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Introduccion

El enfoque de redes empresariales y cadenas productivas evidencia las posibilidades que
tienen las microempresas/pequefios empresarios/productores! de ser incluidos en los
diferentes eslabones de las cadenas productivas al fortalecer sus sistemas de produccién y
alcanzar competitividad. Se tiene beneficios a través de las alianzas tanto de
empresarios/productores con caracteristicas similares y ubicados en un mismo eslabén de la
cadena productiva (Redes horizontales) como entre empresarios/productores con diferentes
caracteristicas ubicados en eslabones diferentes de la cadena (Redes verticales), lo importante
en todo caso es la generacion de alianzas que permite mayor acceso a la informacion,
economias de escalas, entre otros beneficios.

Para la construccion de redes empresariales es fundamental el analisis de la cadena productiva
del bien o servicio que serd objeto de la red, esto nos permite tener una visién general y un
buen entendimiento de la realidad econdmica, de las oportunidades y limitaciones que ésta
presenta. Lo anterior es complementado con el conocimiento del contexto institucional, que
toma en cuenta las politicas, tratados comerciales, proyectos que pueden tener influencia en
la red; la infraestructura; y otros elementos del contexto territorial que tienen una relacién
directa e indirecta con las posibilidades de aumentar la competitividad.

Se seifala la importancia de la generacién y consolidacion de la confianza como factor que
determina la construccién, permanencia y éxito de la red. A pesar de los beneficios que se
derivan de formar parte de una red, muchos empresarios prefieren continuar trabajando de
manera aislada si no tienen el suficiente conocimiento de los empresarios, como personas y su
experiencia empresarial. La confianza no sdélo se trabajo en las 6 etapas identificadas en la
construccién de la red, sino de manera permanente a través de la elaboracion y actualizacion
de normas que rigen el comportamiento, funciones y deberes de los participantes de la red y
otras estrategias en funcién del contexto particular de cada caso.

Objetivos de aprendizaje del médulo

e Adquirir conocimientos sobre redes empresariales horizontales y verticales asi como
de los beneficios que ofrece a los pequefios productores/empresarios formar parte de
una red empresarial.

e Aprender acerca de qué elementos, externos e internos, deben ser evaluados para la
construcciéon de una red empresarial con el fin de tener una visién integral de las
oportunidades y limitaciones del entorno para la conformacion y puesta en marcha de
la red.

e Adoptary poner en practica los pasos y herramientas para la construccion de redes
empresariales, centrandose en la generacion y consolidaciéon de la confianza entre los
posibles integrantes de la red

! En el texto se utilizan como sinénimos: empresario, microempresa, pequefio empresario, pequefio
productor.
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Unidad 1. Introduccidn a las redes empresariales

Tema 1. Conceptualizacion de las redes empresariales

Las redes empresariales como herramienta para el desarrollo econdmico local estan siendo
impulsadas para enfrentar los retos actuales de las pequefias empresas/microempresas en los
mercados globalizados, es decir proponer de manera conjunta, entre varias microempresas,
estrategias para ser mas eficientes, dinamicos, productivos y elevar las posibilidades de éxito a
través de la transformacién de los sistemas productivos locales, con mayor acceso a
conocimientos, innovaciones, tecnologia entre otros aspectos.

éQué es una red empresarial?

Una red empresarial es la asociacion o alianza estratégica permanente de un grupo limitado y
claramente definido de empresas independientes que se unen de manera voluntaria para
alcanzar objetivos comunes en el mediano y largo plazo, orientados a alcanzar el desarrollo
de la competitividad de las empresas participantes (Lopez-Cerdan, 2003).

De acuerdo a la definicién anterior presentamos el ejemplo de una red empresarial en
Nicaragua: La red de empresas de procesadores de productos Idcteos de Boaco, la cual se ha
representado de manera gréfica en el Diagrama 1, integrada por 20 microempresas que
procesan productos lacteos ubicados en el departamento de Boaco, Nicaragua. En este caso
los empresarios de productos lacteos se encuentran localizados en un solo territorio, esto
porque Boaco es uno de los dos departamentos del pais (ademas del departamento de
Chontales) donde se concentra la mayor producciéon de leche y sus derivados, este caso resalta
el enfoque territorial de las redes empresariales ya que crea ventajas comparativas
territoriales a través de la construccidon de relaciones y alianzas entre diferentes sectores,
estatales y/o privados, que permiten mejorar los sistema de produccién (por ejemplo, mejoras
en vias de acceso y otros bienes publicos locales). Sin embargo existen casos en los que las
micro-empresas participantes pueden estar dispersas en varios territorios.

Diagrama 1. Empresas procesadoras de productos lacteos en Nicaragua

1.- Mejorar calidad de
Apoyo a la productos
Formacion de RED Objetivos comunes 2.- Aplicar tratamiento
> Mediano/largo plazo higiér_1ico—§§nitarjo
Instituciones pablicas: 3.- Diversificar linea de
INPYME produccion.
MARENA Asociacion/alianza de: l
20 microempresas
Instituciones privadas: Productos Lacteos 1.- Cambio tecnolégico:
ONUDI _ v Establecimiento de
Instituto San Jacinto Desarrollo de laboratorio de control de
Competitividad —» calidad de la leche .
2.- Acceso a mercados:
Tienda de productos en la
Capital - Managua

Fuente: Elaboracién propia en base a Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial( ONUDI)/ Fondo de Desarrollo de las Naciones Unidas para la Mujer (UNIFEM), 2008
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INPYME: Instituto de Apoyo a la Pequefia y Mediana Empresa
MARENA: Ministerio del Ambiente y los Recursos Naturales

La red de procesadores de productos lacteos para su formacion recibié apoyo de instituciones
publicas y privadas, pero ésta no es una condicién necesaria para el desarrollo de una red
debido a que hay otros casos en los cuales son los mismos microempresarios, asesorados por
un facilitador, quienes dan inicio a la red y logran posteriormente su consolidacion. Se habla de
consolidacidn de la red, porque una de las caracteristicas de las redes empresariales es que
son PERMANENTES, se plantean objetivos de mediano y largo plazo los cuales se van re-
definiendo a partir de los cambios en el contexto social, econdmico, politico o ambiental o bien
al ser alcanzado un objetivo a mediano plazo.

Para la red de procesadores de productos lacteos el Tratado de Libre Comercio entre Republica
Dominicana, Centroamérica y Estados Unidos de América (DR CAFTA) fue visto como una
oportunidad para acceder al mercado internacional, pero ésta oportunidad se evalué como
viable posteriormente a haber alcanzado y tener acceso al mercado local (departamento de
Boaco) y extenderse a la capital (departamento de Managua), de manera que ya pueden iniciar
un nuevo proceso de reestructuracion de su sistema de produccién incorporando tecnologia y
mejorando la calidad de sus productos de manera que puedan cumplir con los
estandares/normas exigidas por el mercado internacional.

Siendo un micro-empresario o pequeio productos de productos lacteos y sus derivados era
imposible pensar que en algin momento pudieran tener acceso al mercado internacional, por
lo que aqui se vuelve cierta el hecho de que “El principal problema del las empresas pequenas
no es que sean pequenas sino que estén AISLADAS.”

Tema 2. Beneficios de las redes empresariales

Las redes empresariales tienen como objetivo central y beneficio para las microempresas que
participan en alianzas de redes empresariales, que éstas puedan ser:

1.- Competitivas: Con el ejemplo mostrado anteriormente, la red de procesadores de
productos lacteos en Boaco, hemos visto que a través de mecanismos para mejorar la calidad
de sus productos, la diversificacion de la produccidn, cambios tecnoldgicos y en sus sistemas
de produccién local se han podido ir abriendo espacios en los mercados de productos lacteos
ya establecidos.

éQué es competitividad?

Competitividad es una organizacion empresarial o de una cadena productiva que consiste en
su capacidad para mantener o incrementar su presencia en el mercado, o de abrir nuevos
mercados, basandose para ello en el aumento de la eficiencia en la utilizacién de los factores
productivos (productividad) y la eficiencia en el acceso a los elementos de informacion
estratégica de mercados y competidores, en la calidad y diferenciacién de los productos, y en
la capacidad de adaptacién a situaciones cambiantes en dichos mercados (Alburquerque,
2010).

2.- Alcanzar una estructura de empresa grande, lo que implica que la red tiene, de acuerdo a
Dini (2010) y Lépez-Cerdan (2003):
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i) La oportunidad de reducir sus costos en la compra de insumos, acceder a mercados e
incorporar tecnologia que aumente la productividad, esto se da porque al tener la red, altos
volumenes de compra de insumos y disponibilidad de produccidn, adquiere mayor poder de
negociacién con los clientes y proveedores, por el volumen de compra de insumos pueden dar
mejores precios y de igual forma con el acceso a mercados, al tener grandes voliumenes de
produccidn la red tiene la capacidad de abastecer la demanda de sus nuevos clientes, entre los
qgue estan los supermercados. A estos dos aspectos se les denomina “economia de escala y
mayor poder de negociacién”.

ii) Acceso a la informacidn, a través de intercambios de experiencias e informacion en las redes
empresariales es posible tener un aumento de las capacidades de captar, seleccionar y utilizar
eficientemente la informacién, ademds permiten compartir conocimientos y recursos para su
desarrollo en el entorno actual. En estos dos aspectos se resumen algunos de los beneficios
gue tienen las microempresas a través de las redes.

Tema 3. Tipo de redes empresariales

Las redes de produccion se caracterizacion de acuerdo a diferentes criterios, si bien en el
Diagrama 2 se describen 5 de ellos, es necesario aclarar que no son los Unicos pero si los mas
conocidas. A continuacién hace mencién de las redes empresariales por su tipo de:
configuracion, grado de formalizacidn, ambito en el cual se desarrolla la red, duracién y su
estructura. En el diagrama se diferencia la caracteristica de “estructura” debido a que en este
manual nos centramos en el estudio de este tipo de redes que estan vinculados con los actores
de las cadenas productivas.

Diagrama 2. TIPOS DE REDES EMPRESARIALES

Verticales
Horizontales

Coord. Compartida Blandas/informales Nacionales Temporales
Coord. Por Centro Duras/formales Regionales Permanentes
Liderada Centro Internacionales
f ) 4 1
| Confiauracion | Grado Formalidad | | Ambito | | Duracion

|

l

Esta determinado
por quién o
quiénes lideran la
red empresarial y
el tipo de relacién
que se establece en
entre las
microempresas
participantes.
Compartido, centro
o liderazgo centro

l

|

l

Blandas: Se
establecen para
realizar ciertas
actividades
(compartir
informacian, etc,)
Duras: para
consolidar
actividades
relacionadas a la
produccién v otras.

Se toma como
principal
elemento para su
formacion el
espacio
geogréfico.
Agrupar a los
participantes en
Nacional,
Regional e
internacional.

AUn cuando las
redes deben ser
permanentes,
los autores
consideran que
hay redes
temporales es
decir acaban al
cumplir el
objetivo por el
cual se cred.

Fuente: Elaboracién propia en base a Fonseca, et.,al, 2007; Lépez-Cerdan, 2003

Las redes

empresariales

de tipo estructura se caracterizan porque

las pequeias

empresas/microempresas se organizan y realizan alianza de acuerdo a sus caracteristicas y el
lugar que éstas ocupan (productor, intermediario, transformar, comercializacion de productos)
en las cadenas productivas, las cuales pueden ser entre las mismas microempresas o bien
entre una empresa grande y varias microempresas. Se distinguen dos tipos: las redes

(9]



empresariales horizontales y las redes empresariales verticales. Si bien la construccion de
redes se da entre empresarios, pequefios-grandes, el Estado a través de sus politicas e
instituciones no deberia estar ausente en el fomento de la competitividad y el desarrollo de los
sistemas econdmicos productivos que dinamizan los territorios.

Red Empresarial Horizontal: Esta red es una modalidad de cooperacién entre empresarios
independientes que producen un mismo bien y en cantidades similares y cooperan entre si
para alcanzar objetivos comunes que no podrian lograr de manera aislada. Por ejemplo, varios
productores de maiz se asocian para lograr la reduccién del costo por la compra de insumo o
para comercializar a mejor precio su produccién. Es una red en la cual no hay jerarquia, todos
tienen el mismo poder de decision e intervencién en las decisiones.

Diagrama 3. Estructura de una red empresarial horizontal

Red Empresarial Vertical: Esta red se conforma a través de la alianza entre grandes y
pequefias empresas, las cuales se ubican en diferentes lugares de la cadena, por ejemplo la
empresa grande podria ser cliente que utiliza la materia prima producida por las empresas
pequefias proveedores para la transformacidon de la misma, pero también podria ser a la
inversa, que la empresa grande sea la proveedora y la pequefia empresa la cliente. En las redes
verticales la relacion es jerarquia, de manera que la construccion y funcionamiento de las
redes estan regidas por las condiciones de las empresas grandes, pese a ello subsiste una
dimensidn participativa y de consenso similar a las redes horizontales en las cuales se realizan
didlogos entre las grandes y pequefas empresas para discutir ejes estratégicos del proceso de
construccion de estas alianzas.

Diagrama 4. Estructura de una red empresarial vertical

En el caso de las redes verticales, puede darse que existan los dos tipos de red, la vertical
liderada por la empresa grande y paralelo a ella la horizontal integrada por las pequefias
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empresas proveedoras. El interés por realizar este tipo de alianza es, para las pequefias
empresas, tener acceso a nuevos mercados y tecnologia de procesos y de produccidn,
informacidn, conocimientos y estdndares. En el caso de las grandes empresas su interés radica
en el desarrollo de proveedores lo que implica que éstas se puedan dedicar a actividades mas
rentables (Dini, 2010).

Preguntas de las Unidad 1

De acuerdo a la situacidn de su lugar de origen

1.- ¢Cual es el potencial de iniciar una red empresarial?

2.- ¢Qué otros beneficios se podrian generar con la creacién de una red empresarial?
3.- éQué tipo de red considera importante desarrollar en tu territorio?

Ejercicio Unidad 1

1.- Identifique una red empresarial de su territorio o conocida

Responda

1.- ¢Qué caracteristicas tiene la red empresarial identificada?

2.- ¢Qué beneficios tiene la red empresarial identificada a los participantes de dicha red?
3.- éEn qué tipologia ubica a la red empresarial identificada?

Unidad 2: Entorno de las redes empresariales

Tema 1. Entorno territorial — cadenas de produccién

Para la construccién de las redes empresariales es necesario conocer en detalle el entorno
territorial y sus implicaciones para la red, esto significa poner atencidon a la estructura,
potencialidades y limitaciones de la cadena productiva no solamente de cada productor sino
del conjunto de productores que integran o integraran la red empresarial. Con esta
informacién se obtiene un analisis de cudl es la posicion que tendria la red en relacién a los
demas actores econdmicos del contexto que no son parte de ésta.

1.- Analisis de la cadena — Mapeo de la cadena

El primer paso es tener claro qué es una cadena productiva y como se estructura. En relacién a
la estructura es necesario realizar un mapeo de la cadena productiva, que es la construccion
de un esquema en la que se identifican los eslabones del ciclo productivo, los actores que
intervienen en el proceso y la relaciéon que los actores tienen entre ellos y con el ciclo
productivo, como es el caso del Diagrama 5, con el ejemplo de la producciéon de Miel en El
Salvador.

é¢Qué es una cadena productiva?

Se entiende por cadena de produccion el conjunto de operaciones de produccién y agentes
econdmicos que participan directamente desde el abastecimiento de insumo, la produccion,
transformacidn, mercado hasta el usuario o consumidor final (Jansen y Torero, S/F).
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El mapeo de cadena del diagrama 5, es una simplificaciéon del mapeo presentado por los
apicultores de El Salvador, pero ilustracién claramente los diferentes eslabones del ciclo
productivo de la miel, y los actores que intervienen en cada etapa del ciclo.

Diagrama 5. Mapeo de la cadena productiva de la miel en El Salvador

Disefio Mercadeo Transformacion Consumo

Transporte y Almacenar -
En las Venta Homogenizar
cadenas
agropecuarias
la etapa de
disefio no se v

realiza pero si

en otras allreas Exportaciony Envasado
-
como fa venta
fabricacion de

muebles,
calzados u .
otros
-
v Final

P Consumidor
Exportador — Importador — Minorita

Fuente: Modificado de Pohl, 2008

Herramienta: Mapeo de la cadena productiva

1.1.- Identificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de la cadena
productiva: El andlisis FODA tiene el potencial de identificar i) cudles son los puntos fuertes de
la cadena y ddonde es posible seguir trabajando, por ejemplo para incorporando tecnologia y
lograr mayor competitividad; y ii) permite detectar los puntos débiles en los cuales es
necesario establecer estrategias que permitan un mejor funcionamiento. En este punto es
importante mencionar que para efectos del analisis de la cadena es necesario tener un FODA
para la cadena en su conjunto y otro para cada uno de los eslabones. En la matriz se presenta
el analisis para la cadena de vegetales orientales en Republica Dominicana, que incluye a 2,516
productores de estos vegetales en el territorio nacional, claramente no es una sola red
empresarial pero nos es util como ejemplo que analiza la cadena productiva en su totalidad.
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Matriz FODA

Produccion primaria de la cadena de vegetales orientales en Republica Dominicana
Fortaleza Oportunidades
En las principales zonas de produccién de | La produccion de vegetales orientales
vegetales orientales gozan de suelos en | contribuye al producto interno bruto del
6ptima calidad. sector agricola y genera fuentes de empleo.

Existencia de una estructura institucional de | La apertura comercial puede contribuir a la

asistencia técnica, investigacion y | reduccién de los insumos de produccién.

capacitacion para el manejo del cultivo y

comercializacién del producto. Creacién de nuevos tipos de organizaciéon de
productores.

Existen grandes nichos de mercados, lo que
facilita una buena demanda de los vegetales | Establecer vinculos mas estrechos y alianzas

orientales para las cadenas de | comerciales entre productores, exportadores
supermercados de destino. e importadores.
\ Debilidades Amenazas

Los productores tienen deficiencia al cumplir | Los costos de produccion impactan de
con los requerimientos que exigen los paises | manera negativa sobre los margenes de
importadores, quienes a cada momento | beneficios de los productores de vegetales
incorporan regulaciones que garanticen la | orientales.

calidad e inocuidad de los vegetales
orientales. Incumplimiento de las normas de manejo y
sistema de inocuidad de los vegetales
Escasos recursos financieros disponibles para | exportados.

la produccion en condiciones competitivas
proveniente del sector publico como privado.

Fuente: SEA et.,al, 2007: 51-52

Herramienta: Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Los puntos antes expuestos no son los Unicos que deben ser tomados en cuenta para el
analisis de la cadena, pero si de los mds importantes. Para ampliar esta informacién y conocer
mas bibliografia remitase a la seccién “Lectura Recomendada” de este manual.

Tema 2. Entorno Sectorial

Ademas de la informacion sobre la dindmica de la cadena productiva es importante tener en
cuenta el entorno o contexto en el cual se desarrolla la actividad productiva, la cual tiene que
ver con el cambio o aprobacion de una nueva politica nacional o internacional, la
infraestructura del territorio donde opera la red empresarial, las condiciones ambientales y
otras caracteristicas del territorio (disponibilidad y grado de calificacién de la fuerza de trabajo,
condiciones sociales en el territorio y otras), que se desarrollan en las siguientes lineas.

1.- Politicas o programas nacionales e internacionales (marco juridico y regulatorio)

Los procesos productivos se ven afectados por las politicas de manera positiva, como puede
ser incentivos a la produccion a través de la reduccion de tasas de interés a los productores de
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cacao en el pais; o negativa cuando se permite por ejemplo la importacién de maiz a un costo y
precio menor que el nacional. Algunas politicas pueden ser de beneficio en el corto plazo pero
en el mediano o largo plazo podrian perjudicar a los productos si éstos no tienen la capacidad
de elevar su competitividad.

Para hacer una evaluacién de las implicaciones de politicas, tratados o programas se debe
identificar: qué politica, cudl es su contenido y cuales son las posibles implicaciones, para ello,
a través de revisidén bibliografica y entrevista a experto se puede obtener la informacién
necesaria y llenar la matriz. En la siguiente matriz se presenta un ejemplo de implicaciones
gue han tenido los tratados comerciales y programas en Honduras, Republica Dominicana,
Guatemala y Costa Rica.

Matriz de implicaciones de politicas y tratados en cadenas productivas

Pais Politica/tratado Descripcion Implicacion
Cultivo: Frijol
Corto Plazo: Obliga a los productores
de frijol elevar la competitividad
Largo Plazo (15 afos): Si los
. productores nacionales de frijol no
Acuerdos comerciales . . .
. . son competitivos, con la importacién
Tratado de Libre para diferentes . .
» . de frijol con arancel O perderdn su
o Comercio productos entre ellos
> . , . mercado.
© Estados Unidos - los agricolas, dichos - -
S L. Cultivo: Palma Africana
L2 Centroameérica acuerdos se dan entre Corto Plazo: Los derivados. manteca
(CAFTA) Estados Unidos y ' ! y

aceite de cocina mantendran sus
tasas los primeros 10 afios.

Largo Plazo: Los derivados, manteca y
aceite de cocina a partir del afio 11 los
aranceles de  importacion  se
reducirdn.

Centroamérica.

Programa de las
Naciones Unidas

Para la erradicacion del
uso el PNUD establecio
un programa con un

Cultivo: Meldn
Eliminar el uso de Bromuro de metilo
modifica aspectos productivos de la

para el Desarrollo | fondo de | cadena de meldn pero a la vez reduce
(PNUD) promueve | US$4,800,000.00 el dafio ambiental puesto que el uso
erradicar el uso de | distribuidos entre los | de este quimico destruye el ozono.

productores que dejen
de utilizar el bromuro.

Bromuro de Metilo

osta Rica, Guatemala,
publica Dominicana

C
R

Fuente: Sanders et.,al, 2006; Diaz y Sandi, 2007
2.- Disponibilidad de infraestructura

Para que la red pueda ser competitiva es importante que haya infraestructura éptima, que va
desde las vias de acceso para sacar la produccidn, la disponibilidad de servicios basicos como
agua potable y electricidad hasta elementos que son responsabilidad directa de los
productores como el establecimiento de sistemas de riego. Para evaluar este aspecto se
establece una matriz en la cual se detalla la infraestructura existente, el estado en el que se
encuentra, quiénes son los usuarios, qué institucion esta a cargo del mantenimiento y cual es
su impacto en la competitividad de la cadena productiva de la red. Para obtener esta
informacidén es necesario realizar una revision bibliografica y observaciéon de campo del area
donde se ubica la red empresarial.
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Matriz de la infraestructura de la cadena productiva (ejemplo)

Infraestructura Estado Usuario Institucion Impacto
Vias de acceso | En 6ptimas | Los habitantes y | La  comunidad | Permite sacar a
para sacar la | condiciones. pequenos da tiempo la
produccion  de productores. mantenimiento | produccion.
hortalizas. a los caminos.

Servicio bdsico: | Insuficiente: Los habitantes y | Empresa No tiene
Electricidad y la | Acceso por | pequefios privada. impacto pues no
produccién  de | pocas horas al | productores. se necesita para
hortalizas. dia. el proceso.

3.- Caracteristicas de la comunidad territorial

Dentro del anadlisis del entorno sectorial no es posible obviar otras caracteristicas del
territorio/localidad donde se establecen los empresarios/productores de la red empresarial
pues esto tiene importantes implicaciones en el desarrollo de la competitividad. Con ello
estamos mencionando por ejemplo, el mercado de trabajo, el sistema de salud, sistema
educativo, formacién de recursos humanos, oferta territorial de servicio de desarrollo
empresarial, sistema de investigacion y desarrollo para la innovacion local, sistema de acceso
al crédito, sistema fiscal y la existencia de una cultura emprendedora (Dini, 2010).

Preguntas de la unidad 2

¢Qué elementos del entorno territorial es necesario tener en cuenta para la construccion y
funcionamiento de la red empresarial?

¢Cudl es el papel que juega el entorno sectorial en las posibilidades de éxito de la red
empresarial?

¢De qué infraestructura productiva dispone en su territorio y de cual no para que la cadena
productiva sea mas competitiva?

¢Cuales son las principales limitaciones que enfrenta la cadena productiva de su red para ser
mas competitivos y exitosos en el funcionamiento de esta?

Ejercicio de la unidad 2

Realice un mapeo de la cadena productiva de la cual participa e identifique:

1.-Las principales fortalezas y eslabones que pueden mejorarse con tecnologia.

2.-Las principales limitaciones/cuellos de botella que enfrenta y sus posibles soluciones.

3.-El tipo de relacion que se ha construido en el funcionamiento de la cadena.

4.-CoOmo ha sido afectada de manera positiva o negativa por politicas naciones e
infraestructura.
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Unidad 3: Construccion de redes empresariales

Tema 1. Fases para la construccion de redes empresariales

Teniendo en cuenta la informacion generada a través del estudio del entorno sectorial y
entorno territorial, se inicia el proceso de construccion de redes empresariales el cual
habitualmente consta de 6 fases: 1) promocion de la red empresarial, 2) conformacién de la
red empresarial, 3) generacién de confianza dentro de la red empresarial, 4) elaboracién del
proyecto piloto, 5) elaboracién de estrategia de largo plazo y 6) seguimiento (Ver Diagrama 6).
La construccién de dicha red esta a cargo del articulador, el cual puede ser una persona
externa a las empresas pero que tenga conocimiento del sector econdmico al que pertenecen
las empresas (entorno sectorial y territoriall o bien puede ser uno de los
empresarios/productores con el mismo conocimiento.

Diagrama 6. Fases del proceso de construccidon de redes empresariales

Generacion
de confianza

Promocion
delared

Proyecto

piloto Seguimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a ONUDI/UNIFEM, 2008; Baldwin et,.al, 2008

Fase 1: Promocion de la red empresarial

La fase 1 es el primer acercamiento entre el articulador de la red empresarial y los potenciales
empresarios que conformaran la red. El objetivo de esta fase es presentar a los empresarios, a
través de ejemplos de otras experiencias:

1.- ¢Qué es una red empresarial?

2.- ¢COmo funciona una red empresarial?

3.- ¢Qué beneficios/ventajas les podria traer formar parte de una red empresarial?

Esta actividad la realiza la persona que articula la red mediante charlas de
sensibilizacion/reuniones en las que participan los potenciales empresarios que han sido
previamente identificados por el articulador. Para realizar esta pre-seleccién es necesario
conocer aspectos econdmicos y de estructura de la empresa.

De las empresas pre-seleccionadas y otras que no habian sido identificadas pero que han
mostrado interés por la red, en la fase 2 se realiza un segundo proceso de seleccion en el cual
se debe tomar en cuenta: el interés en participar, disponibilidad e interés para invertir
esfuerzo, tiempo y dinero en sus propios procesos de mejoras. Por ejemplo:

Criterios de seleccion

Empresas (Objetivo: Seleccion de empresas con oportunidades de negocios y menores
potenciales costos de transaccion)
para Red Interés de Disponibilidad Compartir Cambio sistema

pertenecer a red en invertir experiencias de produccién

Empresa 1l
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Empresa 2
Empresa 3
Empresa 4
Empresa 5
_ Alto I:l Medio |:| Bajo

Es importante tener presente que los criterios deben tener como objetivo, tal como se
presenta en el ejemplo del cuadro anterior, la seleccion de empresas con oportunidades de
negocios y menores costos de transaccidén, a manera de propiciar un espacio de confianza y
buen funcionamiento de la red, en el ejemplo mostrado la empresa 1 y 5 son idéneas para
formar parte de la red, no asi las demds que no estds dispuestas a invertir tiempo, dinero y
experiencias para el trabajo conjunto. Para conocer la disposiciéon y disponibilidad de las
empresas es necesario realizar reuniones en las cuales los empresarios den a conocer sus
objetivos, metas e intereses para el trabajo en red asi como del crecimiento de sus empresas.

Fase 3. Generacidn y consolidacidn de confianza en la red empresarial

La fase 3 acerca de la generacidn y consolidacion de confianza es determinante y clave para el
éxito de la red empresarial (Alas et.,al, 2012). En esta fase, un primer objetivo es propiciar que
los empresarios que conformaran la red se conozcan y logren confiar entre ellos lo suficiente
como para inicio al trabajo conjunto guiados por el objetivo de incrementar sus oportunidades
empresariales, esto se logra a través de talleres y visitas a su empresas/unidades agricolas de
los empresarios de la red que permiten tener un mayor conocimiento de las personas y de sus
empresas (Ver Diagrama 7).

Diagrama 7. Elementos para la construccion de confianza

Construccion de
Confianza

A\ 4
Conocimiento

/ de: \
Persona Empresa
| |

¢Qué se quiere conocer de la persona? ¢QUué se quiere conocer de la empresa?
e Su historia persona e CbOmo construyd su empresa
e  Conocer su familia e  Sus experiencias como
e Quiénes son dentro de lared empresario

Un segundo objetivo es consolidar y mantener la confianza entre los miembros de la red a lo
largo del tiempo, para ello es importante el compromiso de los empresarios en: compartir
conocimientos y experiencias asi como también a realizar los aportes econdmicos necesarios
para el funcionamiento de la red segun lo establece el reglamento construido para orientar el
actuar de los socios y los comités conformados para tal fin; y la comunicacién efectiva, esto
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quiere decir que la comunicacién debe ser clara, respetuosa y oportunidad en cuanto al
tiempo y lugar.

La fase 4 forma parte de las actividades para la consolidaciéon de la confianza pues es la
primera experiencia en la cual los empresarios trabajaran de forma colectiva en la inversién de
dinero, tiempo y trabajo para alcanzar un objetivo concreto. Esta fase esta integrada a su vez
por tres etapas: 1) la seleccidon de un objetivo concreto para desarrollar como proyecto piloto,
2) la elaboracion del proyecto piloto para analizar los factores favorables o adversos que
pueda tener la iniciativa y 3) la elaboracidn de la carta de compromiso con el fin de dejar por
escrito las obligaciones y beneficios de los empresarios de la red.

1.- Seleccion de objetivo: Para la seleccidn es importante tomar en cuenta el entorno sectorial
y territorial, y los siguientes criterios:
e Que sea un objetivo de consenso entre todos los participantes de la red.
e Que requiere de baja inversion la puesta en marcha del proyecto piloto.
e Que produzca a corto plazo beneficios tangibles (mejora concreta) como pueden ser la
reduccion de costos o el incremento de los ingresos y productividad.
e Que tenga el mayor margen posible de éxito.

Herramienta: Arbol de problemas y rutas criticas en arbol de decisiones

2.- Proyecto piloto y su contenido: El proyecto piloto debera dar respuesta a las siguientes
interrogantes, argumentando a través de valoraciones cuantitativas donde sea necesario:

2.1.- ¢Qué gestiones son necesarias para poner en marcha las tareas del proyecto piloto?

2.2.- iCudles son los requerimientos de inversién (monetaria y tiempo) deben realizar los
empresarios de la red para llevar a cabo el proyecto piloto?

2.3.- ¢Cuales son las responsabilidades de los empresarios de red en el proyecto piloto?

2.4.- ¢Qué beneficios (rentabilidad) genera a los empresarios de la red la puesta en marcha del
proyecto piloto?

3.- Elaboracién de carta de compromiso: Define las obligaciones y responsabilidades de los
empresarios de la red para la ejecucidon con éxito del proyecto piloto.

La elaboracion de estrategias a largo plazo no siempre la etapa que continua luego de la
ejecucion del proyecto piloto, muchas veces la red empresarial realiza dos o mas proyectos
pilotos, ya sea, porque el primer proyecto piloto no fue exitoso o porque aun no se ha
consolidado lo suficiente la confianza como para que las empresas asuman compromisos en
los cambios que deban realizar dentro de sus empresas con el fin de incrementar de forma
estratégica sus capacidades de negociacidon, produccion, comercializacion y establecimiento de
alianzas. En esta fase se deben realizar al menos tres etapas: 1) Analisis de las condiciones
positivas y negativas de las empresas y la red, 2) Seleccion del o de los objetivos de largo plazo
para la estrategia y 3) Elaboracién del plan estratégico.
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1.- Analizar las debilidades, puntos criticos y las potenciales internas y externas de las
empresas. Con el andlisis del entorno sectorial y territorio se obtiene mucha informacion
referente a dichos aspectos de las empresas de manera que en esta etapa es necesario realizar
una actualizacién de la informacidn, ésta se realiza para cada una de las empresas de la red a
manera que éstas puedan trabajar, previo a la formulacién de la estrategia de largo plazo, en
sus debilidades y puntos criticos. De igual forma se realiza un analisis similar para la red
utilizando como herramienta el FODA — Estratégico.

Herramienta: Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

2.- Seleccidn de objetivo de largo plazo: En este caso el objetivo debera estar centrado en
mejorar significativamente la competitividad de la red, para la selecciéon se deben tomar en
cuenta los siguientes criterios y resultados de estudios:
e Consenso de las empresas que conforman la red en el objetivo seleccionado.
e Ser la opcidon mas viable para el beneficio de la empresa (reduccion de costos /
incremento de ventas o acceso a mercados)
e Estar limitado por las potencialidades de la red, de acuerdo a sus fortalezas vy
debilidades.
e Realizar y analizar estudio de mercado, viabilidad ambiental, factibilidad econdmica,
social y financiera de las opciones.

Herramienta: Arbol de problemas y rutas criticas en arbol de decisiones

3.- Contenido del plan estratégico: Con los insumos generados en las etapas anteriores se
construye el plan estratégico que contiene los lineamientos y acciones a realizar para alcanzar
el objetivo.

Herramienta: Pasos para la elaboracion del plan

Fase 6. Gestion y seguimiento de la red empresarial

La fase 6 se refiere a ir ganando independencia en el manejo de la red. En las primeras 5 fases
hay una fuerte participacién del articulador en dirigir las actividades necesarios para la
formacion de la red, sin embargo, posteriormente a su conformacion son los empresarios a
través de un conjunto de estrategias quienes tienen que asumir mayor responsabilidad en la
gestion de la red. Entre las estrategias necesarias esta: la formalizacion legal de la red; la
contratacion de un gerente-administrador que esté a cargo de la red; la creacién de bases
para la auto-sostenibilidad de la red y el monitoreo y evaluacién de ésta.

‘ Preguntas de la unidad 3

¢Qué elementos hay que generar y consolidar en la red para que ésta pueda ser exitosa?
¢De qué manera se alcanza la confianza entre las empresas que forman parte de la red?
¢De acuerdo al contexto de su pais o territorio que compromisos deben asumir los

empresarios que forman parte de red?
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¢Qué instrumentos prdacticos son necesarios para el buen funcionamiento de las redes
empresariales?

\ Ejercicio de la unidad 3

En Grupo de 5 personas (cada uno representa a una empresa) asuma que forman una red
empresarial que ha lograda alcanzar los objetivos de las 3 primeras fases y ahora se proponen
realizar su primer proyecto piloto, para ello realice las siguientes actividades:

1.- De manera individual: Elaboré una radiografia rapida de su empresa y comparta con el
resto del grupo los puntos criticos, oportunidades y estrategias para resolver los problemas.
2.- De manera colectiva: definir el objetivo concreto a alcanzar y desarrolle el proyecto piloto.
3.- Finalmente, socialice los resultados y argumentos en los que basaron

su decision.

Herramientas

| Herramienta: Mapeo de la cadena productiva |

La informacion necesaria para el mapeo se obtiene a través de la informacién generada
por los mismos actores en entrevista. El mapeo de la cadena consiste en la construccién de
un esquema en el cual se identifican:

1.- Los principales eslabones: ;Qué eslabones intervinieron desde la produccién hasta el
consumo final del producto? ;Qué eslabon o eslabones es importante analizar? ;En cuales
se participa?

Se tiene como base la forma simplificada de los eslabones en la cadena productiva:
Producciéon — Transformacién — Comercializacion —Consumo

2.- Los tipos de actores dentro de cada eslabon y los flujos del producto entre ellos:
;Quiénes participan en el ciclo productivo? ;Qué relacién tienen los participantes?

Qué actory De qué eslabon y Con quién se vincula | Qué tipo de vinculo
caracteristicas funcion

3.- Las caracteristicas del producto y mercado: ;Qué se produce? ;Cuanto se
produce/rendimiento? ;A qué costo se produce? ;Cuanto producto es vendido? ;Cual es su
mercado? ;Qué relacion se tiene con los compradores de sus productos? ;Qué
caracteristicas debe cumplir el producto? ;Qué oportunidades de mercado se pueden
aprovechar?

4.- Identificar puntos criticos en la cadena: ;Qué dificultades/problemas se enfrentan el
proceso productivo, de transformacion y/o comercializacion? ;Qué soluciones se han dado
alos problemas? ;Cudles han sido los resultados? ;Cémo se pueden solucionar?

Herramienta: Arbol de problemas y rutas criticas en arbol de decisiones |

Para realizar el arbol de problema es necesario identificar el problema macro "mas
relevante/importante” para la red de productores y posteriormente derivar de ello las
causas de dicho problemas y cudales son las consecuencias/implicaciones que tiene en el
trabajo de la red.

[20]



Al haber definido el arbol de problemas se identifican las diferentes respuesas/acciones a
tomar en cuenta para la solucién del problema, y se decide que acciones llevar a cabo en
funcién del tiempo, recursos y viabilidad de la accién, como se muestra a continuacion.

Causa 1 Causa 2 Causa 3
| v
Problema
Central
\ 4 y
Accion 1 Accion 2

N

Accion 1.1

Accion 1.2

| Herramienta: Analisis FODA - estrategias |

Para realizar el andlisis FODA y sus estrategias se realizan reuniones con la participacion
de los miembros de la red que tenga conocimiento de la situacién econémica y de contexto

de la cadena productiva.

INTERNOS

EXTERNOS

Fortaleza: Elementos
positivos internos de la
cadena en los cuales se puede
influir para reformar la
competitividad.

Ejemplo: Cultivo altamente
rentable

Debilidad: Elementos
negativos internos de la
cadena en los cuales se puede
influir para reformar la
competitividad.

Ejemplo: Bajo valor agregado
de la produccion

Oportunidad: Son los
elementos positivos del
entorno que no son
controlables directamente por
los actores de la cadena.
Ejemplo: tendencia creciente
de la demanda internacional

Estrategias ofensivas (FO):
Estrategia de los elementos
favorables del entorno que se
pueden aprovechar para
reformar la competitividad de
la cadena.

Ejemplo: Ampliar la superficie
cultivable.

Estrategias de Orientacion
(DO):

Estrategias para aprovechar
las oportunidades e incidir en
elementos negativos internos
de la cadena. Ejemplo: Crear
valor agregado para ingresar
al mercado internacional

Amenazas: Son los elementos
negativos del entorno que no
son controlables directamente
por los actores de la cadena
Ejemplo: Amenazas por
fenomenos climdticos

Estrategias defensivas (FA):
Estrategias que se puede
implementar para mitigar la
amenaza a través de las
posibilidades internas de la
cadena. Ejemplo: Crear
programa de contingencia
frente a fenémenos climdticos

Estrategias de sobrevivencia
(DA):

Estrategias que den respuesta
a la debilidad con el fin de
reducir el impacto de la
amenaza.

Ejemplo: Fomentar asociacion
de productores
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Herramienta: Pasos para la elaboracion del plan

El plan es un instrumento de toma de decisiones y las estrategias que se deben seguir para
tener resultados exitosos dentro de la red empresarial. En este material se exponen de
manera introductoria los puntos que contempla el plan, los cuales deben ser adecuados en
funcién del contexto. Se identifican 4 pasos:

1.- Oportunidad de negocio: Se deben identificar qué oportunidades de negocios se pueden
potencializar. En general la oportunidad de negocio puede ser identificada a través de las
necesidades del mercado que puedan ser identificadas.

2.- Anadlisis FODA: Al seleccionar la oportunidad de negocio es importante realizar un
anadlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) potencial de
incursionar en dicho negocio.

3.- Investigaciéon de mercado: Este es uno de los principales puntos pues permite conocer
la oferta y demanda de los productos y las posibilidades que como red se tenga
oportunidad de entrar

4.- Evaluacién econémica y financiera: este es un segundo punto importante pues provee

una vision real de las posibilidades econémicas y financiera que tiene la red para poder
aprovechar las oportunidades de mercado que se presenten
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