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El desarrollo de clusters y redes de PYMES en los paises
en desarrollo: el caso de Nicaragua'

Giovanna Ceglie y Marco Dini

Resumen.- Este articulo presenta el enfoque metodoldgico que orienta el trabajo de
ONUDI en los paises en desarrollo, donde desde hace algunos afios se promueven
proyectos de fomento a la competitividad de las PYMES. Los pasos metodoldgicos
y practicos seguidos particularmente en Nicaragua y Centroamérica enfatizan la
promocion de redes de PYMES, la reestructuracion de la empresa individual, la
mejora del entorno institucional y el didlogo mas fluido entre el sector publico y pri-
vado. En base a las multiples experiencias de ONUDI, se presentan las lecciones
mas importantes aprendidas a lo largo de varios afios de trabajo en la region, en la
bisqueda de la mejor adaptacion de los modelos internacionales de redes de
PYMES al contexto especifico de Nicaragua.

Introduccion

El principio guia del enfoque de ONUDI
hacia las PYMES, es que las empresas
manufactureras de pequefia escala
pueden jugar un papel clave en el cre-
cimiento econdémico y el desarrollo
equitativo en los paises en desarrollo.
Sin embargo, las PYMES no siempre
pueden asumir este rol debido a los
problemas que las caracterizan y que
tienen que ver sobre todo con su tamaiio.

A menudo las PYMES son incapaces de
captar las oportunidades del mercado
individualmente, ya que esto requiere de
amplios volumenes de produccion,
estandares homogéneos y abastecimien-
to regular. De la misma manera, ellas
experimentan dificultades en alcanzar
economias de escala en la compra de los
insumos (asi como de equipos, materias
primas, finanzas, servicios de consul-
toria, etc.). El tamafio reducido consti-
tuye también un obstaculo significativo
a la internalizacion de funciones como la
capacitacién, el analisis de mercado
(market intelligence), la logistica y la
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innovacion tecnologica, todas las cuales
constituyen la base esencial del dinamis-
mo de las empresas. El tamario reducido
puede ademas evitar la implementacion
de una divisién interna del trabajo espe-
cializada y efectiva, la cual, de acuerdo
a la teoria econdmica clasica, apoya las
mejoras acumulativas en las capacidades
productivas y la innovacion.

Finalmente, a causa de la continua y
refiida pelea para preservar su escaso
margen de ganancia, los pequeiios
empresarios de los paises en desarrollo
se encierran frecuentemente en sus ruti-
nas y se vuelven incapaces de innovar
sus productos y procesos y mirar mas
alla de las fronteras de sus empresas
para captar las nuevas oportunidades de
mercado.

A través del networking (creacion de
redes), las PYMES individuales pueden
buscar como solucionar los problemas
relativos a su tamafio y mejorar su posi-
cion competitiva. Debido a los proble-
mas comunes que ellas comparten, las
pequefias empresas estan en la mejor
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posicion para ayudarse mutuamente.
Mediante la cooperacién horizontal
(p-e). con otras PYMES que ocupan la
misma posicion en la cadena producti-
va), las empresas pueden lograr colecti-
vamente economias de escala que su-
peren el alcance de las pequefias empre-
sas individuales, realizar grandes com-
pras de insumos y alcanzar la escala
Optima en la utilizaciéon de la maquina-
ria, ademas de juntar sus capacidades de
produccion para satisfacer pedidos de
gran escala (Pyke, 1992). A través de la
integracion vertical (con otras PYMES
asi como con empresas de gran escala a
lo largo de la cadena), las empresas
pueden especializarse en su actividad
principal y ceder el paso a una division
externa del trabajo (Marshall, 1920). La
cooperacion entre empresas también
impulsa un espacio de aprendizaje
colectivo, un "colegio invisible" (Best,
1998), donde las ideas se intercambian y
desarrollan y el conocimiento se com-
parte en un intento colectivo de mejorar
la calidad del producto y ocupar seg-
mentos de mercado mas remunerativos.
Finalmente, en el networking entre
empresas, los proveedores de servicios
para el desarrollo de la actividad empre-
sarial (BDS) y los formuladores locales
de politicas pueden ayudar a conformar
una vision de desarrollo local comparti-
da y fortalecer las acciones colectivas
para mejorar las estrategias empresari-
ales.

Conceptos y definiciones previas

Antes de examinar los principales ele-
mentos de la experiencia de ONUDI, es
necesario introducir una definicion de
trabajo del concepto de "redes", "clus-
ters" y "networking" .

En este articulo el término red se refiere
a un grupo de empresas que cooperan en
un proyecto conjunto de desarrollo,
complementandose mutuamente y espe-
cializandose para superar los problemas
comunes, lograr la eficiencia colectiva 'y
conquistar mercados mas alla del
alcance individual. EI término cluster es
usado para indicar una concentracion
sectorial y geografica de empresas, que
en un primer momento impulsa las
externalidades positivas (como el
surgimiento de proveedores especializa-
dos de materias primas y componentes o
el crecimiento de un conjunto de capaci-
dades sectoriales especificas) y, poste-
riormente, favorece el crecimiento de
servicios especializados en problemas
técnicos, administrativos y financieros.
Estos servicios especializados crean un
entorno positivo para el desarrollo de
una red de instituciones publicas y pri-
vadas locales que apoyan el desarrollo
econdmico local, promoviendo el apren-
dizaje colectivo y la innovacién a través
de una coordinacién implicita y explici-
ta’. Finalmente, la palabra networking,
se refiere a la accion global de establecer
relaciones entre redes y/o clusters. Por
eso, en este documento los servicios de
desarrollo para el networking indican
aquellos servicios dirigidos a promover
el desarrollo de clusters y redes.

Origenes del enfoque basado en
clusters y redes

La evidencia de clusters exitosos de
PYMES ha sido ampliamente reportada
en la literatura (Goodman, Bamford, y
Saynor, 1989; Pyke, Beccattini y
Sengenberger, 1990; Sengenberger,
Loveman y Piore, 1990; UNCTAD,
1998; entre otros). En muchos clusters
exitosos, como los distritos industriales
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italianos, el networking entre empresas
surgi6 espontaneamente como resultado
del peculiar ambiente histdrico y social
que rodeaba a las PYMES (Brusco,
1982; Sabel y Piore, 1984; Beccattini,
1990; Best, 1990). El networking
espontaneo ha sido también observado
en algunos paises en desarrollo
(Schmitz, 1990; Navdi, 1995), pero esto
parece ser relativamente raro. Mucho
menos comun es el surgimiento esponta-
neo de otras caracteristicas de clusters
de éxito, como las instituciones que pro-
mueven el aprendizaje y la innovacion
colectiva.

No obstante los beneficios potenciales
para las empresas, la evidencia muestra
que la cooperacion entre empresas y los
otros rasgos de los clusters exitosos no
surgen siempre espontaneamente. Entre
los principales factores que obstaculizan
significativamente este proceso estan:
a) el significado de los costos de transac-
cion que se deben tomar en cuenta para
identificar los socios de red adecuados y
para forjar relaciones; b) el fun-
cionamiento imperfecto del mercado
para la provision de insumos cruciales
para el desarrollo del nefworking, como
la informacion y la innovacion; c) el alto
riesgo de "free riding" que se enfrenta
sobre todo en contextos donde la estruc-
tura legal de soporte a esfuerzos conjun-
tos es relativamente subdesarrollada.

La literatura disponible corrobora que la
intervencion de un "agente externo”, que
actiia como un catalizador para facilitar
el surgimiento de clusters y redes puede,
reducir significativamente el efecto de
los factores mencionados. Navdi (1995)
provee interesantes ejemplos de inter-
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venciones exitosas en Brasil, México e
India, dirigidas a apoyar relaciones
cooperativas entre clusters de PYMES.
En la misma linea, Humphrey y Schmitz
(1995) describen los rasgos principales
del PROFO chileno (Proyectos de
Fomento), programa consistente en una
serie de incentivos publicos, que, cuida-
dosamente disefiados, han estimulado el
establecimiento de aproximadamente
450 redes de PYMES con resultados sig-
nificativos en términos de incremento en
la rentabilidad y ventas (Dini, 1998).

Basandose en estas experiencias y en la
reflexion general sobre los fendmenos
de concentracion (clustering) y network-
ing, ONUDI ha promovido un nuevo
programa de asistencia técnica para las
PYMES. Este se caracteriza por el énfa-
sis sobre la promocion de eficientes sis-
temas de relaciones entre empresas, y
entre empresas € instituciones, de modo
que se supere el aislamiento y se alcan-
cen nuevas ventajas competitivas colec-
tivas, mas alla del alcance de las
pequefias empresas individuales. El pro-
grama’ también enfatiza el desarrollo de
instituciones locales para actuar como
facilitadores (brokers) del proceso de
networking. Tales instituciones deberian
apoyar el surgimiento de una visién
empresarial conjunta que involucre al
sistema empresarial entero - compuesto
por empresas, sus abastecedores, com-
pradores e instituciones de apoyo - y que
sea capaz de insertar tal vision en los
proyectos comunes de desarrollo. Este
énfasis en el sistema empresarial entero
-y no en la empresa individual - consti-
tuye la diferencia principal entre los
programas de networking y otros progra-
mas tradicionales de asistencia técnica.
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De la teoria a la practica:
el caso de Nicaragua

Para ilustrar la experiencia de ONUDI y
sus aspectos esenciales, se expone el
caso de Nicaragua. Este permite mostrar
algunos de los rasgos mas significativos
del enfoque de networking. El proyecto
de ONUDI en Nicaragua empezd en
1995 teniendo como contraparte a
PAMIC (Programa Nacional de Apoyo a
la Micro Empresa), que se ha transfor-
mado desde 1998 en INPYME,
(Instituto Nacional para la Pequefia y
Mediana Empresa). Durante la primera
fase del proyecto (1995-1997), los con-
sultores nacionales’ se concentraron en
identificar grupos de empresas con
similares caracteristicas y limitantes al
crecimiento, lo que las ayudé a estable-
cer proyectos comunes de desarrollo.
Los clientes bases estaban constituidos
por micro y pequefias empresas con un
promedio de entre 2 y 15 trabajadores.
Las empresas eran seleccionadas basan-
dose en el conocimiento personal del
consultor y la asistencia de las asocia-
ciones locales de productores (CONAPI:
Camara Nacional de la Pequefia
Industria) o de otras instituciones locales
como INPYME. Luego de una visita a
las empresas seleccionadas, seguian dis-
cusiones semanales conjuntas, organi-
zadas por el consultor para apoyar al
grupo de empresarios a analizar sus
problemas, identificando soluciones
comunes y disefiando un plan de trabajo
comun.

El plan de trabajo involucraba una
division de tareas entre miembros de la
red, y frecuentemente, se fomentaban
esquemas de grupos de ahorro para
establecer un fondo comin y financiar
actividades comunes. Los consultores

también asistian en la implementacion
de los planes de trabajo, llamando a
otros proveedores locales de servicios
para el desarrollo empresarial (SDE) a
proveer insumos especializados. Entre
las instituciones que participaron con
mayor nivel de actividad, estuvieron
LEON 2000 (ONG localizada en Le6n),
dedicada a la provision de crédito, e
INPYME, para la provisidon de capa-
citacion. El estrecho contacto con otras
instituciones también ayudo a canalizar
la demanda empresarial hacia servicios
diferenciados y mejorados, orientados a
una mejora mas duradera de los servi-
cios empresariales disponibles en el
entorno local.

En esta primera fase de operacion, con
una inversion de aproximadamente
US$700,000  (contribuciones  del
Gobierno de Austria), el proyecto ha
establecido unas 20 redes con proyectos
comunes de desarrollo que involucran a
unas 200 empresas. Por ejemplo,
proyectos comunes centrados en la com-
pra conjunta de materias primas,
establecimiento conjunto de tiendas al
detalle de productos acabados, lanza-
miento de nuevas lineas de produccion,
especializacion de producto o procesos,
reparticion de grandes pedidos
(incluyendo trabajos publicos) y la
creacion de nuevas empresas que com-
plementan servicios a la produccion
existente. La asistencia prestada por el
proyecto a las redes, ha consistido por
entero en asistencia técnica, sin ofrecer
ningun financiamiento de capital de tra-
bajo o inversion. Por el lado financiero,
el proyecto actud solamente como inter-
mediario entre las redes y las institu-
ciones financieras para ayudar a las
empresas a responder a los requerimien-
tos para obtener créditos. Un ejemplo de
red desarrollada en el proyecto se
describe en la ficha No 1.
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Ficha No. 1
Ecohamaca: el sector artesanal de las hamacas

EcoHamaca es una red de 11 empresas que operan en el sector artesanal de las hamacas. Mientras
los miembros de la red compiten entre ellos en el mercado local, buscan colaborar entre si en un
intento por entrar en los mercados externos. Antes de la asistencia de ONUDI, ninguno de los pro-
ductores locales tenia una experiencia directa de exportacion. A través del proyecto, los produc-
tores recibian asistencia para estandarizar su produccion y alcanzar colectivamente las cantidades
adecuadas para exportar y, al mismo tiempo, mejorar la calidad y el disefio de los productos y los
sistemas de formacion de precios. El grupo seleccion6 una estrategia "ecolégica", y por eso cam-
bi6 la madera usada para los bolillos (de cedro, que esta en riesgo de extincion, a otras especies
exoticas mas abundantes) y reemplazd los colorantes quimicos por sustancias naturales. Esta
estrategia resulté exitosa dado que permitié al grupo penetrar en importantes mercados como UE
y EEUU. Hasta la fecha, los productores han exportado en ocho ocasiones distintas a Suecia,
Finlandia, EEUU y Peri. Para consolidar los resultados y el ulterior trabajo comun, el grupo ha
adquirido un estatus legal y ha contratado un gerente cuyas tareas incluyen la identificacion de
esquemas mas formales de capacitacion para trabajadores, la coordinacién de la asistencia técni-
ca y financiera que proveen una variedad de instituciones locales de apoyo a las PYMES, y que
pueden fortalecer su estrategia de mercadeo. Ecohamaca actualmente tiene presencia en Internet.

El proyecto esta ahora en su segunda fase de implementacion (tres afios de duracion) y esta pro-
moviendo activamente el retworking entre instituciones en dos niveles. Mediante el estable-
cimiento de un comité inter-institucional, el proyecto comparte actividades con otros proveedores
locales de servicios empresariales, incluyendo otras agencias donantes multilaterales y bilaterales.
Este comité actualmente esta cooperando con una variedad de temas, incluyendo la mejora del
acceso de las PYMES al crédito, coordinando el disefio y la aplicacion de criterios de evaluacion
para la asistencia a las PYMES, transfiriendo la metodologia del desarrollo de redes a otros
proveedores de servicios y ejecutando proyectos especificos conjuntos en localidades o sectores
de comun interés (por ejemplo, madera y muebles en Masatepe, cuero y calzado en Leon, etc.).
En un plan mas amplio, el proyecto ha sido invitado a asumir un rol importante en el "Comité
Nacional de Competitividad y Desarrollo Sostenible" - integrado por formuladores de politica de
alto nivel y por los principales representantes del sector privado, asi como por la principal insti-
tucién de investigacion de Nicaragua - y esta contribuyendo al didlogo para disefiar una politica
global para el desarrollo de las PYMES.

Un importante componente del proyecto es la construccion de capacidades locales. Los consul-
tores nacionales que trabajan en el proyecto son profesionales locales sin ninguna experiencia
internacional y ningiin conocimiento directo de las practicas y politicas relativas a clusters o redes.
Por esta razon, el proyecto esta invirtiendo en capacitarlos para mejorar y especializar sus habili-
dades, que deberian resultar en mejores servicios a las empresas. La capacitacion la imparten con-
sultores internacionales y el personal de ONUDI via seminarios tematicos y entrenamiento direc-
to (on-the-job). Como se explica luego en la seccion "Lecciones aprendidas”, se implementan tam-
bién otras formas de entrenamiento, como programas de aprendizaje conjunto en el exterior, o las
mejores practicas de desarrollo de clusters y redes.

El proyecto esta actualmente diversificando sus actividades para incluir, adicionalmente a la pro-
mocion de redes horizontales, la capacitacion de nuevos brokers de redes, la promocion de la inte-
gracion industrial en cadenas productivas (subcontrato de PYMES por parte de grandes empresas
con énfasis en la mejora de los proveedores) y la promocion de distritos industriales (en Nicaragua |
el término distrito industrial es usado para decir clusters, como esta definido en la introduccion de |
este texto). Esta evolucién ha llegado de manera muy natural, mientras se trabajaba en que las ||
economias de escala y alcance pudieran extenderse mas alla de los limites de las redes horizon-
tales. Como se explica en el siguiente caso sobre Masaya, la tarea es encontrar "el equilibrio justo”
-en escala y alcance- de la accién conjunta y dirigir los proyectos comunes de desarrollo a imple-
mentar la maxima eficiencia econdmica y utilidad. En Masaya, esto se traduce en una evolucion
progresiva de la escala de los proyectos comunes desde redes de sectores a clusters a nivel
nacional, como se describe esquematicamente en la ficha No 2.
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Ficha No. 2
Artesania de Masaya

Masaya es una ciudad al sudeste de Managua, con una fuerte tradicion artesanal. Uno de los prin- |
cipales productos locales es la hamaca. Inicialmente, el proyecto asistia redes de productores de
hamacas para mejorar sus productos para la exportacion (ver ficha No. 1 sobre "Ecohamaca").
Mientras se implementaban los proyectos de redes, se vio que el factor principal que influencia-
ba los precios de las hamacas era el costo del algodén usado como materia prima. Luego de estu-
diar las relaciones de costo del algodon con las cantidades compradas, se descubrié que los
mejores precios podian obtenerse por cantidades mayores que las requeridas por las redes indi-
viduales, p.e.j., coordinando la compra del tejido a nivel del sector completo de hamacas de
Masaya. Asi, los brokers se centraron en la creacion de un centro local de compra que ofrece |
materia prima a un amplio niimero de productores de Masaya. *-

Otro factor importante que se identificé para mejorar el resultado del sector hamaquero fue el di-
sefio. En respuesta a esto, el proyecto esta trabajando para mejorar el disefio de acuerdo a las ten-
dencias de mercado y creando nuevos productos (por ejemplo, sillas perezosas, cunas, etc.). El
disefio de los nuevos productos, para que sean exitosos, esta siendo realizado en cooperacién con
el sector mueblero. Al mismo tiempo, dado que el mercado mas interesante para esta linea de pro-
ductos es el mercado de exportacion, ha surgido la necesidad de construir una estrategia de pro-
mocién de la exportacién. El lanzamiento de la marca "Hecho en Masaya", ha sido desarrollado
para promover la identidad local, acompaiiado por actividades para mejorar la calidad de los pro-
ductos locales. Esta marca sera extendida a todos los productos artesanales de Masaya y por eso ||
al cluster entero.

Finalmente, otras iniciativas tendran una dimension nacional. Por ejemplo, las acciones pensadas |
para facilitar las transacciones con el exterior como partes de la estrategia de exportacién para |
Masaya, extenderan sus efectos a todas las empresas nicaragiienses. "»

La conclusion a la que se llega con la experiencia en Masaya, es que los conceptos que guian la §
implementacion de proyectos basados en redes/clusters son la orientacion a la demanda y la solu-
cion del disefio creativo. Los brokers deben dirigirse al sistema empresarial entero, absorber todos
los recursos disponibles y disefiar la intervencion, buscando tomar la maxima ventaja posible de |
las economias de escala y alcance. ‘

tucional y d) la mejora del didlogo entre
el sector publico y privado. Estas fases
no deben ser consideradas como un

Metodologia

A partir de las experiencias descritas
anteriormente y del actual involu-
cramiento global de ONUDI en proyec-
tos relativos a clusters/redes (incluyendo
proyectos en 11 paises), es posible sacar
algunas conclusiones sobre los pasos y

esquema de sucesion lineal. Al con-
trario, su secuencia e importancia relati-
va debe afinarse de acuerdo al ambiente
del cluster/red especifico.

principios metodoldgicos que caracteri-
zan las iniciativas de networking de la
organizacion.

Deben considerarse cuatro fases, que
representan también distintos niveles de
intervencion: a) la promocion de redes,
b) la reestructuracion a nivel de la
empresa, ¢) la mejora del ambiente insti-

La promocion de redes’

La experiencia de ONUDI demuestra
que es posible iniciar y desarrollar rela-
ciones efectivas entre empresarios inde-
pendientes, basadas en la colaboracién y
la integracién de la produccion, aunque
estos empresarios no se conozcan pre-
viamente.

&9
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El elemento central para el desarrollo de
una red, es la creacién de un nivel de
confianza idoneo mediante un proceso
de aprendizaje mutuo que puede ser
estimulado y guiado adecuadamente por
un agente externo (el broker de red),
entrenado para realizar dicha funcion.

En términos mas simples, se podria afir-
mar que el proceso de aprendizaje
mutuo tiene dos caracteristicas. Primera,
se trata de un proceso empirico basado
en ensayos y errores, y en el cual los ele-
mentos tedricos y conceptuales necesa-
riamente juegan un papel limitado. Para
crear una relacion basada en la confian-
za, los empresarios tienen que exponerse
a un proceso interactivo que comienza
con la "asignacion de un rol" que con-
duce a "criticas basadas en el analisis de
los resultados" y, finalmente, a la "rea-
signacion de responsabilidades”, en las
cuales ellos pueden evaluar empirica-
mente la habilidad y el compromiso de
Sus SOcCios.

Segundo, el proceso es incremental,
porque se asume que, faltando cualquier
experiencia anterior de confianza, el
grupo necesita actuar gradualmente. Por
esta razén, se empieza emprendiendo
iniciativas de bajo riesgo para las empre-
sas participantes y s6lo sucesivamente
se pasara a iniciativas mas complejas,
segun el crecimiento de la confianza
mutua.

Con base en la experiencia practica de
ONUDI, se pueden identificar cinco
diferentes fases para el establecimiento
de una red efectiva y viable de empre-
sas: a) promocion y motivacion; b) pla-
nificacion estratégica; ¢) proyectos pilo-
to; d) proyectos estratégicos; y €) auto-
gestion (Rabellotti, 1998).
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Inicialmente, la fase de promocion y
motivacion consiste en una serie de ini-
ciativas de promocion que deben ser
lanzadas para contribuir a: a) la identifi-
cacién de una masa critica de PYMES
que comparten limitantes similares al
crecimiento, b) su "sensibilizacion" ante
los beneficios del networking y c) el
surgimiento de grupos lideres. En esta
primera fase, los brokers de red normal-
mente organizan encuentros amplios y
abiertos para introducir los principios
del networking y para indicar sus posi-
bles aplicaciones. Como resultado de
esta iniciativa de promocién, los empre-
sarios se agrupan por los temas (proble-
mas y/o oportunidades) que tienen en
comun.

No parecen existir criterios de seleccion
optimos para que distintas empresas
conformen la misma red. Las caracteris-
ticas empresariales que parecen ser mas
positivas para desarrollar acciones
colectivas, y que necesitan ser estimu-
ladas por los brokers de redes, son la
disponibilidad a aprender y una apertura
a discutir y desarrollar relaciones con
otra gente.

De la misma forma, no se encuentran
reglas generales que concernientes al
tamafio o la localizacién de los grupos.
Sin embargo, se debe notar que un
nimero limitado y la concentracién
geografica reducen los costos de coor-
dinacién. La viabilidad de un proyecto
colectivo depende, en otras palabras, de
la disyuntiva (frade-off) entre la masa
critica de empresas que es necesaria para
sostener la accidn conjunta e, inevitable-
mente, sus costos de coordinacion.

Una vez que emergen los grupos, se
hace posible pasar a la fase de la planifi-
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cacion estratégica, que involucra los
siguientes elementos: a) analisis de
problemas y oportunidades comunes; b)
establecimiento de un plan de trabajo
comun y ¢) estructura organizativa gru-
pal. Para la identificacion de problemas
y oportunidades comunes, es necesario
que los brokers de red desarrollen un
analisis profundo de las limitantes al
crecimiento de las empresas y de sus
causas, y que ellas no dependan exclusi-
vamente de la percepcion de los empre-
sarios. Generalmente, el empresario da
un sesgo a las necesidades de corto
plazo (por ejemplo, la falta de capital de
trabajo), que no representan las ver-
daderas causas de problemas, como en el
caso del capital de trabajo y la gestién
inapropiada de las ventas.

Un componente crucial al delinear el
plan de trabajo de un grupo, es alcanzar
un consenso sobre una definicién de los
criterios de evaluacion de la accion
colectiva a aplicarse en el corto, me-
diano y largo plazo. Estos criterios
tienen que ser cuantitativos y cualita-
tivos, facilmente comprensibles, calcu-
lables, y deben guardar coherencia con
los objetivos que el grupo ha selecciona-
do. Una importante funcion de los bro-
kers de redes, es inyectar al grupo una
estructura mental basada en la mejora
continua, que debe cimentarse en evalu-
aciones periodicas de los resultados
obtenidos y en la preparacidén para
nuevos objetivos. Desde este punto de
vista, el sistema de monitoreo debe ser
percibido por los empresarios como un
util instrumento para evaluar los resulta-
dos de los socios (y de otros brokers de
red) y dar seguimiento a la evolucion del
proyecto, incluso evaluando el retorno
de las inversiones y el tiempo. Desde la
perspectiva de los brokers de redes, los

criterios son el instrumento clave para
evaluar el resultado de lared y decidir en
qué medida continuar con la asistencia.

Finalmente, es durante esta fase que el
grupo selecciona su estatus legal y las
reglas que gobiernan su organizacion
interna (funcion, duracion, etc.), las
multas a suministrar a los oportunistas
("free riders") y las tarifas de afiliacion.
Estas reglas pueden caracterizarse por
diferentes grados de formalizacién, y
sobre todo, tienen que ser completa-
mente transparentes y facilmente com-
prensibles e implementables.

La fase de planificacion estratégica abre
la puerta para la implementacién de una
etapa de proyectos piloto, a través de la
cual la cooperacion debe empezar a dar
resultados concretos a las empresas par-
ticipantes. En general, los proyectos
emprendidos en esta fase son de tipo
comercial y/o promocional: partici-
pacion conjunta en ferias, compra con-
junta de materias primas, disefio de
catalogos colectivos, etc. La idea es
generar resultados visibles (aunque de
corto plazo) para generar optimismo y
confianza y consolidar la disponibilidad
de la red para ulteriores cooperaciones.

Cuando los proyectos piloto son exi-
tosos, se prevé que den via libre a
proyectos estratégicos - que son enfoca-
dos en la especializacion y comple-
mentacion a nivel de la produccion. Los
proyectos estratégicos comunmente
involucran uno o mas de los siguientes
componentes: a) incremento del grado
de especializacidn de proceso y produc-
to de los miembros de la red, b) pro-
vision de infraestructuras comunes,
también mediante la creacion de nuevas
empresas, y/o ¢) lanzamiento de nuevas
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lineas de productos y marcas comunes
(como en el caso de EcoHamaca
descrito en la ficha No. 1.

La etapa final del ejercicio de construc-
cion de una red, la fase de autogestion,
coincide con la adquisicion, por parte
del grupo de empresas, de una mayor
autonomia frente a los brokers de red y
la habilidad para llevar a cabo de forma
independiente ulteriores actividades
conjuntas. La autogestion no es siempre
un paso facil y se ha observado que fre-
cuentemente las redes tienden a depen-
der de la asistencia de los brokers por un
periodo mayor del imaginado inicial-
mente.

Para evitar la dependencia se aplican dos
reglas. La primera es que el plan de tra-
bajo establecido por los miembros de la
red y el broker deben presentar un
cronograma especifico y no deben con-
tinuar por un tiempo indefinido. De esta
forma, la red conoce desde un comienzo
que puede contar con el broker sélo por
un periodo de tiempo limitado y debe
utilizar este tiempo de la manera mas
sabia posible. La segunda regla es que
las tarifas que se cobran normalmente a
la red por la asistencia dada por el bro-
ker, y que es muy baja al comienzo, se
incrementa progresivamente para incen-
tivar la autonomia de la red, y desde el
punto de vista del broker, permitir inver-
siones en nuevos beneficiarios poten-
ciales.

El ultimo elemento que merece ser enfa-
tizado en el proceso de establecimiento
de una red de empresas, es el rol y perfil
de los lideres de la red. En las fases ini-
ciales del establecimiento del grupo, los
brokers de red son los lideres reales.
Como los grupos maduran, la funcion de
los brokers de red debe pasar hacia una
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delicada coordinacion y se debe asegu-
rar una progresiva transferencia de
responsabilidades desde los brokers de
redes a los empresarios. A menudo, para
balancear la reduccion de la asistencia
de los brokers, las redes contratan a un
gerente para asistir en la imple-
mentacion y mejora del plan de trabajo
(ver el caso de EcoHamaca).

Reestructurando
al nivel de la empresa

Aparte de generar una ventaja competi-
tiva colectiva, la creacion de una red a
menudo lleva a una transformacion den-
tro las mismas empresas. individuales,
dirigida a adaptar sus habilidades de
produccion y organizacion a los reque-
rimientos de los objetivos comunes. Por
ejemplo, si la red empieza una especia-
lizacion de proceso, mientras los miem-
bros de la red estan metidos en activi-
dades de subcontrato, las empresas indi-
viduales seran impulsadas a mejorar su
organizacién interna para respetar los
estandares de calidad, los ritmos de pro-
duccion (schedules) y los niveles de pre-
cios decididos por el grupo. La presion
del grupo estimulara a las empresas indi-
viduales para que se comprometan total-
mente a implementar las mejoras nece-
sarias y sancionard a los miembros por
no cumplir con los objetivos comunes.

Mientras las redes pueden generar cam-
bios positivos en las empresas indivi-
duales, también puede pasar lo con-
trario: las empresas que se reestructuran
pueden contribuir fuertemente a mejorar
las perspectivas de la red. Por eso, el
objetivo de las mejoras individuales
también debe ser impulsado por el bro-
ker de red, que debe ayudar a orientar
los esfuerzos de las empresas y vincular-
las con los diversos proveedores de ser-
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vicios para el desarrollo empresarial
(SDE) que operan en el entorno cercano.

Mejorando el entorno
institucional

Existen dos tipos de instituciones de
SDE que estan involucradas en los pro-
gramas de redes de ONUDI: las institu-
ciones que son actores directos en la
implementacién de los proyectos (tienen
un rol primario y proactivo) y las que
tienen un rol indirecto (apoyando la
implementacion de acciones disefiadas
por el primer tipo de instituciones). Los
brokers de cluster/redes y la unidad de
networking pertenecen al primer tipo de
instituciones.

Los brokers de cluster/redes juegan un
rol central a nivel de la asistencia direc-
ta a las empresas. Ellos son los agentes
(instituciones y consultores) que facili-
tan la generacion de redes tal como fue
descrito anteriormente.

La unidad de nerworking es el actor que
juega el rol estratégico dentro de los
proyectos de la red. Esta tiene la respon-
sabilidad de: a) disefiar y promover la
estrategia de wmetworking en un pais
dado; b) identificar los sectores/regiones
a los que debe dirigirse, dependiendo de
su potencial; c¢) llevar a cabo un proce-
so extensivo de creacion de conciencia
entre las pequefias empresas y las insti-
tuciones locales; d) capacitar a los bro-
kers de red; e) gestionar los fondos
disponibles, buscando e implementando
una estrategia de sostenibilidad; f) mo-
nitorear el desarrollo y el impacto de las
iniciativas de networking; y g) proveer
retroalimentacion a los diferentes
actores involucrados.

Al comienzo del proyecto de net-
working, las funciones de la unidad de
networking 'y de los brokers de
redes/clusters son generalmente asumi-
das por la misma institucion o grupo de
profesionales. En la medida en que crece
la escala de las actividades del proyecto
y se observa la necesidad de especial-
izacion, las dos funciones se separan
progresivamente y son asumidas por
diferentes actores.

Las instituciones externas, por otro lado,
apoyan especialmente en la realizacién
de los planes de trabajo de las redes, que
requieren una amplia variedad de servi-
cios técnicos y financieros. Es tarea de la
unidad de networking asegurar que las
redes obtengan la asistencia que necesi-
tan en el entorno que las rodea. En un
ambiente institucional relativamente
débil, esta tarea a menudo implica mejo-
rar la capacidad de centros especializa-
dos de servicios o, en ciertos casos, crear
nuevos establecimientos.

Mejorando el dialogo
entre el sector privado y publico

Un componente fundamental de un
proyecto de redes/clusters es el estable-
cimiento de relaciones cooperativas
entre el sector publico y privado. El
objetivo de tales relaciones es promover
el surgimiento de una politica industrial
coordinada e identificar, desarrollar e
implementar acciones coherentes para
apoyar el esfuerzo empresarial.

En cada proyecto de ONUDI, Ila
creacion de un comité publico/privado
de asesoria al proyecto o la participacion
en instituciones de coordinacidén exis-
tentes, como el "Comité Nacional de
Competitividad de Nicaragua", ha con-
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tribuido a informar a los formuladores
de politicas sobre los beneficios de los
clusters y redes, favoreciendo asi la
internalizacién de los principios claves
del desarrollo del networking en una
estrategia publica de apoyo las PYMES.
Al mismo tiempo, esta coordinacidén
también ha hecho posible que los
proyectos presenten a los formuladores
de politicas temas de interés del sector
privado, como las politicas de refo-
restacion en Nicaragua para garantizar la
provision regular de materias primas al
sector mueblero local, la prohibicion de
las importaciones ilegales de productos
de cuero provenientes de Honduras, el
mejoramiento del acceso al crédito por
parte de a las PYMES. En cada uno de
estos temas, los proyectos han contri-
buido a elaborar propuestas para ser
sometidos a la consideracion de los eje-
cutivos publicos.

Lecciones aprendidas

Las experiencias vividas por ONUDI en
cinco afios de promover proyectos de
redes y clusters de empresas, permiten
llegar a ciertas conclusiones. Las nueve
"lecciones aprendidas" que se presentan
a continuacién, no quieren ser una
"suma" de prescripciones a aplicarse en
proyectos de networking, sino una selec-
cién de algunas observaciones que
pueden ser utiles en el disefio de proyec-
tos futuros:

1. Un principio importante en el disefio
y provision de servicios para el
desarrollo del networking es la
orientacion a la demanda. En la
experiencia de ONUDI, las estrate-
gias de proyectos deben ser flexibles
y variar de red a red y de cluster a
cluster, dependiendo de la natu-
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raleza de las limitantes/objetivos de
sus clientes-base. Un importante
requerimiento es que la interven-
cion sea disefiada después de un
analisis completo de las necesidades
de los clientes-base, asi como del
ambiente econdmico que los rodea y
del cual se pueden obtener los recur-
sos para satisfacer tales necesi-
dades.

Se deberia considerar el tipo de
orientacion de la demanda adoptada
en estos proyectos. Mientras se ini-
cian los proyectos sobre la base de
la demanda de los beneficiarios, los
mismos beneficiarios deberian ser
apoyados en formular estas deman-
das, basandose en un andlisis de sus
limitantes al crecimiento y de las
causas de éstas. En este sentido, la
orientacién a la demanda no es
pasiva, sino proactiva - con los bro-
kers que juegan un importante rol en
ayudar en el proceso de planifi-
cacion estratégica de las empresas.
Especialmente en los paises en
desarrollo, donde las pequeiias
empresas tienen una débil capaci-
dad de desarrollar una respuesta
estratégica a los desafios del merca-
do, este enfoque ha demostrado ser
el mas adecuado en la experiencia
de ONUDI.

Tres principios guian el trabajo de
ONUDI con respecto a las redes: a)
orientacion empresarial, b) basados
en la produccién y c) orientados a
las PYMES. La orientacion empre-
sarial se refiere esencialmente a dos
componentes: primero, el net-
working debe dirigirse a mejoras
visibles en la situacién econémica y
perspectivas de las PYMES partici-
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pantes; segundo, debe garantizar al
grupo una nueva ventaja competiti-
va que las empresas no pueden
alcanzar por si solas. Mientras el
primer punto parece obvio, se ha
observado repetidamente que el
networking a menudo puede ser
interpretado como puro intercambio
de informacién o como un fin en si
mismo, en vez de ser un medio para
lograr ventajas economicas concre-
tas. En el caso de Nicaragua, por
ejemplo, se ha requerido un gran
esfuerzo para cambiar los encuen-
tros de redes, pasando de concebir-
los como eventos sociales a activi-
dades de intercambio empresarial.
Un ulterior paso es traducir tales
intercambios en acciones y asegurar
que las acciones sean rentables y
conduzcan a cambios estructurales
positivos en las empresas, en vez de
ser transitorios.

El segundo punto enfatiza que,
mientras otros esquemas de asisten-
cia técnica promueven el concepto
de red como puramente aplicado a
grupos de empresas participantes en
la misma actividad, en el enfoque de
ONUDI una red deberia tener un
objetivo ulterior. Aunque las activi-
dades comunes sean utiles, como en
el caso de la capacitacion conjunta
que reduce los costos fijos del entre-
namiento, en la experiencia de
ONUDI las redes deberian dirigirse
también a generar una nueva ventaja
competitiva, traduciéndose en la
generacién de nuevos negocios sin
los cuales las redes no explotarian su
potencial completo (como en el caso
de EcoHamaca, donde las PYMES
participantes fueron capaces de
ingresar al mercado de exportacion
gracias a su accién conjunta).

2. El segundo principio, basados en la

produccion, se centra en la impor-
tancia del proceso, la innovacion de
producto y la mejora estructural, en
oposicion, por ejemplo, a un incre-
mento de ventas resultante de una
participacion ocasional en una feria.
Mientras actividades como el inter-
cambio de informacion y la partici-
pacion conjunta en ferias son partes
importantes de un plan de trabajo de
una red, estos no son el objetivo
final del enfoque de ONUDI, que se
preocupa por mejorar las perspecti-
vas empresariales de las PYMES,
las cuales producen cambios a largo
plazo en la capacidad de produccion
y en su organizacion. Seguramente
se puede argumentar que una nueva
oportunidad de mercado que se
origina, por ejemplo, con la partici-
pacion conjunta en una feria, puede
impulsar la creacién de redes y el
desarrollo de relaciones de coop-
eracion entre miembros. De todos
modos, en la experiencia de
ONUDI, tal transicion dificilmente
se da automaticamente. En algunos
proyectos, las redes han sido
expuestas a oportunidades de mer-
cado (especialmente para la
exportacion) y no han podido
responder, debido a la falta de habi-
lidades organizativas y capacidades
productivas. Por estas razones,
sostener una red deberia involucrar
no solamente la busqueda de nuevas
oportunidades de mercado, sino
también la provision de la asistencia
requerida para reestructurar la orga-
nizacion de produccion de la red y
asi poder responder -justo a tiempo-
a los nuevos mercados con las canti-
dades y la calidad adecuadas.
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Finalmente, orientados a las
PYMES se refiere a que, aunque las
redes puedan involucrar a otros
socios (como empresas de gran
escala, cadenas de distribucion al
detalle, etc.), los beneficiarios prin-
cipales deben ser las PYMES.

El networking es un concepto multi-
dimensional que no se aplica sola-
mente a empresas. El networking
institucional, el networking entre el
sector privado y publico, el net-
working de pais (como en el caso de
los programas de aprendizaje con-
junto mencionados mas adelante, en
el punto 5), son conceptos igual-
mente importantes en las actividades
de ONUDI. La idea es especializarse
y cooperar en la mayor medida posi-
ble, de tal forma asi que cada actor
del sistema economico pueda dedi-
carse a las funciones centrales y
aplicar en éstas sus mejores habili-
dades. En la practica, este principio
se traduce en la evolucion natural de
las unidades de networking que,
como en el caso de Nicaragua, se
especializan en funciones estratégi-
cas, descentralizando las funciones
de implementacion a otros brokers
de red, luego de un periodo inicial
en que ellos centralizan todas estas
funciones. De la misma manera, este
principio implica una adecuada
division del trabajo entre brokers de
red y proveedores de SDE.

El recurso clave en las iniciativas de
networking es la gente involucrada
(formuladores de politica, brokers,
otros proveedores de servicios). Con
esto en mente, es importante dis-
cernir cuatro factores que pueden
incrementar la probabilidad de éxito

de los proyectos: la apropiacion por
parte de la gente, empoderamiento,
habilidades; e incentivos. A todos
los niveles, los actores de los
proyectos deben:

a) Hacer propio el proyecto y sen-
tir que es de su interés ejecutar-
lo. Para este fin, es importante
invertir adecuadamente en le-
vantar la conciencia a todos los
niveles, para involucrar a los
actores locales en el diseno de
los proyectos e incentivar su
retroalimentacién continua para
mejorar la implementacion de
los proyectos.

b) Empoderarse para actuar. En
otras palabras, todos los actores
involucrados deben tener la
capacidad de presion, credibili-
dad y recursos para jugar su
papel. Si, por ejemplo, las insti-
tuciones que son contrapartes
no tienen credibilidad frente a
los beneficiarios, las activi-
dades de los proyectos no
lograran el impacto deseado.

¢) Tener las habilidades idoneas
para actuar. Ademas de un ade-
cuada capacidad académica y
profesional, las habilidades de
los brokers de red deben incor-
porar valiosas destrezas "extra-
curriculares" como la capacidad
de construir grupos de trabajo,
profundo conocimiento de las
reglas locales sociales y una
apertura para establecer contac-
tos. Los brokers de red deben
poseer una rara combinacion de
capacidades técnicas, mentali-
dad empresarial y "sensibilidad
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d)

social" para producir proyectos
factibles de mercado para el
beneficio colectivo.

Tener las motivaciones e incen-
tivos adecuados. Aparte de las
capacidades de presiéon y las
habilidades para actuar, los bro-
kers de red deben tener una ade-
cuada motivacion para buscar
los clientes y ayudarles a mejo-
rar su actividad.

La experiencia de ONUDI indi-
ca que esquemas apropiados de
incentivos pueden levantar la
motivacion de los brokers y
canalizar sus esfuerzos en
proyectos que tienen la posibi-
lidad de lograr un mayor
impacto y obtener ganancias a
largo plazo para las redes.

(Qué tipos de incentivos fun-
cionarian mejor para lograr los
resultados deseados, y qué tipos
de resultados deberian ser
incentivados? Sobre el ultimo
aspecto, mientras los incentivos
anclados en las ganancias
financieras de la red existen y
parecen ser una buena idea, se
entrevé el peligro de que éstas
sesguen la opcion de los
brokers por proyectos/empresas
y objetivos  relativamente
"faciles" (p.e. empresas mas
grandes) o actividades de
"periodo corto" con rapidos
retornos, en vez de actividades
de mas largo plazo pero con
cambios mas estructurales.

En la experiencia de ONUDI,
los incentivos deben vincularse
no solamente al resultado
financiero de las redes, sino a
criterios mas amplios, que
involucran una evaluacién
cualitativa. Tal evaluacién
cualitativa se realiza mediante
la implementacion de los obje-
tivos indicados en los planes de
trabajo concordados por el bro-
ker de redes, la red y el coordi-
nador del proyecto global
(dependiendo de la variedad de
casos, puede ser el gerente del
proyecto de ONUDI o el direc-
tor del proyecto de la contra-
parte). Con referencia a la na-
turaleza del incentivo, en la
experiencia de ONUDI el
incentivo mas efectivo para los
brokers de redes ha sido la
capacitacion. Los estudios y la
posibilidad de aprender de las
experiencias exitosas de otros
paises y regiones, se han
mostrado, especialmente entre
profesionales jovenes, como un
estimulo muy positivo para
mejorar el resultado. Un moti-
vador menos tangible, pero
efectivo, es la simple existencia
de una estructura que permite a
los brokers de redes trabajar
juntos e intercambiar ideas,
fortaleciendo asi un sentido de
trabajo en equipo. La atmosfera
positiva que se crea cuando tal
grupo de trabajo es incentivado
y la sensacion de "no avanzar
solos", no se aplica solamente a
las empresas de una red, sino
también a los brokers.
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La importancia de invertir en la gen-
te ha sido enfatizada en el punto
anterior. Lo que garantiza la ulterior
expansion es una de las vias criticas
para respaldar a estos actores claves
mediante la provision de la capa-
citacion necesaria y exposicion a las
mejores practicas. La importancia de
la capacitacion continua, asi como la
necesidad de difundir la informacion
relativa a las mejores practicas para
orientar las decisiones de los agentes
de redes, es lo mas importante. En la
experiencia de ONUDI, el tipo de
capacitacion mas valiosa y efectiva
en transferir conocimiento sobre los
aspectos mas profundos del ner-
working es el contacto con los casos
concretos de redes y clusters exi-
tosos, haciendo que los agentes de
redes los escuchen directamente de
otros agentes que han implementado
proyectos exitosos de networking.

Con este fin, ONUDI ha avanzado
en la idea de los "Programas de
Aprendizaje Conjunto". Hasta la
fecha, este programa se ha experi-
mentado en la region italiana de
Emilia Romagna y se ha enfocado
en la experiencia de los distritos
industriales italianos. Este programa
se expandira a toda la experiencia
europea, mediante la invitacion a
participar a otros paises. Un segundo
programa ha sido planificado en
Chile, basado en experiencias de
promocion de redes/clusters lati-
noamericanas. Aparte de esta capa-
citacion especifica, una serie de
instrumentos de trabajo, como los
"Net-tools" (instrumentos de red), se
estan sistematizando para facilitar el
trabajo de los brokers de redes y
acelerar la transferencia de

conocimiento a los agentes del ner-
working. También han sido desa-
rrollados otros instrumentos, como
un manual practico para brokers de
redes y una serie de indicadores de
monitoreo y evaluacion de proyec-
tos de networking. Todos estos
instrumentos estan evolucionando
constantemente y se orientan a
estimular el razonamiento creativo
en vez que imponer limites rigidos.

6. Una combinacién de inversiones

privadas y publicas parece ser la
mejor via para financiar los servi-
cios necesarios para el desarrollo
del networking. El principal ele-
mento que parece resultar en una
logica de dependencia completa del
mercado, es que los servicios para el
desarrollo del networking se orien-
ten a balancear algunos fallos del
mercado. Por lo tanto, no puede
pensarse que el mercado cubra por
entero sus costos. Tal conciencia no
debe conducirnos a creer que las
redes necesitan depender exclusiva-
mente del financiamiento publico.
Hay elementos que disminuyen la
tendencia a depender exclusiva-
mente de financiamientos publicos:
primero, el peso que probablemente
se impondria sobre los gerentes de
proyectos y su responsabilidad
(accountability); segundo, el cofi-
nanciamiento a los clientes asegura
la seleccion sobre una base de mer-
cado, mas objetiva (o, desde otra
perspectiva, con menos discre-
cionalidad de parte del proveedor de
servicios).

Finalmente, la balanza entre finan-
ciamientos privados y publicos no
debe ser siempre la misma a través
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7.

del tiempo. En la medida en que la
iniciativa progresa y el impacto se
vuelve mas visible, el balance tiene
que cambiar en favor de una mayor
cuota del mercado (financiamientos
privados).

Los criterios de evaluacion de los
servicios para el desarrollo del net-
working deben ser ciudadosamente
disefiados. Los indicadores cuantita-
tivos son siempre bienvenidos en la
evaluacion, sin embargo, hay que
considerar tres aspectos relaciona-
dos con su uso: a) la escasez de
datos confiables y comparativos
sobre el resultado de las pequefias
empresas; b) la comprensible escasa
disponibilidad de los empresarios a
dar informacion confidencial sobre
su actividad; c) las medidas pura-
mente cuantitativas a menudo fallan,
por no tomar en consideracion fac-
tores como la construccion institu-
cional o resultados indirectos que
resultan del trabajo de la segunda (o
tercera, etc.) generacion de brokers.

A pesar de estas dificultades relati-
vas a la medicion cuantitativa del
impacto de los servicios, la recolec-
cion de datos objetivos es esencial
no solamente para evaluar el retorno
de las inversiones hechas por los
donantes, sino mas aun para tener la
posibilidad de satisfacer a los bene-
ficiarios del sector privado, que
logicamente, requieren saber con
cierto grado de objetividad qué be-
neficios pueden esperar de la com-
pra de ciertos servicios. En los
proyectos de ONUDI, una combi-
nacion de ambos criterios, cualita-
tivos y cuantitativos se usa para
evaluar los servicios de desarrollo
del nerworking.

La introducciéon de elementos de
recuperacion del costo de mercado
debe ser perseguida lo antes posible,
para evitar que los beneficiarios se
acostumbren a los subsidios com-
pletos y corran el riesgo de que la
empresa se vuelva dependiente del
proveedor de los servicios.
Incrementar progresivamente la
cuota de costo que las empresas
tienen que cubrir, es una via para
reducir tal riesgo. Es tarea de los
brokers conducir las redes hacia un
proceso de autogobierno y desarro-
llar una capacidad auténoma para
identificar nuevas estrategias colec-
tivas, implementar los proyectos
conjuntos y ligarlos con las institu-
ciones de apoyo a las PYMES. El
impacto a largo plazo de los proyec-
tos de networking puede peligrar a
menos que las instituciones/c/us-
ters-brokers de redes se liberen de
la dependencia que supondria la
continua asistencia de ONUDI, y
desarrollen un  "pensamiento
estratégico" autonomo, que mejore
continuamente sus servicios en
linea con las dindmicas de los
empresarios.

Por ultimo, no hay vias individuales
ni predefinidas en la imple-
mentacién de iniciativas de promo-
cion de clusters/redes que se puedan
replicar sin esfuerzo a través de dis-
tintos paises, regiones y sectores
industriales. Las iniciativas de
apoyo a clusters/redes, deben ser
flexibles y alineadas a las caracteris-
ticas del entorno donde operan las
PYMES. Pero mientras los elemen-
tos que comprenden la intervencion
son siempre los descritos en la
Metodologia (redes, empresa, insti-
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tucion y politica) la "dosis" (proporcion) talecer la vision empresarial y apoyar las
y la "secuencia" no deben ser las mismas iniciativas de los actores locales para
para todos los proyectos y paises. Un realizarlas, parece ser la mejor via
enfoque desde-abajo, centrado en for- segln la experiencia de ONUDI.

Notas

1. Este articulo es una traduccion de su version original en inglés.

2. Esta definicién toma en consideracion a Humphrey y Schmitz, 1995.

3. El término Programa, indica aqui una estructura de asistencia técnica implementada a través de
proyectos de paises

4. En este articulo, los consultores que promueven redes/clusters, son también llamados "brokers de
red/cluster” De ahi que el término consultor/broker, se utilizara indistintamente.

5. Esta seccién se enfocara sobre todo en redes horizontales de empresas.

Bibliografia

-BECCATTINL, G. (1990). The Re-emergence of Small Enterprises in Italy. Sengenberger. Loveman
& Piore.

-BEST, M. H. (1998). Cluster Dynamics in Theory and Practice with Application to Penang. UNIDO
report.

-BEST, M. H. (1990). The New Competition: Institutions of Industrial Restructuring. Great Britain,
Harvard Press.

-BRUSCO, S. (1982) "The Emilian Model: Productive Decentralisation and Social Integration”, en
Cambridge Journal of Economics, Vol. 6 N° 1.

-DINI, M. (1998). Proyectos de Fomento - Chilean Experience Promoting the Implementation of
SMEs Networks, paper presented at the UNIDO Joint Learning Workshop. Bologna.

-GOODMAN, E.; BAMFORD, J. y SAYNOR, P. (1989). Small Firms and Industrial Districts in
Italy. Routledge, London.

-HUMPHREY, J. y SCHMITZ, H. (1995). "Principles for Promoting Clusters & Networks of SMEs".
Vienna. UNIDO Discussion Papers, N°I.

-MARSHALL, A. (1990). Industry and Trade. London, Mc Millian.

-NAVDI, K., (1995). Industrial Clusters and Networks: Case Studies of SME Growth and
Innovation. Vienna. UNIDO Discussion Paper.

-PIORE, M. J. y SABEL, C. F. (1984). The Second Industrial Divide: Possibilities for Prosperity.
New York, Basic Books Mc Millan.

-PYKE. F.; BECATTINI, G. y SENGENBERGER, W. (1990). Industrial Districts and Inter-firm
Co-operation in Italy. Geneva. International Institute for Labour Studies.

-PYKE, F. (1992). Industrial development through small-firm co-operation. Geneva, OIT.
-RABELLOTTI, R. (1998). "Helping Small Firms to Network", en Small Enterprise Development
Journal, Vol N° 9.

-SCHMITZ, H. (1990). "Small Firms and Flexible Specialisation in Developing Countries" en
Labour and Society.

-SENGENBERGER, W.; LOVEMAN, G. W. y PIORE, M. J. (1990). The Re-emergence of Small
Enterprises: Industrial Restructuring in Industrialised Countries. Geneva. OIT.

-UNCTAD (1994). Technological Dynamism in Industrial Districts: an Alternative Approach to
Industrialization in Developing Countries. New York, United Nations.

100



