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La cooperacion interempresarial: nuevas estrategias empresariales
para pequefias empresas en el proceso de desarrollo local

Teodomiro Fernandes da Silva
Universidade Catolica Dom Bosco (Brasil)

Resumen: Este articulo aborda sobre el asunto relacionado con las nuevas estrategias empresariales para
pequenas empresas enfocando la cooperacion interempresarial y sus diferentes formas y arreglos de
desarrollo. En la tentativa de conceptuar el significado de cooperacion interempresarial fueron mencio-
nados algunos autores que tratan sobre el asunto, asi como presentados los principales motivos que lle-
van las pequeflas empresas a cooperar entre si. Las modalidades, denominaciones y las distintas tipologi-
as y formas de agrupamiento empresarial son también presentadas como forma de visualizar sus caracte-
risticas y configuraciones en la estructuracion funcional y estratégica. Finalmente es presentado un estu-
dio de caso sobre un grupo de empresarios del segmento turistico que buscan en la cooperacion interem-
presarial la salida para enfrentar los desafios impuestos por la globalizaciéon econémica donde la concu-
rrencia cada vez es mas fuerte.

Palabras clave: Cooperacion interempresarial; Estrategias; Pequefias empresas; Desarrollo local

Abstract: This article deals with a subject related to the new business strategies for small companies,
exalting the cooperation among them and their different ways and arrangement of development. Trying
to get the concept of Companies Cooperation we mentioned some authors who treat this subject and also
present their main reasons that make the small companies cooperate among themselves. The manners,
denominations and the distinct typologies and ways of company grouping are also present as a way of
seeing its characteristic and configurations in the functional and strategic organization. Finally it is
showed a case about a group of enterprising men of touristy segment who search in Companies Coopera-
tion the way out to dare the challenges imposed by the global economic in which the competition is
becoming stronger day by day.
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Introduccién

La introduccién de andlisis de estrate-
gias empresariales en Brasil es un hecho
reciente, presentadas bajo los principios de
la cooperaciéon interempresarial como una
forma alternativa de promover el desarro-
llo, ya que los modelos hasta entonces apli-
cados parecen superados en razén a los
dramaticos cambios ocurridos en el mundo
con apertura de mercados y en funcién de
la globalizacién. De acuerdo con la nueva
manera de pensar, es sabido que el suceso
de una empresa depende de las personas —
trabajadores, clientes, proveedores y apar-
ceros; por eso ellas deben concentrarse en
la innovacién continua necesaria a la su-
pervivencia y a la lucha en una economia
global extremamente competitiva. La glo-
balizacién de la economia est4 forjando una
consciencia cada vez mayor en la importan-
cia de esos nuevos relacionamientos de
colaboracién. La inversion en recursos
humanos no es mas una opciéon de las em-
presas, es una imposicion.

La creacién de una red de relaciéon y
principalmente de cooperacién interempre-
sarial entre pequefias empresas es necesa-
ria para el suceso en la nueva economia
global. Las pequefias empresas son mas
prosperas si se invierte en capital humano
de alta cualidad, gran confianza colabora-
dora, actitudes y acciones que incluyan la
competitividad, la innovacién y el aprendi-
zaje.Lia cooperacién entre empresas se des-
taca con la creacién de un sistema altamen-
te competitivo, hoy ya es posible hablar en
hipercompeticién, pues, las pequeiias em-
presas a veces no tienen acceso a ideas,
herramientas y redes que posibiliten su
crecimiento.

Este articulo intenta presentar un estu-
dio sobre el papel de la pequeiia empresa
que, a través de la cooperacion de varios
segmenentos econdémicos y sociales pueden
estimular el desarrollo local haciendo con
que la misma conquiste ventajas competiti-
vas. Seran presentadas aun los motivos
pricipales que hacen con que las empresas
cooperen entre si, los diversos tipos de mo-
dalidades de cooperaciéon asi como el am-
biente en que ocurre tal estrategia empre-
sarial.

Como resultado de una encuesta, es pre-

sentada una experiencia pionera de coope-
racién interempresarial en el segmento
turistico en el ambito de Mato Grosso do
Sul, Brasil.

Abordaje conceptual de la cooperacién in-
terempresarial

La cooperacién entre las empresas es
una nueva forma de conceber nuevas estra-
tegias empresariales, principalmente entre
las pequerias empresas y para esto hay una
necesidad que las empresas, las institucio-
nes gubernamentales, instituciones de apo-
yo aprendan el nuevo juego de competitivi-
dad. La cooperacién sugiere que una buena
parte de la ventaja competitiva esta fuera
del ambiente interno de las empresas. Esto
significa cambios en las formas de geren-
ciarse, las exigencias son mayores, teniendo
en cuenta que, nuevos paradigmas son
creados. La cooperacion crea nuevos pape-
les para el gobierno, para las instituciones
de apoyo y por eso sus influencias son deci-
sivas y necesarias, principalmente en nivel
microeconémico.

La cooperaciéon entre pequefias empre-
sas esta convirtiendo en fuerza motriz para
las exportaciones, para la creacién de las
llamadas redes econémicas en los segmen-
tos de supermercados, tiendas de materia-
les de construccidn civil, farmacias, turismo
e iInnumeros otros segmentos.

La ayuda, tambien representa un foro
importante, en la que pueden y deben ocu-
rrir nuevos tipos de didlogo entre las pe-
quefias empresas, instituciones publicas e
instituciones de apoyo, tales como: entida-
des pertenecientes a los llamados sistemas
“S” (Servicio Social del comercio — Sesc,
Servicio Brasilefio de apoyo a las Micro y
Pequefias Empresas — SEBRAE, Servicio
Nacional de la Industria — SENAI) Univer-
sidades, Asociaciones de clases, sindicatos
entre otros.

El objetivo de la empresa, segtun, porter
(1997), es alcanzar, la lucratividad maxima.
La receta para alcanzar esa meta, prescri-
ben los ejecutivos, combina ingredientes
como: maximizacion de los recursos, elimi-
nacion de ineficiencia, mejoria de la pro-
ductividad e implantacion de moderas for-
mas de administraciéon, entre las cuales;
cualidad total y benchmarketing. Hace
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varios afos, la férmula est4 siendo aplicada
con buenos resultados en todo el mundo,
incluso en Brasil.

Para Porter existen solamente dos ma-
neras de obtenerse ventaja competitiva:
costes bajos y diferenciacién: Esos dos con-
ceptos forman la base de toda estrategia en
relaciéon a la concurrencia y junto con el
terreno que se aplican — mercado de masa o
segmentos de mercado.

Por lo tanto, las pequefias empresas han
sido consideradas, por un lado como la
principal esperanza de crear empleo y espe-
cialmente las redes y grupo de pequenas
empresas han adquirido una nueva impor-
tancia como fuentes pontenciales de venta-
ja competitiva. Por consiguiente, ha habido
una tendencia para la convergencia entre el
renovado interés por las pequenas empre-
sas y el renovado interés por el enfoque
descentralizado del desarollo, notadamente
el desarollo local.

Segtin Pyke (1992), una parte de las ra-
zones estaba relacionada con los efectos
derivados de introducir nuevas tecnologias
para economizar mano de obra en las gran-
des empresas. Aunque, talvez haya sido
mas significativo la busqueda de nuevas
formas flexibles de organizar el trabajo.
Esta flexibilidad se estendi6 fuera de las
organizaciones. Para afectar la forma en
todos los sectores organizacionales. En esta
reorganizacién interempresarial las peque-
nas empresas adquiriran una nueva iImpor-
tancia en el proceso de desarollo local.

Conforme estudios desarollados acerca
de las empresas locales regionalmente si-
tuadas, se verificé que las condiciones para
aumentar o perder la competitividad em-
presarial dependen del nivel de relaciona-
miento con otros agentes sociales. En con-
traste al aislamiento de la empresa indivi-
dual, la existencia de un sistema de coope-
raciéon interempresarial es un factor que
auxilia a superar limitaciones, a crecer y a
aumentar la competitividad y asi generar
nuevas fuentes de renta y empleo.

Los importantes cambios registrados en
condiciones competitivas globales, las pre-
ferencias del mercado y las posibilidades
tecnoldgicas crearan nuevas exigencias
para los empresarios, que tienen como resu-
latdo la necesidad de una reorganizacién de
las estructuras de sus empresas. En primer
lugar presenta la busqueda de la capacidad

de adaptarse rapidamente.

Las empresas se deparan con la necesi-
dad de competir lanzando nuevos produc-
tos, servicios y innovaciones y sienten la
necesidad de disminuir el tiempo requerido
para el desarollo de sus actividades produc-
tivas.

Para Emilia Romagna (Férmula, 1999)
tal vez sea la regién italiana mas empren-
dedora del mundo, son més de 300 mil em-
presas e instituciones del aparato producti-
vo para cuatro millones de habitantes. En
algunos locales, como Cesena, se llega a la
conclusin que hoay una correlacién de una
empresa para seis habitantes. (Cuales
habran sido los mecanismos de apoyo a
aquella regidn, o sea, cuales son los factores
que hacen con que se vuelva competitivo el
ambiente de una regién?

Para Piero Férmica (1999), en su pales-
tra intitulada “Un punto de vista del con-
texto italiano de las pequefias y medianas
Empresas”, proferidas en Brasilia, en el da
27/05/1999, en el seminario sobre Innovaci-
on y Emprendedorismo, relacionando comn
la region de Bologna, conocida con el nom-
bre de Valle de los Embalajes bolonés,
afirmé “... es un caso impresionante de co-
laboracién entre pequenias y medianas em-
presas operando hasta en un nicho de mer-
cado mundial. Las principales caracteristi-
cas que llevaron al enorme suceso del Valle
del Embalaje incluyen (I) ligaciones vertica-
les préximas entre empresas independien-
tes, que perfeccionaron la coordinacidn,
mejoraron la colaboracion entre empresas,
(ID la donacion de la tecnologia del estado
del arte, (III) métodos y sistemas flexibles
de produccion, y (IV) la proximidad con los
clientes.

Las nuevas tendencias incluyen ligacio-
nes horizontales entre las companias y la
determinacién de trabajar con aparceros en
el campo de la pesquisa de punta y del de-
sarrollo, en un quadro de cooperacion y
competicién (“cooperacién competitiva” o ¢
co-opeticién”), asegura el palestrante. Esa
region italiana es citada como ejemplo de
como las pequefias empresas son actores
importantes en el proceso de desarrollo
local.

Cuando empresas organizadas, bajo la
forma de cooperaciéon, consiguen obtener
ganancias, en un nivel individual no seria
posible alcanzar, ese tipo de ganancia se
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refiere al concepto de Eficiencia Colectiva
(E.0)

No se puede hablar en cooperacion in-
terempresarial sin referirse al concepto de
Eficiencia Colectiva. En relacién a esto, la
nocion central defendida por Schimitz
(1996), es la de que competir en mercados
globalizado exige cooperacion, lo que pude
ocurrir a través de la estrategia de Eficien-
cia Colectiva. Esa afirmacion es ratificada
por Casaroto Filho e Pires (1998) cuando
afirman que la cooperacion entre pequefias
empresas es algo tan irreversible como la
globalizacién, o mejor, tal vez sea la mane-
ra como las pequefnas empresas puedan
assegurar su supervivencia y la sociedad
garantizar su desarollo equilibrado

Para compreender el concepto de Efi-
ciencia Colectiva, considerada como ventaja
competitiva, es necesario desagregarlo en
dos componentes: economias de aglomera-
ciones y acciones conjuntas, Schimitz, (op.
cit)

Las economias de aglomeraciones se ca-
racterizan por la forma pasiva de Eficien-
ciaColectiva. En este caso, en razén de la
concentracién de productores, los proveedo-
res invierten, siendo que uno se benificia
del inversién del outro. Inversamente a las
economias de aglomeracién, la accién con-
junta es una forma activa.

Por su vez, el concepto de cooperacion
entre empresas es de gran amplitud, obtie-
ne diversas formas y grados de formalidad
y se vuelve, mas o menos, evidente que el
mundo organizacional estd empregnado o
marcado por el fenémeno de la cooperacién.

Pyke (1992), apud Amato Neto (2002),
presenta la descripcion de sistema de co-
operaciéon entre empresas “como siendo
compuesto generalmente de pequenias em-
presas independientes, organizado en un
local o razén como base, perteneciendo al
mismo sector industrial (incluyendo todas
las actividades correntadas abajo y corren-
tadas arriba), empresas individuales espe-
cializandose en una fase en particular del
proceso productivo, organizadas juntas, y se
hacen valer de las instituciones locales, a
través de relacionamiento de competicion y
cooperacion”. El abordaje enfatiza algunos
aspectos, como: organizacidén, conjunto de
empresas en un espacio, especializacién de
instituciones de apoyo y la dicotomia coope-
racién y competicién, sin embargo,el autor

destaca el sector industrial sin referirse a
los demas.

Para emitir el entendimiento conceptual
de la dinamica de cooperacién interempre-
sarial, en el contexto local y territorial, el
Instituto de Apoyo a la Pequeiia y Mediana
Empresa e Inversién — IAPMEI (2000), de
Portugal, hace referencia al que llama de
“Red de Competencias”, caracterizado como
red de soporte y presenta las siguientes
dimensiones: actividad, dinamizacién de
lacooperacién interempresarial y promocién
de la creacién, consolidacién y desarrollo,
de redes de cooperacién; intervinientes:
agentes de suporte a la promocién y dina-
mizacién de la cooperaciéon interempresa-
rial, siendo ellos:promotores, facilitadores,
agentes miltiplicadores y consultores o con-
sejeros asociados a las capacidades de los
diversos agentes dinamizadores, asi como
las perspectivas metodoldgicas e instru-
mentos de actuacién envolvente: contexto
sectorial, local o regional en que opera cada
“red de competencias” asi como el contexto
global de actuacién de la red multipolar.

El abordaje mencionado proporciona una
vision sistémica del proceso de cooperacién
entre empresas, y sobre este asunto es per-
tinente hacer referencia como forma de
organizaciéon, mucho més generalizada y
difusa, presente en los municipios o en sis-
temas productivos locales,donde toda la
forma de accién de las empresas se encuen-
tra demarcada en la légica de la coopera-
cién y concurrencia. Ademas de la articula-
cién se estiende a otros entes territoriales
como organizaciones financieras o de pes-
quisa.LLa proximidad acrecenta especiales
condiciones para viabilizar y aprovechar
mas eficientemente la cooperacion.

La cooperacién, para IAPMEI (op. cit),
es por lo tanto, la actividad o actividades
desarrolladas por un conjunto de intervi-
nientes donde determinados recursos son
compartidos, teniendo en cuenta la otimi-
zacion de los resultados y con retorno para
todos los intervinientes en el contexto de
una determinada envolvente (sector, regién
o localidad).En otras palabras una red de
cooperacion es un instrumento de otimiza-
cion entre los intervinientes y de estos con
el mercado a través del que se pretende
maximizar el retorno derivado de la activi-
dad desarrollada en cooperacién.

Vazquez — Barquero (1995), abordando
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sobre el asunto relacionado con la coopera-
ciéon interempresarial afirma que la res-
puesta local a los desafios globales es dada
por un conjunto de acciones de caracter
muy distinto y haciendo una analogia con
los términos usados por la tecnologia de
informacién se refiere a hardware, para
referirse a los factores inmateriales delde-
sarrolloy orgware, el autor hace referencia
a la necesidad de mejorar las acciones des-
tinadas a la organizacién del desarrollo.Se
trata de perfeccionarse la capacidad de
organizacién existente en la ciudad o en la
regiéon para responder eficazmente a los
problemas y desafios que son necesarios
vencer. Las relaciones interempresariales
organizadas, son una representacién de esa
situacién y pasa a ser una cuestion decisiva
para la competitividad, dado que las politi-
cas de desarrollo local, sobre todo en areas
mas desarrolladas, inciden particularmente
en la organizacion.

El autor contintia afirmando que el de-
sarrollo de una localidad o de un territorio
es organizado con base en las decisiones
tomadas por los agentes publicos y priva-
dos. Muchas veces, la existencia de lideres
locales catalisa el surgimiento de la politica
local, sin embargo es necesario el apoyo
explicito o tacito de los demds agentes loca-
les.

El aumento de la concurrencia y la inse-
guridad de los mercados, llevd a las institu-
ciones y a las organizaciones a cooperar y a
unir esfuerzos para reducir los riesgos y las
amenazas y aprovechar las oportunidades,
volviéndose de esa forma més competitivas.

El asociativismo permite realizar nego-
ciaciones entre agentes publicos y privados
con base en acuerdos formales, a ejemplo de
los llamados “términos de cooperacién”. Por
los estudios realizados, principalmente
relacionados a paises mas desarrollados,
gran parte de los organismos de desarrollo
local utiliza este proceso...una proliferacién
de redes de empresas y de organizaciones
establecidas, en confianza entre las partes
y orientados para objetivos muy concretos.
Esas redes complementan las organizacio-
nes convencionales y neutralizan los efectos
perversos de la burocracia. Permiten esta-
blecer relaciones informales entre las orga-
nizaciones, lo que facilita la tomada de de-
cisiones y su ejecucién, afirma Vazquez
Barquero, (1995).

Las relaciones de aparcerias — que mani-
fiestan por medio de la tendencia para for-
mar asociaciones,con finalidad de estable-
cer conexiones,para cooperar — también
pueden ser mejor celebradas en comunida-
des donde cada aparcero conoce las posibi-
lidades y las necesidades de los otros apar-
ceros. En las localidades donde ocurren
procesos de desarrollo basados en aparceri-
as entre multiplos actores gubernamenta-
les, empresariales y sociales, se puede de-
cir, metaféricamente, es claro, que los apar-
ceros coevolucionan estableciendo entre si
relaciones en que todos ganan, pues se
vuelven mas competitivas en el mercado.

Pequetios actores econémicos, asociados
en red, aqui refiriéndose a las pequenas
empresas, principalmente, pueden, por
ejemplo tener una insercién competitiva en
el mercado internacional — lo que jamas
conseguirian sin ejercitar la cooperacion.

Motivos genéricos para la cooperacidon in-
terempresarial

(Qué motivos llevarian a grupos de pe-
quenas empresas a cooperarse entre si? Por
detras de las razones para la formacién de
acuerdos de cooperacién — se encuentran
tanto argumento econémico como socio-
politicos, de historia comun entre agentes,
de aumento en el poder de negociacién, de
relaciones sociales quedeterminan el fun-
clonamiento econdmico, afirma Silva
(1993).

Segun el mismo autor, algunos factores
se han revelado decisivos para el suceso de
esas estrategias. En primer lugar se desta-
ca la capacidad de las empresas lideres de
forjar relaciones de largo plazo con confian-
za y comunicacién intensiva. Los contratos
de desarrollo son un instrumento importan-
te para fundamentar juridicamente ese tipo
de aparceria.

En segundo lugar, también deben ser
llevados en consideracion las nuevas técni-
cas de gestién y organizaciéon de la produc-
cién (como just in time, kambam, jerarqui-
zacién y cambio electrénico de informacio-
nes, entre otras) que aumentan el grado de
confianza entre las empresas y sus provee-
dores en lo que se refiere a cualidad, costes
y plazos de entrega.

Un tercer factor quedebe ser llevadoen
consideracion es la propia infraestructura
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tecnoldgica de un pais, la presencia de ins-
tituciones relacionadas a las tecnologias
industriales bésicas (como metereolégico,
normalizacién y certificacién de cualidad)
Ellas son vitales para haber confianza en
esos nuevos padrones de compra y venta
entre empresas.

Ademés de los factores mencionados
otras ventajas econémicas buscadas por las
empresas son mencionadas, tales como:
reducir costes, compartir o reducir riesgos,
disponer de informaciones, aprendizaje
tecnoldgicos y mayor rapidez en la difusion
de tecnologias, economias de escala (posibi-
lidad de aumento en la especializacién)
aumentar el poder econémico y ganar parte
del mercado. (Hermosilla y Sola, 1989,
apud Silva (op. cit.).

La cooperacion interempresarial parece
disefiarse especialmente para reducir incer-
tidumbres, aumentando flexibilidad y
adaptacién a los cambios (de velocidad y
sentido imprevisible) y que parece no con-
tradecirse con las operaciones de las reglas
de mercdo en un juego de cooperacién —
concurrencia. Puede entenderse que los
principales participantes, y en algunos ca-
sos beneficiarios, de acuerdos de coopera-
cién sean las pequenias y medianas empre-
sas.

Los motivos que llevan las empresas a
cooperar entre si, estdn también muy rela-
cionadas con el design de como las mismas
son organizadas; muchos estudios ya estan
siendo realizados comnrelacién a los arre-
glos productivos o formas de agrupamien-
tos, lo que sera visto mas adelante.

Los arreglos se producen tanto entre
empresas, cuya actividad es complementar
(relacién vertical), o sea, la interacién entre
empresas de las diversas etapas de la cade-
na de valor y/o etapas de produccién, como
entre aquellos de caracter competitivo (re-
lacién horizontal), en otras palabras, em-
presas que estan en la misma etapa de la
cadena de valor y/o etapas de produccidn,
con el objetivo principal de aumentar las
ventas y disminuir los costes.

Segtin silva, (op.cit.) hay una diversidad
de forma que responde a los &mbitos en que
se desarrolla la cooperacion, distinciéon que
marca el objetivo o el motivo principal,tales
como: financiera, cuando se trata de juntar
recursos con finesdiversos, incluye arreglos
como: empresa conjunta “joint-venture”,

“leveraged buy-out” (recursos que se utiliza
de compras de acciones de forma enfluen-
ciada por otra empresa), sociedad de inter-
mediacién financiera (por ejemplo: sociedad
de garantia reciproca); productiva o tecno-
légica: cuando el intento es suprir capaci-
dades o especialidades productivas, apren-
der know-how, aumentar la especializacién
o racionalizar tiempoy espacio,considera
cooperacion expresa de diversas formas:
autorizacion de  patentes 'y  mar-
cas,contratos de asistencia técnica, subcon-
tratacién, “spin-off’ (una parte de la empre-
sa forma outra) o enjambre (empresa aso-
ciada); comercial — distribucién (represen-
taciones): para explotar la entrada en un
mercado, ganar economias de escala en la
distribucién, aprovechar marcas, etc.; se
incluyen aqui modalidades como: franquias,
“prggy-back”,consorcio de empresas para
comercializacién, grupo e exportado-
res,clubes de empresas, antena colectiva.
(Hermosilla y Sola op.cit.apud Silva,
op.cit.).

Las pequenas empresas tienen la ten-
dencia a integrarse en grupos, cadenas o
cooperativas en los que se desarrollan en
50% dentro del contexto del grupo y el otro
50% en un contexto de mercado; en el pri-
mero buscan seguridad, informacién, finan-
ciamiento y en el segundo, buscan conocer
las nuevas tecnologias y un mayor grado de
especializacién de acuerdo com los intereses
de mercado.

También, es importante mencionar la
presencia de cooperacion segun las funcio-
nes en las empresas: pesquisa y desarrollo,
producciéon, marketing, asistencia técni-
ca/servicios y distribucién para los que se
encuentran diferencias en modalidades y
grado de formalidad. Es interesante citar
Méndez (2001) estudioso del proceso de
innovacién en el ambiente empresarial y la
formacién de redes de cooperacién como
mecanismos para el proceso de desarrollo
local.

Se puede aun, considerar la cooperacién
mas generalizada e institucionalizada, “re-
des cooperativas”, en que el conjunto de
empresas, de un sector o asunto relaciona-
do, se organiza para enfrentar actividades
de interés comun. Esto ocurre en muchos
casos intermediados por camaras empresa-
riales y envuelve desde la prestacién de
servicios especializados (capacitacién, in-
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formacién...) organizacién de ferias y desa-
rrollos de infra estructura,hasta la creacién
de institucién de apoyo a la actividade em-
presarial, (Silva, op.cit.).

Mediante articulaciones entre pequefas
y medianas empresas, las mismas pueden
tener acceso a: informatica, mayor especia-
lizacién y economia de escala, mercados
complejos y asumir el desarrollo tecnolégico
que de otro modo no podrian implemen-
tar.Excepto a ciertas condiciones, un con-
junto de pequefias y medianas empresas
puede obtener las mismas ventajas de una
gran empresa y ganar en flexibilidad y efe-
ciencia, Silva, (op.cit.).

En su relacién con grandes empresas,
contrapartida de la desintegracién vertical,
ademas de las dificultades, que siempre
pueden subsistir, puede encontrar impor-
tantes elementos nutritivos como: la asis-
tencia técnica, la informacién de planes de
largo plazo financiacién y garantias que
dan seguridad, capacitacién en gestion, etc.
(Yioguel y Kantis), apud Silva (op. cit.).
Entretanto, esto ha sido parcialmente aco-
gido dentro de los instrumentos generales y
mas tradicionales de politica para la pe-
quefia y mediana empresa, implementados
en varios paises, ya que los mismos se han
orientado basicamente al desarrollo de in-
formacién: donde se presenta la conforma-
cién de bases de datos, sistemas de infor-
macion tecnolbgicas y de mercados, etc.;
financiacién: muchas veces vinculada a la
asistencia técnica operacionalizada a través
de instrumentos como tarjeta de crédito,
subsidios o crédito directo, subsidios para
asistencia técnica para formulacién de pro-
yectos; mercado: tanto de compra como de
venta (nacional y de exportacién), donde se
ha promovido y apoyado: ferias, centros de
compra y venta (ejemplo central de com-
pras), mecanismos de subcontratacién, en-
cuentros entre grandes y pequefias empre-
sas; tecnologia: capacitacién y apoyo en la
gestiéon y modernizacién; desregulamenta-
cién: con fines de desburocratizaciéon y agi-
lidad de tramites y requisitos para la crea-
ci6n y financiacién de empresas y por otro
lado, la necesidad de legalizar muchas de
las actividades que caen dentro de este
estrato de empresas, Castillo y Cortelesse,
(1998), Uribe, (1992) apud Silva, op.cit.

Aln sobre los motivos que llevan las
empresas a cooperar entre si, para Amato-

Neto (2000), la cooperacién interempresa-
rial puede viabilizar el atendimiento de una
serie de necesidades de las empresas, nece-
sidades que serian de dificil satisfaccién en
los casos en que las empresas actuan isola-
damente. Entre esas necesidades el autor
destaca: combinar competencias y utilizar
know-how de otras empresas; dividir la
obligacion de realizar pesquisas tecnoldogi-
cas, compartiendo el desarrollo y los cono-
cimientos adquiridos; dividir los riesgos y
costes de explotar nuevas oportunidades,
realizando experiencias en conjunto; ofrecer
una linea de productos de calidad superior
y mas diversificada, ejercer una presién
mayor en el mercado, aumentando la fuer-
za competitiva en beneficio del cliente,
compartir recursos, con especial destaque a
los que estan siendo subutilizados; fortale-
cer el poder de compra y obtener mas fuer-
za, para actuar en los mercados internacio-
nales

La formacién de las redes de cooperacion
representa una nueva posibilidad de orga-
nizaciéon empresarial superior a las funda-
mentadas sobre el mercado puro y sobre las
jerarquias verticalizadas de las empresas.

Modalidades y denominaciones utilizadas
en los sistemas de cooperacién entre em-
presas

Son presentados a seguir consideracio-
nes sobre las diversas denominaciones y
formas de participaciéonrelaconal de las
pequefias empresas en el mercado. Hay una
gran variedad de literatura que aborda
sobre nuevas estrategias empresariales de
actuacién cooperada en el mercado fuerte-
mente influenciado por la globalizacién de
la economia.

Este fendémeno se relaciona estrecha-
mente con el caracter de las innovaciones
tecnolégicas y de proceso en el ambito de
las organizaciones, que viene a cada dia,
acelerando con los avances de las tecnologi-
as de informacién, industria electrénica
entre otras.

Hay diversos estudios sobre las nuevas
estrategias empresariales de esa especie de
participacion en el mercado, ya que el
asunto es relativamente reciente, se obser-
vé en la literatura en general, aspectos ain
poco esclarecedor a respecto de la coopoera-
cién entre pequenas empresas. Se resalta,
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aunque, de un modo general, la literatura
sobre este asunto aborda mas las cuestio-
nes relacionadas con el sistema productivo,
direccionado a la industria, al comercio y la
prestacién de servicios.

Una de las principales tendencias que
vienen intensificindose en la economia
moderna, bajo el marco de la globalizacion
y del proceso de restructuraciéon en los ne-
gocios, es la que se refiere a las formas de
relaciones inter e intraempresas, particu-
larmente aquellas envolviendo pequernias y
medianas organizaciones.La formacién y el
desarrollo de redes de empresas viene ga-
nando relevancia, no sélo para las economi-
as de varios paises industrializados, como:
Italia, Japén y Alemania, como también
para los llamados paises emergentes, o de
economia en desarrollo — Méjico, Chile,
Argentina y el propio Brasil, afirma Amato
Neto (2000).

Partiendo del significado mas amplio y
teniendo en consideracién las teorias apun-
tadas sobre el asunto, estan aqui indicadas
diversas denominaciones y formas de parti-
cipacién colectiva de la pequeia empresa.
La nocién central defendida por losdiversos
autores es la de que; competir en mercados
globalizados exige cooperacién. La coopera-
cién surge como forma de atenuar las im-
perfecciones asociadas a las relaciones de
mercado, por naturaleza basada en actitu-
des antagoénicas,actuacién isolada por parte
de las empresas y otras instituciones,o sea,
no cooperativas.

Entre los temas encontrados sobre el
asunto y que, de una u otra forma se corre-
lacionan, los principaes términos relacio-
nados fueron: Teoria de la Eficiencia Colec-
tiva del Asociativismo, Alianzas Estratégi-
cas, Join Venture, Cluster, cooperacién,
interempresarial, Aglomerados, Redes de
Empresas, Consorcios, entre otros.

Haciendo referencias a una diversidad
sobre el asunto que envuelve el interrela-
cionamiento de pequernias empresas.Malecki
(1991) apud Silva, (1993), dice que puede
empezar, hablando de las “empresas con-
juntas’(Joint Venture) y de alianzas estra-
tégicas, pero la redefiniciéon de fronteras va
mas lejos.Se construyen conceptos como los
de “macroempresas” para hacer referencia
a una confederacién de pequefias empresas
con una administracion estratégica dado
por la integracion social; o la expresién de

la nueva organizacion industrial, empresa
red, relacionada con el proceso de reorgani-
zacion de las grandes empresas y la “re-
emergencia” de las pequefias empresas
(Castillo, 1990, apud Silva, 1993). En tér-
minos semejantes, Malecki hace referencia
a un “modelo de redes” y mencionando a
Amin, habla de “un sistema industrial (casi
cooperacién) compuesto de unidades pro-
ductivas interrelacionadas, pero de pro-
priedad independiente”.

Mas adelante, entretanto, se hace refe-
rencia a la “ empresa — relacién” como un
conjunto de empresas que participan de
alianzas estratégicas entre grandes empre-
sas, que cubren industrias y paises diferen-
tes, pero que se mantienen unidas por me-
tas comunes que las llevan a actuar casi
como una empresa individual, E1 Mercurio,
(1993) apud Silva (op.cit).

Porter (1999) hace referencia a los clus-
ters afirmando que una de las caracteristi-
cas mas interesante de los clusters es el
hecho de que promueven competicion y
cooperacion al mismo tiempo. Los rivales
compiten por los clientes y, simultanea-
mente, generan cooperacion en varias otras
dimensciones, que esfuerzos aislados no
viabilizarian, formando en conjunto una
cadena productiva. Representan una nueva
forma de distribucién espacial de las em-
presas y de la organizacién de su cadena
productiva, que prevé la descentralizacion
de las etapas de la produccion, para adicio-
nar cualidad al producto y articulacién en-
tre empresas del mismo grado de produc-
cién, para lucros de escalas.

Uniendo una serie de empresas, institu-
ciones y entidades importantes para la
competicion, los clusters forman una red
sistémica que establece ventaja competitiva
sostenible. Ellos pueden incluir fornecedo-
res especializados en componentes, maqui-
nas y servicios o infraestructura especifica.
Ademas, pueden estenderse por los canales
de distribucién, clientes e industrias de
productos complementares, que poseen,
semejantes habilidades, tecnologias e in-
sumos necesarios. Muchos de ellos también
incluyen instituciones de capacitaciéon y
conocimiento dedicadas o especilizadas:
univesidades, centro de investigacion y
agencias de fomento.

Avanzando m4s, entre tanto se denomi-
na de “empresa virtual” las organizaciones
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de “geometria variable” a una red temporal
de mpresas independientes, ligadas por
tecnologias de informaciéon y conformadas
frente a metas comunes, que las permite
compartir habilidades, costes y acceso a los
mercados de cada una de ellas, Revista 9
Internacional apud Silva, (1993).

También se han hablado de “gestién de
redes” cuando se comparten servicios co-
munes. Finalmente se define la empresa
como “red conversacional” para dar cuenta
del cotidiano, interno y externo, en la arti-
culacion entre diversas fases y unidades
productivas Echeverria (1993), apud Silva
(op.cit)

En esas redes interempresariales de
produccién y servicios, las pequefias empre-
sas han adquirido nueva importancia. Las
nuevas tecnologias y las practicas de traba-
jo, significan que las pequefias empresas y
especialmente sus redes pueden invertir,
pues, lo que antes se consideraba eran las
ventajas de escala que creian correspon-
diesen a las grandes empresas para maxi-
mizar las posibilidades de produccion de
series.

Fueron vistos ademés, diversas formas
de relaciones interempresariales, muchas
con terminologias diferentes, mas con signi-
ficados semejantes, a veces confundiéndose
entre ellas, pues la literatura sobre el asun-
to es reciente. Lo importante de todo esto es
que las pequenias empresas, y lo que es mas
significante aun, las redes de cooperaccién
entre pequefias empresas estan siendo con-
siderada, ahora como fuentes potenciales
de ventajas competitivas en la economia
globalizada.

Tipologias y mecanismos para la formacion
de redes de cooperacién interempresariales

Las relaciones interempresariales, ante
las necesidades, de las actuales tendencias
de existir organizaciones agiles, enjutas y
flexibles comienzan. a surgir en el mercado
bajo representaciéon de diversas formas. A
seguir seran presentados diversos tipos de
redes o de mecanismos de cooperacion entre
empresas de pequefio y mediano porte. Vale
resaltar que algunas se confuden y se ase-
mejan entre ellas, no obstante, se buscé
resguardar las peculiaridades propias que
los autores quisieron presentar.

En lo que se refiere a los mecanismos de

cooperacion, se resalta la posibilidad de
tenerse tanto la cooperacion entre las em-
presas como la cooperacién entre las enti-
dades de apoyo institucional y publica y
estas con las empresas. Este articulo enfa-
tiza la cooperacién interempresarial. En
todo el mundo la cooperacion interempresas
es bastante dificil, sin embargo nuevas
técnicas de como desarrollarla reciente-
mente ha emergido.

Reconociendo que existe una gran varie-
dad de pequenas y medianas empresas, sea
por la variabilidad com que la define, sea
por la complejidad oganizacional o por el
sector a que pertenece, se dice que sus difi-
cultades no se relacionan solamente con su
tamafio y si com su aislamiento. Por lo tan-
to, es necesario estudiar su insercién en
cadenas, su estrategia empresarial, el ca-
racter y la cualidad de las relaciones que se
establecen entre empresas, sea entre ellas
sea con grandes empresas.

La creciente cooperacion entre concu-
rrientes proveedores y clientes resulta difi-
cil determinar dénde finaliza una compaiia
y dénde comienza la otra, dice Silva (1993),
pues hay una gran variedad de mecanismos
que hacen con que las empresas se aproxi-
men

Haciendo referencia a algunos términos
ya abordados anteriormente, como por
ejemplo: Grupo de Accion Conjunta, Schi-
mitz (1996), aborda sobre la idea de redes
de empresas focalizando dos clases diferen-
tes de desarollo en redes, las Redes Fuertes
y las Redes Suaves.

Redes Fuertes son asociaciones, nor-
malmente de entre cuatro a seis empresas
de una localidad, mediante la cual combi-
nan sus talentos y recursos para alcanzar
resultados que no hayan sido posibles indi-
vidualmente. Los miembros de la red com-
parten un claro enfoque para las utilidades,
particularmente manteniendo através de
un cotrato formal para un nuevo proposito
empresarial especifico. Las redes fuertes
estan claramente enfocadas en la genera-
cién rentable de negocios adicionales.

Las redes suaves son organizaciones no
lucrativas que abordan temas generales
que enfrenta la industria, el comercio y
servicios, son organizaciones que abarca,
generalmente una gran area geografica y
muchas empresas, a ejemplo de las asocia-
ciones empresariales, en el segmento de
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turismo podemos ejemperficar mencionan-
do da Asociacion Brasilefia de las Agencias
de viajes — ABAV, la Asociacion Brasileia
de la Industria de Hoteles - ABIH. Por su
vez, las redes fuertes en vias de desarollo,
contrastan notablemente de las suaves en
lo que incluyen normalmente de cuatro a
sels empresas, agrupados geograficamente
muy cerca una de las otras. Aqui el autor
hace referencia a las alianzas estratégi-
cas,ya mencionadas anteriormente.

Los compromisos de las empresas en las
redes suaves tienden a ser menos — la ma-
yoria se reune de cuatro a seis veces al afio.
En contrapartida, durante las etapas ini-
ciales del establecimiento de una red fuer-
te, las reuniones entre sus representantes
pueden llegar de tres a cuatro veces al mes.
Una red fuerte se asemeja mucho a un cen-
tro de utilidades, con un nivel nucho mas
alto de confianza, compromiso y compleji-
dad — que una red suave.

Existe una serie de semejanzas en la na-
turaleza de las redes suaves y fuertes, asi
como en el proceso que facilita su desarro-
llo. Ambas requieren un compromiso de
parte de los derigentes asi como ambas se
benefician significativamente de la disponi-
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bilidad de un espacio neutral, suministrado
por un corredor/proveedor independiente.

La figura 1 representa las caracteristi-
cas de cada red anteriormente comentadas.

Aun en la tentativa de presentar los mas
diversos tipos de organizaciones en red de
cooperacion, citamos Kanter (1990) apud.
Amato Neto (op. cit), que presenta, en los
itemes siguientes, otros tipos de redes.

Alianzas multiorganizacionales de ser-
viclos 0 consorcios: se caracterizan por or-
ganizaciones que presentan necesidades
comunes, mormente perteneciente a un
mismo sector de la economia y se unen para
crear una nueva empresa que venga a su-
plir las necesidades de todas ellas.

Alianzas oportunistas o joint ventures:
en ese tipo de relaciéon interempresarial las
empresas ven una oportunidad para obte-
ner algin tipo de ventaja competitiva in-
mediata, haciendo con que las mismas pue-
dan desarrollar y lanzar en el mercado un
nuevo tipo de negocio o dinamizar algin
ya existente. El autor cita los ejemplos re-
lacionados con las actividades de pesquisa y
desarollo, ademas de hacer mencién a las
empresas relacionadas a las industrias de
automovil

Alianzas Estratégicas
3 0 méas empresas
J/

Alianzas Estratégicas
2 empresas

Redes suaves

P>

Redes fuertes

Figura 1- Tipologia de redes interempresariales segin Schmitz. Fuente: Schimitz, 1996.
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A joint venture puede ser definido co-
mo una fusién de intereses entre una
empresa con un grupo econénico, perso-
nas juridicas o personas fisicas que de-
sean expandir su base econdénimica con
estrategias de expansion y diversificacion,
con propoésito explicito de lucros o benefi-
cios, con duracion permanente o a plazos
determinados. Un modelo tipico de joint
venture seria la transacién entre el pro-
pietario de un terreno de excelente locali-
zacién y una empresa de construccion
civil, interesada en levantar un edificio
para la construccion de un hotel sobre el
local. O tal vez, un inventor de un nuevo
proceso, producto o tecnologia asociado a
un capitalista para formar infraestructu-
ra adecuada para la fabricacién o realiza-
cion de la tecnologia por medio de Joint
Venture. Otro ejemplo dedoint Venture,
seria un fabricante de conservas de ali-
mentos que ofrecese una fusiéon de inter-
eses para un hacendado, que controlase la
materia prima en cantidad y cualidad
adecuadas para la tranformacién en ali-
mentos conservados. Existe todavia una
cierta inhibicién entre ejecutivos ante la
fusion empresarial por Joint Venture, en
caso de tranferencia de tecnologia o cual-
quier otro activo intangible que no posea
proteccion legal, patente y marcas regis-
tradas, que podrian quedarse en el domi-
nio publico, una vez utilizado como aporte
de capital para una transaccién de Joint
Venture.

Alianzas de aparcerias envolviendo
proveedores, consumidores y funcionarios:
se caracteriza ese tipo de alianza, cuando
hay envolvimiento de varios aparceros en
el desarrollo del negocio en sus diversas
etapas de la cadena de valor. Hay, ade-
mas la participaciéon de varios tipos de
actores en ese proceso, tales como los pro-
veedores, los clientes y sus funcionarios.

Por su vez el Instituto de Apoyo a la
Pequefia y Mediana Empresa e Inversién
— IAPMEI (2000) presenta cuatro diferen-
tes tipos de redes de cooperacién inter-
empresarial: la Red Central, la Red Celu-
lar, el Club de Proveedores y las Redes
multipolares.

La Red Central se caracteriza por la
asociacién de varios intervinientes alre-
dedor de una entidad central, previamen-
te existente o constituida para el hecho,

donde se concentran los recursos y activi-
dades a desarrollar.

La Red Celular se caracteriza por una
actividad o conjunto de actividades des-
arrolladas en cooperacién por las diversas
empresas, sin la existencia de una enti-
dad u organizacién central responsable
por su ejecucion ni el grado de formalismo
asociado a la red central. Es el caso por
ejemplo, cuando los recursos de distribu-
cién de varias empresas son aprovecha-
bles de manera conjunta, como forma de
hacer una utilizacion m4és racional de los
mismos.

Por su vez la Red de Proveedores es el
tipo de red de cooperacién caracterizada
por el desarrollo de la actividad alrededor
de un interviniente central posicionado a
jusante de la cadena de valor con los res-
tantes de los interventores para desarro-
llar actividades complementares que da-
ran origen a un producto final direcciona-
do al primero.

Ese tipo de red es bastante usual en la
industria de automoévil, entre tanto, como
el enfoque es dado a los pequefios em-
prendimientos, puede mencionarse la
actividad de una operadora de servicios
turisticos al preparar un paquete (produc-
to o servicios turisticos), los diversos pro-
veedores, posadas, guias, transportado-
res, etc.cooperan al nivel de las diferentes
actividades de la cadena de valor o a tra-
vés de la prestacion de varios servicios
que integran el producto final.

Finalmente las Redes Multipolares son
oriundas de la conjugacién de los diversos
tipos de redes. En esas redes es desarro-
llado un conjunto de actividades por las
diversas empresas de diversas redes de
forma a establecer una compleja trama de
interacciones y ligaciones entre ellas con
base en las actividades especificas des-
arrolladas por cada una.

Otros estudios existen, aun, sobre tipo-
logias de redes de empresas como es el
presentado por Grandori y Soda (1995),
mencionados por Amato Neto, (op.cit.), en
que los autores desarrollaron una tipolo-
gia de redes interempresariales con base
en la compilacién de diversas pesquisas
anteriores. Los criterios en los que son
basados esas tipologias son: tipo de me-
canismos de coordinacién utilizados; gra-
do de centralizaciéon de la red y grado de
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formalizacion de esa red.

En ese estudio los autores identifica-
ron tres tipos de redes: redes sociales,
redes burocrdticasy redes propietarias.

En relaciéon a las redes sociales la ca-
racteristica principal es la informalidad
en las relaciones entre empresas.En esas
relaciones no existen contratos o acuerdos
formales, pues el direccionamiento de las
actividades esta relacionado con el inter-
cambio de la llamada mercancia social
manifestada por el prestigio, status, mo-
bilidad profesional y otros. Esas relacio-
nes interempresariales, segun los autores,
pueden ser subdivididos en redes sociales
simétricas y asimétricas

Las redes sociales simétricas se carac-
terizan por la existencia de poder centra-
lizado, los participantes de esa red com-
parten la misma capacidad de influencia,
son los casos, por ejemplo, de cambio de
informaciones y de conocimientos entre
las partes, siendo su coordinacién reali-
zada por medio de mecanismos informa-
les.

Las redes sociales asimétricas se ca-
racterizan por la existencia de un inter-
vimiento central, que tiene como funcion
la coordinacion de los contratos formales
de fornecimientos de productos y/o servi-
cios entre las empresas y oraganizaciones
que participan de esa red.

Ya las redes burocraticas, son caracte-
rizadas por la presencia de contratos for-
males, cuya finalidad regular ademaéas de
los especificaciones de proveer el producto
y/o servicios, también la propia organi-
zaién de la red y las condiciones de rela-
cionamiento entre sus miembros, como
por ejemplo, los instrumentos denomina-
dos estatutos, regimientos o reglamentos
internos, etc.

De esta misma forma, existe la subdi-
vision de esas redes en redes burocraticas
simétricas y asimétricas. En la red buro-
cratica simétrica, como es el caso del con-
sorcio, estan presentes los mecanismos de
coordinacién y de divisién de trabajo en-
tre empresas o organizacciones, asli como
los sistemas de controles para el monito-
ramiento de los desempefios y participa-
ci6n de los diversos miembros.

En las redes burocraticas asimétricas
hay la presencia de un agente central
como es el caso de los siguientes meca-

nismos de relaciones interempresariales:
red de agencias como es el caso de aque-
llas destinadas a la comercializacién de
productos y servicios padronizados, como
poliza de seguros, y en el caso de las em-
presas de turismo, los paquetes turisticos,
de grandes operadoras (mayoristas) re-
vendidos por las Agencias de Viajes (mi-
noristas): acordos de permisos: hay la
presencia de acuerdos de cumplimientos
de clatsulas contractuales de naturaleza
organizacional, como es el caso del servi-
cio de asistencia técnica prestada por una
red de revendedoras de ordenadores; con-
tratos de franqueos (franchising): consi-
derados por los autores como la categoria
maés completa de la red burocratica, pues,
por el sistema de franqueos son estableci-
dos conjuntos de procedimientos formali-
zados, de resultados padronizado, de sis-
temas de contabilidad y de entrenamiento
de personal padronizados...ultrapasan los
limites de mero acuerdo comercial, por el
hecho de que al franqueado son impuestos
todos los padrones citados anteriormente.

Las redes propietarias se caracterizan
por la formalizacién de acuerdos relativos
a los direchos de propriedad entre los
accionista de empresas. Son,de la misma
forma subdivididas en simétrica y asimé-
trica.

En las redes propietarias simétricas,
sin la necesidad de haber un poder cen-
tralizador, las relaciones interempresa-
riales estan méas asociados a las activida-
des de pesquisas y desarrollo (P&D), in-
novaciéon tecnolégica y de sistemas de
producciéon de alto contenido tecnoldgico,
todos desarrollados, como el caso mas
conocido, por la designacién de joint ven-
tures.

Las redes propietarias asimétricas se
relacionan con las asociaciones del tipo
capital venture, donde hay la presencia
de un inversor de ambos lados de la em-
presa aparcera. Ese tipo de relacién in-
terempresarial es mas presente en los
sectores de tecnologia de punta, a
través de los que se estabelecen los meca-
nismos de decisién conjunta e incluso de
transferencia de tecnologia gerencial.

Segun estudios presentados por el Mi-
nisterio de la Ciencia y Tecnoloia y Minis-
terio de la Induastria, del Comercio y del
Turismo, en el documento: Poder de com-
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pra: inductor de la cualidad, produtivi-
dad y capacitacion tecnologica, publicado
en 1996, la cooperacién entre las empre-
sas puede tener las vertientes horizontal
y vertical.

Asi como este, otros estudios abordan
sobre esta division de cooperacion inter-
empresarial, vertical y horizontal, como
es el caso de Porter (1999), Casarotto
Filho et al (1998) entre otros que seran
citados mas adelante.

En el caso de la cooperacion horizon-
tal, el principal fenémeno esta en el sur-
gimiento de configuraciones industriales
marcadas por la asociacién de empresas
para la explotacién de nuevas fuentes de
competitividad.

Por integracion horizontal, entretanto,
se entiende, segin SENAI, 2000, la
interaccién entre empresas que estén en
la misma etapa de la cadena de valor y/o
etapas de produccién, con el objetivo prin-
cipal de aumentar las ventas y disminuir
los costes. La representacion esquematica
puede ser visualizada abajo:

EMPRESAS A+ B+ C — MERCADO Y

Para Santos et al (1994) apud Amato
Neto (op. cit), las redes horizontales de
cooperacion se dan entre empresas que
producen y ofrecen productos y servicios
similares, pertenecientes a un mismo
sector o ramo de actuacidn, o sea, entre
una empresa y sus propios concurrentes.
La mayoria de las veces, ese tipo de red es
implantada cuando las empresas, aisla-
damente, presentan dificultades en: ad-
quirir y compartir recursos escasos de
desarrollo de sus productos y servicios:
atender interna o externamente al mer-
cado en que actuan, lanzar y mantener
nueva linea de productos y o servicio

En el caso de cooperacién con vertiente
vertical hay integracién de agentes a lo
largo de la cadena productiva, visando el
incremento de competitividad. La inte-
gracion vertical con el objetivo de aumen-
tar especializacién y valor agregado, ofre-
cer diferenciacion al consumidor, significa
la interaccién entre empresas en las di-
versas etapas de la cadena de valor y/o
etapas de producciéon. En su forma mas
simple, ella se manifiesta en la elabora-
cibn de esquemas de catastramiento y

certificacién de poveedores, permitiendo
el incremento de la cualidade y la reduc-
ci6én de los costos de los productos.

Para Santos et al (1994 apud Amato
Neto (op.cit.), las redes verticales de co-
operaciéon son normalmente encontradas
en los casos en que las relaciones de co-
operaciéon ocurren entre empresas y los
componentes de los difirentes eslabones a
lo largo de de una cadena productiva. Las
empresas, en este caso, cooperan con sus
aparceros comerciales: productores, pro-
veeedores, distribuidores y prestadores de
servicios.

La cooperacion vertical entre empresas
ocurre con mayor frecuencia en los casos
que el producto o servicio final es com-
puesto por un gran numero de piezas y/o
partes componentes o etapas de desarro-
llo durante el proceso. En este caso las
empresas involucradas pueden estar si-
tuadas en diferentes etapas de evolucién
tecnologica.

Las dos ultimas formas tipicas son el
fortalecimiento de polos regionales de
produccién, con la aglutinaciéon de empre-
sas de pequenio porte, y la formacién de
proyectos cooperativos con el objetivo de
intensificar los esfuerzos de pesquisa y
desarrollo. La aglutinacién de empresas
permite el desarrollo de proyectos comu-
nes, como la creacion de centrales de
marketing, programa de capacitaciéon de
recursos humanos, centrales de compra
de materia prima y consorcios para la
venta de volimenes mayores de produc-
cién. Hay ejemplos bien sucedidos en los
sectores mobiliario y téxtil, en Italia. La
experiencia de formacién de proyectos
cooperativos, en nivel internacional, ha
demostrado que hay incremento de la
competitividad a través de la reduccién de
los costos y de las inseguridades tecnold-
gicas. Se encajan en esta situacion los
proyectos europeus Eureka y Esprit.

Una experiencia en tramitacién

A seguir seria presentada una expe-
riencia de cooperaccidon interempresarial
en el segmento de turismo la que se en-
cuentra en tramite. Por lo que fue presen-
tado en el item anterior, el sistema de
cooperaccién en referencia se presenta
con caracteristicas de los modelos red
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fuerte, red de cooperacién horizontal,
celular, burocratica.

En Mato Grosso do Sul, Brasil, se ob-
serva que los emprendimientos que com-
ponen la estructura de la llamada indus-
tria del turismo, son caracterizados, en su
gran parte, como micros y pequefias em-
presas, entre ellas se puede citar: empre-
sas del ramo de hosteleria y hosteria,
estas notadamente localizadas en el inter-
ior del estado; agencias y operadoras de
viajes; empresas de transportes, princi-
palmente los llamados “conductores de
microbus’, pequenias locadoras de vehicu-
los, propietarios de microbuss incluyen
tambien los pequefios emprendimientos,
los que poseen algunos autobuses; empre-
sas que actian como proveedores de re-
fecciones y bebidas en general, bares,
restaurantes y tiendas de artesanias..

Actian en conjunto con los pequerios
emprendimientos del sector turistico,
empresas de mediana y grande por-
te,tales como: empresas aéreas, detento-
ras de aeronaves de mediana y grande
porte; locadoras de vehiculos con sede en
grandes centros; algunos emprendimien-
tos hoteleros,entre ellos los que pertene-
cen a redes de hoteles, compainias de se-
guros que pertenecen a instituciones fi-
nancieras

Como fue dicho anteriormente, ainque
la mayoria de los pequefios emprendi-
mientos del sector turistico de Mato Gros-
so do Sul desarrolla sus actividades de
forma concurrente, llevando a la fragmen-
tacién de los servicios ejecutados por las
diversas empresas que componen el pro-
ducto turistico, se presenta a seguir,aun
que de forma incipiente, una posibilidad
de desarrollo de una red de cooperacién
de pequefia empresa.

En el desarrollo de las actividades de
esas pequenas empresas, se constaté la
manera mas comun de cémo se desarrolla
el atendimiento a los turistas; el ejemplo
objeto de constatacién entre las empresas
puede ser dado refiriéndose a una pareja
de turistas oriundos de otra comunidad
de la federacién que desea conocer las
bellezas naturales del municipio de Boni-
to, donde no ocurre el turismo de masa y
del tipo excursién. Por circunstancias
comunes, no estan en vehiculo prépio. Esa
situacidn, aisladamente, se vuelve invia-

ble para el atendimiento al cliente,pues
los precios se elevan debido a la necesidad
de locarse un vehiculo especialmente para
atender a la referida pareja. Esto cuando
no se depara con la dificultad para la lo-
caciéon de vehiculo, siendo que algunas
locadoras evitan locar vehiculo con desti-
no a Bonito, pues todos los paseos, con
excepcién del Balneario Municipal,son
distantes y sus acccesos son a través de
rutas no pavimentadas

Como no hay una previa reserva en
una hosteria u hotel, la agencia debe
hacer los interurbanos para providenciar
el hospedaje de la referida pareja, pues
toda y cualquier reserva, hecha con ante-
lacién, implica en desembolso de sefial de
30% a 50%

De la misma forma en relacién a los
paseos a los atractivos turisticos, los
mismos deben estar reservados con ante-
lacién, en una agencia especifica para tal,
localizada en Bonito. Entre tanto, cada-
cliente tiene sus gustos y atracciones pro-
pias, una vez que existen més de 40 op-
ciones de atractivos naturales diferentes
que el turista podra optar.

Debido a esas y otras variables los cos-
tes operacionales de una pequerfia empre-
sa de turismo van aumentando volviéndo-
se inviable organizar paseos turisticos
para Bonito y Pantanal, pues los mismos
son muy caros para los turistas, compa-
rados a otros atractivos nacionales.

Ese ejemplo ilustra la carencia de una
aparceria entre las pequefias empresas
involucradas: agencias de viajes, operado-
ra de turismo, emprendedores de trans-
porte.hosterias y / u hoteles, propietarios
de atractivos turisticos... haciendo con
que la regién se vuelva menos competiti-
va, y por consiguiente las empresas invo-
lucradas en el proceso.

Deparando con eses y otros problemas,
un grupo de pequefios empresarios, con
problemas comunes, buscan alternativas
y estrategias de atendimiento al cliente y
la posibilidad de fortalecimiento de su
presencia en el mercado.

Es el caso de nueve empresas denomi-
nadas de Operadoras de Turismo, cuyo
foco principal es atender a la demanda del
turismo clasificado como receptivo, prin-
cipalmente, para las regiones relaciona-
das con los atractivos naturales, localiza-
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dos en el Pantala y Bonito. En consecuen-
cia de la unién de esas micros y pequenas
empresas resulté en una asociacién de-
nominada GOPAN - Grupo de Operado-
ras de Turismo del Estado de Mato Gros-
so do Sul.

Tal asociacion viene gradativamente
conquistando su espacio junto a la socie-
dad local, regional, nacional y posible-
mente en espacios extranjeros. En niveles
local y regional la asociaciéon ocupa asien-
to en diversas organizaciones guberna-
mentales y no gubernamentales. Tanto la
Secretaria de Estado como la Fundacién
de Turismo de Mato Grosso do Sul ha
demostrado el interés en reconocer la
importancia de la Asociacion GOPAN,
como entidad colaboradora y dinamizado-
ra del proceso de desarrrollo del turismo
en el Estado. La misma viene ganando
espacios en la participacién en reuniones
que envuelven decisiones importantes
para la operacionalizaciéon de las activi-
dades turisticas.

Ademias de esas pequefias empresas,
por intermedio del GOPAN, ya tener la
opurtunidad de presentar proyectosy do-
cumentos para el perfeccionamiento de
tales actividades, a ejemplo de normas
para la participaciéon de ferias y eventos
en los estandes de la Fundacién de Tu-
rismo; propuesta de regulamentacion, en
nivel regional, del funcionamiento de las
Operadoras y Agencias de Viajes y Tu-
rismo, propuestas para el fortalecimiento
del turismo receptivo para el Estado de
Mato Grosso do Sul entre otros. Esta si-
tuacién ilustra un proceso en tramitacion
que proporciona estrategias de desarrollo
local a través de la participacién activa
de los actores locales en los sistemas de
decisiones de los rumbos de una comunu-
dad local, llamado por algunos autores de
desarrolloendégeno.

Levantando informaciones junto a esa
asociacion, se puede constatar con seguri-
dad que la unién entre los mismos es la
salida para la voluntad de ser mas com-
petitivos, entretanto, muchas dificultades
estan enfrentando con relacién a la im-
plantacién de una estrategia empresarial
que pueda otimizar el desarrollo de la
actividad cooperada.

Entre las dificultades levantadas figu-
ran la presencia de conflitos que pueden

tener origen en las siguientes situacio-
nes:escaso rendimiento de miembros (au-
sencia en reuniones, indiferencia a los
acuerdos,...); miembros de la asociacién
con motivos o finalidades diferentes; el no
cumplimiento de los acuerdos aprobados
en actas de reuniones; falta de comunica-
cién eficaz entre los miembros; impacien-
cia con los miembros que poseen menos
experiencia; choques que derivan de obs-
taculos culturales o de regién. Esas y
otras dificultades observadas en la pes-
quisa pueden ser minimizadas en la co-
operacion interempresarial, segundo Sou-
za (2002), cuando las empresas partici-
pantes: comparten informaciones e ideas;
hay gestiéon transparente; buscan resul-
tados de largo plazo; toman deciciones de
forma colegiada; el emprendedor no se
considera el dueno de la verdad; ven en el
concurrente o proveedor un aliado con
quien puede aprender; el proceso produc-
tivo o de ventas es tan importante como
los resultados.

No obstante la presencia de las dificul-
tades los emprendedores consultados
creen que habra grandes ventajas para
los mismos y para los consumidores o
turistas en general, tales como: reduccién
de los costes en la operacionalizacién de
los servicios; planificacién integrada de
las actividades; integracién interempre-
sarial; ventajas competitivas; garantias y
seguridad en el desarrollo de las activida-
des; mayor poder de divulgacién y marke-
ting; mejor calidad en los servicios pres-
tados; mayor satisfaccién de los turistas y
agregacién de nuevos valores a los servi-
clos.

Es interesante frisar que; Méndez
(2001), al abordar sobre innovacién y re-
des de cooperacién afirma que todos los
ejemlos locales de suceso identifican la
presencia de ciertos pioneros que, en su
momento, dieron impulso al inicio de pro-
cesos innovadores,pues, muchas micro y
pequenias mpresas no pueden enfrentar
los caminos de forma individual, pues la
presencia de agentes locales y, mas aun,
de redes de cooperacién,constituye un
recurso estratégico para el desarrollo
local, bastante escaso en areas con pobre
tradicién asociativa y un tejido social poco
articulado.

O GOPAN, mientras asociaciéon pione-
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ra en ese segmento, viene conquistando
espacios cada vez mayor junto a los diver-
sos agentes de desarrollo como forma de
construir un ambiente favorable y sigue
fortaleciendo las ideas registradas por
Méndez (2001) al identificar la presencia
de ocho tipos de agentes, tanto del sector
privado como publicoy que actiian en es-
cala local y supralocal, cuya presencia
precisa ser maxima en los ambientes mas
dindmicos y consolidados, con empresas
estables,y minima en areas periféricas,
con mayor presencia de microempresas y
condiciones de precariededad. La situa-
cion ideal supondria la existencia de re-
des de cooperacién entre todos los agentes
para realizar proyectos comunes. Los ocho
agentes citados por Méndez son: gobier-
nos, nacional y estadual; sindicatos; cen-
tros tecnoldgicos y laboratorios; centros de
formacién técnica gobiernos locales aso-
ciaciones empresariales; otras asociacio-
nes de ambito local y asociaciones empre-
sariales supralocales.

Consideraciones finales

La cooperacién interempresarial como
estrategia en los pequerios negocios puede
representar un importante instrumento
de competitividad, pues la agregacién de
valor no ocurre dentro de la empresa, o en
apenas un eslabdn de la cadena y. si a lo
largo de toda la cadena productiva.

Es de fundamental importancia que la
pequefia empresa construya su red rela-
cional junto a proveedores, clientes, enti-
dades de apoyo, organismos gubernamen-
tales y encuentre, entre las mas diversas
arquitecturas de formacién de relaciones
la que mejor presente potencial de im-
plantacién y desarrollo.

Entre tanto, eso s6lo sera posible si
hubiere un ambiente socio econdémico
adecuado y predispuesto al desarrollo de
estrategias competitivas. Transponer
para la pequefia empresa metodologias y
procedimientos usualmente utilizados por
las grandes empresas y corporaciones
como forma de enfrentar la acirrada con-
currencia en un mundo globalizado es un
gran desafio.

La sensibilizaciéon, la educacién em-
presarial, la predisposicién son factores
que impulsionan para la creacién de un

ambiente propicio al desarrollo de coope-
racién interempresarial que por su vez se
traduz en caminos para el desarrollo local
y regional

Las cuestiones estruturales de funcio-
namiento de las pequefias empresas asu-
men dimensiones estratégica en la cons-
truccion de una sociedad desarrollada en
Brasil y particularmente, de acordo con
este articulo, en el desarrollo del turismo
en el estado de Mato Grosso do Sul. La
busqueda de modernizaciones de las ac-
ciones, por parte de los pequefios empre-
sarios, se constituye en enorme tarea, no
sélo para ellos mismos, mas también para
las instituciones publicas y entidades de
clase.

Todo el segmento debe hacer su parte,
las iniciativas empresariales que impul-
sionen el desarrollo del potencial local
deben ser valorizadas y estimuladas. Al-
gunos presupuestos basicos para el desa-
rrollo de una red de pequefias empresas
podrian ser sefialados, como la necesidad
de los pequenos empresarios tener una
visién multisectorial, con el an4lisis abar-
cador de la realidad, atendiendo a la di-
namica y a la complejidad que viene asu-
miendo los problemas de la fuerte concu-
rrencia en un mundo globalizado; accio-
nes integradas, con la definicién de ins-
trumentos y estrategias de actuacién,
basada en el asociativismo, adecuadas a
la superacion de los problemas que se
desea enfrentar y singularizacién del
problema, enfatizada por la participacién
de grupos de empresarios, cada un poten-
cializando sus individualidades, sus pun-
tos fuertes, o sea, hacer bien hecho aque-
llo que compite dentro de una red relacio-
nal.

La importancia de los poderes publicos
territoriales como animadores en la cons-
truccion de ese ambiente innovador, ca-
paz de fortalecer el tejido econémico de la
regién, es fundamental para el desarrollo
productivo y empresarial.

Segtin Albuquerque (1998), “la prime-
ra condicién para el éxito de las iniciati-
vas locales en favor del desarrollo es la
coordinacién de los diversos agentes que
actuan en el territorio. Normalmente, son
los poderes publicos locales, en su condi-
cién de garantidores de la cohesién terri-
torial, que asumen y promueven estas
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iniciativas. Otro, de los pilares bésicos de
las iniciativas locales de desarrollo es la
participacién activa de tales agentes te-
rritoriales.
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