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RESUMEN

Las pequefias y medianas empresas, Pymes, son vitales para la competitividad
de América Latina ya presentan la gran mayoria de las empresas, asi como una
proporcion significativa del empleo y el PIB. Sin embargo son de naturaleza
frégil debido alas inexistencias de economias de escalay alcance, que les per-
mitan desarrollar ventajas operativas. Este articulo propone un marco concep-
tua y evidenciaempiricapreliminar que puede facilitar unamejor comprension
de los procesos clave de negocio y de los mecanismos de formacion de redes
mediante |os cuales|as Pyme | atinoamericanas podran desarrollar ventajas com-
petitivas que faciliten su supervivenciay bienestar.

Palabras clave: Pymes, redes de negocio, procesos criticos.

ABSTRACT

Small- and medium-sized businesses, SMSB, are vital for Latin-American
competitiveness because they represent ahuge proportion of existing companies
aswell asasignificant proportion of employment and GNP. SMSB are however

" Estudio realizado con el apoyo de la empresa SAP International inc.
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fragile by nature due to the lack of economies of scale and scope allowing them
to devel op operational advantages. Thisarticle proposes aconceptual framework
and presents preliminary empirical evidence which could enable better
understanding of key business processes and mechanisms aimed at forming
networks through which Latin-American SMSB could develop competitive
advantages for facilitating their survival and well-being.

Key words: SMSBs, Pymes, business networks, critical processes.

INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) generan la mayoria del empleo y del PIB en
paises desarrollados y en desarrollo. En Europa, €l 99,8% de todas |as empresas son pequefias
0 medianast (European Commission, 2003a), suministran dos tercios de todos los empleos
(73% en Espafia) y el 56,2% de las ventas en € sector privado (ibid.). En México, las Pymes
representan el 99% de las empresas (3,7 millones microempresas y 650.000 medianasy pe-
quefias) y generan més del 80% del empleo y cerca de 50% del PIB (Haar et al., 2003). En
Brasil existen més de 4 millones de Pymes formales (las Pymesinformal es se estiman en mas
de 10 millones) que producen mas del 40% del PIB (Albaladejo, 2001) y emplean a més del
50% de |a poblacion laboralmente activa. Las Pymes hacen contribucionesvitalesalainnova-
cion como fuente de nuevas ideas'y tecnol ogias, como eslabones en cadenas de suministrosy
como fuentes de conocimiento, productos y servicios especializados para grandes empresas.
El menor tamafio de las Pymes puede facilitar su adaptabilidad y capacidad de integracion en
redes. Un argumento de responsabilidad corporativa, es que a medida que las grandes empre-
sas aumentan su escalay productividad y reducen el empleo (como ha ocurrido en Europa en
los Ultimos afios), las Pymes se hacen cada vez mas criticas en la provision de empleo, y por
tanto, de demanday estabilidad social.

Pero las Pymes, al carecer de ventajas de economias de escalay alcance, son fragiles.
En Brasil, casi lamitad de las Pymes colapsa antes de dos afios; en Europa, lavidamediade
una Pyme es de cinco afios, y €l 40% de todas las nuevas Pymes colapsan antes de tres afios.
Esto resulta en empleos precarios y en la pérdida de innovacion. Puede hipotizarse que existe
unaescalaminimaa partir delacual lasupervivenciade laempresalafacilitan las economias
de escala, la diferencia de productos, larisk pooling y otros factores. En América Latina, la
mayoria de las empresas son pequefias, respecto acifrade negocioy de empleo. Un estudio de

1 Parala Comisién Europea, una Pyme tiene menos de 250 empleados, menos de 40 millones de
cifras de negociosy es poseida en menos de un 25% por una gran empresa. Estos criterios varian segiin €l
pais. En China, la Comisién de Estado para la Industriay el Comercio considera Pyme a empresas con
menos de 2.000 empleados en el sector industriale. En México, las empresas son consideradas Pymes si
tienen menos de 500 empl eados en sectoresindustrialesy menos de 100 en comerciosy servicios; lascifras
correspondientes en Mercosur son 200 y 80. Debido a esta disparidad de criterios, hemos adoptado la
definicion de la Comision Europea en este articulo.
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proveedores de la industria petrolera venezolana, PDV SA, muestra que estas empresas son
cien veces menores en promedio asus competidores norteamericanos (véase figura 1; Sdnchez
et al., 2000.) Este andlisis puede extenderse al resto de América Latina, donde encontra-
mos que incluso las mayores empresas de la regi6n son menores que sus contrapartes
norteamericanas (véase figura 2).

Figural
Escala relativa de proveedores venezolanos de PDVSA y sus competidores.
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Fuente: Esquedaet al., 1997.

Figura 2
Escala relativa de las 20 mayores empresas de América Latina.
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Si laempresa compite en la diferenciacién de productos, requiere desarrollar ventajas
distintas a costes, tales como €l desarrollo de conocimiento especializado mediante investiga:
cion y desarrollo, mano de obra especializada, mercadeo estratégico y otros medios que una
Pyme tendra dificultades en poder afrontar.

Lamejora de la competitividad de estas empresas es, por tanto, una tarea prioritaria,
paralacua se han desarrollado humerosas iniciativas, principa mente financieras (capital de
riesgo, microcréditos, acceso a activos), de simplificacion burocrética estatal y de innovacion
(transferencia de conocimientos, entrenamiento, mentoring). Este soporte proviene de agen-
cias gubernamentales, organizaciones internacionales (ILO, WB, UNIDO), organizaciones
(cdmaras de comercio, asociaciones de industriay comercio, ONG y fundaciones), y de em-
presas mayores. L os académicos también han investigado extensamente los temas de distritos
industridlesy clusters, y ladifusion de lainnovacion.

Nuestra contribucion al estudio de la competitividad de las Pymes en América Latina,
es el andlisis de los procesos criticos de negocios en Pymesinsertadas en redes colaborativas.
Con este fin, hemos desarrollado modelos conceptuales de procesos criticos y de redes
colaborativas, planteado en tres proposiciones de investigacion, y desarrollado hipétesis ten-
dentes aidentificar los procesos criticos intra e interorgani zacional es en Pymes insertadas en
redes colaborativas en los distintos sectores industriales. La evidencia preliminar se presenta
en formade casos de estudios realizados en Hispanoamérica. El objetivo esperado esun mejor
entendimiento de los procesos criticos de las Pymesy, apartir de éste, lainferencia de estrate-
gias de mejora de competitividad.

I. MODELO CONCEPTUAL

Los investigadores han suministrado evidencia de que las empresas que establecen dianzas
estratégicas son mas rentables, ya que |as rel aciones cercanas comprador-cliente of recen mu-
chas ventgjas técnicas, financieras y estratégicas sobre relaciones transaccional es puntuales y
sobre laintegracion vertical (Mohr y Speckman, 1994; Gulati, 1995; Stuart, 1997; Closs y
Mollenkopf, 2004). L os académicos también han estudiado |os antecedentes que conducen a
distintas formas de redes y alianzas (Parise y Casher, 2003; Das y Teng, 2000; Dyer, 1996;
Gulati, Nohria'y Zaheer, 2000). Estos estudios sugieren, por jemplo, que € tipo de activo
involucrado tieneimpacto en € tipo derelacion (Dwyer et al., 1987). Losimpulsadoresparala
colaboracion han sido analizados extensamente en la literatura 'y pueden ser sintetizados en
estrategias de coespecializacion, en lablsgueda de aprendizaje mutuo para apoyar desarrollos
de producto mas rapidos, en mejores flujos de informacién y de producto (que resultan en
reducciones de coste y de tiempo, un tema dominante en logistica), en la creacidn de econo-
mias de escalay alcance, y en lacreacion de barreras de entrada, entre otros (Ernst, 2003).
Ladinamicade laformacion de redes puede seguir el siguiente camino: en unaprimera
etapalas empresas en ambientes de negocio poco compl ejos (economias protegidas, por em-
plo), o con fuertes capacidades internas desarrollan procesos de negocio internos. Aumentos

28 REVISTA LATINOAMERICANA DE ADMINISTRACION, 34, CLADEA, BOGOTA: 2005



ANGEL DiAz MATALOBOS, OSWALDO LORENZO Y LUIS SOLIS

de complejidad, presiones de costes y reducciones de buffers (“colchones’, inventarios y de-
moras) conducen alas empresas a confiar afuentes externas el suministro de sus procesos no
medulares. Aunque estas rel aciones suelen ser transaccional es en sus comienzos, la necesidad
de estabilidad en ambientes complejos empuja alas empresas aformar redes de alianzas que,
por razones demogréficas, tenderan a contener Pymes.

A. Proposicion 1; taxonomia de Pymes

Las Pymes pueden clasificarse de acuerdo con lamaneraen que seintegran en redes empresa-
riales. La clasificacidn propuesta parte de dos formas basicas de colaboracién, basadas en
asimetrias relativas de poder (Diaz, 2000). En € caso de grandes proveedores de pequefias
empresas (véase figura 3), asimetrias de poder dificultan laintegracidn, pero pueden motivar
la cooperacion horizontal paralograr economias virtuales de escala en actividades tales como
compras, exportacion y marketing (Albaladgjo, 2001).

Figura3
Colaboracion e integracion.

Cooperacion horizontal
* Consorcios de exportacion

Integracion vertical
¢ Sincronizacién procesos =z

medulares: forecast, plan D O O e Grupos de compra

* Relaciones JIT \l / * Estudios de mercado

¢ \entajas de integracion ¢ Centros de capacitacion
vertical con flexibilidad * Desarrollo tecnoldgico

En el caso opuesto, pequerios proveedores de grandes clientes, las asimetrias de escala
producen incentivos para la integracion vertical, ya que ambas partes estaran motivadas a
sincronizar sus planes operativos a fin de alcanzar verdaderas relaciones justo-a-tiempo. En
este caso, las relaciones irdn més aléa de lo transaccional e implicaran confianza mutua para
poder compartir informacion medular, tal como planes de previsionesy produccion.

Con esta base puede proponerse una taxonomia de posibles inserciones de Pymes en
redes empresariales. Asi, en lafigura 4, la cooperacién horizontal se refiere ala creacion de
economias virtuales de escala y alcance mediante mecanismaos cooperativos (por gemplo,
cooperativas agricolas). Laintegracion vertica se refiere aaquellos procesos que facilitan los
flujos en la cadena de suministros (Berry, 1997).
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La combinacion de estos factores produce cuatro clasificaciones:

Figura4
Una taxonomia de redes de Pymes.
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1. Solitarios

Lamitad delas Pymes europeas no realizan ningln tipo de colaboraciony solo e 12% lo hace
forma mente (entendiéndose como colaboracidn, la interaccidn de las Pymes independientes
con un proposito especifico que se extiende mas allade una solatarea—European Commission,
2003b). La supervivenciade las Pymes que no cooperan o seintegran, y que hemos bautizado
como solitarias, se complica debido a la inexistencia de barreras de entrada (por ejemplo,
economias de escala), y deben ser basadas en elementos diferenciadores, o en el desplaza-
miento hacia los cuadrantes de integracion o de cooperacion. Los procesos internos de estas
empresas son similares a los de sus contrapartes mas grandes; pero 10s procesos
interorgani zacionales suelen estar ausentes y son dificilmente soportados por €l escaso desa-
rrollo de capacidades tecnol dgicas (sistemas de informacion, por gjemplo).

2. Cooperativistas

La cooperacidn horizontal es un mecanismo mediante el cual pequefias empresas pueden al-
canzar economias de escalay de alcance que les permitan desarrollar ventajas competitivasen
conocimiento, innovacidn, compras, manufacturay otros procesos. Laidea del cooperativis-
mo es antigua y puede encontrarse en muchos sectores agricolas (cooperativas vinicolas,
almazaras). Casos mas recientes son las redes industriales, o clusters, un conjunto de orga-
nizaciones que han desarrollado lazos recurrentes al servir aun mercado particular, unavaria-
ciondelaideade distritosindustriales (Ebersy Jarillo, 1998). Lasredesindustriales se susten-
tan en confianzamutua, son impulsados por proximidad fisicay facilitan lacompetitividad por
medio del intercambio de conocimiento, acceso a recursos compartidos y a canales de distri-
bucién (Boschmay Lambooy, 2002; Caniélsy Romijn, 2001). Laliteraturareportanumerosos
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casos. losclustersdel norte de ltalia(Piscitelloy Sgobhbi, 2003), e cluster devino de Bordeaux,
el vale Sino de fabricantes de zapatos en Brasil, €l cluster de fabricantes de ropa de Gamarra
en Perdl y muchos otros. Los cooperativistas requieren de acceso a recursos compartidos de
informacion (internet, e-markets), |0 que es apoyado por numerosas iniciativas estatales
(Cagliano et al., 2001; Sherer, 2003).

3. Integracionistas

Cuando unaalta proporcién de lacifra de negocios de una Pyme depende de pocos clientes de
mayor tamafio se vuelve casi-dependiente, desde € punto de vista de flujo de cgja, de este
socio de negocios. Esta configuracion es comln en casos de externalizacion (outsourcing) vy,
en casos avanzados, en parques industriales (descritos en el andlisis de las plantas de Ford y
VW). La integracion es un tipo particular de cooperacion que requiere de la dineacion de
procesos de negocio, Y es critica en cadenas de suministros. Desde €l punto de vista de infor-
macion, estas empresas necesitan de grandes capaci dades parafacilitar |aformacién de proce-
sos interorganizacionales.

4. Networkers

Las Pymes que simultdneamente cooperan en la creacién de economias de escalavirtual, y en
integracién con socios de negocio son poco comunes, y puede argliirse que constituyen el tipo
més desarrollado de Pyme.

Un mapa de la posible evolucion competitiva de las Pymes puede esbozarse apartir de
estas ideas. Una Pyme puede competir sola, en cuyo caso requerira de fuerte diferenciacion
parasobrevivir, permitiendo alaempresamantenerse pequefia, 0 crecer paraadquirir mecanis-
mos de proteccidn de escala adicional. La Pyme también podra crear mecanismos defensivos
al cooperar con otras Pymes formando escalas virtuales, o integrandose simbi6ticamente con
organizaciones mayores. En cualquier caso, sera fundamental la comprension de los procesos
criticos de negocio.

B. Proposicién 2: procesos criticosen Pymes

Diaz y otros (2004) propusieron unataxonomia para clasificar procesos de negocios. En ésta
seidentifican once procesos bésicos (véasetablal) y que pueden ser intrao interorganizacionales
(Curran'y Ladd, 2000; Maloney otros, 1999; Radjou, 2003; Lambert, Cooper y Pagh, 1998).
Los procesos intraorganizacionales ocurren en € interior de la empresa, mientras que los
interorganizacionales ocurren entre empresas y pueden ser cooperativos, que buscan crear
economias virtuales, 0 metaprocesos, que buscan facilitar el flujo de procesos entre organiza-
ciones sustituyendo procesos aislados por nuevos procesos integrados.

La figura 5 presenta de forma grafica los procesos intraorganizacionales genéricos,
clasificados en procesos medulares, de apoyo y de integracion. Estos procesos pueden, a su
vez, convertirse en procesos interorganizacionales en practicas de colaboracion horizontal,
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expresadas en lafigura 6. Asi, por egemplo, un proceso intraorganizacional de abastecimiento
puede convertirse en un proceso interorganizacional de coabastecimiento, creando economias
de escala virtuales que pueden permitir superar unade las principa es dificultades de la Pyme.

Figura5

Procesos genéricos intraorganizacionales.
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Un tipo diferente de proceso interorganizacional, es € que crea metaprocesos que mo-
difican radicalmente los procesos interorganizacionales. Este es el caso de los procesos que
favorecen la formacion de flujos (véase figura 6). EI metaproceso reposicion continua
(continuous replenishment), por gemplo, sustituye a proceso de |lenado de orden de un pro-
veedor y a de abastecimiento de un cliente por un solo proceso interorganizacional que cam-
bia radicalmente a los procesos intraorganizacionales aislados que sustituye. Estos procesos
constituyen lamédula de las précticas de cadena de suministros. Latabla 1 resume estos pro-
Cesos.

Tablal
Procesos intra e interorganizacionales.

Procesos bésicos Intraorganizacional Interorganizacional
Gerencia de activos Soporte De economia virtual
Gerencia de recursos humanos Soporte De economia virtual
Servicios de posventa Soporte De economia virtual
Desarrollo de productos Medular De economiavirtual
Abastecimiento Medular De economia virtual
Transformacion (manufacturay servicios) Medular De economiavirtual
Entrega Medular De economiavirtual
Relaciones con clientes Medular De economia virtual
Business Process Management Integracion

M etaprocesos
CR (Continuos Replenishment)

CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)
CPLM (Collaborative Product Life-cycle Management)

C. Proposicion 3: relevancia del tipo dered por sector industrial

El estudio de los procesos criticos de negocios en Pymes, puede estructurarse analizando €
predominio de redes colaborativas en |os sectores industriales y 10s procesos criticos corres-
pondientes. Un sector difiere deun mercado vertical en que este Ultimo puede abarcar amésde
un sector industrial (el mercado vertical oil & gas, por gjemplo, contiene empresas en los
segmentos primarios —extraccion—, secundarios —efinacion—, y terciarios —estaciones de ser-
vicio-). Los sectores estudiados siguen la clasificacion Naics®. LaNaics incluye més de 2.000
clasificaciones (por ejemplo, el codigo 315192, telares de ropainterior y de cama, pertenecea

2 LaNorth American Industry Classification System (Naics) hareemplazado al sistemaU. S. Stan-
dard Industrial Classification (SIC). LaNaics fue desarrollada conjuntamente por Estados Unidos, Canada
y México parafacilitar la comparacion de estadisticas de negocios entre estos paises. La version utilizada
es la de 2002 (http: //mww.census.gov/epcd/mwwwinai cs.html).
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31519, otros telares de ropa, que pertenece a 3151, telares de ropa, que a su vez pertenece a
315, manufacturaderopa). Es, por tanto, imperativo agrupar y recortar estas clasificacionesen
un formato manejable, agrupacion que ha sido realizada enfocandose en | os sectores donde la
evidencia estadistica (European Commission, 2003a) muestra mayor probabilidad de encon-
trar Pymes. Asi, por gjemplo, lasempresas principa es delos sectoresde extraccion y refinacion
de petrdleo, dominados por economias de escala, tienden a ser muy grandes, pero agrupan a
Pymes que les suministran bienesy servicios. Este analisis se refiere, por tanto, a estos secto-
resenlosque e cluster de empresas relacionadas contiene Pymes.

Los sectores escogidos se listan a continuacion y han sido agrupados con base en la
naturaleza del sector (primario, secundario y terciario):

Sector primario
1. Agricultura, forestales, pescay caza. Naics 11
2. Mineria. Naics 21

Sector secundario

3. Automoviles.

4. Electrénicay computadoras.
5. Textiles, ropay calzado.

6. Comiday bebida.

7. Quimicos, petréleo y gas.

8. Farmacéuticos y medicinas.
9. Impresion y publicaciones.

Sector terciario

10. Detallistas (retail).

11. Servicios de hoteleriay comidas.

12. Sdud y asistencia social.

13. Servicios publicos.

14. Finanzasy seguros

15. Transporte y almacenamiento.

16. Servicios profesionales, cientificos y técnicos.

Naics 336

Naics 334

Naics 313 a 316
Naics 311 & 312
Naics 324 & 325
Naics 325

Naics 32311 & 511

Naics44 & 45
Naics 72
Naics 62
Naics 22
Naics 52

Naics48 & 49
Naics 54

1. Hipotesis 1: relevancia de redes por sector industrial

Latabla 2 supone, utilizando los criterios eshozados en la primera proposicién, larelevancia
de cada tipo de red en cada sector industrid. En latabla, € nimero uno indica una red poco
comun, dos unared algo comun, tres unared comin y cuatro unared muy comdn en e sector.

La categoria de solitarios es muy com(n en los sectores en |os que estadisticamente la
presencia de Pymes es mas usual: detallistas, hoteleriay comidas, transporte y alma-
cenamiento, servicios profesionalesy agricultura (European Commission, 2003a). La
presencia de Pymes en la categoria de cooperativistas, es comun en los sectores de
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agriculturay transporte-almacenamiento. La presencia de Pymes en redes integracionistas, es
més comun en los sectores de automéviles y electronica. La presencia de Pymes en redes
networkers, esrarao muy rara, aunque |0s sectores de automaviles, electronica, salud y trans-
porte parecen evolucionar en estadireccion.

Tabla 2
Relevancia de redes por sector industrial.

Red | Solitarios | Cooperativistas I ntegracionistas Networ kers
Sector oo oo
1: Agricultura
2: Mineria
3: Automdviles
4: Electrénica
5: Textiles
6: Alimentos
7: Quimicos y petrdleo
8: Farmacéuticas
9: Imprentas
10: Detdlistas
11: Hoteleriay comidas
12: Salud
13: Servicios plblicos
14: Finanzas'y seguros
15: Transporte y almacengje
16: Servicios profesionales

WWNWNRERNMRENONNND®®ER O

AR R R ODMDNWOWERE W®WWERERNDD
P W R P RNMNRNOMNNOMNNMNENMNNODNNONNODNEREN
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2. Hipdtesis 2 criticidad de los procesos interorganizacionales por tipo dered

Latabla3 supone, utilizando | os criterios eshozados en lasegunda proposicion, lacriticidad de
los procesos interorganizacionales segun €l tipo de red en €l que estainsertadalaempresa. En
aguellos sectores en los que lainsercién de la Pyme en una red es importante (por gemplo,
aguellos con val ores altos en las columnas cooperativistas, integracionistasy networkers, véa-
se tabla 2), la criticidad de los procesos inter-organizacionales por tipo de red se determind
induciendo el potencial delaadopcion de procesos de economiade escaavirtua o deflujo. En
latabla 3, que reflejael resultado de este andlisis, la cifra uno indica un proceso poco critico,
dos un proceso algo critico, tres un proceso critico y cuatro un proceso muy critico.

En conclusion, os procesos interorganizacionales no son criticos en Pymes en la cate-
goria de solitarios; que los procesos conjuntos de abastecimiento y relaciones con €l cliente
son criticos en las categorias cooperativistas e integracionistas; que BPM es critica en las
categorias integracionistas y networkers, y que los procesos de flujo son muy criticos en la
categoriaintegracionistasy networkers.
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Tabla3
Criticidad de procesos interorgani zacional es.

Red | Solitarios | Cooperativistas | Integracionistas Networkers

Procesos conjuntos o o0o0| @O 06
Desarrollo de producto 1 2 1 2
Abastecimiento 1 3 1 3
Entrega 1 2 1 2
Transformacion 1 2 3 2
Relaciones con cliente 1 3 1 3
Gerencia de activos 1 2 1 2
Servicio de posventa 1 1 1 1
Gerencia de recursos humanos 1 1 2 2
Business Process Management 1 1 3 3
Continuos Replenishment 1 1 4 4
CPFR 1 1 4 4
Collaborative Product Life Cycle 1 1 4 4
Mgmt

1. EVIDENCIA EMPIRICA: ANALISISDE CASOS

Cinco sectores son andizados (automaviles; petrdleo y gas; textiles, ropay calzado; servicios
publicos, y transporte) con més detalle en € sector de autopartes para mostrar € funciona-
miento de la metodologia. En € resto de |os sectores se hacen comentarios breves.

A. Automoviles

En este sector, queincluye alosfabricantes de equipos de transporte, se estudiael subsector de
fabricantes de partes para autos. Siguiendo la metodol ogia esquematizada arriba:

Paso 1. determinacion de los procesos intraorganizacionales criticos

Diaz y otros (2004) describen los criterios que determinan la criticidad de los procesos
intraorganizacionales. Aplicando estos criterios se obtiene € siguiente andlisis:

» Lacriticidad del proceso desarrollo de producto es alta, debido ala complejidad del
disefio y al corto ciclo de vida del producto, tanto para las ensambladoras como para
sus proveedores.

» El proceso de abastecimiento es de criticidad mediaen |os proveedores, debido aun eleva
do coste de lo adquirido en proporcion a valor de lo fabricado (y muy critico para las
ensambladoras).
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» El proceso de entregaes muy critico para proveedores que trabgjan bajo relacionesjusto-a-
tiempo o justo-en-secuencia.

» El proceso de transformacion es muy critico, debido apresiones detiempo y alacomplgji-
dad de los productos.

» El procesoderelacionescond cliente esde bgjacriticidad d tratarse derelaciones estables
B2B con pocos clientes.

 Lacriticidad del proceso de gestion de activos esbajao media(mayor enlosensambladores
que utilizan procesos automatizados).

» El servicio de posventa es de bgjacriticidad, debido arelaciones B2B y alaproduccion de
productos tipo commodity.

» Lagestion de recursos humanos es mediana, debido alaespecializacion del recurso huma-
no, sin embargo no escaso.

 El metaproceso Business Process M anagement es muy critico, debido alacomplejidad del
entorno y alos elevados requerimientos de entregay calidad.

Paso 2: relevancia del tipo de red en el sector

El sector del automdvil esté caracterizado por capacidad excesiva, alta competencia, precios
reales en disminucion y altatasa de cambio. Como resultado se observan tendencias ala con-
centraciony alabusguedade actividades aguas abajo”, en las que las ensambladorasintentan
recobrar parte de los flujos futuros de gastos del cliente®, y en d que la manufactura es
crecientemente externalizada. L as ensambladoras, ademés, buscan la fabricacion del vehiculo
bajo principios Make to Order, intentando reducir inventarios y errores de prevision. Esto
produce redes de empresas interdependientes, con un componente integracionista elevado.
Asi, los pequefios proveedores encuentran muy dificil sobrevivir como solitarios, 1o que los
empujaal cuadrante integracionista.

Paso 3: criticidad de los procesos interorganizacionales en el sector

Latabla 3 indica que las empresas integracionistas requieren de procesos de flujo bien desa-
rrollados, de reposicion continua (CR) cuando se permiten inventarios, y de CPFR cuando se
requiere de procesos en justo en secuencia debido a altos costes de inventario. Los procesos
colaborativos de disefio y gestion del ciclo de vida (CPLM) son también criticos paraaquellos
fabricantes de partes especificas (y no comunes, como es €l caso de las baterias). Casos de

3 El coste promedio del ciclo de vida de un coche es de unos $ 70K, de los que la adquisicion
representa solo un 30%. L os fabricantes de autos tratan de captar parte del resto por medio de su participa-
cién en actividades de servicio “aguas abajo” , tales como reparaciones (los fabricantes de autos obtienen €l
doble de beneficio vendiendo repuestos que vendiendo autos), segurosy otros, mientras reducen su activi-
dad manufacturera, incluso en algunos casos externalizando totalmente la fabricacion del vehiculo. Los
fabricantes de vehiculos tratan de sobrevivir enfocandose en disefio y actividades de posventa.

REVISTA LATINOAMERICANA DE ADMINISTRACION, 34, CLADEA, BOGOTA: 2005 37



PROCESOS DE NEGOCIOS DE PYMES INSERTAS EN REDES COLABORATIVAS

manufactura conjunta pueden encontrarse en las grandes ensambladoras (por ejemplo, Nummi
para Toyotay GM, Resende paraVW 'y Ford).

Casos.

Parque industrial de Ford en Almussafes. Este complejo, situado en Valencia, Espafia, esuno
delosmayoresde Ford en e mundo, con unacapacidad de 2.000 vehiculosdiarios. Estambién
flexible, pudiendo mezclar en la misma linea diferentes modelos y plataformas (incluyendo
modelos Mazda). Con €l apoyo de la comunidad vaenciana, la planta ha evolucionado hasta
formar uno de los mayores parques industriales en e mundo, en €l que cercadel 20% de los
subconjuntos (lamayoria de |os componentes en valor) son recibidos “justo en secuencia’® de
més de 20 proveedores de primer nivel, que se han instalado en sitio y conectado alalineade
ensamblaje mediante un tdnel de conexién y sistemas informéticos que permiten la
sincronizacion de sus procesos con |os de Ford.

Planta de camiones VW en Resende. Autolatinafue por un tiempo un interesante ejem-
plo de produccidn colaborativa. Eralamayor empresa brasilefia privaday |a segundaempresa
de automdviles de Argentina (propiedad en 51% de VW y en 49% de Ford). La empresa,
creada en 1987, tuvo hasta e 47% del mercado brasilefio y 30% del argentino. En la distribu-
cion de activos que siguié a su disolucion en 1995, Ford conservé la fabrica de camiones, por
lo que VW decide crear unanuevaen Resende, Brasil. El antiguo vicepresidente de VW, José
Ignacio Lopez de Arriortlia (“Siper Lépez”), decide hacer de esta fabrica un modelo para e
siglo XXI, un consorcio modular. En Resende, VW no realizaningunatareade manufactura, la
que es confiada a siete proveedores instalados fisicamente en el complejo (Correa, 2000).
Estos tienen, a su vez, una red de proveedores de segundo nivel, fisicamente dispersos pero
con los que se mantienen relaciones de flujo tenso. Este modelo de externalizacion se ve tam-
biénen el caso de Smart y, de maneramés dramética, en lafébricafinlandesade Uusikaupunki,
que ensambla Porsches (el modelo Boxter) y Ladas rusos.

B. Uncasodenetworker: extraccion, refinacidn y comer cializacion de petrdleo en PDVSA

PDV SA eslaempresa estatal petrolera venezolana; una de las mayores productoras mundia-
les. PDV SA es una empresa integrada verticalmente, con actividades primarias de extraccion
(petrdleoy gas), secundarias de refinacion (PDV SA posee larefineriamas grande del mundo,
con una capacidad de un millén de barriles diarios), y terciarias de comercializacion (PDV SA
eslapropietariade Citgo en EE. UU.). PDV SA es suplida de bienesy servicios por un contin-
gente de Pymes, ya que la empresa tiene una politica clara de externalizar las actividades no
medulares. Estas peguefias empresas estan asociadas en Venezuela en unacamarade comercio

“Enlaproduccion “justo en secuencid’, los productos |legan no solo en el momento requerido, sino
también en el orden correcto. Asi, por gjemplo, si el primer coche enlalineaesun Fiestarojoy el segundo
un Focus amarillo, los parachoques llegaran a la linea de ensamblaje en el preciso momento en que €
modelo pasa por lalineade ensamblaje.
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que realiza actividades de cabildeo (lobbying) con PDVSA, y actividades que favorecen la
competitividad de sus asociados. PDV SA también ha desarrollado importantes esfuerzos para
mejorar la competitividad de sus proveedores, tales como iniciativas de mejora de caidad y
estudios de competitividad (Sanchez et al., 2000).

Las actividades de los proveedores de PDVSA se dan en la extraccion en servicio a
pozos, fabricacion de tuberias y accesorios, y de quimicos para pozos. En refinacion, las acti-
vidades criticas realizadas por proveedores son lafabricacion de recipientes de presion y otros
equipos, y en actividades especializadas de mantenimiento. PDV SA requiere de sus proveedo-
res, diferentes capacidades.

C. Un caso cooper ativista: fabricantes de calzado en L edn, M éxico

Muchas Pymes en M éxico han prosperado en un ambiente caracterizado por €l libre comercio
(Haar et al., 2003). Los sectores ganadores han resultado ser empresas de autopartes, electré-
nicas, metal mecénica, proveedores amultinaciona esy maquiladoras de productos, tales como
alimentosy artesanias, y de servicios como transporte, consultoria, sistemasy mantenimiento.
En la otra mano, empresas proveedoras de bienes de capital, imprentas, alimentos para €
ganado y farmacéuticas han tenido malos desempefios. Este parece ser también el destino de
las Pymes en | os sectores de textiles, ropay calzado. Los procesos criticos de este importante
sector son: desarrollo de productoy relaciones con el cliente (paraarticulos de moda), y proce-
sos de flujo (compra, transformacion, entrega) para articulos maduros. Lamayoriade lasem-
presas del sector son solitarios, aunque existen casos de integracionismo (como en laespafiola
Zard), y de colaboracionismo, como se detalla a continuacion.

La industria mexicana de calzado se caracteriza por una gran cantidad de pequefias
empresas sin dominio de uno o pocos fabricantes. Hay més de 5.000 fabricantes de calzado en
México, lamayoriaen Leony Guadalgjara, y €l 95% son considerados pequefios. En dos afios,
los aranceles con Chinay otros paises serén eliminados, 1o que ha despertado laalarmaen €
sector, en € que € nivel de competitividad respecto a coste es muy bajo comparado con sus
contrapartes chinas. El sector mexicano del calzado ha funcionado, histéricamente, como una
cadenade empresas desagregadas. Lasrelaciones entrelas curtidoras, fabricantes de calzado y
comercializadoras ha sido transaccional, sin desarrollo de confianza mutua. Lacrisis del sec-
tor esta empujando alos miembros de la cadenaabuscar aternativas que permitan su supervi-
vencia. Una primera iniciativa busca determinar |os segmentos de este mercado con mayores
probabilidades de enfrentar la competencia china, y cdmo desarrollar ventajas competitivas
mediante el desarrollo e integracidn de proveedores. Aunque no se han reportado resultados
concretos, el sector trata de crear redes que permitan mejorar su desempefio, compartiendo
esfuerzos de desarrollo de productos y coordinando y sincronizando flujos de produccion con
tecnol ogias de informacion. También se han explorado posibilidades de realizar abastecimien-
to conjunto, principa mente de cuero.
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D. Un casointegracionista: € caso de Hidrocapital en Caracas

Hidrocapital es la empresa publica que distribuye agua a la ciudad de Caracas. Actividades
tales como tratamiento y distribucién de agua, instalacién y mantenimiento de equipos, co-
nexion y desconexion del servicio y procesamiento de quejas, son realizadas por cientos de
Pymes, que siguen un enfoqueintegracionista(Diaz et al., 1998). El proceso intraorganizaciona
de entregaes critico en este caso, y laentregaatiempo es uno de sus principalesindicadoresde
desempefio (Diaz et al., 2004). Lafallade un proveedor afectade maneraimportante el desem-
pefio de su cliente, por |o que se produce unarel acidn de dependenciamutua. Latabla3indica
que los procesos principales interorganizacionales deben ser procesos de flujo (reposicién
continua), pero en el caso de Hidrocapital, también existe evidencia de procesos colaborativos
de formacion de escalavirtuales al colaborar frecuentemente los proveedores, por jemplo, en
lareparacion de averias de gran envergadura.

E. Un casointegracionista: e caso de Gatorade-Exel en México

El aumento de laactividad logistica contratada (conocida en inglés como third party logistics)
creainteresantes oportunidades para que Pymes (por € emplo, pequefios transportistas) desa-
rrollen relaciones integracionistas con grandes prestatarios del servicio. Este es €l caso de la
empresa Excel, el operador logistico de Gatorade en México. Exel haimplementado una pla-
taforma tecnol6gica, suministrada por una empresa espafiola (ViaKatalyx), que le permite
distribuir carga en tiempo real entre pequefios transporti stas contratados que pueden, también
entiempo real, confirmar laaceptacion del pedido usando lamisma plataf ormao haciendo una
[lamadaaun call center (Aguirre et al., 2004). Esta practicaintegracionista es interesante, ya
que €l sector de transporte esta dominado por pequefias empresas que carecen de escala para
hacer frente a las grandes empresas que surgen del proceso de concentracidn de operadores
logisticos (por gjemplo, Deutsche Post). Los pequerios proveedores en este sector suelen se-
guir politicas de relaciones puntuales con sus clientes; la entrega es un proceso critico, como
esgerenciade activos, dado el valor delosequipos utilizados. Las Pymesen el sector transpor-
te pueden encontrarse en la categoria de solitarios, colaboracionistas e integracionistas, como
en el caso descrito. Los procesos i nterorganizacional es criticos en esta Ultima categoria serian
de flujo (reposicion continua, por gemplo).

F. Otrossectores

Sector 1 — Agricultura, productos forestales, pesca y caza. Las Pymes en este sector
incluyen, principal mente, pequefios productores agricolas que trabajan de manera inde-
pendiente, formando en algunos casos (vinos, aceitunas) cooperativas, o trabajando como
proveedores de procesadoras o comercializadoras de alimentos. Los procesos
intraorganizacional es de transformacion (por presion de coste) y de entrega (por la natu-
raleza perecedera del producto) son criticos.

Sector 2 — Mineria. Sector formado, principalmente, por grandes empresas, debido a
economias de escala. Las Pymes pueden funcionar en enfoques integracionistas, como pro-

40 REVISTA LATINOAMERICANA DE ADMINISTRACION, 34, CLADEA, BOGOTA: 2005



ANGEL DiAz MATALOBOS, OSWALDO LORENZO Y LUIS SOLIS

veedores de servicios y de productos especializados. Las Pymes en € caso PDVSA, en este
articulo, forman unared networker.

Sector 3 — Automoéviles. Este sector incluye la produccién de camiones, aeroplanos,
material férreo, barcosy partes relacionadas. El subsector de fabricantes de partes para auto-
moviles es analizado en este articulo.

Sector 4 — Electrénica y computadoras. Este sector también incluye la fabricacion de
semiconductores, equipos de comunicaciones, audio y video y equipos médicos. Debido ala
complejidad del sector y a ciclos de vida de productos muy cortos, |0s procesos criticos son
desarrollo de producto, entrega, transformacion y gerenciade |os procesos de negocio. Existen
importantes economias de escala en este sector, y las empresas son de tamafio grande que
pueden establecer relaciones integracionistas con Pymes.

Sector 5 — Textiles, ropa y calzado. Incluye fabricacion de fibras y telas, deropay de
cuerosy productos relacionados. Este importante sector sufre de competencia de paises asidti-
cosy de précticas de deslocalizacidn, analizadas en este articulo en el caso de fabricantes de
cazado en Ledn, México.

Sector 6 — Comiday bebida. En este sector maduro, que también incluye procesamiento
de tabaco, las Pymes pueden desempefiar papeles de proveedores especializados de grandes
empresas en enfogue integracionistas, o como productores solitarios de productos de nicho.

Sector 7 — Quimicos, petréleo y gas. Barreras de economia de escala se traducen en
Pymes que actlian como proveedoras especializadas de grandes empresas, en enfoques
integracionistas como en €l caso de PDVSA.

Sector 8 — Farmacéuticas y medicinas. A este sector también pertenece la fabricacion
de productos quimicos. Debido a la ata incertidumbre de mercado y a cortos ciclos de vida,
muchos productos no son maduros, por lo que los procesos de desarrollo, transformacion y
Business Process Management son criticos. Igual que en el sector anterior, las Pymes tienden
aintegrarse alas grandes empresas como proveedoras especializadas de bienesy servicios.

Sector 9 — Impresidn y publicaciones. Dos actividades relacionadas, en las cuales es
comun observar |la existencia de Pymes funcionando en solitario. Por la naturaleza de produc-
cion contra pedido, los procesos de entrega son criticos en este sector.

Sector 10 — Detallistas. Un sector muy importante paralas Pymes. Aunque la mayoria
delas Pymes son solitarios, la actividad cooperativa estd aumentando, particularmen-
te en actividades de back-office como abastecimiento. La estructura de coste y la
naturaleza B2C del sector indica que los procesos criticos estan relacionados con
abastecimiento y relaciones con los clientes.

Sector 11 — Servicios de hoteleria y comidas. Un sector también muy importante para
Pymes, que tienden a operar como solitarios, aunque se constata el aumento del cooperativis-
mo, especialmente en procesos de back-office (abastecimiento). Otros procesos criticos son de
transformacion, entregay relaciones con los clientes.

Sector 12 — Salud y asistencia social. Este sector incluye hospitales, organizaciones
prestadoras de servicios de salud, laboratorios, asistencia social y préacticas independientes.
Aunque existen tendencias a la concentracion en este sector, muchos profesionales de salud
operan como Pymes, en configuraciones que incluyen solitarios, practicas cooperativas, de
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integracion y de red. Los procesos criticos son de transformacion, recursos humanos y Busi-
ness Process Management.

Sector 13 — Servicios publicos. Este sector, que incluye electricidad, gas y agua, esta
formado por grandes empresas, con Pymes integradas como proveedoras especializadas de
bienesy servicios, como en & caso de Hidrocapital .

Sector 14— Finanzasy seguros. Este sector incluye banca, segurosy otrasingtituciones
financieras. Los procesos criticos son de transformacion, relaciones con clientes, entrega y
desarrollo de productos (los instrumentos financieros y de seguro evolucionan rapidamente).
Debido abarreras de escalalas empresas en este sector suelen ser grandes, pero esfrecuentela
presencia de Pymes que funcionan como puntos de venta, asociadas en relaciones
integracionistas.

Sector 15— Transportey almacenamiento. Este sector incluye todoslos modos detrans-
porte (aéreo, camionero, ferrocarril, urbano, correo) y actividades de soporte conexas. Los
procesos criticos son de entregay gerencia de activos. Las Pymes son comunes en transporte
camionero, sector analizado en el caso de Exel en México.

Sector 16 — Servicios profesionales, cientificos y técnicos. En este sector son comunes
las empresas solitarias que pueden generar barreras de proteccion por medio de conocimiento
especializado, o mediante su insercion en redes integracionistas. Los procesos criticos son de
entrega, transformacion, recursos humanos y Business Process Management.

CONCLUSION

Las Pymes son importantes pero frégiles. Proveen lamayoriadel empleoy del PIB en
paises desarrollados y en desarrollo; pero a carecer de mecanismos de proteccidn de escala,
tienen vidas medias cortas, |0 que resulta en empleo precario y en la pérdida de innovaciones.

Se propone una taxonomia de Pymes de acuerdo con su propension ala asociacion en
colaboracion horizontal o en integracion vertical. Esta clasificacion resulta en cuatro tipos de
empresas, denominadas solitarios, cooperativistas, integracionistas y networkers. Los solita-
riosrepresentan lamayoriadelas Pymesy deben desarrollar | os procesosintraorganizacionales
criticos en su sector parafacilitar su supervivencia (descritosen Diaz et al., 2004). Los coope-
rativistas pueden desarrollar economias virtuales de al cance por medio de précticas de coope-
racion horizontal en procesos de abastecimiento, transformacion e innovacién. Los
integracioni stas dependen de uno o pocos socios (clientes o proveedores) mayores, por 1o que
los procesos interorganizacionales de flujo son criticos. Los networkers cooperan en la crea-
cién de economias virtualesy seintegran con grandes clientes. Las Pymes pueden evolucionar
dinamicamente entre estos sectores.

Larelevanciade cadatipo de red en cada sector depende delanaturalezadel sector. Las
Pymes solitarias son muy comunes en agricultura, en detallistas, en hoteleriay alimentos, en
transportey en servicios profesional es. Las Pymes cooperativistas son comunes en agricultura
y entransporte. Las Pymesintegracionistas son comunes en automaviles. Las Pymes networkers
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SoN Menos comunes, pero puede suponerse que las Pymes en los sectores de automaoviles
evolucionen en esta direccion.

Las Pymes deben fortalecer sus procesos intraorganizacional es antes de proceder a su
integracion en cadenas de suministrosy redes de negocios. Estaintegracion requieredel desa-
rrollo de procesos interorganizacionales, que son una extension de los procesos
intraorganizacionales. Asi, la identificacion de los procesos criticos de negocio en redes
colaborativas debe comenzar con unacomprensién cabal delos procesosintraorgani zecionales.

Lacriticidad de los procesosintraorganizacional es en cada sector industrial depende de
diferentes variables, por jemplo, la velocidad de los ciclos de producto, la complejidad del
procesoy del producto, la estructura de coste, la naturaleza make-to-order 0 make-to-stock, €l
grado de integracion de la cadena de suministros, lamadurez del producto, la complejidad del
mercado y €l nivel de diferenciacion del producto. Asi, por ejemplo, €l desarrollo del producto
€S Un proceso muy critico en las Pymes, insertadas en redes de automéviles y de moda. El
abastecimiento es un proceso muy critico en las Pymes en el sector detallistas 0 en alimentos.
Diaz et al. (2004) resumen la criticidad de cada proceso en diferentes sectores industriales.

Los procesos interorgani zacionales colaborativos pueden clasificarse en procesos de
escalavirtua y de flujo. Los primeros son procesos de colaboracion horizontal, mientras que
los segundos son de integracién vertical entre dos 0 mas empresas que desean sincronizar sus
procesos. Los procesos colaborativos horizontales identificados son: desarrollo conjunto de
producto, abastecimiento conjunto, entrega conjunta, transformaci dn conjunta, relacionescliente
conjuntas, gestion conjuntade activosy de recursos humanos, servicio de posventa conjuntay
gestion conjuntade procesos de negocio (BPM). Los procesos de flujo col aborativos son repo-
sicion continua (CR), prevision, planeacion y reposicion colaborativa (CPFR), y gestidn
colaborativadd ciclo de vidadel producto (CPLM).

La criticidad de los procesos interorganizacionales por tipo de red, puede determinarse
induciendo € potencia dela creacion de procesos de formacion de economiavirtudesy deflujo.

En Latinoamérica pueden identificarse algunas de estas redes. El sector de automaéviles
existe evidenciade la presencia de las Pymes insertadas en redesintegracionistas. En €l sector
petrolero existe evidenciade las Pymesinsertadas en redesintegracionistasy networkers. Este
articulo reporta algunos de estos casos.

Este articulo propone un marco conceptual y evidenciaempirica preliminar, que puede
facilitar una mejor comprension de los procesos claves de negocio y de |os mecanismos de
formacion de redes mediante |os cual es |as Pymes | atinoameri canas podran desarrollar venta
jas competitivas que faciliten su supervivenciay bienestar.
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