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1. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE LLAS PYMES:

1.1. Importancia y limitaciones de las Pymes:

Las PYMES espafiolas, al igual que las europeas, constituyen un factor clave de

estabilidad economica por su facil adaptacion a las circunstancias cambiantes del mer-
cado y a los ciclos econdmicos, dada su especial sensibilizacion a los procesos de relan-
zamiento de la inversion. De igual modo tienen, con respecto a las grandes empresas,
mayores posibilidades de generacion de empleo por unidad de capital empleada.

Sin embargo, este tipo de empresas tiene problemas de competitividad, deriva-

dos en gran medida de su tamafo, que impiden o limitan el desarrollo de sus capacida-
des. Las areas donde las Pymes espafiolas y europeas presentan mayores limitaciones
son las siguientes:

1.

Capacidad para estar informada. En general, la PYME no esta bien informada
para tomar sus decisiones de gestion. Con dificultad consigue identificar fuentes
y contenidos relevantes de informacidén comercial, financiera, tecnoldgica o de
otra indole.

Capacidad de incorporar valor a su oferta. En determinados sectores atin son
poco utilizados recursos dirigidos a la diferenciacion de la oferta para conferirle
un valor Unico. Todavia es frecuente oir hablar de que la empresa vende
determinados productos. En mi opiniéon hay que cambiar esta optica por la de
presentar una oferta en el mercado, teniendo en cuenta que una oferta se
compone de producto fisico, servicios, personas y marca. En este sentido hay
que apoyar una utilizaciéon més amplia e intensa de las nuevas tecnologias y de
las posibilidades que ofrecen el disefio y la calidad en todas las etapas de la ca-
dena de valor, asi como la de creacion, desarrollo y apoyo de las marcas.

Capacidad tecnoldgica. Son notorias las dificultades de la PYME para generar
tecnologia a través de la [+D+D (Investigacion, Desarrollo y Disefio) y para
acceder a la misma por medio de la transferencia y difusion tecnoldgicas.

La busqueda de socios tecnologicos. La consideracion de la innovacion
tecnologica en la estrategia empresarial y la practica sistematica de una gestion
tecnologica que garantice la presencia de la PYME en el mercado, tampoco son
habitos muy difundidos entre nuestros empresarios.

Capacidad financiera. Todos los andlisis y estudios coinciden en la debilidad
de la estructura financiera de la PYME. Las principales dificultades se pueden
resumir en las tres siguientes:

a. Rigidez del mercado para incorporar recursos de largo plazo a la PYME,
mientras que la gran empresa cuenta con mayores posibilidades de
acceder a la Bolsa de Valores o de captar capitales, la pequefia empresa
cuenta exclusivamente con sus recursos propios y con la financiacién
ajena a corto o medio plazo para financiar su expansion.



b. Dificil acceso de las PYMEs a instrumentos de financiacion alternativos
a la bancaria, como la emisién de empréstitos o pagarés, de coste inferior
a los créditos.

c. Mayores costes y menores periodos de amortizacion para las operaciones
financieras tradicionales de las PYMEs.

A esta serie de problemas deberiamos afiadir un exceso de regulaciones admi-
nistrativas y de trabas burocraticas, herencia de antiguos regimenes intervencionistas
que dificultan en gran medida la creacion de nuevas empresas y el desarrollo de las ya
existentes.

1.2. Herramientas de andlisis estratégico:

La supervivencia y evolucion de una empresa depende de la capacidad de crear,
desarrollar y mantener ventajas competitivas en los mercados a los que sirve. De esta
forma, definiremos estrategia como un proceso continuo que trata de identificar conti-
nuamente aspectos en los que la empresa puede ser mas eficiente que la competencia,
utilizando menos recursos para obtener el producto o prestar el servicio, con el fin de
desarrollar una oferta con valor inico. Una empresa presenta una oferta con valor unico
si:

1. Tiene algun elemento diferencial de sus competidores.

2. Ese elemento diferencial es importante para los clientes.

3. Esdificil de imitar y por tanto lo puede mantener en el tiempo.
4. Es facil de comunicar y de entender por parte del mercado.

Es decir, hemos de considerar, que todo andlisis estratégico ha de comenzar por
un estudio del entorno empresarial. Dentro de este entorno se sitia el mercado: oferta y
demanda. Analizando la oferta se conocen los competidores, tanto directos como indi-
rectos, y se puede desarrollar y presentar una oferta que sea percibida como diferente
por los clientes. Analizando la demanda se perciben las necesidades, deseos y estilos de
vida de los clientes, asi como la importancia que para ellos tiene la oferta.

El enfoque estratégico no es un proceso puntual o discontinuo sino que en un
mundo cambiante como el que vivimos es necesario hacerlo permanentemente adaptarse
de manera continua a las nuevas realidades y reglas del juego, evitando modelos rigidos
y burocraticos.

Para analizar la estrategia que, en mi opinion, deberian seguir las PYMEs em-
plearemos una herramienta estratégica conocida como analisis DAFO (Debilidades,
amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Se trata de recoger, después de haber hecho un
analisis del entorno, el conjunto de oportunidades y de amenazas que nos ofrece el mer-
cado y los segmentos a los que servimos y, a la par, después de realizar la auditoria in-
terna de nuestras capacidades, establecer cudles son nuestros puntos fuertes y débiles en
relacidon con la competencia. Para ello definiremos brevemente estos conceptos:



1. Oportunidad: Toda situacion ajena a la empresa y sobre la que no tenemos
ningin poder de actuacion, y que por tanto no controlamos, que pueda favorecer
o ayudar a conseguir nuestros objetivos.

2. Amenaza: Todo aquello externo que puede afectar de manera negativa al logro
de nuestros objetivos.

3. Fortalezas: Aquellas habilidades y capacidades que nos permiten hacer y
presentar cosas al mercado mejores que nuestros competidores.

4. Debilidades: Elementos de nuestra oferta que son peores que las de nuestros
competidores o que hemos sido capaces de desarrollar.

A veces, hacer el analisis DAFO puede ser complejo y, en ocasiones, se corre el
peligro de considerar variables no tan importantes para el sector donde opera nuestra
empresa. La utilizacion de algunas herramientas, por su sencillez, nos puede llevar a
realizar acciones erroneas, porque los pardmetros que tenemos en cuenta, o bien no son
lo suficientemente significativos del sector o bien no son los tinicos a considerar.

En ocasiones, cuando una empresa se enfrenta pro vez primera al analisis estra-
tégico como primer paso de la planificacion encuentran una dificultad derivada del des-
conocimiento de la informaciéon o de la discriminacién de aquella, que puede ser rele-
vante. En otras palabras, la herramienta DAFO que he comentado anteriormente es muy
util cuando la informacion que tenemos es exhaustiva y nos hemos enfrentado a ella en
anteriores ocasiones. Como esto no es frecuente en las PYMEs, he intentado desarrollar
otra mas sintética y mds facil de cumplimentar para todos aquellos que comiencen este
trabajo fundamental por primera vez. En definitiva, se trata de conocer cual es la Posi-
cion Estratégica y Valorar la Actuacion de las empresas (Analisis PEVA). Esta
herramienta se compone de cuatro dimensiones y permite hacer un balance de la
posicion relativa de nuestra compafiia cruzando la situacion estratégica de la misma con
la del sector.

La situacion estratégica de nuestra empresa la podemos identificar por medio de
dos factores: fortaleza financiera y ventajas competitivas, mientras que su posicion es-
tratégica en el sector la identificaremos mediante otros dos: atractivo del sector y esta-
bilidad del entorno.

Estos cuatro factores son los componentes de las cuatro dimensiones estratégicas
que se representan en el Analisis PEVA.

La buena situacidon financiera de una compafiia es muy importante, especial-
mente en situaciones de crisis o adversas, a las que por desgracia tendremos que acos-
tumbrarnos, toda vez que la madurez de los mercados se va a prolongar cada vez mas.

Compatfiias que sean financieramente mas fuertes que sus competidores podran
sobrevivir mejor en estas épocas, bien diversificindose en mercados mas atractivos,
bien haciendo movimientos financieros que debiliten ain mas a sus competidores.



Por otra parte, compafiias que tengan ventajas competitivas importantes podran
obtener beneficios aun en mercados en declive, puesto que la mayor parte de sus com-
petidores habran tenido que abandonarlos por su baja rentabilidad, y ser mas rentables
que sus competidores, lo que les va a proporcionar una situacién mas favorable.

Para el analisis PEVA descomponemos cada uno de los cuatro factores (Estabi-
lidad del entorno, Atractivo del Mercado, Ventajas competitivas y Fortaleza financiera)
en diversas variables que expliquen cada uno de ellos. Para aplicar esta herramienta
basta con fijar valores en una escala, por ejemplo del 0 al 10, para cada una de las varia-
bles. Obteniendo la media de las que determinan un factor, tendremos el valor del
mismo. Este valor se lleva a unos ejes de coordenadas. El eje de abscisas positivo re-
coge el factor del atractivo del mercado. En el sentido negativo estd representada la
evaluacion de la ventaja competitiva de nuestra empresa. En el eje de ordenadas posi-
tivo llevaremos los valores del factor fortaleza financiera y en sentido negativo la esta-
bilidad del entorno.

De acuerdo con este criterio, cuanto mas a la derecha esté situado el punto que
delimita el atractivo del mercado, éste lo serd en mayor medida. Puntos situados cerca
del origen de coordenadas, en el semieje de las ventajas competitivas, sefialardn que
nuestra compaiia o lineas de productos gozan de grandes ventajas diferenciales con
respecto a nuestros competidores. Si el punto que determina nuestra fortaleza financiera
esta alejado del origen, en el semieje correspondiente, indicara una buena salud finan-
ciera. Por ultimo, si los puntos que describen la turbulencia del sector (semieje de esta-
bilidad del entorno) estan situados proximos al origen, indicaran un entorno bastante
estable. Uniendo los cuatro puntos de los ejes correspondientes a los factores
estratégicos obtendremos un cuadrilatero, que seria la fotografia actual de la posicion
estratégica de la empresa.

2. NUEVOS ENFOQUES EN EL. DESARROLLO DE LAS PYMES:

En la actualidad, se estan desarrollando nuevos enfoques en materia de estrategia
para el desarrollo competitivo de las Pymes, habida cuenta de la importancia que estas
unidades productivas tienen en el crecimiento econdmico y social de un pais.

En estos nuevos enfoques, conviene subrayar, en primer lugar, que el desarrollo
de las Pymes exige una revision de como la estructura econdémica y administrativa de un
pais fomenta efectivamente su crecimiento. Se desprende, pues, de estos enfoques re-
cientes que el crecimiento de las condiciones de competitividad para las Pymes depende
de si se logra desarrollar lo que se denomina un sistema pais y éste se orienta como un
todo al crecimiento.

(Qué quiere decir esto de sistema pais? Este es un aspecto central para compren-
der la nueva dinamica del desarrollo competitivo. Se hace cada vez més evidente que el
desarrollo no depende de las capacidades individuales de las empresas, sino que es cada
vez mas dependiente de la capacidad de todo un pais para trabajar como un sistema. Es
decir: diferentes componentes de un pais interactuando, complementando funciones,
intercambiando informacion y conocimientos, definiendo politicas concertadas, etcétera.
En el sistema pais deben participar, por supuesto las empresas, pero también el Estado,



las universidades, los centros tecnoldgicos, las organizaciones de la sociedad civil, los
agentes financieros.

Los nuevos enfoques en las politicas en materia de competitividad empresarial
se centran en apoyar la creacion de redes de innovadores, es decir, en la creacion de
redes entre un grupo de instituciones y empresas dispuestos a generar, difundir y utilizar
nuevos conocimientos que se introduzcan en las actividades productivas para su desa-
rrollo. Por lo tanto se destaca en estos enfoques el desarrollo de un contexto productivo
basado en su caracter cooperativo, capaz de complementar diversas funciones que hacen
al desarrollo empresarial.

Se requiere poner en funcionamiento un mecanismo por el cual las empresas
cooperen entre si, cooperen con los centros de investigacidon mas proximos, cooperen
con el Estado, cooperen con los entes financieros. Y esta cooperacion supone antes que
nada que cada quien aporte lo suyo en una nueva dinamica de relaciones. Los centros de
investigacion aportaran los conocimientos que las empresas requieren para mejorar sus
productos, sus procesos, sus servicios; los centros tecnoldgicos aportaran asistencia téc-
nica, adaptacion de tecnologia, transferencia de tecnologia, formacién; los gobiernos
aportaran los estimulos para que las empresas hagan uso de toda la oferta disponible,
derribaran obstaculos para su desarrollo, crearan los marcos legales apropiados, impul-
saran estimulos y mecanismos que induzcan a las empresas a innovar y los entes finan-
cieros aportaran recursos, porque las empresas, particularmente las PYMEs carecen de
los recursos necesarios para incorporar y desarrollar innovaciones.

El rol para el Estado es el de crear las condiciones, no la creacion de un Estado
paternalista, que resuelve todos los problemas que las empresas no son capaces de re-
solver. La creacion de las condiciones para el desarrollo de las PYMEs no las resuelve
exclusivamente las leyes del mercado y menos aun las leyes de mercados cada vez mas
abiertos, se requieren politicas claras, concretas, mas aun, se requieren que sean con-
certadas y, hay atin mas, se requiere una fuerte inversion publica en todos estos aspec-
tos.

Crear las condiciones supone crear estimulos, instrumentos, mecanismos para
que las empresas puedan innovar, como se sefiala en algunas investigaciones recientes y
se pone de manifiesto en el tipo de instrumentos desarrollados por la UE.

En resumen, el papel del Estado en un contexto de apertura de los mercados
necesita ser fortalecido a fin de estimular las fuerzas del mercado y especialmente, estar
en condiciones de promover un desarrollo a nivel local. Hoy en dia esta claro que el
desarrollo est4 estrechamente relacionado con dos factores centrales: las instituciones y
la tecnologia. Tanto la literatura reciente como la orientacion de las politicas de nume-
rosos paises se han centrado en la componente de tecnologia para el desarrollo, descui-
dando en muchos casos los aspectos institucionales. El nivel institucional se rige por
normas completamente diferentes al nivel tecnologico, y se integra por instituciones
formales e informales basadas en la confianza reciproca y en la complementariedad de
funciones. Este nivel lo identificamos como un sistema local de desarrollo, cuya exis-
tencia permite lograr, a partir de la participacion de sus agentes, procesos interactivos
que son los que establecen los cambios de abajo hacia arriba.



La construccién de los Sistemas Locales de Desarrollo (SLD) y asociado a ellos
el desarrollo de las PYMEs, requieren de una gestion publica eficiente y acorde con los
tiempos modernos, siendo conscientes de que esto no es responsabilidad exclusiva del
Gobierno porque su eficiencia y sus capacidades también dependen de la interaccion
con otros agentes externos que es preciso integrar y desarrollar.

3. RASGOS DIFERENCIADORES PARA EL. CRECIMIENTO DE LAS PYMES:
LOS VALORES ANADIDOS.

Como ya hemos comentado, para crecer en el mercado las pequenas y medianas
empresas (PYMEs) han de encontrar y desarrollar algin rasgo diferenciador que les
haga destacar de empresas competidoras dentro del sector empresarial. Estos rasgos
diferenciadores se traducen en ventajas competitivas:

Mayor calidad del producto.

Originalidad del producto o servicio.

Adquirir una elevada especializacion.

Innovacion en productos y servicios que mejoren los ya existentes o que satisfa-
gan una nueva necesidad.

el

Para crecer dentro del mercado y poder competir, las PYMEs han de aumentar
su dimension o tamafio. La formula eficaz consiste en ajustar o acomodar la dimension
(la capacidad productiva, los servicios de entrega y calidad) de la empresa a las necesi-
dades (demanda) del mercado.

La forma de encontrar un nicho de mercado para una empresa pequefia que
ofrezca una ventaja competitiva sobre las empresas de los competidores es crear valor
anadido. El valor anadido es un plus cualitativo respecto de los productos de la com-
petencia. Las PYMEs (pequefias y medianas empresas) han de cuidar con celo la cali-
dad de sus productos y servicios si quieren encontrar un hueco en el mercado que les
permita consolidar su negocio y crecer.

Para crear valor anadido es necesario dotar al producto o servicio ya existente
con mejoras valoradas por el publico, es decir, por los clientes, como las siguientes:

1. Innovar para poder ofrecer mas calidad o mejor precio.
Mejorar el producto ya existente o el servicio ofrecido.

3. Ofrecer un bien o servicio susceptible de mejora para fomentar y descubrir nue-
vos segmentos de mercado.

4. ofrecer servicios Unicos al cliente que reporten confianza y comodidad al cliente.
Aportar cercania y facilidad para adquirir el producto o servicio. Mayor atencion
y de forma personalizada.

5. Disfrutar de capacidad de rapida respuesta a los cambios y demandas (preferen-
cias) del cliente.

6. Disponer de aplicaciones de conocimiento como solucion a las necesidades de
los clientes.

También se logra valor ariadido creando un producto innovador aprovechando
las necesidades (carencias) del mercado no cubiertas o cubiertas deficiente o parcial-



mente. Se recomienda vigilar y seguir los nuevos productos y servicios del mercado, las
nuevas tendencias de consumo e ideas de marketing para detectar esos nichos de mer-
cado atn no cubiertos y poder ofrecer nuevas tareas que satisfagan esas necesidades.

Es de esta forma y aprovechando las nuevas oportunidades de negocio en el
mercado como una PYME puede anticiparse y tener mayor €xito.

4. LA ASOCIACION COMO ESTRATEGIA DE FORTALECIMIENTO DE LAS
PYMES.

El término asociacion surge como uno de los mecanismos de cooperacion entre
las empresas pequefas y medianas que estan enfrentando un proceso de globalizacion
de las economias nacionales. La globalizacion econdmica estd redefiniendo los procesos
de manufactura al localizar las fabricas en diferentes partes del mundo, abriendo opor-
tunidades pero también significando amenazas para las PYMEs, las cuales ademds de
verse presionadas a cambiar sus paradigmas gerenciales requieren disefiar nuevos me-
canismos de interrelacion con el entorno.

Es mecanismo de cooperacion entre empresas pequeias y medianas, en donde
cada empresa participante, manteniendo su independencia juridica y autonomia geren-
cial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros partici-
pantes para la busqueda de un objetivo comun. Los objetivos comunes pueden ser co-
yunturales, tales como la adquisicién de un volumen de materia prima, o generar una
relacion mas estable en el tiempo como puede ser la investigacion y desarrollo de tec-
nologias para el beneficio comun o el acceso a un financiamiento que requiere garantias
que son cubiertas proporcionalmente por parte de cada uno de los participantes.

La necesidad de disefiar y adelantar estrategias colectivas pasa a ser no sola-
mente una posibilidad de desarrollar ventajas competitivas individuales y conjuntas sino
que puede llegar a constituir un requisito basico de sobrevivencia para las PYMEs. In-
cluso alguna de las estrategias individuales tendran éxito en la medida que ellas sean
complementadas con estrategias colectivas.

Una distincién adicional de la asociatividad es el cardcter amplio de actividades
de cooperacidon que puede abarcar. La asociatividad se puede establecer para multiples
propositos desde el financiamiento hasta la investigacion conjunta de determinado pro-
blema y, al mismo tiempo, abarcar las diferentes etapas de los procesos basicos de las
empresas, a saber, disefio, manufactura, comercializacidon, servicio post-venta, ente
otros. En principio, no hay limitacion del &mbito de la cooperacion en la asociatividad.

A pesar de su interés la viabilidad de la asociatividad esta restringida por los
siguientes factores:

1. La falta de una cultura de cooperacion entre empresas.
El prevaleciente sesgo anticompetitivo de las relaciones inter-empresas.

3. La ausencia de un entorno institucional que estimule y soporte la existencia de
mecanismos de cooperacion.

4. La confusion del término con otros tipos de estrategias individuales y colectivas.



5. La falta de difusion de las experiencias que pueden ser tipificadas como practica
de asociatividad.

Como se sabe, la cooperacion entre firmas ha recibido un impulso solo en los
ultimos anos, fundamentalmente a través de las alianzas estratégicas.

Podemos establecer distintas modalidades de asociatividad, cada una con sus
correspondientes caracteristicas. Siguiendo un criterio bastante extendido, los diferentes
tipos de asociatividad pueden agruparse atendiendo a las siguientes funciones:

A. En funcién de las diferentes fases del proceso empresarial: desde el disefo a la
comercializacion.

B. En relacion a cada una de las funciones basicas que existen en cualquier em-
presa: financiamiento, aprovisionamiento, recursos humanos, servicios, etc.

En primer lugar, en cuanto a la asociatividad a través de las fases del proceso
empresarial, subrayaremos que, independientemente del tamafio y naturaleza de las em-
presas, en todas ellas se lleva a cabo un proceso que tiene por objeto la creacion de valor
y que abarca tres fases. La inicial comprende la investigacion y desarrollo y el disefio de
los productos o servicios que la empresa desea producir. En la fase siguiente se cumplen
todas las actividades referentes a la produccion de los bienes y servicios de la empresa y
la Gltima consiste en la comercializacion de los productos.

Por ejemplo, en la primera fase de disefio del producto/servicio, la asociatividad
en la fase de investigacion, desarrollo y disefio puede permitir la explotacioén colectiva
de oportunidades y habilidades de las empresas individuales. Una forma organizativa
que puede adoptar la asociatividad en esta fase puede ser la contratacion conjunta de los
servicios a una empresa que se dedique a la explotacion de los mismos, incluso la con-
tratacion puede llegar a realizarse con instituciones académicas.

Anélogos planteamientos podriamos hacer en relacién con la segunda y tercera
fases, es decir, respecto de la produccion y comercializacion.

En segundo lugar, la asociatividad para las funciones basicas de una empresa,
independientemente del nimero de fases del proceso empresarial en las cuales la em-
presa esté involucrada, siempre seran necesarias una serie de funciones basicas, entre las
que debemos destacar la financiacion, el aprovisionamiento y los recursos humanos.

Por ejemplo, una de las oportunidades de aplicar la asociatividad con mayor via-
bilidad juridica y financiera es para el aprovisionamiento de los recursos fisicos de toda
empresa. En particular, en las compras de materias primas es posible alcanzar acuerdos
de agregacion de volumenes de compra que les pueden permitir a las empresas partici-
pantes del esfuerzo acceder a sus insumos basicos, e incluso obtener descuentos que de
una manera individual no conseguirian.

También la asociatividad para el aprovisionamiento puede ser empleada para la
adquisicion de equipos e incluso para la contratacion de licencias tecnologicas y otros
activos fijos e intangibles requeridos por las empresas.



El aprovisionamiento es una funcion que no solamente abarca los bienes e insu-
mos materiales que las empresas requieren para sus procesos, sino que incluyen los ser-
vicios de diversas indoles como los de informacién, mantenimiento, ensayos, inspeccio-
nes, adiestramientos, entre otros. Las empresas pequenas generalmente no pueden acce-
der a muchos servicios individualmente por lo que la asociatividad pudiera ser una op-
cion beneficiosa.

Por ultimo, podemos combinar las diferentes modalidades de asociatividad, de
manera que obtengamos las combinaciones posibles de asociatividad, segun las fases
del proceso empresarial y en funcién también de las principales funciones bésicas que
existen en cualquier empresa, como podemos observar en el cuadro siguiente:

Combinaciones posibles de asociatividad segun
el proceso empresarial y las funciones basicas

iy . S - . Recursos
Fase/Funcion Financiamiento | Aprovisionamiento

Humanos

Nuevos .

S, . Intercambio y
I. Investigacion, productos, Materiales y .
.2 .. contratacion de
desarrollo y disefio procesos servicios de ensayos
asesores
patentes
Materia prima .
. 1ap ’ Reclutamiento de
Capital de servicios de ersonal
II. Produccion trabajo, activos produccion, Pers D
. proteccion medico-
fijos ensayos, .
J social
mantenimiento
., Servicios de venta, Reclutamiento de
Ce Investigacion de
II1. Comercializacién despachos, personal e
mercados : )
transporte intercambio

Fuente: Elaboracion propia.

5. COOPERACION Y REDES DE PYMES:

Una red de negocios es un grupo de PYMEs que deciden cooperar en grupo para
emprender proyectos regionales, nacionales o globales que ningiin miembro del grupo
podria llevar a cabo con éxito por si mismo. Es decir, una red de negocio es un grupo de
empresas que deciden cooperar y colaborar para buscar una nueva oportunidad de
negocio. Implica la cooperacion entre las empresas para emprender proyectos y también
implica la colaboracion para alcanzar los objetivos que cada uno no podria alcanzar
actuando independientemente.

Las redes no son un nuevo concepto en el mundo de los negocios. De hecho,
desde siempre han existido esfuerzos cooperativos entre las empresas para desarrollar
productos, compartir su experiencia, proporcionar ayuda y servicios conjuntamente. Ni
que decir tiene que existen muchas razones por las que las empresas atnan fuerzas en
una red de negocios, como los siguientes:

1. Para alcanzar ventajas de escala, alcance y velocidad de acceso a mercados.

10




2. Para realzar su competitividad en mercados regionales, nacionales e
internacionales.

3. Para estimular nuevas oportunidades de negocio, de innovar y de comerciali-
zar nuevos productos y servicios.

4. Para aumentar exportaciones.
5. Para formar nuevas bases de capital y nuevos negocios.
6. Para reducir costes.

Aunque no hay dos redes idénticas, las redes de PYMEs tienen caracteristicas en
comun. Una vez que estd formada, el crecimiento de una red depende de como se re-
suelvan las necesidades del negocio de sus miembros en base a sus compromisos con la
alianza. Las redes son organizaciones de colaboracion de abajo a arriba. Al contrario de
muchas otras relaciones formales entre PYMEs, las redes son flexibles y no-jerarquicas
con miembros que comparten la toma de decisiones y el disefio y la implementacion de
estrategias.

Por otra parte, las redes pueden variar de tamafio, objetivos y estructura y sus
objetivos variardan segun las necesidades de los miembros. La estructura de organizacion
puede ser desde muy formal, a informal o casi inexistente.

Las posibilidades de colaboracion entre las empresas son muchas. A continua-
cion se indican algunos de los proyectos emprendidos comunmente por las redes de
PYME:s recogidos en tres categorias.

A) Proyectos input:

Compra conjunta.

Formacion de staffs.

Financiacion conjunta.

Investigacion y desarrollo.

Compartir recursos, habilidades e informacion.
Identificacion de oportunidades de mercado.
Subcontratacion y uniones de proveedores.

@ e o oW

B) Proyectos productivos:

Procesamiento conjunto.

Fabricacion conjunta.

Transferencia y difusion de tecnologia.
Estandares globales de calidad.
Proyectos de reduccion de costes.
Mejora de la productividad.
Benchmarking.

@ e oo oW

O Proyectos output:
a. Innovacién y disefio
b. Comercializacion de nuevos productos o servicios.
c. Importacion.
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d. Marketing.
e. Exportacion.
f. Solucion de problemas.

Por ultimo, una PYME solamente se implicard en una red si las ventajas asocia-
das al establecimiento de la misma compensan los costes y los riesgos que supone. Ge-
neralmente, las ventajas asociadas al establecimiento de una red de PYMEs son mayo-
res que las desventajas. Cada negocio, sin embargo, debe determinar los pros y contras
segun su situacion particular antes de entrar en cualquier forma de red.

La cooperacion es un nuevo concepto para la mayoria de las empresas. La parti-
cipacion en una red requiere cooperar con otras empresas, que puede que sean nuestros
competidores. Cuando la asociacion empresarial funciona en un clima de cooperacion,
la negociacion se convierte en un proceso dirigido a definir intereses mutuos, establecer
confianza y desarrollar una actitud de solucion de problemas.
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