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Estrategias para el desarrollo empresarial:
Asociatividad en el sector pléstico venezolano
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Resumen

Sobrelabase deunainiciativade colaboracién puestaen marchapor un conjunto de empresas del sector
pléstico venezolano, este trabajo pretende ilustrar |0s beneficios que otorgala participacion en redes empresa-
rialeseidentificar losretos parasu consolidacion, afin de proponer recomendaciones parael disefio de estrate-
giasdedesarrollo empresarial. Lainvestigacion serealizo siguiendo unametodol ogiacualitativa, con baseen el
enfoquedel estudio decaso. Sediscutenlosmarcosconceptual espertinentesy sepresentael caso delaCorpora-
cién de Plasticos Mirandino (CORPLAMI), consorcio de empresas fabricantes de empaques flexibles queini-
ci6 actividades en 1999, describiéndose su evolucion y analizando | as barreras superadas parala conformacion
del grupo asi como las amenazas a su sostenibilidad. El caso presentado esta basado en la conformacion de una
red horizontal, donde las empresas cooperan en algunas actividades pero compiten entre si en un mismo merca-
do, esperando obtener beneficiosindividuales de laaccion conjunta. Esta experienciamuestraque el camino a
seguir paralaconformacion de redes de empresas pasapor ladefiniciony lagjecucion de unaestrategiaempre-
sarial instrumentadaatravés de acciones que persiguen los objetivos de mejoraen laproductividad y enlacom-
petitividad.

Palabrasclave: Redesempresariales; asociatividad; articulacion productiva; estrategias empresariales; sec-
tor pléstico; pequefiay mediana empresa (PY ME).

Strategies for Business Devel opment:
“ Associativeness’ in the Venezuelan Plastics Sector

Abstract

Based on a cooperative initiative created by a group of plastic sector firmsin Venezuela, this article
aspirestoillustrate the benefitsthese enterprisesderived from their participation in anetwork and toidentify the
challengesfor its consolidation, with the objective of proposing recommendations for designing strategies for
enterprise development. The research was developed following a qualitative methodology, based on a case
study approach. Conceptual frameworks relevant to the research were discussed in the article. The case of
“Corporacion de Plasticos Mirandinos” (CORPLAMI), aconsortium of firms manufacturing flexible packs, is
presented, describing itsevol ution and analyzing the barriers overcomewhen forming thisassociation aswell as
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threatstoitssustainability. The case presented isbased on the configuration of ahorizontal network inwhichthe
firms cooperate in some activities but compete with each other in the same market, hoping to obtain individual
benefits from the collective action. This experience shows that the road for developing an enterprise network
goes through definition and the execution of a business strategy implemented through actions that pursue
productivity and competitiveness improvement objectives.

Key words. Enterprise networks; “associativeness’; productive articulation; enterprise strategies; plastic
sector; small and medium enterprises (SMES).

I ntroduccion

Estetrabajo se propone analizar unaini-
Ciativa basada en mecanismos asociativos que
ha puesto en marcha un conjunto de empresas
del sector pléastico venezolano, con €l objetivo
deevaduar losbeneficiosy las ventajas compe-
titivasquelaparticipacién en proyectosdearti-
culacién productivahaotorgado aestas organi-
zaciones, afin de extraer lecciones, identificar
factoresclavedel éxitoy proponer recomenda
ciones para el disefio de estrategiasy politicas
parael desarrollo empresaria, en Venezuelay
en los paises de laregion.

Ta como lo sefida Lopez (1999), €
proceso de internacionalizacion en varios pai-
ses de América Latina ha presentado efectos
negativos en el respectivo tejido empresaria,
pudiendo sobrevivir las empresas, en sumayo-
riade gran tamafio, que contaron con losrecur-
sosy lavision estratégicaparamoverse con ra-
pidez haciaotrosnichosdemercado enloscua
les pudieron mantener su competitividad. La
apertura operdé como un mecanismo de selec-
cién quetendié adescartar lasempresasde me-
nores tamafio y recursos (Nelson, 1995).

En Venezuela, laexperienciadelaem-
presamanufactureradurante |os noventa pue-
de caracterizarse como un caso de gjuste rece-
sivo con reduccién del empleo. Aungue hubo
algunos esfuerzos para innovar y competir,
fueron casos especificos que no lograron in-
fluir la tendencia general. El andlisis de los
principales rasgos de la industria manufactu-

reraantesy después de los procesos de refor-
ma econémica y apertura comercial, revela
una variedad de respuestas y de capacidades
parala adaptacién a nuevo entorno; sin em-
bargo, las respuestas divergentes quedan
ocultasdentro de latendenciadeclinantey re-
cesivadel conjunto (Cervillaet al, 2001). Se
registré unatendenciaalaconcentraciondela
industria, con ladesaparicion de empresas pe-
quefias y medianas (pyme) (1) como conse-
cuencia de su incipiente capacidad tecnol 6gi-
cay de produccion, de su desventajaen el ac-
ceso a informacion y capital financiero, asi
como de laescasez de vinculaciones externas
(Vianaet a, 1994).

En Ameérica Latina, algunas pyme lo-
graron alcanzar economias de escalay acele-
rar su proceso de aprendizaje, concentrando
sus capacidades en las areas donde poseen
mayores competencias y ventajas competiti-
vas, sobre la base de las relaciones establ eci-
das con empresas complementariasy delain-
tegracion con actores en su entorno producti-
vo (Dini, 1997; L6pez, 1999). Pero en Vene-
zuela, s bien la apertura trgjo consigo un in-
cremento de las exportaciones manufac-
tureras, laindustriaen general nodesarrollola
capacidad suficiente ni recibio el apoyo nece-
sario para asegurar un crecimiento estable y
sostenible de su actividad exportadora (Mer-
cadoy Arvanitis, 1996; Pirela, 1993, 1996).

Laevidenciarecopiladaen diferentesin-
vestigaciones sugiere que muchas de las debili-
dadesy problemas que enfrentalaindustriave-
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nezolana radican en la ausencia de encadena
mientos industriales eficientes y de redes
competitivas que le permitirian obtener ga-
nancias tanto en eficiencia como en flexibili-
dad. Loshallazgos de distintos estudios mues-
tran quelaspymevenezolanas, engeneral, tie-
nen un nivel bajo de capacidad tecnolégicay
entienden la competitividad como un proble-
maindividua y no como un reto que requiere
la cooperacion con otras organizaciones; la
evidenciaacercade sus escasas relaciones ex-
ternas sugiere también que el desarrollo dere-
desconstituye un desafioy un campo de expe-
rimentacion prometedor para aprovechar su
potencial competitivo (Viana y Cervilla,
1998). Puede afirmarse entonces que las posi-
bilidadesde crecimiento delaspymeenVene-
zuel aestan rel acionadas en buenamedidacon
sus capacidades para formar redes de coope-
racion.

Durante los Ultimos afios se han pro-
puesto nuevos model os de desarrollo basados
en redes de conocimiento y aprendizaje con-
formadas por instituciones publicas y priva-
das(Morgan, 1996). Losenfoques de desarro-
Ilolocal tambiénreconocen el papel desempe-
fiado por la agregacion de empresas pequefias
y medianas en la promocion del crecimiento
endodgeno, o cual fue apoyado por la expe-
rienciay estudios sobre distritos industriales,
en Europa (Becatini, 1990). Por su parte,
V ézquez (2005) destaca alas redes de empre-
sas como uno de |os mecanismos de |as nue-
vasfuerzasdel desarrollo; bajo esteenfoqueel
crecimiento se produce gracias a las mejoras
en la productividad que genera la introduc-
cién progresiva de innovaciones de caracter
endodgeno en el proceso productivo.

En el nuevo entorno competitivo glo-
bal el concepto dered hadejado de ser uname-
taforaparaconvertirseen unaparteintegral de
lasestrategiasy politicasdedesarrollo empre-

232

saria (Cervillay Lorenzo, 1999). Las redes
empresariales y los clusters industriales han
sido considerados como un medio poderoso
para superar las restricciones de tamafio y es-
cala de las pyme y para alcanzar €l éxito en
mercados cada vez mas dindmicosy competi-
tivos (Asian Development Bank, 2001). Los
diversos mecanismos basados en |a asociati-
vidad y en la conformacién de redes pueden
jugar un papel importante en lageneracion de
nuevas estrategias para e desarrollo de la
competitividad acorto y mediano plazo, dado
quefacilitan el acceso a: entrenamiento, difu-
sion de tecnologias, financiamiento, promo-
ci6én de exportaciones, entre otros; mejorando
suscapacidadesde aprendizajeeinnovaciony
ofreciendo posibilidades que una pymeno al-
canzariapor si sola(Dini, 1997). De esta ma-
nera, estas organizaciones pueden combinar
las ventajas de su flexibilidad y tamafio con
las ventgjas competitivas de las empresas
grandes. acceso a conocimiento y tecnologia,
capital financiero y a mercados internaciona-
les, logrando economias de escala, de alcance
y de aprendizaje.

Dealli, laimportanciade conocer cud
eslanaturaleza de la participacion de las em-
presasvenezolanas en arreglos cooperativosy
de identificar experiencias exitosas que pue-
dan ser analizadas y replicadas.

1. Marco conceptual
y metodol6gico

En estainvestigacion se trata de alcan-
zar un entendimiento méas cabal de ladinami-
ca de articulacion e integracion productiva a
travésdel estudio del caso CORPLAMI (Con-
sorcio de Plasticos Mirandinos), iniciativa de
cooperacion en la industria venezolana del
plastico analizada alaluz de los marcos con-
ceptuales de asociatividad, redes empresaria-
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les, innovacion, desarrollo local y desarrollo
endoégeno (Dini, 1997; L épez, 1999; ONUDI,
1999; Rosales, 1997; Vazquez, 1999, 2005).

1.1. Asociatividad, cooper acién
y estrategias colectivas

Enlaliteraturasehadifundidoel térmi-
no asociatividad para referirse a un mecanis-
mo de cooperaci én entre empresas pequefiasy
medianas, donde cadaempresadecide partici-
par voluntariamente en un esfuerzo conjunto
conlosotros participantes paralablsguedade
un objetivo comuin, manteniendo su indepen-
denciajuridicay autonomia gerencial (Rosa-
les, 1997). Con €l propdsito de tener claridad
sobre los diferentes arreglos asociativos que
sepueden generar delaaccion conjuntay dela
cooperacion interempresarial, a continuacion
sedefinen trestipos de estructuras que es con-
veniente diferenciar: “clusters’, distritos in-
dustriales y redes empresariales.

Para Humprey & Schmitz (1995) un
“cluster” es una concentracion geogréafica de
empresas que se beneficia a través de econo-
mias externas. Por ejemplo: €l surgimiento de
proveedores que abastecen de materiaprimay
componentes, maguinaria (nueva o de segun-
damano) partesderepuesto; laemergenciade
mano de obra calificada con talentos especifi-
cos para € sector. Un cluster puede también
atraer a agentes que venden en mercados dis-
tantesy favorecer la oferta de servicios técni-
cos, financieros, etc.

Un distrito industrial, en el sentido que
dicho término se utiliza en Italia, es una es-
tructura que surge cuando un cluster desarro-
Ilaalgo masqueespeciaizaciony division del
trabajo entrelasempresasquelointegran (L6-
pez, 1999). Enundistritoindustrial se presen-
tan aspectos de eficiencia col ectiva derivados
de la cooperacion inter organizacional, del
aprendizaje conjunto y de la innovacién co-

lectiva; adicionamente, dentro de un distrito
industrial emergen formas explicitas e impli-
citasde colaboracion entrelos agentes|ocales
y las empresas de |os distritos para generar la
produccionlocal y algunasveceslacapacidad
de innovacion, asi como fuertes asociaciones
sectoriales. Por su parte, para Dini (1997) un
distrito industrial es una aglomeracion de
cientos, y avecesmiles, de pequefiasy media-
nas empresas orientadas a mismo sector in-
dustrial, y concentradas en lamismaarea. Un
distrito industrial se convierte en un sistema
integrado de empresas que permite acada una
beneficiarse de las economias asociadas con
laespecializacion productivay con lainterac-
cién delasdemasempresaslocales (Vazquez,
2005). Tipicamente, se incluyen dentro del
distrito varias etapas del proceso productivo
asi como servicios alos productores.

Las redes de empresas se diferencian
delos*“clusters’ y delosdistritosindustria-
les por las siguientes razones (Dini, 1997):
a) estan generalmente constituidas por un
ndmero mucho mas limitado de empresas
gue los distritos industriales; b) las organ-
ziaciones que componen una red son clara-
mente identificablesy lacomposicién de la
mismatiende a ser menos variable, y c) los
miembros de unared no pertenecen necesa-
riamente a mismo territorio. Camagni
(1991) consideraquelosdistritosy lasredes
son dos fenémenos complementarios, no je-
rérquicamente subordinados.

Unared puede definirse como €l siste-
ma de relaciones y/o contactos que vincula a
las empresas o actores entre si, cuyo conteni-
do puede referirse a bienes material es, tecno-
logia o informacion. Desde la perspectiva de
laactividad econdmica, se trataria de relacio-
nes entre empresas 0 empresarios que permi-
ten el intercambio de bienes o servicios o de
conocimiento (Malecki y Tootle, 1996).
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Ceglie et a (1998) ven a unared em-
presarial como un grupo de empresas que coo-
peran en el desarrollo de un proyecto conjun-
to, complementandose entre si y especializan-
dose con €l propdsito de resolver problemas
comunes, lograr eficiencia colectiva y con-
quistar mercados que les serian muy dificiles
deabordar de maneraindividual. Por su parte,
Camagni (1991) precisael concepto dered de-
finiéndolo como un conjunto cerrado de vin-
culaciones seleccionadas y explicitas de una
empresa con socios preferenciales, en el am-
bito de activos complementariosy derelacio-
nes de mercado, que se ha establecido con el
objetivo principal dereducir losnivelesdein-
certidumbre.

De acuerdo con Grabher (1993), cual-
quieraque sealadefinicion adoptada, lasrela-
cionesentrelasempresasde unared tienenlas
caracteristicas siguientes: i) hacen referencia
atransacciones dentro de un contexto de reci-
procidad, no atransacciones en el mercado ni
arelacionesjerarquicas en unaempress; ii) se
refieren aun sistema de interconexiones mal-
tiples, respuestas y reacciones de empresasy
actores, y iii) setrataderelaciones deinterde-
pendenciaentrelasempresaso actores. El for-
talecimiento de lared se apoyaen el acceso a
lainformacién, el aprendizajeinteractivoy la
difusion de lainnovacion.

La definicién siguiente combinala vi-
sion de la Organizacién de las Naciones Uni-
das para el Desarrollo (ONUDI, 1999) y los
conceptos de varios autores como Dini
(1997), Maeso y Dalton (1998) y Lopez
(1999): unared empresarial esunaalianzaes-
tratégica permanente entre un grupo limitado
y claramente definido de empresas indepen-
dientes, |as cual es col aboran paraal canzar ob-
jetivos comunes de mediano y largo plazo,
orientados haciael desarrollo de lacompetiti-
vidad de | os distintos participantes.
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Lared viene a ser una estructura de ac-
cion conjuntay de cooperacin entreempresas,
con afiliacion voluntaria, donde cada partici-
pante mantiene independenciajuridicay auto-
nomia gerencial, para obtener beneficios indi-
vidual es mediante una accién conjunta. Cons-
tituye una forma de organizacion industrial
mediante la cual las empresas se asocian para
mejorar su posicion en el mercado, sin compe-
tir entre si, lo cual les permite tener unaestruc-
tura de empresa grande y competitiva, asi
COmo proporcionar alasempresas asociadas €l
acceso a servicios especidizados de tecnolo-
gia, compradeinsumos, promocion, comercia-
lizacién, disefio, procesos industriales, finan-
ciamiento y actividades en comun, facilitando
el surgimiento de economias de escala.

A través delas redes, las empresas pe-
quefias y medianas pueden realizar lo que les
resultaria practicamente imposible lograr de
manera individual. Algunos de los objetivos
deunared empresarial pueden ser lossiguien-
tes: @) elevar la competitividad y la rentabili-
dad delasempresasdelared: b) inducir laes-
pecializacion de las empresas en algunas de
las diferentes etapas del proceso productivo;
c) consolidar lapresenciaen el mercado delas
empresas que integran lared, y d) facilitar e
acceso de las empresas a servicios no accesi-
bles de maneraindividual (Lopez, 1999).

Las redes pueden ser muy diferentes,
por lo que paraprecisar su contenidoy signifi-
cado serequiere caracterizarlasen funcién del
tipo de relaciones que se establecen entre las
empresas participantes (Mosted, 1995). Las
redes empresarialesimplican laexistencia de
relaciones formales, explicitas, que obedecen
adecisiones que persiguen el logro de objeti-
Vos estratégicos. Ademas, proporcionan in-
formaci 6n sobre negoci os, asesoramiento téc-
nico, recursos financieros y materiales, entre
otrosaspectos (Hakanssony Johanson, 1993).
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Segunlaestructuradelared, esposible
definir latipologia siguiente:

a) Red Horizonta: eslaaianzaentreun
grupo de empresas que ofrecen el mismo pro-
ducto o servicio las cuales cooperan entre si en
algunas actividades, pero compiten entre si en
un mismo mercado. ONUDI (1999) define
como una red horizontal a una modalidad de
cooperacion entre empresasindependientes, de
tamafio comparable, que producen un mismo
tipo de bien y deciden agruparse para comer-
cidizarlo, adquirir insumos en conjunto, coin-
vertir o dotarse de servicios comunes; 0 por
empresas gue se organizan para producir en
conjunto un Unico producto, especializandose
cadaunadeéllasen lasdistintas partesy com-
ponentes del mismo. En general estasredeses-
tan orientadas principalmente alablsquedade
economias de escalay de mayor poder de ne-
gociacion y suelen estar compuestas por gru-
pos de micro, pequefias y medianas empresas
de lamismalocalidad o del mismo sector.

b) RedesV erticales: son aquellasmoda-
lidades de cooperacidn entre empresas que se
sittian en posicionesdistintasy consecutivasde
lacadenaproductivay seasocian paraa canzar
ventajas competitivas que no podrian obtener
deformaindividual. El ejemplo mastipicoesel
del establecimiento de unarelacion de provee-
duria estratégica y estable entre una o varias
empresas clientesy sus redes de micro, peque-
fasy medianas subcontratistas. Deestamanera
las primeras pueden dedicarse a aquellas acti-
vidades que les resultan masrentablesy dispo-
nen de mayor flexibilidad organizacional, en
tanto que las segundas pueden asegurar un
mercado queles permitirasostenerseen el cor-
to plazo y crecer en € largo plazo.

La insercion en redes verticaes y la
conformacion de redes horizontales de pro-
duccién son muy importantes parala concep-
tualizacion de la asociatividad. Las redes es-

tratégicas son arreglos organizacionales de
largo plazo entre empresas diferentes pero re-
lacionadas, que permiten alas organizaciones
integrantesganar y sostener ventajas competi-
tivas con respecto asus competidoresfuerade
lared mediante la optimizacion de sus activi-
dadesy laminimizacion delos costos de coor-
dinacion (Rosenfeld, 1996). La categoria de
red esta delimitada por dos elementos esen-
ciales: transacciones recurrentes y relaciones
estables de largo plazo. Ambos implican la
presencia de mecanismos de adaptacion mu-
tuay laexistenciade normas concernientes al
uso de lainformacidn proporcionada por una
empresa en sus interacciones con otras (Jaril-
lo, 1995).

Hay distintos puntos de vista con res-
pecto alaevolucion de las organizacionesin-
dustriales. Sin embargo, algunos autores ar-
gumentan que dadas |as enormes oportunida-
des que ofrece para el aprendizaje colectivo,
laconformacién defigurasasociativasy dere-
des entre empresas autbnomas sera cada vez
més importante y llegara a convertirse en la
forma més normal y efectiva de conducir los
procesos de innovacion (Freeman, 1994).
Como cualquier arreglo organizativo, unared
requiere ciertas capacidades gerenciales vy,
ademés, de un esfuerzo continuo de susmiem-
bros dirigido a afiadir valor alared mediante
el aprendizajey ladifusion del mismo (Cervil-
lay Lorenzo, 1999).

En el caso objeto de estudio en estetra-
bajo, se hace un énfasis especial en el resulta-
do del funcionamiento de dos mecanismos o
fuentes de crecimiento sefidlados por
Vézquez (2005): la organizacion flexible de
los sistemas de produccion y la dinamica de
aprendizaje colectivo, actuando de manerasi-
nérgicay condicionando la dindmica econé-
mica. Las economias se desarrollan y crecen
cuando la organizacion de los sistemas pro-
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ductivos es més flexible y se forman redes
paracompetir, favoreciendo laseconomiasin-
ternasy externasaescalay mejorando la pro-
ductividad de las empresas involucradas.

1.2. Aspectos metodol 6gicos
delainvestigacion

Este trabajo se realiz6 siguiendo una
metodol ogia cualitativa, con base en €l enfo-
quedel estudio decaso (Eisenhardt, 1989). En
éste se lleva a cabo una investigacion de la
unidad social, lared empresarial, paralo cua
se recoge informacion acerca de la situacion
existente, delasexperiencias, condicionespa-
sadas y variables ambientales que ayudan a
determinar su conductay caracteristicas espe-
cificas(Yin, 1994, 1998). Se escogi6 este mé-
todo debido aque permite examinar lainterac-
cion entre los distintos factores que han con-
ducido a la configuracion y evolucién del
arreglo de colaboracién entre las empresas.
Lo caracteristico de un estudio de caso viene
dado por €l énfasis en la comprension de un
fenémeno dentro de su contexto particular,
convirtiéndose, como lo sefidla Katz (1986),
en la Unica via para enfrentar la compresion
del fendmeno macroecondémico queplanteael
carécter eminentemente idiosincrasico de las
empresas de paises en vias de desarrollo, asi
como su conducta innovadora. Por su parte,
V ézquez (2005) destacaquelateoriadel desa-
rrollo enddgeno haintentado analizar 1os me-
canismos de acumulacion del capital y las
fuentesdel crecimiento medianteel estudiode
casos de desarrollo territorial.

Quizés |la caracteristica més destacada
del estudio de caso es el empleo de variadas
fuentes de informacién (Maxwell, 1996). En
este estudio, las entrevistas en profundidad
llevadas a cabo a gerente general de COR-
PLAMI fueron las fuentes de informacion
mésimportantes, siendo complementadas por
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documentos, presentaciones e informes, asi
Como por un cuestionario administrado a to-
dos los miembros del grupo, entrevistasindi-
viduales y reuniones grupales (siguiendo la
técnicade grupos enfocados) con los gerentes
general esdelasdistintas empresas participan-
tes. Ademaés de las entrevistas, comunicacio-
nesy visitasrealizadasparallevar acabolain-
vestigacion a nivel de las empresas, se entre-
visté a personal de Conindustria (2) respon-
sable del programa Coninpyme (3).

2. CORPLAMI: Un caso
venezolano de asociatividad

La Corporacién de Plasticos Mirandi-
nos (Grupo CORPLAMI, C.A.), primer con-
sorcio venezolano de empresas del sector
plastico, inicié sus actividades en 1999 con
ocho empresas que se reunieron con el objeto
derealizar compras conjuntas paralograr ma-
yor poder de negociacion y mejores condicio-
nesenprecioy calidad frenteal Gnico provee-
dor deinsumos nacionales, laempresa estatal
Pequiven. Enlaactualidad, el consorcio agru-
pa a siete empresas fabricantes de empagues
flexibles y desechables a partir de poliolefi-
nas, aluminios y carton, ubicadas en Guare-
nas-Guatire (4), estado Miranda, en la zona
estedelaGran Caracas, Venezuela. Ellasson:
Plasticos LaUrbina, Plasticos Guarenas, Bur-
bujas Plasticas, Polinca, Plasticos Santa Cruz,
Fandec y Plésticos Ecoplast; cuyo nimero de
empleados se encuentra entre veinte y ciento
sesenta (Corplami, 2003).

En el estado Miranda existen més de
cien empresas de transformacion del pléstico,
divididasen: a) extrusion: bolsasy bobinasen
general; b) soplado: botellasy envases; c) in-
yeccion: articulosvarioshogar, y d) termofor-
mado: vasos plésticos. Las empresas del con-
sorcio Corplami sededican alaextrusiony al
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termoformado, contando con més de treinta
afos de experienciaen laindustria.

Aunque todas estan en capacidad de
manufacturar |os mismos productos, y de he-
cho hay un conjunto de productos béasicos que
todos fabrican, cadaunade ellas se haespecia-
lizado en unalinea particular de productos de
mayor valor agregado, existiendo una especie
de acuerdo técito o “pacto de caballeros’ entre
las empresas del grupo. Por ejemplo, Polinca,
seespecializaen seguridad; Plasticos Guarenas
en agricultura, Fandec en vasos y empagues,
Ecoplast enreciclaje, Burbuplast en camisetas;
lo que les permite ampliar la oferta de produc-
tos del consorcio y atender a los sectores mas
diversos, tales como: aimentos, automerca-
dos, agricultura, boutique, recoleccién de ba-
sura, empaques flexibles, industria, traslado
devaores, panaderiasy pastelerias. Laempre-
saFandec C.A. eslalnicaque seagjaun poco
delaactividad central del resto delasempresas
del grupo, yaque se dedicaalafabricacion de
envases fundamentalmente de aluminio y car-
ton; sin embargo, es miembro fundador del
consorcio 'y comparte con el grupo algunasin-
quietudes y problemas, en especia en lo refe-
rente ala gerencia del recurso humano.

El consorcio abarca dieciocho por cien-
to del consumo de resinas de polietileno en el
pais; cincuenta y tres por ciento en € estado
Miranday noventay cinco por ciento enlalo-
calidad de Guatire-Guarenas (zona eminente-
mente industrial), por lo que puede sefidarse
que en Corplami participan préacticamente to-
das las empresas fabricantes de empaques fle-
xibles ubicadas en lazonaindustrial de Guare-
nas-Guatire, a este de Caracas. (CORPLAMI,
2004). Esta érea podria ser considerada como
un polo dedesarrollo, de acuerdo con ladefini-
cion de Véazquez (2005), ya que en la actuali-
dad se emplazan industrias medianas y peque-
flas en zonas industriales (como por gemplo

los Naranjos), formando conjuntos de empre-
Sas como consecuencia de las decisiones de
localizacion de las plantas, dado € relativo
bajo precio delosfactoresdeproducciény los
incentivos que ofrecen ciudades de caracter
periférico. La proximidad geogréfica ha sido
uno de los elementos sefialados como clave
del establecimiento de redes empresariales
debido a factores tales como: las economias
externasde escala, el capital social y el apren-
dizaje(Maskell, 2001). Todaslasempresasde
Corplami tienen muchos afiosen lazonay an-
tesde 1999 ya habian colaborado entre ellasa
través de convenios no formales; en este caso
laproximidad fisicafacilito el intercambio de
bienes, servicios, recursos e informacion en-
tre las organizaciones participantes.

El objetivo central de la iniciativa de
asociatividad fue en un principio consolidar
una empresa de servicio con fines cooperati-
VoS, que aglutinaralas compras de las empre-
sas participantes y relacionadas con el plésti-
co ubicadas en el polo Guarenas-Guéatire. Sin
embargo, como muchas otras experiencias de
articulacion productiva que es posible encon-
trar enlaliteratura(Andersson et al, 2004; L 6-
pez, 1999; Nadvi y Schmitz, 1994), el consor-
cio Corplami evolucioné espontaneamente y
tomo forma gradualmente en el tiempo con
acciones més concientes y deliberadas.

Unavez iniciadas las actividades rela-
cionadas con |os acuerdos para realizar com-
pras conjuntas surgié entre algunos de los
miembros del grupo la inquietud de abordar
nuevos temas tales como, por gjemplo: com-
partir conocimientos, lograr una mayor inte-
gracion y atender nuevos mercados. No obs-
tante, este proceso involucraba un esfuerzo
superior de parte delosempresarios, asi como
un cambio en laculturadelas organizaciones.
Los integrantes actuales del consorcio consi-
deran que las barreras principales a superar
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paralaconformacion de Corplami en sus eta-
pas iniciales fueron: la apertura técnicay la
apertura comercial de las empresas; es decir,
vencer laresistenciade lagerenciaaabrir las
puertas de sus plantas para mostrar sus proce-
sos a los otros participantes en el grupo, asi
como compartir cifras de ventas e informa-
cién sobre productos y clientes. En tercer lu-
gar, se menciond la apertura del recurso hu-
mano, teniendo en cuentaque el temadelaro-
tacion de personal entre las empresas de la
zonarepresentaba un problema paralageren-
cia pues dada su cercania, con frecuencia se
presentabala situacion en laque un empleado
deunadeéllasrenunciabaeibaapedir trabajo
en otra; lagente rotabamucho hastaque se es-
tablecié unanormativaal respecto en el proto-
colo del consorcioy secred un Comitéde Re-
cursos Humanos para regular e ingreso y e
egreso del personal proveniente de otras em-
presas del grupo, asi como paradisefiar politi-
casdedesarrolloy adiestramiento derecursos
humanos en conjunto; en la actualidad éste se
considera uno de los logros mas importantes
de lainiciativa de asociatividad.

A pesar dequelasempresasdel consor-
cio habian dado los primeros pasos para la
creacion y el fortalecimiento de la confianza,
aln existian algunas resistencias para pasar a
una etapa de mayor integracion. Cada empre-
sa tenia dos o tres socios y no todos estaban
convencidos de los beneficios potenciales a
obtener de la asociatividad, ademés de que no
estaban muy dispuestosaabrirse aotras orga-
nizaciones que también eran su competencia.
En ese momento tuvo lugar unaespeciedecri-
sisenel grupoy seretird del consorcio unade
las empresas fundadoras. Fue entonces cuan-
do apareci6 en escena un tercer actor, Conin-
dustria organismo empresarial queen esemo-
mento operd como un agente articulador. La
asesoriade Conindustria, en €l marco del pro-
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grama Coninpyme, seenfocd en generar com-
promisoy en planificar accionesefectivascon
laparticipacion de la Directivay de todos los
socios del consorcio, a fin de identificar las
areas de interés comun y definir lamision, la
vision, losvaloresy |os objetivos estratégicos
del mismo. Ademas, se elaboré un codigo de
éticay un protocolo para su operacion.

Luego de laidentificacion delasforta-
lezas y las debilidades de las empresas y del
CONsOorcio, asi como de sus amenazas'y opor-
tunidades (Cuadro 1), €l andlisis estratégico
constituyélasiguientefasedel proceso, conel
desarrollo de una visién, misién y objetivos
estratégicos paralainiciativa de articulacion,
siguiendo unametodol ogia estructuradaatra-
vés de varios talleres llevados a cabo con €
asesoramiento de la organizacion empresa-
rial. A partir de estostalleres, lasempresasin-
tegrantesde Corplami en el afio 2003 desarro-
llaron la vision siguiente para e grupo:
“Transformarnos progresivamente en unida-
des de negocios especializadas, con un creci-
miento sostenido nacional e internacional”
(Corplami, 2003: 7).

Lamisién de Corplami quedo redacta-
dadelasiguiente manera: “ Somos un consor-
cio de fabricantes de materiales de empagues
flexibles y desechables a partir de poliolefi-
nas, aluminioy cartén que utilizaprocesosin-
novadoresy competitivos, paracomercializar
altos volumenes de productos con un servicio
de excelente calidad, con miras a obtener be-
neficios para nuestros clientes, empleados y
accionistasapoyado en el capital humanoy en
lapreservacién del medio ambiente” (Corpla-
mi, 2003: 7).

Asimismo, se definid un conjunto de
objetivos estratégicos para € consorcio: 1)
consolidar una empresa de servicio con fines
cooperativos instalada en un parque industrial
confinesdeexportacion, queaglutinealasem-
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Cuadroll
FODA delas empresas de Cor plami

Fortalezas

Debilidades

— Capacidad de negociacién con proveedores.
— Capacidad productiva.
— Conocimiento compartido.

—Intercambio de conocimientos técnicos.

—Compras a mejores precios.
—Imagen hacia terceros.

— Préstamos de materia prima.
—Complementariedad de productosy procesos.

—Relacionesinstitucionales.

—Asistencias a Ferias.
—Respeto por el RRHH.

— Certificacion de calidad entre empresas.
—Estabilidad financiera

—Diferenciacion de productos.

— Cooperacion entre empresas.

— Ubicacién geogréfica.

—Diferentes formas de manejar el negocio.
— Culturas empresariaes diferentes.
—Miedo aperder laidentidad.

—Diferentes formas de tomar decisionesy estructuras
internas pocos flexibles.

—Posiciones financieras diferentes, 1o cual influye en
las negociaciones.

— Faltade informacién que setiene en el grupo de cud
eslavision de cada una de las empresas.

—Fallas de comunicacion. Hay socios de una misma
empresa gque no creen en el consorcio.

—Falta de alineacion de la gerencia media. Gerencia
media en contrade CORPLAMI.

— Felta de planes de mercadeo.

—No se comparte tecnologia.

—Faltade técnicas gerenciales.

—Necesidad de unificacion de criterios en ventas.

— Poca capacidad de negociacion con clientes.

Oportunidades

Amenazas

— Crecimiento interno.
—Crecimiento externo.

—Apoyo de Conindustria.

— Actualizacién de tecnologia
—Disponibilidad de mano de obra.

—Desarrollo de una unidad de & D en conjunto.

— Dependencia de un sdlo proveedor nacional .

—Control cambiario (Cadivi).

— Entrada de productos importados.

— Entrada de competidores internacionaes
(fabricantes).

— Entrada de nuevos fabricantes locales.

Fuente: Corplami (2003).

presas relacionadas con €l plastico en €l polo
Guarenas-Guatire, donde cada una participe
en parte del patrimonio; 2) adquirir materias
primas nacionales e internacional es a precios
competitivos de alta calidad y rendimiento,
bajo el esquema de convenios de suministros;
3) incrementar las exportaciones del grupo,
sobre la base de precios especiales para las

materias primasy suministros; 4) fomentar la
comercializacion y la manufactura en forma
conjunta; 5) fomentar el desarrollo tecnol 6gi-
co, latransferenciadetecnologiay el desarro-
I1o de los recursos humanos en forma conjun-
ta, y 6) aprovechar la sinergia de funciones
quelacooperacion genera. Sinembargo, enel
caso de Corplami no hubo una planificacion
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estratégica formal méas ala de estos pasos,
pues aunque tuvo lugar una definicion de ob-
jetivosestratégicosno seestablecié unplande
accion, con iniciativas, metas e indicadores
asociados para monitorear el desempefio del
grupo.

Enlaopinién de susintegrantesel con-
sorcio tiene entre sus funciones principales, a
cortoy mediano plazo, las siguientes: realizar
compras conjuntas de insumos; identificar
oportunidades de negocios conjuntos; apoyar
lainstrumentacion y gestion de negocios con-
juntos; desarrollar un plan de exportaciones;
desarrollar una unidad exportadora; desarro-
Ilar las capacidades competitivas de cada em-
presa; crear un centro de adiestramiento y ca-
pacitacion, y desarrollar unaunidad de Inves-
tigacion y Desarrollo conjunto.

2.1. Etapasen la evolucion de Corplami

Las diferentes etapas que se pueden
identificar en la evolucion del consorcio,
coinciden con lasfasesdeunainiciativadear-
ticulacién indicadas en el modelo propuesto
por Andersson et al (2004), a saber:

Fase 1. Construccion decapital socia y
capital humano: establecimiento de normasy
obligaciones y creacion de un clima de con-
fianza que propicie el intercambio de conoci-
miento.

Fase 2. Desarrollo de enlaces y cons-
truccién de vinculos: auditoria de competen-
cias; andlisisdelamatriz defortalezas, debili-
dades, amenazas y oportunidades (FODA).

Fase 3. Definicion de estrategia y vi-
sion: direccion estratégica; organizacion for-
mal delared.

Fase 4. Tomade acciones: acciones de
lanzamiento e implementacion de la asociati-
vidad.

En las fases iniciales de la colabora-
cion, la construccion de capital social vienea
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ser un complemento necesario para el capital
humano; esdecir, €l conocimiento, las destre-
zasgerencialesy lasdestrezassocia esal nivel
individual. Por ello, el primer paso paraprepa-
rar el terreno paralainiciativade articulacion
es la construccién de capital social y la crea
cion de confianza.

Laconfianzaesuno delosmecanismos
en losque se basalacooperacion entreindivi-
duosy organizaciones (Vazquez, 2005), exis-
tiendo una relacion entre el capital social de
un territorio y su desarrollo empresaria
(Fukuyama, 1995). La comunicacion abierta
y latransparenciaentre los actores fue uno de
los blogques que contribuy6 a construir esta
iniciativa de articulacion. Ademés, un ele-
mento clave fue la aceptacion de los miem-
bros asociados“como iguales’, sin establecer
diferenciacion alguna sobre la base de consi-
deraciones como €l volumen de produccién,
el consumo de materia prima, los recursos fi-
nancieros, lacapacidad instalada, etcétera, te-
niendo todos los miembros del consorcio los
mismos derechos y deberes. En palabras del
director del consorcio “en Corplami no hay
grande ni chiquito”; en los estatutos se esta-
bleci6 que paratomar una decisién deben es-
tar de acuerdo a menos “todos menos uno”,
demaneraque nadietiene el dominio del con-
sorcio, independientemente de su tamafio.

Losactoresde Corplami estan vincula-
dos por una historia productiva y socia co-
mun e incluso comparten el sentimiento de
pertenecer alamisma colectividad (la mayo-
riadelos empresarios son o descienden dein-
migrantes italianos o espafioles). Las empre-
sas se conocian desde hacia mucho tiempo;
los gerentes general es sabian lo que los otros
hacian y como lo hacian aunque no conocie-
ran sus plantas. El conocimiento de lacontra-
parte favorecié y ayudo alaapertura; sin em-
bargo, ello no implica que no haya surgido la



necesidad de establ ecer acuerdosy formasex-
plicitasdereciprocidad, ni quelos participan-
tes llegaran a tomar decisiones sin tener en
cuentalos efectos econdmicos de la coopera-
cién. Asi, en ésta como en otras experiencias
referidasen laliteratura, laconfianzay lacoo-
peracion se han mantenido gracias alos bene-
ficios que proporcionan alas empresas, tanto
tangibles como intangibles, permitiendo tran-
sacciones que no se producirian de no existir
estas relaciones (Ottati, 1994; Vaéazquez,
2005). En el caso de Corplami, sus actores se-
fialan que en los Ultimos afios los beneficios
intangibles han sido més importantes que los
econdmicosparael sostenimientodelainicia-
tiva de asociatividad.

En la literatura se ha sefialado que es
probable que las dos primeras etapas del mo-
delo de asociatividad evolucionen sin unaini-
ciativaconciente de articulacion o sin un acto
concreto de politica, yaque las redes desplie-
gan un desarrollo espontaneo haciael estable-
cimiento de vinculos y estrategias conjuntas
(Andersson et a, 2004). A partir de estaplata-
formadeinstanciasde cooperacion continuao
recurrente, lainiciativade cooperacion evolu-
ciona hacia un proceso de desarrollo mas es-
tructurado, amedida que laintensificacion de
los vinculos entre los participantes en €l arre-
glo colaborativo creaun sentido de identidad.
Los vinculos informales se formalizan y tie-
nen lugar acciones mas estructuradas y pro-
activasy sellegaa unatercerafase de defini-
cién de estrategias conjuntas.

Asi, lafase siguientedel proceso de ar-
ticulacién implicadefinir y desarrollar vincu-
losestratégicos. El pasoinicia puedeser visto
como laformalizacion delosvincul os, o cual
puede ocurrir através del establecimiento de
un protocolo de actuacion, mediante el cual
los actores obtienen rutinas estructuradas para
lainteraccion y comienzan aformar lavision
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y laestrategia de lainiciativa de articul acion.
A lo largo de la evolucion del consorcio, las
relaciones formalesy el comportamiento es-
tratégico han ido adquiriendo mayor impor-
tanciaen estared de empresas.

Enlabasedelacoordinacién estratégica
y delas acciones colectivas de |l os actores eco-
nomicos estan lasinstituciones, las cuaesjue-
gan un papel relevante en los procesos de desa-
rrollo (Vézquez, 2005). En €l caso de Corpla-
mi, unainstitucion empresarial facilitd lainte-
raccion de las organizaciones entre si. Lafase
dedesarrollo devinculosen €l consorcio seini-
cid atravésdel proceso de auditoriade compe-
tencias quetuvo lugar apartir delaasesoriade
Conindustria, con el objeto deeval uar lascapa-
cidades de las organizaciones participantes y
determinar |as brechas existentes. Una audito-
ria de esta naturaleza podria permitir la cons-
truccion de un mapade competenciasdel siste-
ma que condujeraa una estrategia colectivade
competitividad. Sin embargo, éste no ha sido
un objetivo explicito en € caso del consorcio
Corplami. A pesar dequeno hay indicadoresni
métricas sobre el desempefio del consorcio, las
empresas partici pantes consideran que han ob-
tenido multiples beneficios como producto de
laarticulacion.

2.2. Beneficios del proyecto
dearticulacion

Segun Dini (1997), los principales be-
neficiosasociadosal desarrollo desistemasde
relaciones eficientes para las pyme se ubican
en tres grandes &mbitos: a) potenciacion dela
capacidad de aprendizaje y de innovacion; b)
mejoramiento de la capacidad paratomar de-
cisiones en un contexto turbulento y, c) logro
de economias de escalay mejoraen el poder
denegociacién. Hastamediadosdel afio 2006,
luego de nueve afios de la fundacion del con-
sorcio, losbeneficiosprincipal esobtenidosde
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la articulacion de sus empresas a través del
consorcio se pueden ubicar en lastres catego-
rias sefial adas por este autor seguin se presen-
tan en el CuadroIl.

Con respecto a las capacidades de in-
novacion, las empresas indicaron que debian
trabajar afin delograr €l desarrollo conjunto
denuevosproductos, asi como paramejorar el
poder de negociacion, tanto con los clientes
como con el sector bancario.

2.3. Resultados de lainiciativa

de asociatividad y perspectivas

afuturo

En la opinién de sus actores, |os resul -

tados mésimportantes producto delaarticula-
cién productiva a través del consorcio han
sido, en el orden indicado: la generacion de
mayor confianza entre las empresas, la asis-
tenciatécnicaintegral, laidentificacion delas
mejores préacticas a compartir, el desarrollo

Cuadroll
Beneficios obtenidos a través de la articulacion

Ambitos Beneficios principales
Capacidad de aprendizaje e — Intercambio de informacion y experiencia entre empresas.
innovacion de las empresas —Intercambio de las redes de contactos que cada empresa pose.

participantes

—Elevacion de los estéandares de calidad.

—Difusién de innovaciones tecnol 6gicas.

— Especializacion de |as respectivas capacidades productivas.
—Aumento de laflexibilidad.

—Aumento de |os estandares de calidad.

— Transmisién de conocimientos especificos.
—Complementacion del “know-how” especifico.

— Aumento delas capacidades paracaptar, seleccionar y utilizar eficien-
temente lainformacion.

Capacidades de gestion estratégica.  — Establecimiento de alianzas estratégicas.
—Complemento/reemplazo de funciones individuales con funciones

colectivas.

—Meg oradelacapacidad detomade decisionesen un contexto turbulen-

to.

— Rastreo de informacién/intercambio sistemético de informacion.
—Mejoradelacapacidad parareorgani zar Susrecursosinternos, en caso
de cambios en las condiciones competitivas.

Economias de escalay poder de
negociacion comercial.
COstos.

—Desarrollo de compras conjuntas de materia prima.
—Desarrollo deinversiones conjuntas en equiposy tecnologias de altos

— Desarrollo conjunto dea gunafase del proceso productivo queno pue-
da ser abordada eficientemente de formaindividual por capacidad de
produccion limitada.

—Mejoradel poder de negociacion con los proveedores.

— Puesta en marcha de servicios comunes.

Fuente: Encuestas y entrevistas a los gerentes generales de las empresas de Corplami (2006).
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complementario de productos, laintegracion
de areas comunes y una base de recursos para
el area mantenimiento. Como producto de la
iniciativa de cooperacion las empresas de
Corplami han logrado una reduccion en sus
costos, un incremento en la productividad, un
aumento en lacompetitividad y un mayor po-
tencial exportador. A lo largo de su vida, €l
consorcio ha tenido presencia en el mercado
colombiano y en Costa Rica, y en la actuali-
dad se plantea exportar a Cuba.

Laestrategiaseguidaparalaconforma-
ciéndel consorcio hacontribuido agenerar las
competencias siguientes entre los actores re-
levantes en el proceso: liderazgo; integridad;
conocimientoy vision; capacidadesparadel e-
gary “empoderar”; destrezasinterpersonales,
destrezas gerenciales, y destrezas analiticas,
lo cual ha beneficiado a cada empresa de ma-
neraindividual, asi como de maneraglobal a
CONSOrcio.

A fin de apoyar la consolidacion del
grupo y fortalecer lacompetitividad tanto del
Corplami como grupo, como de cada una de
las empresas participantes, el consorcio debe-
ra continuar ampliando sus funciones, incor-
porando nuevos serviciosy beneficios que no
son ofrecidos en la actualidad a las empresas
asociadas. Entre estos destacan: negociacion
para promocién y comercializacion, asesoria
y capacitacion en mercadeo, culturaorganiza-
cional, aspectosjuridicosy acceso a servicios
aloscuales es dificil acceder de maneraindi-
vidual, tales como: financiamiento, tecnolo-
giaeinformacion oportunasobreel mercadoy
el sector.

Los gerentes del consorcio consideran
que las distintas empresas deben concentrar
sus esfuerzos en ciertos productos donde po-
seen o pueden al canzar en €l tiempo capacida-
dessuperioresalasdelacompetencia, afinde

apoyar una estrategia de especializacion y
complementacién productiva del consorcio
Corplami. Asi, por eiemplo, Plasticos Santa
Cruz deberia especializarse en empaques fle-
xiblesdealto val or agregado; PlasticosLaUr-
bina en camisetas; Burbuplast en bolsas tipo
boutique, y Polincaen val oresy documentos.

Por dltimo, los obstaculos principales
para la consolidacion y sostenibilidad del
consorcio afuturo son tanto de natural ezaex-
terna como interna. Sus miembros indican
que uno de los obstaculos pueden ser los
cambios en las politicas gubernamentales.
Paraddjicamente, ya que fue el elemento de-
tonante de la iniciativa de asociatividad, la
falta de incentivos para la compra conjunta
dematerias primaspudieraafectar lamotiva-
cion para la asociatividad; en el afio 2005
tuvo lugar un cambio en las politicas parala
adquisicion de materiaprimapues el Estado,
con el objetivo de favorecer alas pyme, de-
cretd que el precio deventadel insumo clave
seria el mismo independientemente de las
cantidades adquiridas por laempresao grupo
de empresas. Por otra parte, el no alcanzar el
€éxito en nuevos proyectos de desarrollo con-
junto pudiera constituir unaamenaza parala
continuidad del consorcio: “si no hay logros,
puede haber desmotivacion”, sefialé su di-
rector. En este sentido, el grupo ha establ eci-
do algunos proyectosdeinteréscomun, entre
los cualesdestacan: el Programade Aprendi-
cesINCE (5) parael entrenamiento del recur-
so humano del grupo; asesorialegal en con-
junto; asesoria para la proteccion del medio
ambiente; el plan de exportacionesaCuba, y
el proyecto de Gerenciadel Conocimientoen
Mantenimiento, el cua se inicié en 2004 a
partir de un estudio realizado por Conindus-
triaparaidentificar oportunidades de mejora
en el consorcio.
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3. Factores clave del éxito de
unainiciativa de asociatividad

Entre las empresas del sector pléstico
ubicadas en la zona industrial de Guarenasy
Guatire, en €l estado Miranda, se percibiala
necesidad de colaborar para resolver proble-
mas comunes 'y compartir riesgos, asi como
paramejorar su competitividad y aumentar el
poder de negociacion frente a proveedores y
clientes. El convencimiento de las organiza-
ciones participantes en el proyecto de articu-
lacién acerca de la necesidad mutua fue la
base de esta iniciativa de asociatividad; ade-
més, el conocimiento mutuoy ladisposiciona
compartir riesgos generaron un incentivo po-
deroso para cooperar en beneficio de todos.

El espiritu de cooperacion, confianza,
entendimiento y apertura es basico para toda
iniciativade asociatividad y se desarrollatni-
camente con gran esfuerzo através del tiem-
po. En el caso de Corplami, laconfianzaentre
los empresarios participantes, producto del
trato einteraccionalolargo de muchosarios, y
ladisposicion atrabajar en conjunto constitu-
yeron elementosclave delacolaboracion, que
fueron potenciados por laparticipacionunter-
cer actor, un organismo empresarial que en
ese momento operé como un agente articula-
dor de esfuerzosy ayudo a gerenciar el cam-
bio organizacional requerido tanto entre como
dentro de cada empresa, para minimizar las
resistencias y manejar los conflictos.

Como lo sefialan Boekholt y Thuriaux
(1999), las dificultades en el proceso de pues-
taen marchade unainiciativa de articulacion
no deben ser subestimadas, asi como losries-
gos y costos involucrados. La colaboracion
coloca ciertas demandas sobre las empresas,
ya que en estas asociaciones cada integrante
puede perder parte de su autonomia 'y poder
individual de decision, debiendo pensar més
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acerca de como su conducta podria afectar a
las otras empresas. El darse cuenta de los be-
neficios mutuos y un sentimiento de confian-
za en que las relaciones se mantendran alin
frente africciones menoresy alatentacion de
desviaciones forman parte importante de los
proyectos de articulacion. Ademas, es indis-
pensabley necesarialaexistenciadeuno o va-
rios lideres dentro del grupo, que estén moto-
rizando e impulsando permanentemente la
asociatividad. En el grupo Corplami, €l lider
promotor delainiciativaenun principiofueel
presidente de una de las empresas, pero en la
actualidad, susintegrantes consideran que sea
generado un liderazgo participativo, que se
rota entre los distintos directores de las siete
organizaciones, quienes se relinen regular-
mente cada dos semanas exclusivamente para
tratar aspectos relacionados con el funciona-
miento presente y futuro del consorcio.

En el caso del Consorcio de Plésticos
Mirandinos puede hablarse delaexistenciade
una coordinacién sinérgica, ya que la coordi-
naciony la cooperacion han mejorado el fun-
cionamiento individual de las empresas gra-
cias a determinadas actuaciones en conjunto.
Por gjemplo, como producto de précticas co-
lectivas se ha llegado a un mayor nivel en la
calificacion y entrenamiento del recurso hu-
mano y aestandares mas elevados de calidad,
habiendo logrado obtener varias empresas las
certificaciones importantes en este sector.

4. Conclusiones

La asociatividad debe ser vista como
parte delas estrategias de desarrollo empresa-
rial, dado que permite el esfuerzo colectivo de
varias empresas que se unen para solventar
problemas comunes, tratandose de una la ac-
cién voluntaria que se lleva a cabo gracias a
interés de los empresarios participantes. Por
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ello, esimportante tener presente que si bien
la decision de llevar adelante un acuerdo de
cooperacion puede ser estimulada por institu-
ciones ajenas alas empresas, los gremios em-
presariales o el Estado, los cuales operan
como un agente articulador de esfuerzos, en
definitiva son las empresas las que deben lle-
varla a cabo, siendo clave la confianza entre
los empresariosy su disposicion atrabajar en
conjunto. Ademasdel interésdelasempresas,
en el caso de Corplami estan presentes ciertos
incentivos, como por gemplo, las compras
conjuntas y la asistencia técnica integral que
las capacitaparaoptar adiversasfuentesdefi-
nanciamiento y tener acceso a nuevos merca-
dos, que constituyen factoresmotivadoresim-
portantes para la participacion en proyectos
de esta naturaleza.

El arreglo de colaboracion estudiado
ha permitido alas empresas involucradas ex-
plotar economias de escala en la generacién,
difusion y uso de informacion y experiencia
relacionadacon losclientes o usuarios, lacua
esunafuncion claveen el proceso de creacion
o desarrollo de un mercado. Pero, mésimpor-
tante alin, el consorcio ha sido critico parala
generacion de nuevas oportunidades de nego-
cios por su contribucion al aprendizaje, espe-
cificamente, ala generacion de un inventario
de conocimientosen principio disponible para
todas|as empresas participantes. Por otrapar-
te, ha contribuido al desarrollo de competen-
cias clave en las organizaciones como son las
capacidades para cooperar y para compartir.

La experiencia estudiada muestra que
€l camino aseguir paralaconformacién dere-
desdeempresaspasapor ladefiniciony lagje-
cucion de una estrategia empresaria instru-
mentada a través de acciones que persiguen
los objetivos de mejora en la productividad y
enlacompetitividad. Estasredestienen el po-
der, tanto formal como informal, para generar

nuevos model os de crecimiento, ya que per-
miten aprovechar simultaneamente econo-
miasdeescala, deacancey dediversidad, asi
como abarcar |as |lamadas economias de coo-
peracion en dreastalescomo aprendizajey or-
ganizacion, debido aque proporcionan un am-
biente propicio para aprender mediante lain-
teraccion de todos | os agentes que participan
en el sistema productivo y ofrecen oportuni-
dades Unicas para lainnovacion.

En el caso de Corplami hatenido lugar
un proceso de aprendizaje colectivo tanto
dentro cada empresa como entre ellas, que ha
beneficiado alas organizaciones participantes
por la sinergia resultante de la solucion con-
juntade problemas Sin embargo, esimportan-
tequelasempresas otorguen un énfasis mayor
al disefio y gecucion de una estrategia que
permita lograr la capitalizacion de los apren-
dizajesy de las ideas innovadoras generadas
enlared.

Dadas las enormes oportunidades que
los arreglos asociativos of recen parael apren-
dizaje colectivo, la conformacion de arreglos
asociativos entre empresas autonomas sera
cadavez mésimportantey |legaraaconvertir-
se en laformamés normal y efectiva de con-
ducir los procesos de innovacion. Por ello, la
articulacion del sistema productivo interno es
unacondicionineludibley prioritariaparaen-
dogenerizar losimpul sosdel crecimiento eco-
noémicoy sustentar alargo plazo el éxito com-
petitivo en los diversos mercados, por lo cua
deberia constituirse en el objetivo estratégico
del desarrollo econémico paralas economias
emergentes, engeneral, y lospaisesde Améri-
calatina, en particular.

El estudio del caso Corplami muestra
gue las decisiones gerenciales tienen un efec-
toimportanteen el crecimiento delaproducti-
vidad y en lacompetitividad de las empresas,
otorgando prioridad a andlisis de “abgjo ha-
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ciaarriba’ en el proceso dedesarrollo. Pero, si
bien, generalmente, en un principio son im-
pulsadaspor los esfuerzosrealizados por indi-
viduos y empresas privadas, la evidencia in-
ternacional indica que las redes son influen-
ciadaspor variosactoresexternos, incluyendo
al gobierno y a otras instituciones piblicas y
privadas. Por ello, a efectos del disefio de es-
trategiasy politicasde desarrollo empresarial,
faltariaexplorar y explotar el papel delasins-
tituciones, las cuales condicionan el compor-
tamiento de la productividad y por tanto €l
proceso de desarrollo econémico.

Aungue la dimension de politica per-
manece controversial, en los Ultimos afios ha
habido uninterésgeneral y unagran receptivi-
dad haciael disefio eimplementacién deestra-
tegias para el desarrollo de redes empresaria-
lesy proyectos de articulacion productiva en
general, lo cua hasido impulsado por €l reco-
nocimiento creciente de la importancia de la
innovacion para €l desarrollo econémico y
por lapercepcion de quelasiniciativasde aso-
ciatividad pueden ser uno de los medios més
efectivos para generar un ambiente que pro-
muevay favorezca el aprendizaje colectivoy
los procesos de innovacion.

Notas

1. Segun el Decreto Ley paralaPromocion
y Desarrollo delaPequefiay Medianaln-
dustria, impreso en la Gaceta Oficial N°
5.552 Extraordinario (art. 3), del dia 12
denoviembrede 2001, |apequefiaindus-
tria se define como: “launidad de explo-
tacion econémica realizada por una per-
sona juridica que efectle actividades de
produccién de bienes industriales y de
Servicios conexos, comprendidas en uno
de los siguientes parametros: planta de
trabajadores con un promedio anual en-
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tre 11 y 50 trabajadores; ventas anuales
entre 9.001 y 100.000 Unidades Tributa-
rias’. Lamediana industria a su vez esta
comprendida en los siguientes parame-
tros: plantadetrabajadorescon un prome-
dio anual entre 51 y 100 trabajadores;
ventas anuales entre 100.001 y 250.000
Unidades Tributarias’.

La Confederacién Venezolana de Indus-
triales (CONINDUSTRIA) es una orga-
nizacion empresarial del sector industrial
venezolano, que brinda asistenciatécnica
alaindustria manufacturera venezolana.
Junto asus camarasy asociaciones filia-
das, organizaciones relacionadas y aia
dos estratégicos, ha promovido el desa-
rrollo delapyme, através de programasy
proyectosparamejorar laproductividady
la competitividad, siendo considerada un
actor estratégico en el crecimiento econé-
mico del palis.

Coninpymeesun programade Conindus-
triay el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (BID) parael fortalecimiento dela
capacidad competitiva de la pyme vene-
zolana, que busca sensibilizar a las em-
presas sobre laimportancia de las buenas
précticasy lamejoracontinua, afindede-
sarrollarlas através de un cambio planifi-
cado que les permita incorporarse a un
mercado globalizado con exigencias es-
tandarizadas.

Lasciudades de Guarenasy Guatire estan
ubicadasen el municipio Plaza, enel esta-
do Miranda, Venezuela. En los Ultimos
afnos han conocido un acelerado creci-
miento debido a la expansion y superpo-
blacion delaciudad de Caracasy alasac-
tividades industriales que se desarrollan
en ella, conformando uno de los €es de
desarrollo més importantes de la region.
En lazona Guatire-Guarenas se planificd



laconstruccién del satéliteindustrial Ciu-
dad Fgjardo (http: //es.wikipedia.org).
5. Instituto de Cooperacién Educativa.
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