esperadas y de la dilucion de los riesgos esperados a partir de esa
decisién. Por la baja disponibilidad de recursos, el costo de una decisién equivocada (que
solo puede ser constatado ex-post) es muy elevado para la empresa individual y puede
hacer inviable su continuidad en el mercado. Agrupadas, las PEs pueden tener mayor
poder de negociacién y resistencia financiera y econdémica, atenuando los efectos de las
fragilidades que, individualmente, tienen en lo que se refiere a los tres elementos
principales que constituyen las redes; los agentes (gran parte de los dirigentes no
consiguen reunir el conjunto de las competencias gerenciales necesarias); los recursos (a
los cuales las PEs tienen mas dificultades de acceso); las actividades (la simplicidad de la
estructura de las empresas de menor porte no significa que las actividades no sean
complejas, en tecnologia y conocimientos a accionar, complejidad que se acentua
considerando las otras dos fragilidades).

La organizacion en redes horizontales es una estrategia para atenuar las
limitaciones que son inherentes a las PEs y que estrechan las posibilidades de
construccion de ventajas competitivas y de continuidad en el mercado. La organizacion
con formato asociativo es tipica de una red horizontal y puede viabilizar la construccion de
acciones colectivas (medio por el cual se espera construir ventajas competitivas) que
pueden tener objetivos tales como: compras conjuntas; marketing conjunto, acceso a
nuevos mercados, construccion y fortalecimiento de marca comun; participacion en ferias
sectoriales, en campafias promocionales, etc. Ademas, se espera que de ellas puedan
resultar ganancias colectivas de eficiencia, proporcionando a las empresas organizadas
en red ventajas competitivas superiores a las de aquellas que actian aisladamente. Las
ventajas competitivas pueden originase por compartir costos y riesgos, de la explotacion
conjunta de alguna oportunidad y aun de la disminucién de la competencia futura, dado
gue las redes representan una especie de barrera a la entrada de nuevos competidores,
significando condiciones mas favorables para la rentabilidad y, por lo tanto, para
mantenerse en el mercado.



Para entender las ventajas que la organizacion en red les permite a las empresas,
hay que rescatar diversas perspectivas teéricas, que son complementarias. Conforme
Balestrin y Vargas (2004) desde la perspectiva de la economia industrial se observa la
disminucion de costos y la obtencion de ganancias tales como economias de escala,
economias de alcance, ganancias resultantes de la especializacion como variables
explicativas de la eficiencia de las redes. Desde la éptica de la estrategia se observa la
red como factor importante para alcanzar y mantener ventajas competitivas (mejora del
poder de negociacién, disminucion de costos, etc.). El enfoque de la dependencia de los
recursos (resource-based view of the firm) muestra que un importante elemento en la
formacion de las redes es la necesidad de la empresa en buscar recursos
complementarios, sean ellos tangibles o intangibles. Desde la éptica de los costos de
transaccion las redes son formas para reducir la incertidumbre, el riesgo y la ineficiencia
en las transacciones de las empresas. La interaccion en red posibilita a los miembros
aprendizaje colectivo (a partir del intercambio de informaciones y conocimientos) y acceso
a innovaciones organizacionales y tecnolégicas.

Conforme Campos (2006) hay cuatro grandes motivos que inducen a las PEs para
organizarse en red. Algunos responden a oportunidades y otros a amenazas percibidas.
Estos motivos son:

1. Aumento del poder de negociacién para adquirir productos con mejor precio: este
motivo las lleva a efectuar compras conjuntas por medio de la creacién de una central de
compras. El objetivo de esta propuesta es adquirir productos y servicios a precios
menores debido al aumento de las cantidades negociadas.

2. Acceso a productos y mercados mejor estructurados: Este motivo es relevante para
empresas que estan situadas en regiones distantes de los grandes centros. Para ellas, el
acceso a productos de las grandes marcas so6lo es posible cuando se dirigen a los
grandes mayoristas. Al agruparse y crear un montante de compras que interesa al
proveedor, consiguen adquirir productos con los mismos requisitos y atributos que
aquellos vendidos en otras regiones, favorecidas por una logistica de distribucion.

3. Reaccién a la competencia de nuevos entrantes en funcion de la instalacion de redes
mas estructuradas en la localidad: esta modalidad ocurre debido a la amenaza que la
entrada de grandes empresas, en un determinado municipio, representa para las ventas
locales de las pequefias firmas. La constatacion individual del riesgo a la continuidad del
negocio favorece la percepcion de los intereses comunes y facilita la forma de asociacion.

4. Organizaciéon del sector y acciones de lobby: consiste en la organizacion de
determinados sectores empresariales que procuran obtener éxito en sus propuestas
politicas. Cuestiones como obtencion de apoyo de instituciones, alteracion de leyes y
reglamentos sectoriales, capacitacion de empleados, mejora de la seguridad publica, son
temas que pueden ser abordados.

La constitucion de redes, cualesquiera que sean los sectores, la naturaleza, los
tamafios de las empresas, los objetivos y el formato final, presupone aceptar que la
empresa es limitada, ya que, segun resalta Penrose (1962:243) "toda empresa es un
conjunto de recursos mas o menos especializados, y no puede moverse con igual
facilidad en todas las direcciones” y actia de forma interdependiente con otras empresas
y otros agentes econdmicos, o0 sea, es el resultado de acciones y reacciones, asi también
lo son las redes por ellas formadas. Este aspecto, en términos mas amplios, torna
pertinente remitir a Perroux (1974), cuyos argumentos sustentan que los agentes no son
aislados y que las interacciones entre ellos son marcadas por relaciones de poder. Las
asimetrias de poder son inherentes, entre otras causas, a las relaciones sociales y
econlmicas, lo que, por lo tanto, se extiende a las redes de empresas, como una de sus



principales caracteristicas, presente incluso en redes menos asimétricas en lo que se
refiere al tamano del capital de los participantes.

En el caso de redes de empresas con fines econdmicos, conviven, en alguna
medida, y con diferentes grados de asimetria, hasta por los diferentes intereses,
relaciones de conflicto y disputa (competencia) y relaciones de cooperacion (identificacion
y aprovechamiento de sinergias). Uno de los aspectos mas importantes en la construccion
de un “saber relacional” es exactamente lo relativo a la conjugacion de la competencia
con la cooperacién, sin lo que las redes no tendran el necesario caracter duradero para
conseguir funcionalidad en las estrategias de construccion de ventajas competitivas para
la red y para cada uno de sus integrantes. Ciertamente eso requiere inversiones
(principalmente no financieras) y un tiempo considerable de maduracion. O sea, no deben
esperarse resultados a corto plazo; es uno de los principales motivos que lleva a la
inestabilidad de las relaciones, a la destruccion de las fuentes de ventajas mutuas (por no
reconocerlas) y a la disolucibn de las redes. Confianza, estabilidad, integracién,
coordinacion y cooperacion, sin que eso presuponga eliminacion total del control en el
interior de la red, reflejan la naturaleza de las relaciones, son los elementos bésicos para
su continuidad, y lo que permite que sus integrantes puedan competir en condiciones
ventajosas con relacion a empresas no organizadas en red. Ahi se encuentra la
racionalidad de su constitucion y fortalecimiento.

Esta racionalidad, ampliamente propuesta en términos tedricos, no es
automaticamente reconocida por los agentes y el desafio en ese sentido es mayor en el
caso de redes horizontales formadas por empresas competidoras y sin grandes
diferencias con respecto al poder de mercado. Hay una dificultad inherente a la propia
naturaleza de la red para su manutencién a lo largo del tiempo. Estas redes, conforme
Eiriz (2001), establecen relaciones de intercambio a largo plazo, y al mismo tiempo no
poseen legitimidad y autoridad para arbitrar y resolver disputas que pueden ocurrir
durante el intercambio. Si las ventajas apuntadas para la formacion de las redes parecen
claras, el acentuado contenido de competencia y de visiones estratégicas diferentes de
los componentes torna el tejido de interdependencias bastante complejo e instable.

Las redes horizontales de empresas son objeto de diversos estudios, pero,
generalmente, enfocando mas las empresas del sector industrial y, mas raramente, del
sector servicios. Menos frecuentes aun, son los estudios de redes formadas por empresas
comerciales. A pesar de eso, el cuadro conceptual ya formado sobre redes puede ser
extendido a ese tipo de redes, que, como las demas son configuraciones resultantes de
un conjunto de relaciones. Se aplica a ellas también, buena parte de las ventajas
usualmente citadas para el actuar en redes, principalmente las relacionadas a la dilucion
de los costos por la realizacidon conjunta de algunas actividades, como compras, stock,
promocién, etc y al mayor conocimiento del mercado. Notese que, tales actividades se
aproximan de complementariedades y focalizacion (por ejemplo, ubicaciébn en un
determinado barrio o region) y no de aquellas asociadas a la competencia directa, lo que
imposibilitaria la construccion de relaciones durables y de fuerte confianza, esencia de las
redes. En el caso de redes horizontales, las dificultades a este respecto son acentuadas,
y, aungque son competidoras por ofertar el mismo producto, las empresas integrantes de la
red, tienen por costumbre no competir directamente, sea por la diferente localizacién,
sea por la atencion a diferentes segmentos, sea por alguna diferenciacion en el producto
final, o aun, por otro tipo de diferenciacion.

En redes horizontales, la cuestion de la coordinacion gana importancia. En la
ausencia de una firma claramente lider en el centro (o en el tope) de la red, que ejerce el
control (o comando), la coordinacién debe ser ejercida por algin miembro que asume el
papel de lider y que por lo tanto gana poder. La dependencia de un lider para animar la
red puede ser superada, en etapas de mayor madurez, por el desarrollo de una estructura
formal de gobernanza, lo que no siempre se da sin conflictos. O sea, la menor asimetria
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en redes horizontales no significa ausencia de relaciones de poder e interacciones mas
harmoniosas.

Las implicaciones en cuanto a las relaciones de poder en las redes de empresas
son enfatizadas por Laurent (1993, p. 310 - 312), que desarroll6 un riguroso y valioso
estudio teniendo como eje el esfuerzo de conceptuacion de redes, mas especificamente,
redes estratégicas. El autor destaca tres implicaciones. La primera se refiere a la
influencia del ejercicio del poder sobre la posicion del agente en la red, para la cual las
decisiones de los agentes pueden ser desde la mas extrema (salir de la red) a la mas
amplia cooperacion, pasando por la participacion con colaboracion minima y sin gran
interaccion con los demas agentes, y decisiones de cooperacion mas intensa apenas en
algunos items. Un segundo tipo de implicacion es inherente a los efectos de las relaciones
de poder en el interior de las redes fortaleciéndolas (con consolidaciéon de las barreras a la
entrada y a la salida, solidez de los vinculos, etc.) o tornandolas mas vulnerables,
comprometiendo la légica de su funcionamiento y pudiendo llevar a su disolucion. Un
tercer tipo de implicacion esta vinculada al hecho de que las relaciones de poder, vistas
bajo una perspectiva dinAmica, modifican la distancia entre los agentes, el tipo de
relaciones existentes, la fuerza de los vinculos, la naturaleza de la relacion contradictoria:
cooperacion /competencia, e, incluso la naturaleza de la interdependencia de los agentes.

Enfatizando que aunque las definiciones y enfoques de redes privilegien la
dimensién industrial, esto no impide que puedan ser expandidas para otros sectores,
Laurent dedica gran parte del estudio (tesis de doctorado) al tema “Servicios en una
perspectiva reticular”. Las definiciones utilizadas por el autor, en ese esfuerzo de extender
el concepto, son Utiles a los objetivos propuestos en este trabajo, en especial, porque no
hay muchos trabajos disponibles sobre redes con las caracteristicas de las que estan
siendo aqui analizadas. Vale, por lo tanto, recuperar algunos de esos conceptos. Hasta
llegar a la proposicion de que el concepto de redes puede ser util en un analisis del sector
Servicios, el autor recorre un largo camino en el cual se destaca una extensa y cuidadosa
revision bibliografica, enfocando diversos abordajes (sociolégica, econdmica, etc.) y los
principales autores en cada uno de ellos, apuntando el alcance y limitaciones de sus
proposiciones, sea en cuanto a los factores que explican / justifican el surgimiento de
redes, su difusion y el aumento del interés en estudiarlas, sea en cuanto al propio
concepto de redes y de los elementos que la constituyen. A algunos autores, por la
importancia y por la funcionalidad a la argumentacion de Laurent se les da mas espacio
en la revision bibliogréfica.

Respecto a los conceptos de redes, Laurent (p. 316), después del andlisis de las
propuestas de diversos autores, propone lo que llama: una definicion ampliada, para que
no se restrinja a redes industriales. Considera “una red estratégica como un modo de
organizacion que toma en cuenta el aspecto relacional de los procesos socioeconémicos
establecidos”. El énfasis, puesto que la intencion del autor es mostrar la pertinencia de la
aplicacidon del concepto de redes en el sector servicios, esta en el aspecto relacional. En
ese sentido se apoya en Bressand et alii (1989), para quien los agentes establecen
relaciones generadoras de valor en el interior de redes: conjunto de medios —
infraestructuras (comunes a los participantes de las redes) — y de principios —
“infoestructuras” (compartidos por los miembros de la red). Compartir con cooperacion (y
competencia) y con grado de libertad para cada agente.

Se observa que las redes, en cualquier enfoque, de alguna forma son entendidas
como conjunto de relaciones. Esto queda evidente también en el Cuadro 1 que sintetiza
las definiciones de algunos de los principales autores sobre el tema.



Cuadro 1. Sintesis de Algunas Definiciones de Redes Industriales

Autores Ideas llaves

MATTSSON (1985) Conjunto de relaciones durables y complejas entre firmas;
interdependencias de los agentes; instrumento de descripcion
del mercado.

JOHANSON / MATTSSON (1985) ) . . ) ]
Conjunto de relaciones de intercambio entre firmas con

objetivos de produccion / distribucién / utilizacién de bienes y
servicios; instrumento de andlisis del sistema industrial.

EASTON / ARAUJO (1986) Conjunto de conexiones entre entidades; transposicion de
instrumentos oriundos de la sociologia hacia las relaciones
industriales.

HELLGREEN / ST JERBERG | Relaciones entre organizaciones; sin estructura jerarquica

(1987) comun de responsabilidad; dificultades para delimitar los

contornos de la red.

HAKANSSON / JOHANSON (1988) | | 3 red se desarrolla sobre la base de interacciones; agentes
semiautdbnomos e interdependientes; uso en comuin recursos
heterogéneos; relativa estabilidad de la red a lo largo del
tiempo.

SPENCER / VALLA (1989 . . . o
( ) Conjunto de relaciones interconectadas; proceso finalizado con

objetivos de intercambio.

HAKANSSON (1989 . . -
( ) Arena; relaciones entre agentes objetivando movilizar recursos;

disputa / cooperacion.

G. EASTON (1992) Relaciones; estructuras; posiciones; procesos.

H. HAKANSSON Modelo agentes / actividades / recursos.

Fuente: LAURENT (1993)

Toda nueva red se crea a partir de la expectativa de un determinado valor que
obtendran los participantes en el futuro. Esto presupone compromiso de los participantes
en invertir tiempo y recursos. ¢Cudl es la profundidad de ese compromiso?
Probablemente acciones simples y que no comprometan la independencia de las
estrategias de los participantes tendrdn mas éxito, para atraer un ndmero mayor de
participantes, que acciones mas complejas que exijan la integracion de las estrategias de
las empresas. Las primeras presuponen un reducido compromiso de los participantes y
bajas barreras de salida. Las segundas llevan a interdependencia de las estrategias y a
pérdida parcial de la autonomia y tienen mayores barreras de salida. Complejidad y
necesidad de integracion de las estrategias son variables que pueden ser utilizadas para
entender el compromiso de los componentes con la red (Campos et. alli, 2005).

La complejidad es una variable que mide la dificultad tecnolégica y organizacional
de las acciones propuestas. Puede ser clasificada, segun Campos et. alli (2005) en tres
niveles.:

e Complejidad baja: acciones facilmente implementables, no exigiendo preparacion
previa. Es suficiente el acuerdo entre las empresas y el cumplimiento de los
aspectos formales para implementar las acciones casi inmediatamente. Ejemplos:
compras conjuntas, ventas conjuntas en emprendimientos simples.

e Complejidad media: acciones en las cuales hay un cierto grado de dificultad
tecnoldgico y/o organizacional para su implementacion. Ejemplos: ventas con foco
en la exportacion conjunta en emprendimientos simples.

e Complejidad alta: acciones en las cuales es necesario un periodo de tiempo
significativo para la implementacion, pues exigen el uso de la tecnologia vy
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presentan dificultad organizacional en el proceso. Ejemplos: compras y ventas
usando tecnologia de informacion, negociacion con gobierno, divulgacion /
organizacion con actores dispersos.

El grado de complejidad indica el esfuerzo que las empresas que forman la
asociacion deberan hacer para implementar las acciones. Alto grado de complejidad
sefaliza que serdn necesarios esfuerzos continuos antes de obtener resultados. Baja
complejidad facilita adhesiones oportunistas y la impaciencia para ver rapidamente los
resultados. Se espera que las redes con acciones de alta complejidad se constituyan con
actores que reflexionaron y discutieron profundamente antes de adherir.

La necesidad de integracién de acciones y de estrategias entre los participantes
presupone que los integrantes resignan su independencia. Puede ser clasificada en tres
niveles:

e Baja necesidad de integracion: actividades que exigen la coordinacion de un
ndamero pequefio de operaciones y no exigen integracién de estrategias entre los
miembros de la red. Ejemplo: compras conjuntas en panaderias pues solamente
exigen la formacién de un grupo de compras para acumular pedidos, ventas de
productos y servicios artesanales. El costo de salida de la red es bajo, el prejuicio
de abandonar la red es pequefio pues los miembros mantienen considerable
autonomia.

e Media necesidad de integracidn: actividades que exigen la coordinacion de un
namero pequefo de operaciones y exige integracién de algunas estrategias entre
los miembros de la red. Ejemplos: supermercados y firmas industriales que hacen
compras conjuntas, comercializacion de productos.

e Alta necesidad de integracion: la actividad exige fuerte integracion de las
estrategias y de parte importante de las operaciones entre los miembros de la red.
El costo de salida de la red es alto, pues la coordinacion exigida y el alineamiento
de estrategias, reducen la esfera de autonomia individual. Ejemplos: compras
conjuntas de empresas comerciales de materiales de construccion dado que
exigen inversiones en logistica y coordinacion de acciones, empresas que se
juntan para negociar con el gobierno cambios que las afectan fuertemente. La
necesidad de integracion alta requiere que las empresas que van a formar la red
tengan un compromiso mayor comparativamente a la situacion de necesidad de
integracion baja. La integracion de las estrategias provoca costos mayores por
abandonar la red. En el caso de baja integracion es mas probable el entusiasmo
temporario o la adhesion cética con posterior abandono.

La presentaciéon de los fundamentos teéricos pretendié comprender mejor las
caracteristicas de las redes horizontales y su importancia para las PEs. A continuacion
seran presentados los aspectos metodoldgicos y los datos referentes al desempefio de
las redes analizadas. Las cuestiones que procuraremos responder son: 1) ¢cual es la
situacion de la red (activa o desactivada)? 2) ¢,qué factores explican su desactivacion? 3)
¢ qué factores explican su éxito?
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3. Método

En el item 4 se analizan los resultados del programa de creacion de redes del
Departamento de Redes Sectoriales (DRS) del SEBRAE/SP. Las actividades de este
departamento fueron concebidas para atender una demanda especifica de PEs que
buscaban en la organizacién en red una manera de dinamizar sus negocios. A lo largo de
su actuacion fueron creadas 40 redes horizontales. En 2003 el DRS fue desactivado
debido a alteraciones de estructura organizacional; las actividades de apoyo a la creacién
de redes continuaron siendo efectuadas en otros departamentos.

Las informaciones que permitieron el andlisis tienen como base documentos y
registros archivados en el DRS, a los cuales se tuvo acceso por medio de uno de los
consultores del Programa, que es coautor de este texto. Estos dados secundarios fueron
actualizados por medio de cuestionario respondido de forma oral por el lider de la red. Las
informaciones permitieron montar una base de datos, actualizada para noviembre del
2007 con los siguientes datos:

1) Datos generales: nombre de la red, ubicacion, afio de constitucion y de cierre

(caso corresponda), actividad principal de las empresas asociadas, niumero de
asociados y empleados.

2) Motivo de constitucion de la red (conforme Campos (2006)). Hay cuatro grandes
motivos que inducen a las PEs a organizarse en red. Algunos responden a
oportunidades y otros a amenazas percibidas. Estos motivos son: a) Aumento
del poder de negociacion para adquirir productos con mejor precio, b) Acceso a
productos y mercados mejor estructurados, c) Reaccién a la competencia de
nuevos entrantes en funcion de la instalacion de redes mas estructuradas en la
localidad, d) Organizacién del sector y acciones de lobby.

3) Principal actividad de la red (compras y ventas conjuntas, exportacién conjunta,
etc.).

4) Otras actividades desarrolladas por la red (al inicio y a lo largo de su
funcionamiento)

5) Grado de complejidad de las actividades. Se espera que redes con acciones de
alta complejidad estén formadas por actores que reflexionaron y discutieron
profundamente antes de adherirse.

6) Grado de integracion de las actividades. Se espera que a mayor grado de
integracion sean menores las posibilidades de desactivar la red.

7) Motivo de la desactivacién de la red (cuestion en abierto). El andlisis de los
motivos permitié agruparlos en las siguientes categorias: pérdida de interés de
los miembros, conflictos internos, cambio en el interés estratégico de los
lideres, conflicto premeditado. Los tres primeros motivos son consistentes con
la revision de la literatura. El dltimo se trata de un caso no directamente
discutido en la bibliografia revisada, ocurre cuando un participante entra en la
red con el propésito premeditado de destruirla. En términos de la literatura de
costos de transaccion (Williamson, 1985), ese comportamiento puede ser visto
como un ejemplo de oportunismo ex ante o seleccion adversa, en el sentido de
gue tal participante ya entra en la red predeterminado a no compartir y a actuar
con la intencion de desestabilizarla contribuyendo a su desintegracion, sin
obviamente, explicitar de antemano ese comportamiento, lo que lleva a los
demas miembros al error; lo aceptan como miembro sin saber que su principal
interés es de escision y no de unién. Su perfil tipico es el del empresario que
estd en una situacion relativamente superior a las de los demés participantes.
Su percepcion es que la creacidon y consolidacion de la red llevaria a la pérdida
de sus ventajas relativas, razén por la cual, tal como el caballo de Troya, actla
desde dentro para destruirla.
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Las cuestiones 2, 3 y 4 permiten evaluar el tipo de ventaja pretendida u obtenida
(poder de negociacién, acceso a recursos, ampliacion de mercado, disminucion de los
costos de transaccion, aprendizaje colectivo, introduccion de innovaciones, etc.). Las
cuestiones 5y 6 se refieren a los aspectos de las redes considerando la naturaleza de sus
actividades. La cuestion 7 enfoca los resultados (continuidad/desactivacion).
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4. Analisis del Programa “Redes Sectoriales” — DRS
4.1. Historico del Programa

El Departamento de Redes Sectoriales (DRS) del SEBRAE/SP inicidé las
actividades a principios de 1998 y fue desactivado en diciembre de 2004. Fue concebido
para atender una demanda especifica de PEs que buscaban en la organizacion en red
una manera de dinamizar sus negocios.

La iniciativa partié de la coordinacion del Programa de Apoyo Integrado a Sectores
Empresariales (PAISE) del SEBRAE/SP. Ya en julio de 1997 habia sido firmado, para un
periodo de seis meses, el primer convenio para organizar sectores distintos de PEs.

El Convenio entre el SEBRAE/SP y el Sindicato del Comercio Minorista de
Maquinarias, Ferreteria, Pinturas, Lozas, Materiales de Construccion y Vidrios de San
Pablo (SINCOMAVI) tenia como objetivo firmado la creacién y acompafiamiento de una
red de empresas del sector de materiales de construccion, denominada Red Construir,
cuya fundacién se consolidé en 1998. (Mas informacion ver: http://www.sincomavi.org.br y
www.redeconstruir.com.br).

Con la difusion de los resultados positivos de la Red Construir, empresarios de PEs
de diversos sectores se mostraron interesados en participar de iniciativas semejantes.
Frente a esa demanda, el SEBRAE-SP decidi6 crear un departamento dedicado a la
formacion de redes, el departamento de Redes Sectoriales (DRS).

Conforme el edicto de lanzamiento del programa, las acciones previstas eran:

e Reunién de sensibilizacion sobre asociativismo, intentando detectar el grado de

interés y despertar la union del grupo para la organizacion de la Red;

e Presentacién del Proyecto Redes Sectoriales;

e Nombramiento del Comité para elaborar Estatuto Social, Codigo de

Funcionamiento y Conducta

e Diagnostico de las expectativas y necesidades del grupo. Elaboracion del Plan

de Accion con base en el Diagnéstico.

Para mejorar los conocimientos en lo referente a las précticas de constitucion de
redes, el DRS del SEBRAE/SP realizd en 1999, con apoyo de la Camara Italo Brasilefia
de Comercio e Industria, una conferencia sobre la importancia de la actuacién conjunta de
las PMEs. Participé de la conferencia el presidente de la Compagnia Export de Milano,
asociacion, con mas de cien afos, orientada al apoyo a las exportaciones, que reine mas
de 135.000 asociados y es responsable por una facturacion anual de aproximadamente
US$ 50 mil millones. En la conferencia, el presidente de la referida asociacion resalté que
el principio basico para la formacion de una red de empresas, es la confianza. Sin ese
atributo el agrupamiento no sobrevive, sucumbe en la primera dificultad. Otro aspecto
fundamental en la creacion de las redes es el apoyo continuo de una entidad hasta que la
red alcance un razonable grado de madurez. Sin el apoyo, la mayoria de las redes,
principalmente aquellas en proceso de formacion, dejarian de existir.

Tomando como referencia algunas experiencias exitosas, como la presentada en la
conferencia, el SEBRAE/SP adoptd, para formar las redes el modelo de actuacion activa y
ayuda continua a los empresarios de las PMEs. Consultores contratados, procuraban
liderazgos empresariales de distintos sectores, sugiriendo la creacion de redes.
Articulaban reuniones promovidas por los empresarios mas dispuestos.

En las reuniones para la formacion de redes, los empresarios eran informados de
gue el consultor seria mantenido incluso después de formada y consolidada la red. Su
funcién principal seria la de colaborar con los empresarios para que los propositos
iniciales no fuesen ignorados y también en el desarrollo de otras acciones. EI DRS
adoptaba un plan de trabajo abarcando las diversas etapas a partir de las cuales una red
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podria desarrollarse: organizacion de centrales compras; estudio y adecuacion de
procesos; marketing, entrenamientos y ventas conjuntas; estudio de viabilidad de venta en
otras regiones; desarrollo de proveedores; etc.

A partir de mayo del 2003, en funcion de la imposicién de un programa nacional de
formacion de redes - Proyecto Emprender, se fueron reduciendo las actividades del DRS
hasta extinguirlo en el 2004..

Como consecuencia, las redes formadas en el ambito del DRS dejaron de ser
atendidas. Esta discontinuidad en la atenciébn puede ser una de las principales
explicaciones para la desactivacion de redes. Parte importante de las redes desactivadas
(12 de 20) corresponde a las redes constituidas en 2002 y que perdieron el
acompafamiento del consultor del DRS antes de conseguir alcanzar el grado de madurez
suficiente para operar de forma autbnoma.

El cuadro 2 muestra las redes constituidas y desactivadas por afio. Se observa una
mayor concentracién de cierres de asociaciones en los afios de 2002 y 2003, reflejando,
basicamente, el comportamiento de las redes formadas en el afio 2002.

Cuadro 2 — Cantidad de redes constituidas y desactivadas por afio

o Cant. de redes Cant_. de redes
Afo - ~ desactivadas en el Stock
constituidas en el afio afio
1998 6 6
1999 5 11
2000 5 3 13
2001 7 1 19
2002 15 6 28
2003 2 10 20
2004 1 18
2005 1 18
2006 18
2007 18
Total 40 22 18

Fuente: datos de campo

El cuadro 3 relaciona el afio de formacioén de la red con su operacion en el afio
2007. El programa del DRS formd 6 redes en el afio de 1998, de las cuales 4 (67%)
continuaban en operacion en 2007. De las redes formadas en 1999 el 60% continuaba
activas; de las organizadas en el 2000 el 80% estaban en operacion. De las constituidas
en el 2001, 28% continuaban activas y de las formadas en 2002 solamente el 20%
permanecian en operacion. Las dos redes organizadas en el 2003 continuaban operando
en el afio 2007. El afio 2002 es atipico - en lo que se refiere a formacion de redes (15) y
a la elevada tasa de fracaso (80%). Desconsiderandose los datos del 2002, la tasa de

exito seria del 60% ( de 25 redes formadas,

15 permanecieron activas).

Cuadro 3 — Cantidad de redes constituidas y operando en el afio del 2007

¢;De las redes constituidas % de Redes
Afio de Cant. deredes | en el Afio de Inicio, cuantas Activas
inicio constituidas estan operando en el afio | correspondientes
20077 al Afio de Inicio
1998 6 4 67%
1999 5 3 60%
2000 5 4 80%
2001 7 2 28%
2002 15 3 20%
2003 2 2 100%
Total 40 18 45%
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Fuente: datos de campo

4.2. Los actores en el Programa Redes Sectoriales

Los actores del Programa Redes Sectoriales fueron: consultor, liderazgos de un
sector, empresas del sector potencialmente interesadas, proveedores, organizaciones
publicas que, eventualmente, puedan colaborar con los objetivos.

El papel del consultor era el de realizar prospeccion de mercado (busca de
oportunidades para la formacién de redes); realizacion de contactos con los liderazgos
identificados; diagndstico de problemas del sector e identificacion de motivo para
constituir la red; realizacion de contactos con otras empresas del sector y seleccion de
aquellas con perfil adecuado; organizacion de reunion y esfuerzos para que los
convidados compareciesen a la reunion en la cual serian apuntadas las posibles ventajas
de actuar en red en el sector y de formar una asociacion. En reuniones posteriores,
aclarados los objetivos de la asociacion, el consultor colaboraba con el grupo constituido
en la elaboracién del Estatuto Social, en el Codigo de Funcionamiento y Conducta y en la
legalizacién de la asociacion. Una vez formada la red, el consultor permaneceria por
tiempo indefinido animando la red y sugiriendo soluciones para los problemas
encontrados.

La eleccién del sector y de los participantes es un punto fundamental para el éxito
de la accidon. La experiencia llevé a los consultores a trazar un perfil deseado de los
emprendedores que participarian de la red: saber compartir, dividir conocimientos, tener
iniciativa para cooperar con los demas asociados, buscar opciones para el sector, etc. Se
verifico que es dificil formar redes en sectores de bajas barreras de entrada. En esos
casos, se verifica gran rotacion de empresas (bares restaurantes, pizzerias, panaderias
de pequefio porte, etc.), lo que imposibilita la red, puesto que la rotaciéon impide el
establecimiento de los lazos de confianza.

Los lideres del sector tenian el papel de: apoyar la formacién de la red, convocar
empresas competidoras potencialmente interesadas, generar la confianza necesaria entre
los miembros, asumir cargos formales dentro de la asociacion. Los lideres debian seguir
estrictamente el Cddigo de Funcionamiento y Conducta y nunca ejecutar acciones que
pudiesen proporcionar beneficios exclusivamente propios (eso lleva al inmediato
vaciamiento de la red).

A los participantes les cabria adherir o sugerir modificaciones a la propuesta,
asumir cargos formales en la Asociacion, comportarse segun lo previsto en el Cédigo de
Funcionamiento y Conducta, sugerir acciones para consolidar la red. Un tipo especial de
participante fue identificado en algunas redes formadas por el DRS: el Caballo de Troya.
Este es un participante que va a las reuniones y acepta formar parte de la Asociacion,
pero con el objetivo de destruirla. Su perfil tipico es: ser empresario de una empresa que
esta en situacion relativamente superior a la de los demas participantes. Su percepcion es
la de que la creacién y consolidacion de la Asociaciéon lo llevaria a la pérdida de sus
ventajas relativas, razén por la cual actia para desactivarla, sea desanimando a los
asociados, sea trabajando con proveedores o clientes interesados en la discontinuidad de
la red.

Los proveedores tienden a reaccionar de forma diferenciada de acuerdo al impacto
de la red en sus intereses. Nuevos proveedores contactados por la red muestran interés.
Proveedores antiguos que pasan a sentir los efectos del poder de negociacién intentan
actuar para desanimar a los asociados. Por lo general pasan a ofertar individualmente,
para algunos miembros de la asociacion, los productos que le vendieron a la red, a un
precio menor. Asi, esperan incentivar la salida de algunos miembros o incluso vaciar la
red.
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A las organizaciones gubernamentales de apoyo, tales como SEBRAE y SENAI les
cabria ofrecer el apoyo tecnoldgico y organizacional para el surgimiento de la red y para la
consecucion de sus objetivos.

4.3. Descripcion y andlisis de las redes desarrolladas en el ambito del Programa del
DRS
4.3.1 Descripcion

Entre 1998 y 2003, el DRS patrticipo de la creacion de 40 redes, la mayor parte del
sector Comercio. De éstas, 18 continuaban activas en el 2007 (Cuadro 4).

Cuadro 4 - Distribucién sectorial de las redes constituidas

Cant. de redes Cant. de redes
Sector constituidas (a) % activas (b) (b)/(2) en %
Comercio 26 65 12 46,2
Servicios 9 22,5 3 33,3
Industria 4 10 2 50
Agroindustria 1 2,5 1 100
Total 40 100 18 45

Fuente: datos de campo

Entre las diversas posibilidades de actuaciéon conjunta, a partir de las cuales es
factible formar una red, el objetivo Compras Conjuntas fue el mas frecuente (30 redes,
75% de los casos). Sumando los motivos Compras y Ventas, y Negociacién Conjunta, en
90% (36 redes) de los casos la motivacion esta relacionada a la busqueda de mayor
poder de negociacién y mejores condiciones de adquisicién. Otras posibilidades tipicas de
una red, tal como mejora de las condiciones de comercializacion tuvieron baja adhesion,
con un caso cada una. Del total de asociaciones formadas para realizar compras

conjuntas, menos de la mitad permanece en operacion (Cuadro 5).

Cuadro 5-Objetivo principal de lared

Princioal actyidad dea | Cont defedes | o0 | Contserees | e en
Compras conjuntas 30 75 14 46,7
\Ventas conjuntas 2 5 0
Negociacién conjunta 2 5 0
Compra y Venta 2 5 1 50
Ventas/Exposicién 1 2,5 0
Ventas/Exportacion 1 2,5 1 100
Negociacién con Gobierno 1 2,5 1 100
Divulgacion/Organizacién 1 2,5 1 100
Total 40 100 18 45

Fuente: datos de campo

El principal objetivo, compras conjuntas, aporté expresivos resultados a las redes.
En el caso de comercios de materiales de construccion, el promedio de reduccién
obtenido en los precios de compra fue del 16%; en las panaderias y confiterias, fue del
12% y en los pequefios mercados y almacenes, fue del 9%.

El cuadro 6 presenta las redes creadas por tipo de actividad. Las panaderias
aparecen como la principal actividad en cuanto a la formacién de redes, seguidas por
empresas de comercializacién de material de construccion.
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Cuadro 6. Informaciones béasicas sobre las redes constituidas

Actividad principal de

L Principal Cant. de Redes
las empresas Descripcién de la vidad de | d .
constituyentes de la actividad actividad de la redaes activas
red red constituidas| hasta 2007
Panaderia Comercio de panes, Compras 11 >
tartas, dulces y afines |conjuntas
Empresas de Mat. de [Com. de materiales de [Compras 7 7
Construccién construccion conjuntas
Pizzerias / Masas ngrlcamon y venta de Compras > 0
pizzas conjuntas
Ceramica Comermallzac!on_ de Ventas conjuntas 1 0
productos ceramicos
Recoleccion selectiva |Seleccion y venta de .
; : \Ventas conjuntas 1 0
de residuos ma-teriales
Actividades manuales Creacion / prestacion Ventas / 1 0
de servicios exposicion
Apicultores Com. de miely Ventas /_, 1 1
derivados exportacion
Construccién Civil Prestacion de servicios Negomaaon 1 0
conjunta
Empresas de Turismo venta de paquetes Negociacion 1 0
turisticos conjunta
Talleres de aeronaves Reparaciones técnicas |Negociacion con 1 1
en aeronaves Gobierno
Hoteles, Ag. de Viajes Organlzamo_n de .. |Divulgacion 1 1
eventos y divulgacion
. Reventa de
Comercio de .
o automoviles con stock |Compras y ventas 1 1
automoviles .
por internet
Mueblerias Comercializacion de  (Compras 1 1
muebles conjuntas
T|enc,1as', de utilidades Comercio de productos Compras 1 0
domésticas conjuntas
Almacenes Géneros alimenticios Compras 1 0
conjuntas
Materiales Plasticos Revestimiento plastico Compras 1 0
conjuntas
Supermercados venta o!e_ generos Compras 1 1
alimenticios conjuntas
Material religioso Comercio de productos |compras conjuntas 1 0
Plastico/Juguetes Ind. y com. de juguetes Compras 1 1
conjuntas
Ind. Confeccion Ind. y com. de Compras 1 0
productos fitnnes conjuntas
Ind. Confeccién _Ind. y com. de ropas Compras 1 1
infantiles conjuntas
Comercio de pastas Ve_nta de pasteles en Compras 1 1
ferias conjuntas
Prestacién de servicios
Pres_ta_ldores de en telefo_rya Compra y Venta 1 0
servicios (instalacion y
reparacion)
Total 40 18

Fuente: datos de campo
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La mayoria de las redes fue constituida con el proposito de obtener mayor peso en
las transacciones comerciales. Redes formadas por empresas de material de construccion
se mantuvieron activas en el periodo, al contrario de aquéllas formadas por panaderias,
gue en su mayoria cerraron. Hay sensibles diferencias en las caracteristicas
operacionales entre ambas redes, lo que lleva, relativamente, a una mayor necesidad de
compromiso de los participantes de comercios de materiales de construccidon que a los
empresarios de panaderias. Esto hace que la adhesion a la red deba ser bien pensada;
costos de eventual salida tenderan a ser significativos. Es decir, Compras Conjuntas es
algo completamente diferente en comercios de material de construccion que en
panaderias.

El porte de los comercios de material de construccion es superior al de las
panaderias. Volumenes financieros negociados en las redes de materiales de
construccion son mayores, comparados a los de las redes de panaderias, lo que permite
obtener mayores descuentos. Hay asi mayor interés en permanecer en la red.

Como consecuencia del mayor volumen de compra, los comercios de material de
construccion deben aumentar el local destinado a stock. La solucion mas racional es crear
un unico local para todos los componentes de la red. La creacion de una central de stock
unificada, lleva a integrar programas de computacion y actividades de logistica, bajando
costos operacionales. En este caso, hay un efecto red positiva (Shapiro y Varian, 1998) y
fuertes costos de salida de la red. Conocedores de la probable solucion a adoptarse, los
candidatos a una nueva red de comercios de material de construccion adhieren
conscientes de los compromisos y de las ventajas futuras. Estos elementos no se
encuentran en las redes de panaderias para compras conjuntas, que no exigen mas que
informar a la central de compras sobre la cantidad que cada miembro quiere comprar. No
hay compromiso importante para integrarse a la red y el costo de salida es bajo, como
méximo perder la ganancia en el precio de adquisicién. Como cada miembro de la red, en
todo momento, compara el precio de compra colectivo con el precio que consigue
individualmente, la red es intrinsecamente inestable y sujeta a comportamientos
oportunistas.

Factores de mercado también obran consolidando las redes de comercios de
materiales de construccion. Estas firman acuerdos con entidades financieras para dividir
el pago del cliente y permitir el cobro al contado del comercio. En las redes de panaderias
esta accion no tiene sentido. Los comercios de material de construccion tienden a tener
una actitud pro activa en lo que respecta al mercado: equipos de vendedores buscan
nuevas obras, visitan edificios publicos, escuelas, etc. procurando nuevas posibilidades.

Los comercios de material de construccion tienden a competir directamente entre
si, razén por la cual cada empresa debe garantizar la condicion Optima de provision..
Como las compras son mayores, los clientes suelen solicitar diversos presupuestos en
distintos comercios. Las empresas cooperan en la adquisicion y compiten en la
comercializacién. Al mismo tiempo, la red horizontal compite con las grandes empresas
organizadas, cada una en una red vertical, lo que es un elemento adicional para generar
cohesién al diluir eventual rivalidad en la red. Esto no se verifica en las panaderias, que
estan en situacion de competencia monopolistica. Estas empresas estan relativamente
aisladas de la competencia entre si. El cliente tiende a comprar en determinada panaderia
en funcién de su ubicacién. Como reciben los productos comprados en su establecimiento
y no compiten directamente la tendencia a salir de la red por desinterés es bastante
mayor en el caso de las panaderias.
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4.3.2. Analisis de los factores que pueden explicar el estado (activa/desactivada) de
lared

En esta parte se presentan los datos de cuatro factores que pueden explicar la
razon por la cual una red permanecer activa o no. Los factores son: motivo de creacion,
tiempo de asesoria que la red recibid, necesidad de integracion y complejidad.

Los motivos basicos que llevaron a la constitucion de las redes aparecen en el
cuadro 7. El principal motivo fue el aumento del poder de negociacion para adquirir
productos con mejor precio. Redes formadas con base en este motivo presentaron mayor
tasa de desactivacion relativa. El segundo motivo mas importante, el acceso a productos y
mercados mejor estructurados, presenta mayor proporcion de redes activas que el
anterior. Se puede suponer que organizar redes con el objetivo de acceder a los
mercados es mas complejo que organizarlas para aumentar el poder de negociacion, lo
gue exigiria integrar estrategias, generando costos de salida mayores. Las redes que
tienen por objeto resistir a entrantes se muestran mas duraderas. Probablemente porque
la presion competitiva del entrante actia produciendo cohesion entre los establecidos,
diminuyendo el contenido de competencia entre ellos.

Cuadro 7. Motivos que llevaron a la constitucion de las redes

. nt. der nt.der
Motivos c%isttifu?d:g E(Ez) % Cthti\(jaes t(agl)es (b)/(2) en %
1 16 40 5 31
2 11 28 5 45
3 4 10 3 75
4 9 23 5 56
Total 40 100 18 45

Motivo: 1. Aumento del poder de negociacion para adquirir productos con mejor
precio; 2. Acceso a productos y/o mercados mejor estructurados; 3. Reaccion a
la competencia de nuevos entrantes - instalacion de redes mejor estructuradas
en la localidad; 4. Organizacion del sector para demandar mejores condiciones
ante el poder publico.

Fuente: datos de campo

El cuadro 8 muestra el afio de constitucion de las redes y su situacion
(activa/desactivada). Las redes estan clasificadas en 5 categorias segun grado de
complejidad y necesidad de integracion: AA: Alta complejidad y alta necesidad de
integracion. BA: baja complejidad y alta necesidad de integracion, MM: media complejidad
y media necesidad de integracion, BM: baja complejidad y media necesidad de
integracion, BB: baja complejidad y baja necesidad de integracion. Se observa que la
mayor parte de las redes desactivadas de tipo BB fueron formadas en el afio 2002 y
pasaron, por lo tanto, a sufrir los efectos del corte en el debido acompafiamiento del
consultor del SEBRAE.
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Cuadro 8 — Redes constituidas por el DRS por afio segun complejidad y necesidad de integracion

N Grado de complejidad y necesidad de integracién y situacion
Afo de respecto a la actividad
Cons“t‘ﬁgf” dela ™A BA MM BM BB Total
A D| A DIA|ID|A|[D]A D A D
1998 2 1 1 1 3 4 4
1999 2 1 0 3 0
2000 2 2 1 4 1
2001 1 2 1 3 2 5
2002 1 1 2 1 9 2 12
2003 1 1 1 3 0
Total 3 7 1 4 4 2 3 14 18 22

Fuente: datos de campo

Leyenda: AA: Alta complejidad y alta necesidad de integracién
BA: baja complejidad y alta necesidad de integracion
MM: media complejidad y media necesidad de integracién
BM: baja complejidad y media necesidad de integracion
BB: baja complejidad y baja necesidad de integracion.
A: red activa
D: red desactivada

La complejidad de las acciones requeridas, la necesidad de integracion entre ellas,
y de estrategias entre los participantes puede representar un factor explicativo para la
disolucién o continuidad de las redes. El cuadro 9A muestra que fueron constituidas 3
redes de alta complejidad y todas se mantienen activas. De las 32 redes de baja
complejidad, 56% cerraron; en las redes de media complejidad 80% fueron desactivadas.

Cuadro 9A - Redes constituidas (por complejidad)

cfr;?)cljgji((j:izd Redes Activas desgstcii\?;das Total
Alta 3 3
Media 1 4 5
Baja 14 18 32
Total 18 22 40

Fuente: elaborado a partir del cuadro 8

El cuadro 9B muestra que 10 redes presentaron alta necesidad de integracion y
ninguna fue desactivada. Entre las que exigian media necesidad de integracion, la mitad
fue desactivada. Entre aquellas de baja necesidad de integracion, la mayoria fue
desactivada.

Cuadro 9B- Redes constituidas (por necesidad de integracién)

O econartn | RedesActivas | g B | Tou
Alto 10 10
Medio 5 6 11
Bajo 3 16 19
Total 18 22 40

Fuente: elaborado a partir del cuadro 8

La variable necesidad de integracion parece tener un poder explicativo mayor que
la variable complejidad, no obstante esta ultima contribuya con el analisis. La combinacion
de las dos variables, en los 3 niveles, permite definir 9 cuadrantes y 3 conjuntos de
cuadrantes con resultados esperados respecto a la constitucion de redes diferentes
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(Fig.2). Los distintos patrones de formato y la leyenda indican el probable resultado final
de la red en lo que se refiere a su supervivencia. Redes donde el éxito es mas probable
presentan mayor autonomia desde el inicio. Redes en las cuales el fracaso es mas
factible precisan una orientacion mayor por parte de un agente externo (consultor) o del
lider para estimular acciones y el interés de los miembros. En la misma figura se muestran
las 40 redes formadas por el DRS clasificadas segun complejidad y necesidad de
integracion.

Figura 2 - Probables resultados de las redes constituidas segiin complejidad y necesidad de integracion y
situacion de las redes del DRS

. Alta A:3
Complejidad ,
Media D:4;:A:1
Baja D:2,A:4| A:7
Baja Media Alta
Necesidad de integracion
Leyenda

Probable fracaso [

Probable éxito
Indefinido

A: redes activas; D redes desactivadas
Fuente: elaboracién propia a partir de los cuadros 9A 'y 9B.

Para investigar la importancia relativa de los factores motivo, complejidad,
necesidad de integracion y tiempo de asesoria sobre el estado (activo o inactivo) de las
40 redes, recurrimos a modelos logisticos que expresan la probabilidad P de
desactivacion, de la forma:

P=[exp(A+B1*X1+B2*X2+...)] / { 1+ exp(A+B1*X1+B2*X2+...)}.
En ellos, X1, X2, ... son variables mudas que representan los cuatro factores.
Los modelos logisticos considerados figuran en el cuadro 10.

Cuadro 10. Modelos considerados

| Modelo | Variables
0 Ninguna (modelo constante)
Motivo
2 Integracion
3 Complejidad
4 Tiempo de asesoria
5 Integracion, motivo
6 Complejidad, motivo
7 Tiempo de asesoria, motivo
8 Integracién, complejidad
9 Tiempo de asesoria, integracion
10 Tiempo de asesoria, complejidad
11
12
13
14
15

Motivo, integracién, complejidad

Motivo, integracién, tiempo de asesoria
Motivo, complejidad, tiempo de asesoria
Integracion, complejidad, tiempo de asesoria
Motivo, complejidad, integracion, tiempo de
asesoria
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El método que permite estimar y testar los parametros A, B1, B2, ... maximiza la
funcién de verosimilitud L(A, B1, B2, ...) asociada, para cada modelo, a la muestra de 40
redes. Los resultados obtenidos figuran en el Cuadro 11.

Cuadro 11. Resultados del ajuste de los 15 modelos. Para cada modelo se calcula el valor minimo de
—2logL, el nivel de significacion porcentual P alcanzado por la estadistica que testa la hipétesis global de nulidad
simultanea de los parametros, el porcentaje de varianza explicado por el modelo para la respuesta estado de la red, los
niveles de significacion porcentuales P alcanzados por las estadisticas de Wald que testan las hipétesis nulas parciales
para los parametros, la tasa porcentual de predicciones correctas generadas por el modelo y la lista de las redes cuya
respuesta predicha se considera anémala.

Mod. —2logL P - Global R” (%) P - Parciales Tasa (%) Redes
anémalas.

0 55,05 55,0
1 51,91 37 10,1 42 62,5 No hay
2 31,73 ~0 59,1 23 80,0 No hay
3 48,87 4 19,2 61 62,5 30
4 51,85 7 10,3 8 70,0 No hay
5 28,58 ~0 64,8 69, 44 80,0 3
6 40,76 1 40,2 96, 51 70,0 No hay
7 48,33 15 20,7 7,37 60,0 29
8 29,22 ~0 63,7 8,34 85,0 30
9 30,89 ~0 60,9 36, 23 85,0 3,5
10 46,26 3 26,4 12, 60 75,0 30
11 20,39 ~0 77,5 16, 24, 99 90,0 3
12 27,43 ~0 66,7 38, 69, 30 80,0 3
13 38,42 1 45,5 62, 96, 15 70,0 29
14 28,25 ~ 65,3 9,33, 32 85,0 3,5,30
15 18,06 ~0 80,7 29, 99, 15, 22 92,5 3

(*)Las redes andmalas son aquellas con residuos studentizados superiores a 2.

El analisis estadistico de los modelos que describen la probabilidad de
desactivacion de las redes como funcion de los factores motivo, complejidad, necesidad
de integracion y tiempo de asesoria permite seleccionar tres modelos que muestran
simultdneamente mejor calidad de ajuste (P—global, R2 e P—parciales) y de predicciones
correctas; Son los de numero 2 (necesidad de integracion), 8 (necesidad de integracion,
complejidad) y 14. (necesidad de integracién, complejidad y tiempo de asesoria). La
necesidad de integracion es el factor de mejor ajuste (test de Wald, ji-cuadrado=2,97,
gl=2, P=0,23). El mismo provey6 un indice de predicciones correctas igual al 80%. En
términos de predicciones correctas, en segundo lugar aparece la variable tiempo de
asesoria (indice de 70%) y en tercer lugar la variable complejidad, con 62%. ElI mayor
poder predictivo se encuentra si combinamos necesidad de integracion y complejidad, con
85% de predicciones correctas.*

1 Comentario sobre los resultados. La calidad de los diferentes modelos logisticos puede ser evaluada recurriendo a
dos medidas. La primera, que eslafundamental, es la bondad del ajuste (goodness of fit) proporcionada por el modelo,
gue puede ser medida por la violencia con la que €l modelo hace caer la cantidad =2logL., por el tamafio reducido de los
valores de P para el test global y para los tests parciales y finalmente por la magnitud R? de variacién explicada por el
modelo. Usando esos criterios, los Modelos 2, 8 y 14 con una, dos y tres variables respectivamente, parecen ser 1os
mejores. Sin embargo, € Modelo 4 (que produce una caida pequefia de =2logL) es algo mejor que € Modelo 2 si
consideramos su P parcial de 8%, que ofrece una evidencia mas fuerte de la presencia de un coeficiente no nulo para
tiempo de asesoria que en el caso de la variable integracién. Una situacion semejante se presenta en los Modelos 7 y
10, en los que tiempo de asesoria se manifiesta con evidencia superior a la otra variable. Este comportamiento
contradictorio es relativamente comin cuando, como en nuestro caso, recurrimos a tests asintéticos para investigar
modelos sobre una muestra de tamafio moderado. La segunda medida de calidad es la proporcion o tasa de
predicciones correctas generadas por el modelo. Esta medida no es completamente confiable porque resulta de un
gjuste extremadamente perfeccionado en la muestra efectivamente usada, pero que puede ser deficiente si aplicado a
otra muestra. Desde ese punto de vista, los modelos que incluyen tiempo de asesoria (Modelos 4 y 9) son bastante
buenos, pero no mejores que los Modelos 2, 8y 14.
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Varios son los factores que llevaron a la desactivacion de las redes (cuadro 12). El
mas importante es la pérdida de interés, reflejando la situacion discutida para el caso de
las redes de panaderias. Enseguida aparecen los conflictos premeditados (efecto caballo
de Troya), retratando la situacion de heterogeneidad de porte de los miembros de la red.
Cambios estratégicos en el interés de los lideres y conflictos internos tienen importancia
menor. Todas las redes desactivadas son de complejidad y de necesidad de integracion
baja 0 média. En lo tocante a la necesidad de integracion predomina en la mayor parte de
las situaciones el grado Bajo, con excepcion de la situacién de conflictos premeditados en
los cuales el grado de integracion es el Medio.

Cuadro 12- Razdn por la cual lared fue desactivada

Grado de irﬁ;atzo (.j?
Razén de desactivacién de la red Cant. de redes % complejidad necgesa;:rlioon
Bajo | Medio | Bajo | Medio

Pérdida de interés 13 59,1 11 2 10 3

Conflictos premeditados 4 18,2 2 2 1 3
Cambio estratégico lider 3 13,6 3 3
Conflictos internos 2 9,1 2 2

Total 22 100 18 4 16 6

Fuente: datos de campo
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5. Conclusién

La formacion de redes de pequefias empresas es una forma de atenuar las
dificultades de las PEs. La constitucion de redes de cualquier naturaleza depende de las
decisiones estratégicas de los tomadores de decisiones en las empresas y de su
percepcion respecto a las posibles ventajas de actuar colectivamente versus el actuar
individualmente.

En el ambiente competitivo tipico, es decir de disputa de espacios en un mercado
con un dado potencial, la trayectoria natural es hacia las acciones individuales. En
situacion de intensificacion de la competencia, el cooperar puede significar agregar mayor
poder para enfrentar otros competidores. En el caso de las grandes empresas, el
movimiento de acuerdos e incluso de fusiones es ilustrativo a este respecto. Sin embargo,
en el caso de pequefias empresas, para las cuales la mayor fragilidad en la disputa por
espacios en el mercado recomendaria dar mayor atencion al actuar colectivamente, la
dispersion y el individualismo, dificultan la organizacion de acuerdos de cooperacion.

El individualismo dificulta la superacion de las fragilidades inherentes al pequefio
porte, tales como, reducido poder de negociacion en las compras, imposibilidad de
obtener ventajas de escala en distintos aspectos que generan impactos en los costos y la
dificultad de desarrollar una completa estrategia de marketing que tenga como foco la
vision del producto ampliado (que considera ademas del producto o servicio especifico
aspectos tales como servicios adicionales, garantia, confiabilidad del proveedor, imagen,
embalaje, etc).

La formacion de redes de pequefias empresas es una forma de superar sus
dificultades. No obstante, considerandose la mencionada aversion a acciones conjuntas,
es necesaria la actuacion de un agente catalizador externo para articular y de alguna
forma evidenciar la racionalidad econdmica del actuar colectivamente, sin lo que no sera
posible viabilizar cualquier tipo de acuerdos de cooperacion o red de empresas.
Constituida la red y con su continuidad y maduracion, se va construyendo la percepcion
de las ventajas de las acciones conjuntas. Esta construccidon requiere tiempo y
persistencia en las acciones, para que se construyan algunos eslabones de confianza, de
ahi la importancia de la permanencia del agente externo como animador y promotor de
iniciativas que contribuyan para la generacion de confianza entre los participantes. El
analisis a lo largo de este trabajo apunté evidencias de posibles riesgos al suprimir la
accion del agente inductor, en especial en el caso de redes todavia nacientes. Los
resultados sefalizan que el agente inductor tiene un papel importante en la manutencion
del interés de los asociados de las redes de baja y media necesidad de integracion de
acciones, pues la relativa falta de compromiso con la entrada individual en la asociacién
tiene como contrapartida el bajo comprometimiento con la red.

En la situacion predominante de individualismo, las acciones conjuntas soélo
tenderan a verse como agregadoras de valor si fueren construidas mas alla de las
conquistas individuales ya alcanzadas por cada uno de los potenciales participantes.
Como consecuencia, el objetivo inicial de la asociacion debe atender los intereses
inmediatos de los pequefios empresarios, respondiendo a una amenaza colectiva 0 a una
oportunidad percibida que unicamente puede ser explotada por medio de una accion
colectiva. En este aspecto, la central de compras es una de las formas mas evidentes de
obtener beneficios concretos a corto plazo a partir de acciones asociativas. Eso atiende
los intereses directos de los empresarios que por un lado consiguen aumentar su poder
de negociacion, respondiendo asi a la accion de los distribuidores y empresas
proveedoras, que generalmente tienen un poder de negociacibn mayor (respuesta a la
amenaza percibida) y por otro consiguen con las compras conjuntas aumentar el propio
poder de negociacién y reducir el costo de compra (oportunidad percibida). Notese que en
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este caso especifico, no es necesario tener que compartir ninguna eventual conquista
individual ya construida, lo que favorece la adhesion al proyecto, y la autonomia e
individualidad de cada participante no serian amenazadas; el objetivo individual seria
facilitado por la accidn conjunta; la complementariedad aparece en la suma de esfuerzos
para conseguir reduccion de costos o condiciones de compra mas favorables, por
ejemplo; el objetivo de la accion conjunta seria un medio para alcanzar el objetivo de cada
empresa; la formacion de central de compras seria bastante funcional en este sentido, lo
gue justificaria la agregacion en la forma de esa particular red de relaciones.

La constitucion de una central de compras ha sido, en el caso de varias redes
analizadas, el elemento impulsor para otras acciones colectivas en las redes.
Posteriormente, habiendo construido ese espacio colectivo, es fundamental identificar y
aprovechar otras posibilidades de actuacién conjunta para preservar y ampliar el grado de
adherencia del tejido constitutivo de la red. A medida que los empresarios aprenden a
actuar colectivamente surgen ganancias adicionales. Esto permite la introduccién de
innovaciones, la obtencion de economias de escala y la disminucion de costos de
transaccion, como se observo en las redes de comercios de material de construccion.

En la presente investigacion se observdO que redes que exigen un mayor
compromiso inicial de los participantes, dada la mayor necesidad de integracién de
acciones para su constitucion, tienden a presentar mayor probabilidad de supervivencia,
comparativamente con las redes que pueden ser constituidas sin mayor compromiso. La
evaluacion de la complejidad y de la necesidad de integracion de las estrategias al entrar
en la red permite predecir sus posibilidades de supervivencia a lo largo del tiempo. Entre
esas dos variables, la necesidad de integracion tiende a explicar mejor las posibilidades
de continuidad de la red.

También se verificO que en la formacion de la red es importante la seleccion de
participantes de perfil adecuado, evitando la infiltraciébn de agentes disgregadores como
los “caballos de Troya”. Constituida la red y con su continuidad y madurez se va
construyendo la percepcion de las ventajas de acciones conjuntas. Surgen ganancias tras
un proceso delicado que exige la adhesion y compromiso de un grupo de agentes, de
porte e intereses relativamente semejantes, la formulacion (y la efectiva adhesién de los
participantes) de una especie de “estrategia colectiva”.
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