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Resumen

La formacién de redes es considerada una herramienta para mejorar la competitividad
de las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs). La insercién de las Tecnologias de la
Informacion y de la Comunicacién (TIC) no sélo permitira mejorar la gestion y
fomentar el éxito de las redes existentes sino también pueden promover nuevas formas
de organizacion en red. Este trabajo realiza un aporte a la revision de la literatura
respecto a las visiones alternativas (econdmica, gerencial y otras) en relacion al
concepto de red y los factores que contribuyen al éxito del comportamiento asociativo,
con especial énfasis en las TIC. La competencia en estos dias ya no ocurre Unicamente
entre empresas individuales sino entre redes de empresas o cadenas de valor. Si las TIC
requieren de un cambio organizacional que permita la generacion y circulacion de
conocimiento, las redes entre PyMEs lograran a través de las TIC reforzar e incentivar
su competitividad.

Palabras claves: redes, cooperacion, pequefias y medianas empresas, nuevas tecnologias
de la informacion y de la comunicacion.

JEL: D2, D8, L2.
1. Introduccién

Actualmente, las pequefias y medianas empresas (PyMES) son protagonistas de dos
tendencias a escala mundial. Por un lado, la estructura industrial se ha modificado
ampliamente. Se produjo un cambio de paradigma desde las tradicionales practicas de
produccion en masa, donde prevalecian las economias de escala en la produccion, en
manos fundamentalmente de empresas grandes, hacia sistemas de produccion flexibles,
de répida adaptacion a los requerimientos de la demanda. Por otro lado, se observa una
progresiva insercion de nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) a la
actividad econémica, cuyo aprovechamiento permite a las PyMEs en particular, obtener
ventajas en sus costos de transaccion y de informacion.

Dentro de este contexto, las PyMEs se encuentran en una posicion favorable y asumen
un rol importante para el desarrollo local. EI nuevo marco industrial y tecnoldgico ha
provocado la necesidad de una reestructuracion de su modalidad de organizacion y
coordinacion, tanto en el interior de la misma, como en su vinculacion con otras
empresas. La intensificacion de los vinculos cooperativos ha persuadido a los
investigadores a focalizarse en las complejas interdependencias entre las empresas de
una economia. El concepto de red se introduce cominmente para caracterizar formas
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especificas de governancia® basadas en relaciones sociales, la confianza y el uso comun
de recursos complementarios. Se observa que la competencia en estos dias ocurre entre
redes de empresas o cadenas de valor, y ya no entre empresas individuales. A través de
las alianzas o redes las PyMES pueden fortalecerse colectivamente y compensar su
fragilidad asociada al tamafio.

2. El concepto de Red de empresas

La palabra red proviene del latin, que significa tejido, entrelazamiento de hilos que
forman una especie de tejido de malla abierto. EI término esta ganando nuevos
significados, entre ellos la relacion de las personas y organizaciones que mantienen
contacto entre si con un objetivo comun (Cruz et al., 2008).

El término “red” es ampliamente definido y utilizado para describir una multitud de
relaciones formales e informales. EI campo de estudio es multidisciplinario, y un rango
de métodos de investigacion y teorias ha contribuido a crear un panorama rico pero a
veces confuso del rol y el valor de las redes.

El concepto de red inter-firmas en un sentido amplio alude a agrupamientos entre
empresas. La constitucién de redes, cualesquiera sean la naturaleza y el tamafio de las
empresas, los sectores de la actividad econdmica, los objetivos y el formato final de la
red, presupone aceptar que la empresa es limitada. Desde esta perspectiva, Penrose
(1959) afirma que "toda empresa es un conjunto de recursos mMas 0 menos
especializados, y no puede moverse con igual facilidad en todas las direcciones” y actua
de forma interdependiente con otras empresas y otros agentes econdmicos. O sea, es el
resultado de acciones y reacciones; asi también son las redes por ellas formadas. En
términos mas amplios, Perroux (1974) argumenta 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, a las relaciones sociales y econdémicas, lo que, por lo
tanto, se extiende a las redes de empresas. Las asimetrias de poder son una de sus
principales caracteristicas, presentes incluso en redes menos asimétricas en cuanto al
tamano del capital de los participantes (Bacic e Souza, 2008).

2.1. Vision econémica

La literatura sobre pequefios negocios o empresas referida a las redes cubre un amplio
espectro de perspectivas tedricas, y metodologias de investigacion. En principio, existe
un abanico extenso de definiciones de una red econdémica. La publicacion “Networks
and Markets” de James E. Rauch y Alessandra Casella (2001) recoge la contribucién
tanto de socidlogos como economistas para la definicion del término.

A partir de los afios 70 y 80, en la economia se produjo un cambio de perspectiva sobre
las organizaciones, las cuales dejaron de ser consideradas como una “caja negra”. Los
economistas comenzaron a observar el interior de las organizaciones, con lo cual
aparecieron dos visiones: la teoria de principal agente y la teoria de los costos de
transaccion. En sus inicios, cada perspectiva reflejaba una vision dicotomica de la
economia: mercados, por un lado, y jerarquias, por el otro.

En una posicién intermedia entre mercado y jerarquias encontramos las formas hibridas
(Williamson, 1975). Williamson (1975) considera que las formas puras tienden a

! Segtin el Banco Mundial, “governance” o governancia es el ejercicio de la autoridad politica y el uso de
los recursos institucionales para administrar los problemas de la sociedad. Desde el punto de vista
corporativo, es el modo en que los directivos dirigen una empresa, y las reglas y costumbres que se
aplican en esa direccidn.



prevalecer sobre las formas mixtas o hibridas, aunque la division no es tajante. Desde la
Optica de los costos de transaccion (Williamson 1975, 1981, 1985) las redes son formas
para reducir la incertidumbre, el riesgo y la ineficiencia en las transacciones de las
empresas. Varios autores citan a Coase (1937) como el creador del término “costo de
transaccion”, pero difieren en el significado. En términos generales, los costos de
transaccion pueden definirse como los necesarios para ordenar o crear y operar las
instituciones y garantizar la obediencia de las reglas. Los costes de transaccion pueden
definirse como "los costes de transferir derechos de propiedad™ o, méas sutilmente, como
"los costes de establecer y mantener los derechos de propiedad”. El enfoque
institucionalista considera la existencia de costes de transaccion no solo en los
intercambios que se producen en el mercado, sino también en los intercambios en el
interior de las empresas y organizaciones. El enfoque neoclasico, en cambio, considera
a los costes de transaccion como la suma de los costes necesarios para realizar la
transaccion, incluyendo la busqueda de informacién sobre los precios y alternativas
existentes en el mercado, la inspeccion y medida de lo intercambiado, la comunicacion
entre las partes y los costes de asesoramiento legal.

La premisa bésica es que una empresa internalizara las actividades que es capaz de
desempefiar a menores costos, y se apoyara en el mercado para aquellas actividades en
las cuales otras empresas poseen una ventaja. Esta teoria constituye un marco
microanalitico, con fuerte énfasis en el comportamiento, incorporando los conceptos de
racionalidad limitada, oportunismo e informacion asimétrica. La implicancia de esta
teoria para la organizacion industrial a nivel macro proviene de la tendencia de los
costos de transaccion a ser bajos en mercados altamente competitivos, lo cual genera
pocos incentivos para sustituir la organizacion interna por el intercambio de mercado.
En contraste, cuando el mercado no es capaz de imponer restricciones de precios o de
comportamiento, se espera que las empresas internalicen las transacciones para reducir
los costos de intercambio. Un limite a la integracion es impuesta por el hecho de que las
organizaciones por si mismas no son perfectas, y los costos de transaccion también
existen en las estructuras competitivas.

Si los recursos exhiben economias de escala (0 scope) que no pueden ser explotadas
eficientemente a través de las relaciones de mercado o contractuales, puede ser eficiente
asociarse para capitalizar tales economias. Conforme Balestrin e 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 provenientes de la especializacion como variables explicativas de la
eficiencia de las redes.

La idea de existencia de ganancias con la formacion de aglomerados es antigua en
economia industrial. La mayor parte del trabajo sobre la naturaleza y el rol de las
economias de escala tiene sus raices en al analisis marshalliano. En Principles of
Economics, Marshall (1890/1930) establece una distincion entre economias de escala
internas, que dependen de la organizacion interna y la administracion de los recursos
dentro de la empresa, y economias de escala externas, que dependen del progreso y
desarrollo conjunto del ambiente industrial en el cual operan las empresas. Por lo tanto,
las economias internas estan determinadas por la escala de produccion y la relacion de
costos fijos a variables, mientras que las economias externas dependen del nivel total de
costos que enfrentan las empresas.

La creacion de redes se basa en el supuesto de que la eficiencia del conjunto de
empresas de una red es mayor a la de una empresa que actla aisladamente debido a las
externalidades que genera cada empresa para las demas. Los estudios de la teoria
econdmica entienden a esta organizacion como un mecanismo de obtencion y gestion de



recursos estratégicos, al acceder a activos tangibles, para la reduccion de costos en las
compras y el acceso a nuevos materiales y equipamientos. Al mismo tiempo surge la
nocion de activos intangibles, como las capacidades, el poder de aprendizaje, la cultura
organizacional, transformando las redes de cooperacion en un ambiente altamente
estratégico para el desarrollo empresarial (Thesing, 2005). En la red, la actitud
cooperativa coexiste con la competitiva. Las firmas acaban desarrollando rivalidades
entre los propios socios de la red al tender a una configuracion mas eficiente para el
mercado (Wilkinson and Young, 2002). EI comportamiento oportunista de las firmas se
instaura en la red.

Por otro lado, el desarrollo del razonamiento basado en teoria de los juegos durante las
Ultimas décadas y su influencia en los modelos econémicos se han unido para
comprender la importancia de las relaciones en red en varias interacciones econémicas.
Las redes importan por que inciden en el resultado de la interaccion econdmica. Nuevas
aproximaciones no cooperativas han sido desarrolladas en teoria de juegos para analizar
la formacion enddgena de coaliciones y redes, brindando herramientas simples que
pueden ser aplicadas para estudiar la formacion de alianzas o redes de empresas.

2.2. Una mirada gerencial

Muchas aproximaciones tedricas analizan los motivos para la formacion de alianzas
desde el punto de vista de la organizacion. La corriente de Resource Based View agrupa
algunos autores (Barney, 1991; Liebeskind et al, 1996; Powell et al., 1996; Powell,
1998) quienes indican que ademas de los recursos internos, las empresas no tendrian
que perder de vista la constitucion de redes interorganizacionales como fuente de
ventaja competitiva. La Resource Based View de la empresa domina la literatura de
Management estratégico, paradigma que considera a la empresa como una canasta de
recursos y capacidades y como potencial creadora de capacidades de valor agregado,
vision que se construye sobre la base de la perspectiva schumpeteriana de creacion de
valor. Las competencias organizacionales implican considerar a los activos y a los
recursos de la firma desde una perspectiva basada en el conocimiento (Barney, 1991;
Prahalad and Hamel, 1990). Estas relaciones interorganizacionales son especialmente
importantes en industrias como la biotecnologia donde el conocimiento cambia
rdpidamente y esta distribuido en redes interorganizacionales. Un importante elemento
en la formacion de las redes es la necesidad de la empresa de buscar recursos
complementarios, sean ellos tangibles o intangibles.

Miles and Snow (1992) establecen que las redes de negocios pueden ser vistas como un
conjunto de empresas conectadas, o alternativamente, Hakansson and Johanson (1993)
las consideran como un conjunto de relaciones interactivas, conectadas dentro de las
organizaciones (Xu et al., 2008).

Gulati (1995) enrolado en la corriente de Management estratégico, examina en un
estudio de varias industrias la formacion de alianzas y establece que uno de los
determinantes mas importantes de las alianzas en un momento t es el patron de alianzas
preexistentes en t-1. Es decir, la probabilidad de que una empresa se alie con otra es
funcién de los contactos directos pasados entre las partes y la presencia de conexiones
indirectas a través de otros actores de la industria. Gulati establece que estos lazos
indirectos sirven tanto de referencia como de control.

Segun Hitt (2000) para facilitar la eficacia de la estrategia de la red de negocios en la
vision contemporanea de estructura organizacional, debe siempre existir una empresa
foco que, ademas de facilitar la gestién de la red, impida que acciones perjudiciales a la
estrategia cooperativa entre las empresas que componen una red lleven a un resultado



negativo. Sin embargo, no existe comprobacién de que las redes interorganizacionales
deban ser creadas a partir de una empresa foco, ni que ésta sea fundamental para el buen
funcionamiento de una red (Boaventura, 2006).

Dentro de las redes, las empresas se focalizan en un ndmero limitado de competencias
para las cuales poseen ventajas competitivas. Cada una debe desarrollar sus core
competences, es decir, especializarse en sus habilidades principales. De esta manera se
establece entre las empresas la division del trabajo y la necesidad de interdependencia
mutua. Aquellas firmas que poseen caracteristicas asimétricas- relacionadas con
competencias especificas- afectan las posibilidades de emprender interacciones mutuas
entre ellos. En ocasiones, tales acuerdos implican ciertos esfuerzos de inversion,
resultando en costos hundidos para la relacion y en rigideces que refuerzan los lazos
entre las empresas a lo largo del tiempo. El andlisis de redes trata de identificar las
caracteristicas organizacionales de los actores involucrados, asi como pretende
caracterizar las relaciones establecidas entre ellos. Desde la Optica de la estrategia, se
observa a la red como un factor importante para alcanzar y mantener ventajas
competitivas (mayor poder de negociacion, disminucién de costos, etc.).

Segun Harl et al. (2003), la cooperacion interempresarial presenta las siguientes
caracteristicas: a) las empresas involucradas se mantienen independientes legal y
econdmicamente y no estan vinculadas como subsidiarias; b) la cooperacion es
voluntaria y puede ser finalizada unilateralmente por cada participante; c) las empresas
pueden trabajar en conjunto en uno 0 mas campos de cooperacion, y mayormente haran
esto bajo el uso conjunto de los recursos; y d) los derechos y obligaciones deben ser
fijados en forma verbal o bajo acuerdo escrito. Estas caracteristicas otorgan alta
flexibilidad a una red, lo que a su vez permite una menor burocratizacion y necesidad de
control. Las empresas participantes acceden a beneficios que pueden ser materiales,
tales como incremento en las ventas y reduccion de costos; beneficios psicologicos, al
reconocer gque los problemas son compartidos por todos; y beneficios en el desarrollo, al
aprender a adaptarse a los cambios en el contexto economico.

Dos aproximaciones teoricas caracterizan la vision amplia de las relaciones de
intercambio. La primera es la Teoria de Dependencia de los Recursos, donde Pfeffer
and Salencik (1978) asumen que las empresas dependen de otras compafiias dentro de
su entorno para adquirir los recursos productivos. Las empresas cooperan en redes por
la basqueda de recursos valiosos que ellas no poseen (Cruz et al., 2008). Dentro de este
entorno, las empresas acttan por interés propio, tratando de ganar acceso a los recursos
necesarios y eventualmente controlarlos. Esto incrementa la estabilidad de la oferta de
recursos para la empresa, al mismo tiempo que cambia la incertidumbre de los otros
miembros de la industria que requieren el insumo. El nivel de dependencia de un
recurso, Yy la interaccion entre las empresas que utilizan el recurso, esta determinado por
tres factores: 1) la importancia relativa del recurso para la creacion del producto de la
firma, 2) el nivel de sustituibilidad de un recurso por otro, 3) el control del grado de
concentracion del recurso (Cecil et al., 1996).

La segunda aproximacion es la Industrial Network Theory que difiere de la teoria de
dependencia de recursos en términos de alcance, principalmente. Estudia la totalidad de
relaciones entre las empresas involucradas en la produccion, distribucion y uso de
bienes y servicios en un sistema industrial. EI foco de investigacion de esta vision es la
red, y no la firma o las relaciones individuales. De una manera u otra, estas visiones
implican que las alianzas se forman como un mecanismo para lidiar con el ambiente
externo.



2.3. Otras visiones

Podolny and Page (1998) introducen la nocién de redes desde el punto de vista de la
sociologia. Los autores definen las redes desde la vision de governance. El concepto de
red se introduce cominmente para caracterizar formas especificas de governancia
basadas en relaciones sociales, la confianza y el uso comun de recursos
complementarios.

Una forma de organizacion en red es un conjunto de actores (al menos dos) que
persiguen relaciones de intercambio repetidas y de largo plazo entre si y que al mismo
tiempo carecen de una autoridad legitima organizacional para arbitrar y resolver los
conflictos que pudieran surgir del intercambio. Esta definicion de red incluye una
variada gama de joint ventures, alianzas estratégicas, grupos de negocios, franquicias,
consorcios de investigacion, contratos de colaboracion, acuerdos de subcontratacion,
etc. Quedan excluidos los acuerdos puros de mercado, como los contratos de corto plazo
0 las transacciones spot, asi como las relaciones laborales.

Powell (1990) esgrime que la norma de reciprocidad es un principio guia de las formas
de organizacion en red. Cada miembro percibe un sentido de obligaciéon con la otra
parte involucrada méas que un deseo de tomar ventaja o partido sobre la confianza de la
otra parte. Granovetter (1985) asimismo establece los altos niveles de confianza y
obligacion o compromiso entre las partes. EI compromiso también ha recibido una
atencion considerable en la literatura de alianzas estratégicas y se define como la
voluntad de todas las partes de esforzarse en beneficio de la relacion establecida
(Scherer, 2003). La teoria de redes sociales ofrece una argumentacion teorica a favor de
este factor debido a que la coordinacion interempresarial se caracteriza por sistemas
sociales organizados o informales a diferencia de las estructuras burocréticas y las
relaciones contractuales formales. Uzzi (1997) ilustra el rol de la confianza y el
compromiso en una forma de organizacion en red, a partir de las relaciones de
subcontratacion en la industria armamentista de New York. Uzzi menciona los
“embedded ties” o lazos incrustados, como relaciones fuertes y duraderas entre los
manufactureros y subcontratistas.

Zuckerman (2003) afirma que una red econdmica es un subtipo de red social. La
perspectiva sociologica, a diferencia de las visiones economicas de principal agente o de
costos de transaccién no considera a las redes como formas hibridas, sino que
representan una alternativa Unica con su propia logica (Powell, 1990). Matheus y Silva
(2006) establecen que un analisis correcto de una red debe ser realizada a través de la
sociologia, psicologia social y antropologia.

Por otro lado, el uso extensivo de las redes puede tener beneficios sociales no
intencionados, entre los cuales se destacan:

a) Aprendizaje: Varios autores han incorporado al aprendizaje como un beneficio de las
redes (Powell, 1990; Lundvall, 1996). El aprendizaje se deriva de la presencia de una
mayor diversidad de rutinas de blsqueda de informacidn que en el caso de las jerarquias
y de un acceso a informacion mas rica y compleja en comparacion al mercado. Segln
Powell (1990) la informacion més util es la que se obtiene de alguien con el cual se ha
negociado en el pasado y que fue considerado confiable. Existen dos maneras a partir de
las cuales las redes pueden fomentar el aprendizaje. Primero, promoviendo la
transferencia rapida de contenidos de informacién. En este sentido, los lazos de la red
actian como los conductores o canales de informacion. Por otro lado, las redes pueden
provocar el aprendizaje generando sintesis de informacion que son cualitativamente
diferentes de la informacion que anteriormente residia dentro de los diferentes nodos. Es
decir, mas que facilitadoras de la transmision de informacion entre nodos, la existencia



de una relacion de intercambio estable puede generar nuevo conocimiento®. En efecto,
la red se convierte en el lugar propicio de la innovacion mas que los nodos que la
componen. Uno de los exponentes principales de la economia del aprendizaje es
Lundvall (1996), quien introduce la idea del aprendizaje por interaccion, donde las
empresas acttan en un ambiente complejo y de incertidumbre. Desde esta perspectiva,
cuando dos empresas cooperan, intercambian informacion, logran conocerse mejor y asi
construyen la confianza. Este es el fundamento clave para fomentar diversas
modalidades de aprendizaje, con lo cual se apuesta a que el aprendizaje no es sélo un
proceso técnico sino social.

b) Legitimidad y status: Si el socio de un miembro de la red cuenta con suficiente
legitimidad o status, luego el actor puede derivar legitimidad a través de la afiliacion. En
ultima instancia, tal status puede generar beneficios econdmicos para el actor, como
crecimiento organizacional, rentabilidad, etc. Stuart (1998) analiza los efectos
econdémicos de las redes privadas interorganizacionales de empresas biotecnoldgicas.
Los resultados del estudio afirman que los lazos con un socio importante aumentan el
valor de mercado de la empresa biotecnoldgica.

c) Beneficios econdmicos: Los tedricos del Cambio organizacional como Levine and
White (1961) fueron uno de los primeros autores en enfatizar las reducciones de costos
que podrian originarse a nivel firma como consecuencia de la cooperacién, la cual era
promovida en casos de escasez de recursos. Los sociélogos, por el contrario, niegan el
rol de los costos de transaccion en la adopcion de las redes. Estos determinan que son
las ventajas cualitativas mas que los costos la fuente del beneficio econémico primario.
Otro de los beneficios econdmicos desde la visién socioldgica, es la adaptabilidad de
esta forma de organizacion a los cambios de entorno no anticipados (Powell, 1990). Al
permitir una mayor comunicacion que el mercado, las redes facilitan una mayor
coordinacion frente a los cambios cuyo significado no puede ser completamente
comprendido a través de las sefiales de precios.

d) Otros beneficios: Perrow (1993) identifica otros beneficios sociales en las redes de
PyMEs. En comparacion con las formas de organizacion grande y burocratica, las redes
de empresas pequefias proveen a los miembros de gran autonomia, provocan menos
desigualdad en la distribucién de la riqueza y alientan un sentido de comunidad.

3. Antecedentes en formacion de redes empresariales

Desde mediados de los afios 70, distintas aproximaciones han insistido en la
importancia de los procesos de desarrollo econdmico basados en la existencia de
sistemas de PyMEs interrelacionadas a traves de redes. Estas nuevas ideas se
fundamentaron originariamente en la obra de Piore y Sabel (1984) La Segunda Ruptura
Industrial, donde se argumentaba que los mercados atravesaban una etapa de saturacién
lo que conducia a una intensa competencia. Dentro de este contexto, resultaba poco
sostenible en el tiempo una estrategia competitiva basada en los precios asi como
recuperar los volumenes de capital invertidos. En consecuencia, era necesario

2 Debemos distinguir entre informacion y conocimiento, si bien suelen aparecer como conceptos
similares. Es usual considerar la informacion como una etapa preliminar de la produccion de
conocimiento, en donde el conocimiento es el resultado de lo que la empresa haya aprendido a partir de la
informacion. Segun Dalbo y Kosacoff (1998), una caracteristica especifica del conocimiento es que no
puede ser completamente explicitado y, en consecuencia, no se puede transformar ni convertir en
informacion como un bien transable (Yoguel y Boscherini, 2001).



implementar una politica de diferenciacion de la produccién capaz de impulsar el
desarrollo de nichos de mercados.

La produccidn en series mas cortas y la respuesta en poco tiempo a los requerimientos
de los consumidores, fueron caracteristicas en las cuales las PyMEs gozaban de ventajas
competitivas y que condujeron a la flexibilidad en la produccion. La nocién de
especializacion flexible ha sido utilizada para denotar el cambio de una forma
estandarizada de produccién hacia procesos de produccién mas flexibles. La mayor
flexibilidad emergente de las PyMEs les permiti¢ integrarse de manera mas protagonica
en la cadena de valor de distintas industrias. La produccion segun esta modalidad
requeria también de mecanismos de cooperacion interempresarial bajo nuevas formas de
organizacion basadas en redes locales (creacion de redes de subcontratacion, de
transmision de la informacion, de comercializacion, distritos industriales, etc.). La
conformacién de redes interempresariales se suponia superior a las estructuras
jerarquicas en términos de desempefio econémico. Las pequefias empresas operando en
sistemas de produccion locales se beneficiarian de la coexistencia de las economias de
escala y la flexibilidad. Esto se mantuvo en contraste con la experiencia de las grandes
empresas, las que se creyd eran sujetas de un trade off entre economias de escala y
flexibilidad (Boschma and Lambooy, 2002).

Las empresas comienzan a buscar nuevas formas de gestion de las operaciones, a través
de la adopcion de procesos de desintegracion vertical, focalizacion (la empresa busca
una especializacion y concentracion en las actividades en la que es méas eficiente),
terciarizacion (proceso practicamente derivado de la focalizacion, la empresa delega a
terceros la ejecucion de actividades en las cuales es menos competitiva, posibilitando su
especializacion en aquellas donde es mas competitiva), horizontalizacion (caracteristica
de las grandes empresas, cuando quiebran sus actividades en unidades autonomas de
negocios, independientes entre si, aunque unidas en una gran cadena de valor) y
alianzas; resultando en agrupamientos empresariales bajo diferentes configuraciones,
desde alianzas estratégicas, cadenas de suministros, empresas extendidas®, empresas
virtuales®, etc.(Amato Neto, 2000).

Como se mencionara anteriormente, uno de los primeros autores en referirse a las
PyMEs en el contexto de los nuevos modelos organizacionales basados en los conceptos
de Redes fueron Piore and Sabel (1984), quienes muestran que la forma de actuacion
mas cooperativa y articulada entre PyMEs no es ninguna novedad en términos de
aspectos coyunturales de la economia, mostrando que ya en el siglo XIX existian
“distritos industriales”. El Distrito Industrial en Italia involucra una amplia clase de
productos de consumo, maquinas y componentes de ingenieria. Los distritos son
responsables por los experimentos y las tecnologias, en particular, por la emergente
popularidad de la disminucion de costos, por la evaluacion de la calidad y por la
flexibilizacion tecnoldgica, compatibles con las necesidades de las pequefias empresas.
El acuerdo de descentralizacion organizacional en Italia depende de las instituciones
sociales y politicas. Tanto el territorio como la atmésfera industrial ocupan un rol
fundamental en la definicion de un distrito industrial.

Las experiencias de formacion de redes de cooperacion entre PyMEs se encuentran
difundidas globalmente a partir de los afios 90. Algunas regiones fueron pioneras en

3 Segin Azevedo (2000) consiste en un agrupamiento empresarial temporario, formado por entidades
autonomas y dispersas geograficamente, que cooperan de forma coordinada a través de recursos y
tecnologias de informacion y comunicacion.

* Se trata de redes temporarias de empresas independientes unidas y coordinadas mediante la tecnologia
de informacién para trabajar en proyectos especificos, que surgen oportunamente de atributos y
capacidades disponibles que son distribuidos para proveer un producto o servicio.



este aspecto. En regiones como el nordeste italiano (Becattini, 1999), region italiana de
Emilia Romagna (Casarotto, 1999), Baden-Wirttemberg en el sur de Alemania, Jutland
en Dinamarca y Portugal, Silicon Valley en los EEUU (Castells, 1999) y los keiretsu en
Japdn, los “chaebol surcoreanos o los “guanxi” chinos, es comin encontrar ejemplos de
redes constituidas por pequefias y medianas empresas que fueron capaces de convertir a
sus regiones y a sus agentes en mas competitivos y menos vulnerables a los actuales
paradigmas del mercado (Wittmann et al., 2008).

De hecho, en la experiencia italiana fueron establecidas las primeras redes horizontales,
dado que esas regiones ya contaban con un escenario bastante favorable para el
desarrollo de la cooperacion entre PyMEs, en funcidén de la existencia de un gran
nimero de esas empresas, donde la cultura de colaboracién fue facilmente aceptada y
difundida. El polo de desarrollo de las regiones central y noroeste de Italia, consiguio
desempefar un papel fundamental en un periodo altamente recesivo. Segun Azevedo
(1990) la gran ventaja comparativa de este tipo de organizacion se debe a la gran
flexibilidad y a la mayor capacidad innovadora. Tal acuerdo en pequefias unidades
productivas propicia ventajas que se traducen en términos de economias de
aglomeracion (Neto, 2000).

En Alemania, las empresas son especializadas, flexibles y cuentan con un sistema de
subcontratacion que permite a las empresas disipar sus riesgos en investigaciéon y
desarrollo, asi como estimular a cada unidad productiva de la empresa a aprender su
trabajo en profundidad. Desde el punto de vista de las relaciones interfirma, prevalece
en este distrito la intercooperacion en el desarrollo de nuevos productos y procesos.

En el caso japonés, los keiretsu o sistemas de subcontratacion constituyen innovaciones
institucionales. Los keiretsu japoneses son alianzas verticales entre grandes empresas y
sus varios proveedores. Con frecuencia, una empresa mayor asume una cuota
minoritaria de propiedad (5% al 15%) de un proveedor, no por razones financieras sino
comerciales. Las dos organizaciones se mantienen unidas en una alianza estratégica para
beneficio mutuo.

4. Factores criticos para el éxito de una red

Sherer (2003) distingue entre los factores criticos de éxito de formacion de redes al
territorio, la confianza, el conocimiento tacito, los intermediarios y las nuevas TIC.

e Territorio

El alcance espacial o territorial de una red dependera del tipo de cooperacion entre las
empresas, sus objetivos y el nimero de miembros que la componen. La presencia de
una red no implica necesariamente la proximidad geogréafica de las empresas, ya que la
cooperacion y el aprendizaje colectivo pueden existir aln entre empresas que no estan
en la misma localidad. Sin embargo, se observa que la proximidad geografica facilita la
formacion de redes sociales confiables, a través de las cuales fluye la informacion.

Para los teoricos del distrito industrial la clave del renacimiento de las regiones para
lograr la competitividad radica en el significado creciente de la “densidad” de
interacciones entre las empresas, y entre las empresas y las instituciones. En el
agrupamiento las empresas compiten entre si, pero al mismo tiempo cooperan, por
ejemplo, como proveedores, en las asociaciones comerciales, en la organizacién de los
empresarios y como fundadoras de instituciones de capacitacion.

Si una region geografica se especializa, ya sea por accidente o por expectativas
coordinadas, en alguna rama manufacturera, luego, los rendimientos crecientes a escala
implican que los productores encuentran ventajoso reunirse en cluster en esa region.



Segun Crocco (2001) los beneficios generados por la proximidad pueden ser alcanzados
por el desarrollo de relaciones de networking posibilitando la exploracion de diversas
formas de eficiencias colectivas y de economias (Souza y Bacic, 2001).

La experiencia de los distritos industriales italianos, asi como la de otras regiones,
muestra que el territorio puede jugar un papel de entorno favorable, creador de
economias externas. Asi, el territorio puede ser el lugar de interaccion entre los actores
del desarrollo, donde se dé la cooperacion entre firmas y se organice la division social
del trabajo (CEPAL, 2007).

e Conocimiento tacito

La definicion de conocimiento tacito no es universalmente aceptada. Mientras que el
conocimiento explicito es aquel que se puede expresar mediante palabras y nimeros, o
cualquier otro dato codificado, el conocimiento tacito se define como la percepcion
subjetiva o las emociones, no se puede instrumentalizar y se transmite en determinados
contextos y acciones; es muy personal y dificil de verbalizar o comunicar (Polanyi,
1992).

El conocimiento codificado puede ser transmitido como una corriente de bits, a largas
distancias y a costes reducidos, de manera que la proximidad espacial entre emisor y
receptor no es indispensable. ElI conocimiento no codificado requiere de contactos
personales y una comunicacién verbal y no verbal y es sensible a la distancia geografica
(Boschma y Lamboy, 2000). ElI conocimiento tacito involucra: i) los saberes no
codificados en manuales sobre la tecnologia de proceso aplicados al proceso de trabajo,
ii) los saberes generales y comportamentales, iii) la capacidad de resolucion de
problemas no codificados, iv) la capacidad para vincular situaciones y para interactuar
con otros recursos humanos.

El conocimiento tacito no esta necesariamente asociado a la proximidad geografica,
puede ser un conocimiento localizado en un espacio tecnolégico, organizacional o
profesional, es decir en redes que trascienden el espacio geografico local. Una buena
parte del conocimiento, sobre todo el know-how (las destrezas y habilidades,
generalmente no codificadas) y el know-who (las redes sociales, las interacciones
personales y el capital social), estd incorporado en las personas y es no codificado, este
tipo de conocimiento dificilmente puede trascender a dichos individuos y, por lo tanto,
es un conocimiento costoso de difundir y aplicar en otros contextos.

En una era en que el conocimiento codificado esta globalmente diseminado a una
velocidad cada vez mayor, las formas de conocimiento técito, y espacialmente menos
maviles, se vuelven mas importantes como una base para obtener ventajas competitivas
sustantivas. Segun Gulati (1995), la necesidad de que el conocimiento fomente la
cooperacion se crea en las interacciones repetidas entre las partes interesadas, y la
competencia es el escenario en donde se produce tal interaccién y acumulacion del
conocimiento personal.

e Confianza

La Confianza se define como la expectativa de un agente de que su socio no actuara
oportunistamente, aun cuando no tuviera ningin poder sobre él para asegurar su
comportamiento. Su presencia es crucial para el establecimiento de vinculos no
contractuales a nivel interfirma. Implica un acceso mas facil al conocimiento,
principalmente entre empresas similares. La confianza, entendida de esta manera,
permite iniciar y mantener la cooperacién, y se construye constantemente entre los
hombres que cooperan.



El peligro de que una de las partes actle oportunistamente (terminando la cooperacion
antes de tiempo, robando ideas de negocios, etc.) nos lleva a preguntarnos por qué los
agentes eligen cooperar y arriesgar sus inversiones, con el riesgo de que el socio se lleve
toda la ganancia (Lorenzen, 1998). En este sentido, es fundamental el papel que asume
la confianza para la coordinacion de los actores econdmicos. Cuando las empresas
deciden formar redes o alianzas, al momento de seleccionar a los socios potenciales, se
basan en sus relaciones existentes o buscan referencias en aquellos con los cuales se
relacionan, en sus alianzas previas 0 en sus conexiones con terceras partes.

e Intermediarios

Las PyMEs pueden no disponer del tiempo o los recursos necesarios para generar
confianza, la cual ha sido sugerida anteriormente como un factor esencial de éxito en las
alianzas. Por otro lado, existen algunas actividades que las empresas pequefias
individuales no pueden desarrollar eficientemente, tales como la exportacion, las
actividades de investigacion y desarrollo, la certificacion de calidad, la logistica, etc. En
consecuencia, varias redes de PyMEs son gerenciadas por intermediarios, generalmente
Ilamados brokers (agencias de desarrollo econémico, universidades, individuos, uniones
0 asociaciones, agencias de asistencia a las manufacturas, asociaciones comerciales,
etc.). Estos intermediarios facilitan la interaccion, la asignacién de recursos, el sostén y
arbitraje, pueden asegurar el intercambio de informacion continua y utilizar sus extensos
contactos personales para comunicarse entre sectores, brindando la informacion y
evaluacién necesarias que los duefios o gerentes de las PyMEs no estarian en
condiciones de ofrecer.

e Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC)

La tecnologia de informacion también juega un papel importante posibilitando las
alianzas. El intercambio entre empresas a través de la electrénica puede incrementar el
alcance, el monto y la velocidad del flujo de informacion de una organizacion en red.
En la medida que las mismas sean empleadas por un mayor nimero de empresas para
sus relaciones de intercambio, la utilidad de las TIC se incrementa, teniendo en cuenta
que producen externalidades de red.

Por otro lado, la introduccién de las nuevas TIC ha modificado el proceso de
integracion regional, generando una manera de organizacion en red de la actividad
econdémica como forma de superacion de los obstaculos a la insercion regional e
internacional que enfrentan las empresas PyMEs en Latinoamérica. La potencialidad de
las TIC estd sujeta a otros factores estructurales entre los cuales se destacan las
competencias endogenas construidas a lo largo del sendero evolutivo de las empresas
(Yoguel et al, 2004).°

Pese a que las TIC han sido consideradas instrumentos innovativos capaces de redisefiar
las fuentes de competitividad de las PyMEs, no es posible predecir el impacto de su
adopcidn sobre las redes locales.

Se encuentran diferentes versiones con respecto al efecto de la nueva economia en las
redes. La primera, hace hincapié sobre la concentracion geografica de las empresas. Las
nueva economia ha generado nuevos sectores industriales basados en las nuevas
tecnologias, principalmente Internet. Las nuevas empresas estan proximas unas de otras,

5 . ) . -
Las competencias enddgenas, entendidas como las potencialidades de las empresas para transformar sus
conocimientos genéricos en especificos a partir de competencias iniciales y de una acumulacién dinamica

que incluye aprendizajes formales e informales de tipo tanto codificado como tacito.



produciendo una alta concentracion de empresas, bajo la modalidad de clusters, como se
puede observar en Silicon Valley en California, y las empresas del tipo “punto com”
asentadas en San Francisco, Nueva York, Los Angeles y Seattle, como asi tambien en
Londres. Se caracterizan por la existencia de una atmdsfera industrial y ventajas
circulares y acumulativas derivadas de las economias externas del lugar (los clusters de
la nueva economia suelen ubicarse alrededor de areas metropolitanas) lo cual facilita la
generacion 'y transmision del conocimiento. Las nuevas industrias generan
externalidades localizadas que provoca que las nuevas actividades se ubiquen en cluster
alrededor de las mismas en las primeras etapas de vida.

La segunda visidn alternativa enfatiza sobre la posibilidad que brindan las redes
electrénicas de distribuir la informacion inmediatamente y casi sin costos. Los actores
econdémicos no necesitan compartir el mismo espacio para trabajar, pertenecen a
equipos virtuales que trascienden las distancias, zonas horarias y fronteras
organizacionales. Por lo cual, las empresas son capaces ahora de utilizar otras fuentes de
recursos, las empresas en clusters regionales pueden reemplazar los proveedores locales
por otras redes mas lejanas a través de Internet y e-commerce. Algunos opinan que esto
conducira a la desaparicion de los cluster regionales.

Podria decirse que las ventajas asociadas a la concentracion local asi como a los
intercambios informales podrian ser sobrepasadas por los beneficios de los mercados
electronicos. Segun ciertos autores este enfoque confunde entre conocimiento
codificado, que es producido masivamente y distribuido ampliamente junto con el
conocimiento mas escaso, no codificado relacionado con el know how y habilidades que
son Mas 0 menos tacitas y altamente incorporadas en la experiencia individual y en las
relaciones humanas.

Por ultimo, otro enfoque observa como las grandes corporaciones utilizan las TIC para
la coordinacion de sus cadenas de proveedores, lo que conduce a la creciente
integracion funcional mundial dirigida por las grandes empresas. Cada vez son mas las
empresas independientes relacionadas a través de redes que estan directa o
indirectamente controladas por empresas grandes.

5. ¢Porqué la cooperacion o colaboracion interfirma es fuente de ventaja
competitiva?

Una de las cuestiones que mas ha llamado la atencidn en el estudio de la estructura de
redes estd relacionada a la competitividad que este tipo de estructuras presenta en
relacion a otras organizaciones, que se encuentran dispersas en el mercado.

En las ultimas décadas el concepto de competitividad ha cambiado; ya no se trata de un
fendmeno de naturaleza exclusivamente macroeconomica y sectorial, determinado por
ventajas comparadas estaticas o por la dotacion factorial inicial. EI cambio de
concepcion implica la consideracion de otros aspectos relacionados con las acciones de
los agentes, el grado de interaccion de las firmas con otras empresas e instituciones y la
naturaleza del ambiente econdémico y social en el que actdan. Desde esta perspectiva, la
competitividad emerge como un fendmeno que incorpora aspectos de naturaleza
sistemica en el gque tanto la conducta de los agentes como el grado de desarrollo del
ambiente local adquieren una relevancia estratégica clave para el éxito comercial.
Pasamos de un esquema de competitividad estatico hacia un concepto de competitividad
de caracter sistémico, que reaviva la idea de que las ventajas comparadas son de
naturaleza dindmica y que para pasar de un esquema de ventajas estaticas a otro de
ventajas dinamicas, juegan un papel determinante la tecnologia, el desarrollo de



procesos de aprendizaje y la pertenencia a redes de produccién y/o sistemas territoriales
avanzados (Poma, 2000).

Una ventaja competitiva es definida normalmente como la habilidad de obtener
ganancias sobre la inversion por encima del promedio de la industria de manera
consistente (Porter, 1985). Para Porter (1990) no existen definiciones generalmente
aceptadas sobre competitividad. Para las empresas, significa la capacidad de competir
en los mercados mundiales con una estrategia global. Barney (1991) indica que una
empresa posee una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia creadora de
valor que no sea simultdneamente implementada por ningun competidor corriente o
potencial.

De acuerdo con Souza (1995) existen cuatro posibles trayectorias de insercion para las
PyMEs, que sintetizan sus posibilidades de desarrollo. Estas trayectorias indican
condiciones en que las PyMEs pueden buscar ventajas competitivas. La primera
trayectoria, clasificada como PyMEs en mercados competitivos, son empresas cuya
flexibilidad y estrategia competitiva se asocian a menores costos de mano de obra. La
segunda trayectoria, clasificada como PyMEs independientes en estructuras industriales
dindmicas, se refiere a aquellas empresas cuyo surgimiento, continuidad y desempefio
estdn asociados a las caracteristicas de sus empresarios. Este es un espacio que
garantizaria la insercion positiva de las empresas y supervivencia de los pequefios
capitales. La tercera trayectoria, de Modelo Comunitario, se refiere a empresas que
tienen acceso a las condiciones que permitiran su insercién en el mercado en forma de
organizaciones colectivas y cooperativas. En Brasil es una trayectoria seguida por varias
industrias y servicios, donde se destaca la cooperacién en el proceso y la competencia
por los clientes, lo que se conoce como co-opetition. Levy et al (2001) introducen el
término “co-opetition” para indicar la simultaneidad entre cooperacion y competencia.
Este término agrega la transferencia de conocimiento que podria ser la llave para
obtener una ventaja competitiva para las PyMEs, a través del uso del conocimiento
obtenido de la cooperacion entre empresas (Nguyen, 2008). La cuarta trayectoria,
definida como Modelo de coordinacién, son las PyMEs que se vinculan con las grandes
empresas, desarrollando algunas de sus estrategias y, de alguna forma, operando bajo su
control. En este modelo se pueden incluir las franquicias.

Por otro lado, segun Lynch (1994) una empresa puede crecer de tres maneras: por
medio de la expansion interna, de adquisiciones y fusiones o de alianzas. Expandirse
internamente requiere la aplicacion de capital en tecnologias superiores y/o mercados en
expansion, de buenos margenes de ganancia, de capacidad de contratar, entrenar,
organizar y controlar un grupo de recursos humanos continuamente creciente. En este
grupo se suelen incluir las grandes redes. Una segunda opcion, el crecimiento por
adquisicion o fusion, requiere de grandes sumas de dinero y de producir lucros
excedentes, particularmente si las ventas declinaren en un mercado poco ventajoso. En
esta opcion, las tasas de fracaso siempre exceden a las de éxito en forma significativa.
Por ultimo, las alianzas requieren de varios recursos y una superioridad competitiva de
forma innovadora. Las alianzas necesitan métodos de gerenciamiento nuevos,
tornandose mas arriesgadas para aquellos que no poseen experiencia anterior.

Segun Lipnack and Stamps (1994) las ventajas competitivas de la cooperacion devienen
de la realizacion conjunta de actividades que no pueden ser realizadas aisladamente.
Segun Putnam (2002) y Verschoore (2004) la adaptacion a este ambiente avalado por
alianzas interorganizacionales y redes de empresas pasé a constituirse en la alternativa
para el aumento de la competitividad, en especial para las PyMEs, inclusive con la
participacion de comunidades locales, regionales y del poder publico (Wittmann et al,
2008).



Un requisito clave para el éxito corporativo es reconocer como sostener una ventaja
competitiva. De acuerdo a Porter (1990) podemos crear una ventaja competitiva en la
medida que hacemos elecciones sobre lo que haremos y no haremos. Para Humprey and
Schmitz (1996) la cooperacidn abre importantes perspectivas a los paises en desarrollo,
al permitir por medio de politicas adecuadas aumentar la competitividad de las PyMEs
localizadas en redes productivas locales (aglomeraciones sectoriales/ regionales de
PyMEs). Como tornarse competitivo es un proceso, es necesario que las relaciones
desarrolladas a partir de un abordaje colectivo conduzcan a un aprendizaje comdn y a
etapas superiores de competitividad.

La eficiencia colectiva representa las ventajas competitivas derivadas de las economias
externas locales y de las acciones conjuntas (Schmidt, 1995). Mientras que las primeras
son externalidades, las acciones conjuntas tratan de fuerzas de trabajo deliberadas
perseguidas por las empresas que componen una red. Las acciones colectivas son
funcionales a la competitividad, dado que facilitan a la red como un todo, la
construccion de ventajas de costos o diferenciacién y la preservacion del valor
agregado, impidiendo su disipacion, sea por rivalidad intensa de precios o por aumento
de costos. Eso requiere de un determinado padrén de convenciones, que posibilite la
coordinacion de las acciones de los competidores y la cooperacion de los concurrentes
en acciones que lleven al mantenimiento de posiciones y de valor creado y a la creacion
de nuevas oportunidades para el sector protegiendo su rentabilidad (Souza y Bacic,
2002).

6. La organizacion en red mediante el uso de las TIC

Debido a que las TIC sobrepasan las fronteras del tiempo y del espacio, es posible crear
organizaciones virtuales. Se trata de redes temporarias de empresas independientes
unidas y coordinadas mediante la tecnologia de informacion para trabajar en proyectos
especificos, que surgen oportunamente de atributos y capacidades disponibles que son
distribuidos para proveer un producto o servicio. La norma consiste en trabajar en
alianzas con empresas complementarias, en sociedad con vendedores y clientes y con
competidores.

La “organizacion en red” o la denominada “adhocracy” por Alvin Tofler debe
continuamente reajustarse frente a un conjunto cambiante de proyectos, cada uno de los
cuales requiere una combinacion diferente de habilidades y otros recursos. Esta
adhocracia contrasta con la organizacion de negocios tradicional: la jerarquia. A medida
que la tecnologia de la informacion reduce los costos de comunicacion, las estructuras
no jerarquicas (tales como mercados y adhocracia) pueden sobrellevar las limitaciones
de las jerarquias.

Numerosos autores han afirmado que la tecnologia de informacion no ha simplemente
incrementado la confianza de la firma en la coordinacion del mercado, sino que ha
generado nuevas formas de organizacion, tales como “redes”, “corporaciones virtuales”
y “value adding partnerships” (Bakos and Brynjolfsson, 1997).

Nuevas de formas de organizacion han surgido en afios recientes para enfrentar la
formalidad y rigidez de las estructuras jerarquicas, y burocraticas y para permitir
respuestas mas creativas y espontaneas a los problemas y oportunidades, tales como la
empresa extendida (extended Enterprise), empresa virtual, organizacion en red,
organizacion virtual, organizacion virtual en red, organizacion inteligente, organizacion
en red colaborativa. En el caso de las redes virtuales, las empresas pueden reducir sus
costos sin tener que apropiarse de los clientes de los competidores, conectandose en red
con los competidores y permitiendo que los clientes (siendo los clientes de los



competidores considerados como los propios) obtengan economias de escala por el lado
de la demanda.

En una red donde los lazos de complementariedad asi como de sustitucion son
manejados por diferentes empresas, las cuestiones de interconexion, compatibilidad,
interoperabilidad y coordinacion de la calidad de los servicios adquieren importancia.
La compatibilidad es especialmente importante en el caso de las TIC, cuya adopcion
estd afectada por la existencia de efectos de red (Church and Gandal, 2006). En
particular, la cooperacion interfirma impulsada a través del uso de las nuevas TIC, como
los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Relationships
Management (CRM) o Supply Chain Management (SCM), se caracteriza por las
externalidades de red. Las empresas estdn comunmente preocupadas por la falta de
compatibilidad con una red recientemente instalada, y la ausencia de beneficios
probados en el desempefio de la red.

Recientemente, ha sido anunciado que adn las empresas grandes no disponen de los
recursos adecuados para sobrellevar el desarrollo unilateral de algunas de las nuevas
tecnologias y, por lo tanto, varias de ellas deben conducir el desarrollo de las mismas
conjuntamente. Apostolou et al (2003) evaltan el incremento en el conocimiento
interorganizacional de capacidades compartido que surge por el uso de las nuevas
tecnologias de Internet y sus implicancias a nivel gerencial. Moral y Jurado (2004)
analizan el impacto de las TIC sobre las cooperativas de segundo grado.

Segun Chong (2008) la adopcidon del comercio electronico es esencialmente un continuo
que involucra un rango de desarrollos progresivos y una amplitud de aplicaciones
variadas. En otras palabras, el comercio electrénico no es una innovacion simple y Gnica
que una empresa adopta 0 no, sino que debe ser considerada como un numero de
combinaciones de innovaciones de complejidad y sofisticacion variada en un continuo
que requiere de menores a mayores niveles de compromiso. Segun Zilber (2002) el
grado en que las iniciativas de e-business impactan en una industria varia desde
simplemente la reduccidn en el papelerio hasta cambios fundamentales en las relaciones
de negocios.

El comercio electronico ha ayudado a la apertura del mercado, particularmente por el
lado de la oferta y la demanda de PyMEs. En la préctica, existen varios tipos de redes de
produccion y algunas experiencias muestran que el e-commerce refuerza las actividades
en red. Cuanto mayores los beneficios relativos ofrecidos a los clientes y socios,
mayores sus incentivos a unirse a la red establecida por el e-business. La caracteristica
de retornos crecientes inherentes a los efectos de red magnifica los beneficios relativos
ofrecidos, impulsando la dinamica de feedback positiva. Por ejemplo, existen redes con
una empresa lider, generalmente una empresa grande que establece los requisitos de
membresia a la red. En las cadenas de abastecimiento de produccién en masa
tradicionales asi como en la industria automotriz, los subcontratistas son generalmente
mono-clientes y la membresia a la red es relativamente fluida. En esta situacion, el e-
commerce puede reducir los costos de comunicacion y los tiempos criticos, sin alterar
las relaciones de poder dentro de la red. De igual modo, los sistemas EDI son adoptados
por las redes internas de compafiias lideres y en consecuencia, su uso se extiende a las
redes externas de los proveedores PyMEs (por ejemplo, la Electronic Commerce
Association (ECA) como parte de la iniciativa de la Sociedad de la Informacion del
Departamento de Comercio e Industria del Reino Unido, establecio un codigo de
practica para asegurar que las PyMEs obtengan beneficios derivados de los sistemas
EDI). Por otro lado, las herramientas de e-commerce pueden usarse como parte del
proceso de desarrollo de la cooperacién horizontal entre las PyMEs con negocios
complementarios, que cooperan para producir un bien o servicio en particular. La



diferencia con las cadenas de abastecimiento verticales es que la pertenencia a la red
depende de la confianza reciproca que asegura habilidades y calidad, y de la
participacion conjunta en el disefio y el proceso de produccién como partes
independientes, asi como de la existencia de una empresa lider que actle de
coordinadora en la red.

6.1. Factores criticos de exito de las redes virtuales: el papel de la confianza y el rol de
los intermediarios.

Los miembros deben desarrollar niveles altos de confianza mutua y comprension. Por
tal motivo, muy frecuentemente los trabajos en forma conjunta sean desarrollados por la
misma gente. El intercambio de informacién y de conocimiento es posible dentro de las
organizaciones formales o informales so6lo si son coordinados por la confianza. “La
naturaleza transitoria de la organizacion virtual limita las oportunidades para crear redes
sociales y limita el desarrollo de la confianza y el compromiso. Como los socios en una
organizacion virtual trabajan juntos en una base transitoria, existen escasas
oportunidades para desarrollar bases de confianza.” (Sherer y Adams, 2001).

Si la red virtual es una extension de redes fisicas reales, la confianza ya existe de
antemano en la red, y los miembros gozan de la confianza previamente adquirida en las
redes fisicas. Sin embargo, la generacion de confianza es diferente en aquellas redes
virtuales creadas sin existencia fisica previa, donde los miembros pueden no conocerse
ni haber escuchado antes de ellos. En estos casos, los encuentros cara a cara son
necesarios entonces para crear y difundir la confianza entre los miembros y para
transferir tipos de conocimientos como el tacito o no codificado. A través de la
interaccion fisica, los miembros de una red virtual pueden familiarizarse con los estilos
de trabajo y las practicas de cada uno; mientras que las interacciones virtuales son
necesarias para fortalecer y mejorar las interacciones fisicas. Por lo tanto, “la
interaccion entre los participantes puede ser un proceso de alternancia entre contactos
fisicos y virtuales.

La confianza puede establecerse en la empresa virtual entre el intermediario y los
miembros participantes, mas rapidamente que entre los miembros participantes. La
forma de confianza que se establece es la forma tradicional en las relaciones proveedor
cliente, el cliente provee la oportunidad y el pago, mientras que el proveedor contribuye
con su servicio.

Una meta importante de los intermediarios es la provision de una estructura coordinada
para facilitar la interaccion entre las empresas miembro. Suarez Villa afirma que el
desarrollo de funciones nodales que coordinen, asignen recursos a proyectos
compartidos, sostengan y arbitren puede ser inevitable en las redes de PyMEs.

Los intermediarios aseguran el intercambio continuo de informacién, de experiencia y
tecnologia a lo largo de los limites de la industria y entre empresas de todos los
tamarios. Pueden utilizar sus extensos contactos para comunicarse entre sectores. Se
esperan que sean especialmente importantes en las empresas virtuales teniendo en
cuenta que los miembros no disponen de tiempo ni para construir la confianza ni para
formar, organizar o disolver los grupos. Mientras que nos focalizamos en la dificultad
de establecer la confianza interorganizacional en la web, existe otra dimensidon de
confianza importante: la relacion de los clientes con la web.

“Los clientes deben comprender que estan haciendo negocios con una entidad
temporaria, la cual no sélo carece de historia en el pasado sino que debe tener
posibilidades futuras, quién es responsable o sino de los problemas de calidad una vez
que la red se disuelve? (Sherer y Adams, 2001).”



Por ultimo, la proximidad de los miembros es una condicion importante, no se refiere a
la proximidad geografica necesariamente, sino tematica, cultural o social. La
proximidad cultural o social puede sustituir a la geografica y alentar la formacién de
lazos efectivos y confianza entre los miembros.

7. Conclusiones

Las pequefias y medianas empresas se enfrentan a un nuevo paradigma, caracterizado
por la flexibilidad en la produccién y la insercion de las tecnologias de informacién y
comunicacion.

El valor de las redes entre empresas como parte integral de la explicacion del éxito
emprendedor es ampliamente reconocido. La cooperacién surge como una estrategia
para superar algunas debilidades de las PyMEs como alcanzar la modernizacién
tecnoldgica, tener acceso a los mercado externos, entre otros; es decir, para fomentar la
competitividad.

Asimismo, la introduccién de las nuevas tecnologias de informacién y comunicacion
(TIC) estd modificando el modo de organizacion de la actividad econémica. En general,
la relacion entre tecnologias y organizaciones estuvo centrada en la perspectiva de las
empresas grandes, para satisfacer sus necesidades en términos de coordinacion y
eficiencia de los procesos. Recientemente, gracias a la evolucion de las redes
tecnoldgicas y a la reduccion de los costos de transaccion por la implementacion de las
TIC, los proveedores de tecnologia han desarrollado soluciones innovativas para las
PyMEs en cuanto a comunicacion y administracion de los procesos de negocios. Si las
TIC requieren de un cambio organizacional que permita la generacion y circulacion de
conocimiento, las redes entre PyMEs lograran a través de las TIC reforzar e incentivar
su competitividad.

Las empresas que trabajan en red logran probablemente desarrollar competencias
enddgenas a la red que permiten un mejor aprovechamiento de las TIC y alcanzar una
posicion asimétrica dentro del mercado como fuente de ventaja competitiva. Por esta
razon, el analisis de las redes entre empresas permite dilucidar la importancia de las
politicas publicas de promocién de redes.
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