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Resumen
En el presente Trabajo de Grado se muestra el estudio que tuvo como propósito el diseño de un Modelo de Asociatividad enmarcado en el Sistema de Calidad basado en las Normas ISO 9000 para los Proveedores de Sidor, la finalidad de este modelo es mostrar las herramientas de subsistencia de las Pequeñas y Medianas Empresas que constituyen el grupo de proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A. El estudio que se propuso en este trabajo fue desarrollado como una investigación no experimental de tipo evaluativo en su primera fase y no experimental de tipo aplicada en su segunda fase. El trabajo se desarrolló de acuerdo a los siguientes pasos: a) Se analizaron las referencias bibliográficas, b) Se evaluaron los antecedentes económicos y financieros de los proveedores escogidos, c) Se analizaron las estructuras organizativas, d) Se determinaron las estadísticas de inconformidades detectadas, e) Se evaluó el grado de satisfacción de los proveedores, f) Se mostraron las bases de confianza para sustentar la asociación de empresas, g) Se mostró el plan estratégico a seguir, h) Finalmente se muestra el modelo aplicado. La meta principal fue conseguir un esfuerzo conjunto de los proveedores de un determinado sistema de valor para gestionar acertadamente las interdependencias creadas por los enlaces y conseguir ventajas competitivas, aprovechando las oportunidades, neutralizando las amenazas, aclarando fortalezas y disminuyendo las debilidades. Este modelo de asociatividad enmarca a los proveedores de Sidor en la puesta en marcha y fomento de adecuadas figuras de asociatividad de acuerdo a la situación actual que plantee cada uno, lo cual se expuso a través de entrevistas y herramientas de evaluación de satisfacción en el mercado.

Introducción
Las empresas enfocan sus procesos productivos aplicando alguna de las tendencias que se encuentran en auge actualmente y así incrementar su tarea productiva. La adopción de nuevos mecanismos de producción que satisfagan la totalidad de expectativas, tanto de las propias empresas como del mercado receptor, no es una tarea sencilla. Deben habilitarse los recursos y las condiciones necesarias para que no surjan variaciones a los propósitos iniciales, lo cual depende de una buena gestión basada en los rendimientos dados por la empresa, siendo lo que define su supervivencia en un ambiente tan competitivo como el actual.

Una de las posibilidades para incrementar la productividad y rentabilidad está constituida por la capacidad de asociarse con otras empresas que presenten características similares y así unir esfuerzos para alcanzar los objetivos. 

El presente trabajo tuvo como propósito el diseño de un modelo de asociatividad para los proveedores de Sidor enmarcado en los modelos de excelencia de gestión.

Esta investigación radica su importancia en promover el uso de la complementariedad como concepto asociativo, mostrando las formas de resolver y enfrentar problemas de manera conjunta manteniendo la autonomía de los participantes.

Para el diseño del modelo de la asociatividad para los proveedores de Sidor se procedió de la siguiente forma: Revisión bibliográfica sobre asociatividad y normas ISO 9000. Evaluación de los antecedentes económicos y financieros de los proveedores de Sidor, a través de encuestas completadas por los mismos. Descripción de las estructuras organizativas de cada uno de los proveedores en estudio. Conocimiento de la capacidad de operación y servicio de cada proveedor. Determinación de una estadística de inconformidades detectadas en las prestaciones de servicios para Sidor por parte de los proveedores en estudio. Evaluación del grado de satisfacción de los proveedores con el apoyo de los modelos de gestión de calidad ISO 9000. Identificación de los factores críticos de mercado que afectan el modelo de asociatividad. Definición de las ventajas comparativas de asociatividad con otros países de características similares.

Este trabajo consta de los siguientes capítulos. Capítulo 1 en este se expuso el problema objeto de investigación. En el Capítulo 2 se presentó el marco teórico, donde se detallaron los aspectos referidos a la revisión de la literatura, bases teóricas. En el Capítulo 3 explica el diseño metodológico con el que se realizó el estudio. En el Capítulo 4 se exponen y analizan los resultados. En el Capítulo 5 se presenta el diseño del modelo de asociatividad enmarcado en el sistema de calidad basado en las normas ISO 9000 para los proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A. y finalmente se presentan las conclusiones, recomendaciones y la bibliografía.

CAPÍTULO 1

El problema
Para las empresas de hoy en día, el mantener una producción eficiente en la que no se genere mal aprovechamiento de los recursos y en la que principalmente se haga énfasis en la competitividad, que en cierto tiempo pudiese lograrse mediante las múltiples formas existentes de generación de valor agregado, es uno de los propósitos centrales en el que quieren influir para consolidar su participación en el mercado y en la mente de los consumidores finales. 

Una de las posibilidades de expansión de las organizaciones está constituida por la capacidad de asociarse con otras empresas que presenten características similares, y así sacar provecho una de otra con el fin de lograr los objetivos trazados. Pero asociarse no es lo mismo que unirse: Lo primero implica crear nexos estables que dependen de los objetivos grupales y su convergencia con los individuales, de la figura legal, la calidad de la comunicación y de la información, los niveles de educación, la idiosincrasia, la confianza y otras variables que generalmente deben ser aprendidas. 

Hoy día uno de los actores estratégicos del crecimiento económico en nuestro país lo conforman las Pequeñas y Medianas Empresas (PyMEs), estas se definen como personas naturales o jurídicas con una nómina promedio de hasta 100 trabajadores, las características particulares de este tipo de organización hacen que les sea muy difícil sobrevivir en un contexto de alta competencia, tanto a nivel interno como externo. Sin embargo, las PyMEs son el motor del crecimiento de cualquier país. IGUERA (2003)(1) define para el caso de Argentina, que las PyMEs representan alrededor de la mitad del PBI, y contribuyen con alrededor del 90% de la tasa de empleo. El nuestro es un país con una alta tasa de nacimiento de empresas, pero con la misma facilidad con la que se forman, la mayoría de estas empresas no logran superar los cinco años de vida.

En el cuadro que se presenta a continuación se observa de acuerdo a estadísticas de CONINDUSTRIA (2003) cómo se distribuyen geográficamente en nuestro país las PyMEs por estado, mostrando porcentualmente la cantidad de pequeñas empresas presentes. Acá se puede concluir que el estado Miranda tiene la mayor concentración en el sector de las PyMEs con un número aproximado de 1235 empresas que equivale a un 20% de la distribución total (Ver cuadro 1).

Cuadro 1. Universo de las PyMEs en Venezuela:
	Estado
	Cantidad
	Porcentaje

	Anzoátegui
	268
	4%

	Aragua
	696
	11%

	Bolívar
	330
	5%

	Carabobo
	807
	13%

	Lara
	518
	8%

	Miranda
	1235
	20%

	Zulia
	438
	7%


Fuente: Tomado de CONINDUSTRIA (2003)(2)
De acuerdo a trabajo realizado por IGUERA (2003)(3) presenta las principales características de las PyMEs como lo siguiente:
a) Personal poco calificado o no profesional: en el caso de las empresas familiares, es común que muchos puestos sean ocupados por parientes, que poseen poca o ninguna formación en administración. 
b) Poca visión estratégica y capacidad para planear a largo plazo: abrumados por el día a día, los empresarios PyME no logran encontrar el tiempo y la forma de analizar sus metas a largo plazo. 
c) Falta de información acerca del entorno y el mercado: por ser estos muy caros o no tener la estructura o los conocimientos necesarios para generarla en el seno de la propia empresa. 
d) Falta de innovación tecnológica: puede deberse a falta de recursos, o por no contar con el espíritu innovador necesario. 
e) Falta de políticas de capacitación: se considera un gasto, no una inversión, al no  poder divisar las ventajas a largo plazo que puede generar. 
f) Organización del trabajo anticuada: cuando un método no funciona mal, se mantiene sin analizar si existen otros mejores. 
Si a estas características intrínsecas que limitan el desarrollo y sustentabilidad de estas empresas, se le agregan las limitaciones externas, como por ejemplo, altísimas cargas impositivas, se puede entender la razón por la cual este tipo de empresas tiene tan corta vida. Las PyMEs necesitan generar cambios que las conviertan en unidades más flexibles y con procesos más dinámicos y sustentables, que les permitan aprovechar las escasas oportunidades que se les presentan. Una forma de salir de esta parálisis generalizada en la que se encuentran las PyMEs es recurriendo a modelos asociativos. IGUERA (2003)(4), expresa lo siguiente:

La Asociatividad se puede definir como un mecanismo de cooperación entre empresas pequeñas y medianas, en donde cada empresa participante, manteniendo su independencia jurídica y autonomía gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para la búsqueda de un objetivo común.

Se puede decir que la asociatividad es una forma de romper viejos paradigmas en los que se deja de mirar hacia fuera y se esquematiza la interiorización de las empresas como factor de asociación, con el fin de generar variaciones en la producción, organización y comercialización de bienes y servicios.
Los modelos asociativos no son nuevos. En muchos lugares del mundo, e incluso en algunos sectores de nuestro país, son desde hace años una filosofía de hacer negocios. Sin embargo, en nuestro país, no es algo común. Esto se debe en gran parte a dos cuestiones: La falta de incentivo por parte del Estado y la falta de cultura de cooperación existente en la mayoría de las PyMEs. 

Las características particulares de los proveedores pertenecientes al grupo de PyMEs hacen que les sea muy difícil sobrevivir en un contexto de alta competencia, tanto a nivel interno como externo, debido a la crisis actual de supervivencia de las empresas en este entorno económico ha generado parálisis masivas en alguna de ellas, altos costos para los clientes a quienes le trabajan y retrasos en los servicios prestados, los proveedores de Sidor no escapan a esta realidad, la situación anteriormente planteada conllevó a realizar el presente estudio que permitió dar respuesta al siguiente problema: Subsistencia de las Pequeñas y Medianas Empresas que constituyen el grupo de proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A., las cuales presentan una situación de pérdidas en la generación de valor, riesgos en la producción y altos costos, para minimizar las amenazas que ocasiona estos planteamientos se hizo necesario elaborar un modelo de asociatividad enmarcado en el sistema de calidad basado en las Normas ISO 9000 para los proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A.

La meta principal fue conseguir un esfuerzo conjunto de los proveedores de un determinado sistema de valor para gestionar acertadamente las interdependencias creadas por los enlaces y conseguir ventajas competitivas, aprovechando las oportunidades, neutralizando las amenazas, aclarando fortalezas y disminuyendo las debilidades.

El universo de proveedores utilizados como muestra de estudio son aquellos que mantienen una facturación continua con al empresa, pertenecientes a todos los sectores de producción de bienes y servicios y que están dentro del concepto de PyMEs.

Adicional se enmarcaron las evaluaciones de los proveedores de acuerdo al Sistema de Calidad ISO 9000 ya que esta norma es utilizada actualmente en la evaluación de la gestión de calidad de los proveedores por parte de la empresa en los aspectos de rechazos, atrasos o adelantos y no conformidades de los servicios y bienes ofrecidos.

Se tomó como base para el diseño del modelo la metodología planteada por LÓPEZ (1999)(5), el diseño propuesto está compuesto por las fases descriptivas para realizar la asociatividad en un grupo de empresas a partir de la selección, integración del grupo, desarrollo de acciones, diseño de los proyectos e inicio de las operaciones.
Este modelo de asociatividad enmarca a los proveedores de Sidor en la puesta en marcha y fomento de adecuadas figuras de asociatividad de acuerdo a la situación actual que plantee cada uno lo cual se muestra a través de entrevistas y herramientas de evaluación de satisfacción en el mercado.

El presente estudio es desarrollado en dos fases: la primera se desarrolló con una investigación no experimental de tipo evaluativa para ello se utilizaron las encuestas en base al Modelo de ISO 9000 para los proveedores que ofrecen sus servicios a Sidor, la segunda fase se desarrolló como una investigación de tipo aplicada ya que permitió el desarrollo del modelo de asociatividad para fomentar estrategias para la competencia de bienes y servicios.
1. OBJETIVO GENERAL DEL TRABAJO
Esta investigación logró el siguiente objetivo general:

Diseñar un modelo de asociatividad enmarcado en el sistema de calidad basado en las normas ISO 9000 para los proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A. (Sidor).

1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS
1.2.1 Para la fase de evaluación:

1.2.1.1 Revisar bibliografía sobre asociatividad y normas ISO 9000.

1.2.1.2 Evaluar los antecedentes económicos y financieros de los proveedores de Sidor, a través de evaluaciones completadas por los mismos.

1.2.1.3 Analizar las estructuras organizativas de cada uno de los proveedores en estudio.

1.2.1.4 Conocer la capacidad de operación y servicio de cada proveedor.

1.2.1.5 Determinar una estadística de inconformidades detectadas en las prestaciones de servicios para Sidor por parte de los proveedores en estudio.

1.2.1.6 Evaluar el grado de satisfacción de los proveedores con el apoyo de los modelos de gestión de calidad ISO 9000.

1.2.1.7 Identificar los factores críticos de mercado que puedan afectar el modelo de asociatividad.

1.2.1.8 Definir ventajas comparativas de asociatividad con otros países de características similares.

1.2.1.9 Seleccionar la cartera inicial de las empresas a participar en el modelo.

1.2.1.10 Mostrar las bases de confianza que pueden sustentar la asociación de estas empresas.

1.2.1.11 Identificar los tópicos más importantes para la elaboración de reglamentos internos en las asociaciones.

1.2.2 Para la fase de diseño:

1.2.2.1 Desarrollar un plan de acciones que contenga la visión y metas de la asociación.

1.2.2.2 Diseñar las etapas del proyecto de red de negocios.
CAPÍTULO 2

Marco teórico
En el presente capítulo se expone la revisión de la literatura y las bases teóricas que permitieron diseñar el modelo de asociatividad para los proveedores de la Siderúrgica Del Orinoco, C.A. enmarcado en los modelos de excelencia de gestión.

1 REVISIÓN DE LA LITERATURA

GARCÍA, (2000)(6) realizó un trabajo que describe a partir de un tema general como lo es el comercio mundial, metiéndose en temas cada vez mas específicos – la globalización- cómo afectan estos cambios a las empresas y cuales son sus oportunidades y amenazas para luego analizar a la asociación como una alternativa de las empresas para afrontar las amenazas y aprovechar las oportunidades generadas por este cambio a nivel mundial.

Este trabajo plantea al igual que esta investigación las condiciones de viabilidad de un proceso asociativo y en esta investigación se pretende dejar el diseño del modelo a seguir en práctica con la descripción de sus fases.

PERALES, (2003)(7) presenta la asociatividad, cooperación y competencia para la competitividad y desarrollo de las Micro y Pequeñas Empresas, el autor plantea que el objetivo central de una asociación está en la cooperación siempre y cuando exista una necesidad mutua, se presenta la asociatividad como un compromiso, relaciones de confianza, comunicación permanente y el compartir riesgos, este trabajo que se va a desarrollar diseñará y aplicará el modelo al grupo de empresas pilotos de Sidor.

Este estudio plantea la teoría base de grupos asociativos emergentes y aporta a esta investigación esos antecedentes de la asociatividad en empresas peruanas, con estas bases el diseño del modelo de asociatividad tomará los condicionales de las formas que se pueden presentar como asociaciones jerárquicas, territoriales, por actividad económica, etc.
2 BASES TEÓRICAS
1.1 Asociatividad:

Algunos organismos, tanto estatales como no gubernamentales, han comenzado a proponer e incentivar el agrupamiento de las empresas, pero para lograr definitivamente la inserción del modelo asociativo en nuestra economía, es necesario un cambio cultural.

2.1.1 Concepto de Asociatividad:
IGUERA (2003)(8), expresa lo siguiente: La asociatividad es un mecanismo de cooperación típico de las pequeñas empresas. Las más grandes recurren a alianzas estratégicas que generalmente se concretan entre dos actores, y no existe, por lo tanto, el carácter colectivo de la asociatividad.
2.1.2 Características de los modelos asociativos:

a) Su incorporación es voluntaria: ninguna empresa es forzada a integrar un grupo, sino que lo hace cuando tiene la convicción de que puede generarle oportunidades de crecer y mejorar. b) No excluyen a ninguna empresa por el mercado en el cual operan: estos modelos son aplicables a cualquier tipo de empresa, sin importar a qué industria pertenecen. Según el tipo de asociatividad que se adopte, puede estar enfocado a un determinado rubro o incorporar socios de actividades diversas. c) Se mantiene la autonomía general de las empresas: no se trata de un joint venture en el cual las decisiones de cada participante están en función de las necesidades de las demás. En el caso de los grupos asociativos, cada empresa mantiene su autonomía, y decide qué hacer con los beneficios que obtiene del proyecto. Puede adoptar distintas modalidades, tanto organizacionales como jurídicas. 

2.1.3 Objetivos de la asociatividad

Las empresas se asocian para lograr algún objetivo en común. Para esto, lo ideal es buscar socios que tengan valores comunes y cuyas habilidades se complementen entre sí, de manera tal de que todos tengan algo para contribuir (que no existan “parásitos”) y que todos tengan algo que llevarse del grupo.

En función del objetivo que persigue el grupo, pueden generarse relaciones más o menos duraderas. En el largo plazo, en algunos casos, la asociación puede concluir en la formación de una empresa con personalidad jurídica y patrimonio propio, pero en este caso, ya deja de ser un modelo asociativo. De manera general, los objetivos suelen ser compartir riesgos y disminuir costos. 
En particular, algunos de los propósitos por los cuales se recurre a estos modelos son:

Financieras: Acceso a financiamiento, cuando las garantías que se requieren no pueden ser cubiertas por cada actor en forma individual, pero en grupo, son cubiertas proporcionalmente por parte de cada uno de los participantes. Compras conjuntas e Inversión conjunta.
Organizacionales: a) mejora en los procesos productivos, b) aplicación de nuevas formas de administración, c) implantación de planeamiento estratégico, d) intercambio de información productiva o tecnológica, e) capacitación conjunta, f) generar economías de escala, g) acceso a recursos o habilidades críticas, h) acceso a tecnologías de productos o procesos, i) aumento del poder de negociación, j) investigación y desarrollo.
De comercialización: a) lanzamiento de nuevos productos al mercado, b) apertura de nuevos mercados, c) intercambio de información comercial, d) investigación de mercados, e) alianzas para vender, f) servicios post venta conjuntos, g) inversión conjunta, h) logística y distribución.

Algunos autores consideran que estrategias colectivas, son requisitos básicos para la supervivencia de las PyMEs. IGUERA (2003)(9), manifiesta lo siguiente:
En la Asociatividad se mantiene la autonomía gerencial y jurídica. En muchos casos las empresas son especialmente reacias a compartir información con otras (en especial si comparten el mercado), por lo cual, temen que una sociedad con otras las obligue a infringir esta confidencialidad. Este tipo de asociación, al permitir que los participantes mantengan su autonomía, brinda la seguridad de que cada uno podrá conservar el poder sobre sus recursos más valiosos.

Generan en las empresas y los empresarios varios efectos secundarios: a) Una mentalidad más abierta, b) mayor confianza, c) una visión a más largo plazo, d) mayor integración, e) mayor positivismo, f) más dinamismo.
Esta transformación en la forma de trabajar de las PyMEs significa cambiar los comportamientos históricos de las mismas, y las pautas de funcionamiento que están fuertemente arraigadas, y poner en marcha un proceso de creación de nuevas capacidades competitivas. Todo esto no es fácil, requiere de una clara convicción en el proyecto y en su sentido estratégico.

2.1.4 Ventajas y desafíos de la ASOCIATIVIDAD

Ventajas de asociarse

Algunos autores consideran que estas “estrategias colectivas”, en la actualidad son requisitos básicos para la supervivencia de las PyMEs.

Sus principales ventajas son:

· Economías de escala: especialmente en el caso de las micro y pequeñas empresas, las economías de escala alcanzadas mediante esquemas asociativos son imprescindibles para obtener descuentos en la compra de los insumos, adquirir y utilizar eficientemente tecnologías más productivas y acceder a mercados de grandes volúmenes;

· Flexibilidad: la creación de relaciones de cooperación entre empresas permite aumentar su capacidad de responder a los cambios de la demanda, sin aumentar capital instalado y costos fijos; 

· Difusión de la innovación: la construcción de relaciones de confianza entre empresa facilita el intercambio de conocimientos y experiencias, mejorando su capacidad de gestión estratégica y acelerando su proceso de aprendizaje;

· Reducción de las barreras a la entrada: la especialización de las empresas en las distintas fases de proceso productivo, en un contexto que facilita el desarrollo de la subcontratación y la creación de redes horizontales, tiende a facilitar la puesta en marcha de nuevos emprendimientos productivos;

· Pertinencia de las acciones de apoyo: la existencia de canales de comunicación fluida entre instituciones públicas y actores privados, aumenta la probabilidad de éxito de los programas de apoyo, mejorando su capacidad de interpretar correctamente las necesidades del sector productivo;

· Eficiencia de las acciones de apoyo: la coordinación entre las distintas instituciones de apoyo al sector productivo limita las duplicaciones o contradicciones que a menudo se observan en sus iniciativas.

Desafíos:

· Organización interna clara y eficiente.

· Confianza en las decisiones de los directivos.

· Compromiso de los socios en la entrega de productos y/o servicios, de acuerdo a los volúmenes, condiciones y oportunidades acordadas previamente.

· Gestionar adecuadamente y eficientemente los negocios.

· Administración eficiente y transparente de la empresa.

· Establecer adecuados mecanismos de comunicación y participación.

· Cumplir con la legislación vigente.

2.1.5 Factores de Éxito de un Proceso Asociativo:

1. Tienen actividades en común o complementarias dentro de la cadena productiva.

· Empresas del mismo giro orientadas al mismo mercado (integración horizontal).

· Empresas de giros complementarios orientadas a mercados diferentes con la particularidad de que cada producto genera un mercado directo y uno indirecto (integración vertical).

· Empresas de giros diferentes orientadas a un mercado global de nicho.

2. Poseen un programa de trabajo claro y preciso sustentado por un Plan de Negocios que les permita articular:

· Las condiciones de la oportunidad de negocios.

· El por qué de la existencia de la oportunidad de negocios.

· La estrategia de arranque y crecimiento para encontrarla.

· Los riesgos más significativos.

· Los prospectos de beneficio a corto y largo plazo.

· El futuro financiero de la empresa.

3. Cuentan con un proceso estricto de selección y evaluación de nuevas empresas a integrar.

4. Cuentan con un experto en negocios de base (gerente-administrador-articulador experimentado) que sea capaz de:

· Lograr la vinculación con proveedores a nivel fábrica (antes de 6 meses).

· Administrar a la nueva empresa tomando en cuenta las fuerzas y debilidades proyectadas por las empresas socias (durante los primeros 12 meses).

· Lograr la vinculación con consumidor final a través del establecimiento de una red comercial (entre los 6 y 12 meses).

5. Establecen un proceso de seguimiento y evaluación de las empresas integradas para:

· Ir midiendo el progreso del agrupamiento (hay que tener en cuenta que este tipo de empresa en muy dinámica, cambia con gran velocidad 1 ó 2 meses).

· Detectar debilidades y subsanarlas lo antes posible.

· Determinar requerimientos de capacitación para ir adecuando la mentalidad de los empresarios a los requerimientos de una empresa grande. Hay que establecer un proceso de inducción para capacitar a los empresarios de las empresas interesadas.

A continuación se pueden ilustrar la tipología de asociaciones teniendo en cuenta los factores de éxito. (Ver gráfico 1)
Gráfico 1. Tipología de Asociaciones
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Fuente: Iberpyme. López Cerdán, 2004.

2.1.6 Las redes empresariales fracasan sí:

1.
Cuentan con pobre administración y/o articulación.

•  Carecen de un administrador experimentado.

•  El administrador es uno de los empresarios socios.

•  El administrador es un recién graduado.

2.
Presentan una gran heterogeneidad en las empresas integradas.

3.
No existe en los participantes una clara vocación de cooperación.

4.
No existe un entorno institucional que estimule y apoye la existencia de mecanismos de asociatividad.

5.
No existe una verdadera difusión de las experiencias positivas al respecto, que sirvan como modelos a seguir.

6. 
Dentro del grupo, no se definen claramente las reglas del juego, y el tipo de cooperación que se propone. 

7.
No existe en los grupos una gerencia profesional, que mantenga la cohesión de los participantes y los ayude a lograr los objetivos propuestos de manera eficiente. 

8.
Los intereses de las partes no están alineados.

2.1.7  Factores Claves para el Desarrollo de Redes Empresariales:

· Cultura: de la cooperación a la cultura de trabajo de red.

· Liderazgo: del líder promotor al liderazgo rotativo.

· Organización: de los acuerdos básicos a una entidad formal.
· Planeación: desde unas normas de participación básicas a planeación de mediano y largo plazo.

· Proyectos: de proyectos de vinculación a proyectos de red autosostenibles.

· Capital de Relaciones: de contactos a escala local a contactos a escala internacional.

· Resultados: de la capacitación a los beneficios económicos.

2.1.8 Rol del Estado y otras instituciones en el proceso de asociatividad

Si bien existen varios casos en que estas redes surgieron de manera espontánea, en general, para lograr que la asociatividad se convierta en un mecanismo de desarrollo sustentable, es importante que se involucre en el proceso a los agentes económicos locales.

En un ambiente en el que existe una crisis importante, donde los actores adoptan una actitud pasiva, es casi imposible esperar la aparición de grupos sin la iniciativa de un líder fuerte, en general de naturaleza institucional. 

Entre los agentes que pueden tener un papel importante en la proliferación de estos modelos, se destacan: el Estado, los gremios empresariales, las asociaciones o cámaras de comercio e industria, las universidades, los entes que establecen estándares. Estos entes, además de cooperar para generar un ambiente propicio para la creación de estos grupos, pueden brindar servicios específicos: promoción de la asociatividad, financiamiento, asesoramiento, capacitación, generación de ámbitos de mediación para la resolución de conflictos.

2.1.9 Tipos de asociatividad

La asociatividad puede adoptar diversas modalidades, dependiendo del objetivo por el cual se produce. Cada modalidad implica diversas formas de participación de los actores y genera mayores o menores responsabilidades.

Subcontratación: Son relaciones verticales, entre los distintos eslabones de la cadena de valor. En muchos casos, se trata de pequeñas o medianas empresas que orientan su producción a clientes grandes.
Alianzas estratégicas: Son relaciones horizontales, entre empresas que compiten en el mercado, pero que se unen y cooperan en ciertas actividades, como pueden ser investigación y desarrollo, compras, comercialización, etc. 

Distritos industriales: Son aglomeraciones regionales de un número de empresas de una rama de la industria que se complementan mutuamente y cooperan de manera intensiva para fortalecer la competitividad de la aglomeración.

Núcleos empresariales: Son equipos de trabajo formados por empresarios del mismo rubro o de rubros diferentes con problemas a superar en común, que se unen para compartir experiencias y buscar soluciones en conjunto. 

Redes de servicios: Son grupos de personas de una misma profesión pero con diferentes especialidades, o un conjunto de instituciones que organizan un equipo de trabajo interdisciplinario para  cubrir integralmente la necesidad de potenciales clientes.

Pools de compra: Son grupos de empresas que necesitan adquirir productos o servicios similares y se reúnen con el objeto de aumentar el poder de negociación frente a los proveedores. 

Grupos de exportación: Varias empresas de un mismo sector se agrupan para encarar juntas un proyecto de exportación y cuentan con un coordinador que las va guiando en el trazado de una estrategia que le permita al grupo colocar sus productos en el exterior. En general, se logra reducir costos en aspectos que van desde el armado del proyecto exportador y el acceso a la información sobre mercados hasta la promoción y la comercialización. También les posibilita a los integrantes del grupo mejorar la oferta, tener un mayor poder de negociación y armar una imagen comercial fuerte frente a sus clientes.

CONINDUSTRIA (2003)(10) muestra que existen aspectos de las PyMEs que es necesario resolver: resistencia al cambio cultural, de los familiar a lo empresarial, de lo artesanal a lo industrial, altos costos de producción y resistencia a la innovación tecnológica, ausencia de encadenamientos entre empresas de distintos tamaños, enfoques gerenciales tradicionales y poco flexibles, poco desarrollo de estrategias de mercadeo.

LÓPEZ (1999)(11)  plantea diversos problemas internos en las asociaciones: falta de liderazgo, deterioro del nivel de confianza de grupo, presencia de un grupo de socios conflictivos, falta de compromiso por parte de algunos de los socios.

Estos problemas son los que todo modelo debe tener en cuenta en su diseño y responder de acuerdo al escenario planteado los caminos alternativos a seguir en caso de presentarse estos inconvenientes, de forma tal de poder presentar la mejor opción para la asociación sin necesidad de tomar la opción de la disolución.

2.1.10 Fases de una Red Empresarial:

A continuación se presenta la teoría del modelo de asociatividad en fases según lo muestra LÓPEZ (1999)(12):

Fase 1 Promoción y selección: en esta fase se despierta el interés de las empresas participantes, se realiza además la selección de acuerdo a las capacidades de cada una.


Fase 2 Construcción de base de confianza: acá se realiza la integración de las empresas.


Fase 3 Desarrollo de acciones piloto: en esta fase se experimenta al grupo y se prepara para los nuevos objetivos.


Fase 4 Diseño del proyecto: acá se logra la definición del proyecto.


Fase 5 Gestión: iniciar operaciones y gestionar.


La idea que presenta este modelo a través del desarrollo de estas fases es la existencia de un agrupamiento empresarial debidamente constituido, con un plan de negocios definido, un administrador o gerente que represente la asociación, existencia de un fondo de contingencia y posibles fuentes de financiamiento para los proyectos.
2.2 Sistema de Calidad:

Sistema de gestión de la calidad: son una serie de actividades planificadas y sistemáticas que permiten establecer objetivos de calidad y lograrlos además de dirección y control de una organización respecto a la calidad.

2.3 Normas ISO 9000:

ISO: Acrónimo utilizado para la Organización Internacional de la Normalización – International Standards Organization.
Las familias de las normas ISO 9000 representan la decisión estratégica de la empresa, proporciona una forma sencilla y básica de darle orden y metodología a la empresa a través de la certificación. Plantea además excelente base para ir hacia filosofías de calidad (calidad total, justo a tiempo, cero defectos) o modelos de excelencia (Malcolm Balridge).

2.4 Proveedores:

Son todas aquellas unidades organizativas encargadas de abastecer de insumos, bienes o servicios a sus clientes.
2.5 Siderúrgica del Orinoco, C.A:

La Siderúrgica del Orinoco, C.A. (SIDOR), es una empresa dedicada a procesar mineral de hierro para obtener productos de acero. Tiene una capacidad instalada de 4.900 millones de toneladas anuales de producción de acero líquido. La planta esta ubicada en la zona industrial de Matanzas, Ciudad Guayana, Estado Bolívar, en la margen derecha del Río Orinoco, a 80 kilómetros de Ciudad Bolívar y a 17 kilómetros del punto en que confluyen los Ríos Orinoco y Caroní - ocupa una superficie de 2.838 hectáreas.

Cuenta con modernos equipos e instalaciones auxiliares que le permiten la reducción del mineral de hierro, producción de acero y fabricación de una variada gama de productos que abarca desde Pellas, Hierro de reducción directa, Cal y Semielaborados de acero (Planchones, Lingotes poligonales, Palanquillas) hasta productos terminados Planos (Bandas, Bobinas y Láminas en caliente; Bobinas y Láminas en frío y recubiertos) y Largos (Barras y Alambrón).

2.5.1 Visión de Sidor:

Sidor tendrá estándares de competitividad similares a los productos de acero más eficientes y estará ubicada entre las mejores del mundo.

2.5.2 Compromiso de la Presidencia de Sidor: 

a) Foco en la satisfacción del cliente, 

b) Visión integral de la compañía, 

c) Efectividad en la gestión y confiabilidad, 

d) Apoyo en la transformación.
3 SISTEMA DE PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN

A continuación se exponen las preguntas de la investigación que se respondieron con el presente trabajo.

1. ¿Qué es un modelo asociativo?

2. ¿Cuáles son las fortalezas de los proveedores de Sidor que alimentan a un modelo asociativo?

3. ¿Qué es un proveedor con potencial asociativo?

4. ¿Cuáles son los objetivos de asociarse?

5. ¿Qué actores están involucrados en un proceso de asociatividad y cuál es su función?

6. ¿Cuáles son las ventajas de asociarse?

7. ¿Cuáles son las modalidades de asociatividad para los proveedores del sector siderúrgico?

4 SISTEMA DE VARIABLES

En la siguiente sección son presentadas las definiciones conceptuales y operacionales a las variables que fueron objeto de análisis en este estudio y que permitieron determinar los factores que influyeron en el diseño de un modelo asociativo para los proveedores del sector siderúrgico.

4.1 DEFINICIÓN CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS VARIABLES.

4.1.1 Definición conceptual. Variable relación cliente-proveedor
La relación cliente-proveedor representa una medida de la mayor o menor presencia de los comportamientos considerados más apropiados para que las relaciones cliente-proveedor movilicen las capacidades de innovación. Refleja el agregado de los comportamientos observados en tres esferas básicas: calidad de los intercambios, acreditación de los interlocutores y propensión a asimilar los efectos derivados de la relación.
4.1.2 Definición operacional. Variable relación cliente-proveedor
Desde el punto de vista operacional de la variable relación cliente-proveedor será considerada para el presente estudio el valor obtenido del indicador excelente, muy bueno, bueno, regular y malo durante el proceso de compras, cobranzas, recepción, interacción con el personal y nivel de confianza entre el cliente y el proveedor del sector siderúrgico.

4.1.3 Definición conceptual. Variable Valores en la relación cliente-proveedor

Los valores en la relación cliente-proveedor vienen a ser el valor agregado vía conocimiento, información, interacción e intercambio en las relaciones continuas entre los clientes y proveedores.

4.1.4 Definición operacional. Variable Valores en la relación cliente proveedor
Para efecto del presente estudio la variable valores en la relación cliente-proveedor será considerada como el valor obtenido por las relaciones de respeto, mejora continua, ganar-ganar, confianza, compromiso y lealtad entre clientes y proveedores.

4.1.5 Definición conceptual. Variable Certificación

Según Fondonorma certificación es la acción que ejecuta un organismo reconocido e independiente de las partes interesadas, mediante la cual se pone de manifiesto que un producto, proceso o servicio está conforme con una norma o requisitos permanentes especificados. 
4.1.6 Definición operacional. Variable Certificación

Para efecto del presente estudio la variable certificación será considerada como el valor obtenido en las respuestas afirmativas o negativas con respecto a la existencia de la misma.

4.1.7 Definición conceptual. Variable Asociatividad

De acuerdo a Iguera (2003). La Asociatividad se puede definir como un mecanismo de cooperación entre empresas pequeñas y medianas, en donde cada empresa participante, manteniendo su independencia jurídica y autonomía gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para la búsqueda de un objetivo común.

4.1.8 Definición operacional. Variable Asociatividad

Para delimitar un universo amplio de formas asociativas, se definió un concepto operativo lo más neutro posible en términos de su inclusividad. Se entenderá por asociatividad a la organización voluntaria y no remunerada de individuos o grupos que establecen un vínculo explícito, con el fin de conseguir un objetivo común, esta variable se mide a través de los valores obtenidos en los indicadores de consultoría, aduana, materia prima, innovación y tecnología, transporte, servicios públicos, calidad, capacitación y comercialización y mercadeo.

4.1.9 Definición conceptual. Variable Cadenas Productivas de Asociación
Cadena Productiva de asociación consiste en la integración, a través de un canal de comunicación e interacción de las empresas o las instancias gubernamentales, con sus proveedores de productos o servicios, para formar un enlace de provecho mutuo.
4.1.10 Definición operacional. Variable Cadenas Productivas de Asociación
Desde el punto de vista operacional de la variable relación cliente-proveedor será considerada para el presente estudio el valor obtenido del indicador de selección de consultoría, aduana, materia prima, innovación y tecnología, transporte, servicios públicos, calidad, capacitación y comercialización y mercadeo.

4.2 CUADRO DE OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES

A continuación se expone esquemáticamente el cuadro de operacionalización de variables que permitió realizar el análisis que se propuso en el presente estudio con el fin de lograr el diseño de un modelo de asociatividad enmarcado en el sistema de calidad basado en las normas ISO 9000 para los proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A. (Ver cuadro 2)
Cuadro 2. Esquema de la operacionalización de las variables utilizadas en el estudio.
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CAPÍTULO 3

Diseño metodológico
En este capítulo se explica la definición del tipo de estudio a realizarse, la muestra con la que se trabajó, los instrumentos utilizados y finalmente la descripción de cada una de las fases que conllevó al diseño del modelo de asociatividad enmarcado en el Sistema de Calidad basado en las Normas ISO 9000 para los Proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A.

1 TIPO DE ESTUDIO

Este estudio fue desarrollado como una investigación no experimental de tipo aplicada. 

NARVÁEZ (1997)(13) la investigación de tipo aplicada desarrolla nuevas destrezas o estrategias para resolver problemas con aplicación a un sistema, aparato o ambiente de trabajo.

De esta forma se puede decir que este estudio pertenece al género de investigación no experimental de tipo aplicada ya que permitió el diseño de un modelo sin manipular directamente alguna variable de la situación real.

2 MUESTRA

SABINO (2002)(14) define una muestra como “una parte del todo que llamamos universo y que sirve para representarlo”.


En este sentido se pudo definir que la muestra para esta investigación la representan todos los proveedores de Sidor que mantienen una facturación continua con la empresa, pertenecientes a todos los sectores de producción de bienes y servicios y que estén dentro del concepto de PyMEs, adicional nos enmarcarnos en las evaluaciones de acuerdo al Sistema de Calidad ISO 9000 ya que esta norma es utilizada actualmente en la evaluación de la gestión de calidad de los proveedores por parte de la empresa.

3 INSTRUMENTOS

Mediante los siguientes instrumentos de recolección se garantizó información precisa y confiable permitiendo establecer los criterios para el diseño de modelo de asociatividad, SABINO (2002)(15) define “un instrumento de recolección de datos es, en principio, cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a los fenómenos y extraer de ellos información”. Para ello se utilizaron los siguientes instrumentos:

3.1 REVISIÓN DEL GRUPO DE PROVEEDORES DE SIDOR

Durante esta etapa se realizaron entrevistas abiertas a los departamentos de administración de proveedores.

3.2 ENCUESTAS
Una vez realizado el proceso de revisión de los proveedores se les aplicó una encuesta. (Ver Anexo 1)
3.3 REVISIÓN DE INFORMES MENSUALES DE NO CONFORMIDADES.
A través de esta revisión se tomaron las amenazas que puedan existir para el diseño del modelo de asociatividad.
3.4 RED INTERNET, BIBLIOTECAS Y OTRAS FUENTES

Se realizó una investigación en los buscadores de información de internet para obtener referencias bibliográficas, adicionalmente se utilizaron las bibliotecas y algunas fuentes gubernamentales.

3.5 PAQUETES COMPUTARIZADOS.

Se utilizó Microsoft Word para guardar toda la información recolectada.

4 PROCEDIMIENTO

Para lograr el objetivo de este trabajo se hizo necesario el desarrollo de cada uno de los siguientes pasos:

4.1 Realización del levantamiento de información teórica sobre Asociatividad en los organismos reguladores del estado, bibliotecas e internet.

4.2 Revisión de los antecedentes económicos y financieros básicos de cada uno de los proveedores en estudio, verificándose las solvencias, rentabilidad y rotación de los mismos, esto se hizo a través de evaluaciones presentadas a los proveedores completadas por los mismos.

4.3 Análisis de los modelos organizativos característicos de cada proveedor, verificando si cuentan con modelos de gestión de calidad.

4.4 Conocimiento de la capacidad de operación y servicio de cada proveedor, capacidad instalada, equipos y personal, esta información se les solicitó a los proveedores en estudio a través de técnicas de recolecciones de datos tanto abiertas como estructuradas.

4.5 Determinación de una estadística de inconformidades detectadas en las prestaciones de servicios para Sidor por parte de los proveedores en estudio, tomando los datos de referencia de los informes de satisfacciones de los mismos.

4.6 Medición del grado de satisfacción de los proveedores de acuerdo al modelo de gestión de calidad ISO 9000.

4.7 Identificación de los diferentes factores del mercado que afectan a los proveedores y al modelo de asociatividad propuesto.

4.8 Realización de entrevistas a los proveedores en estudio, a los organismos reguladores y a empresas extranjeras para conocer las ventajas comparativas de utilizar modelos de asociatividad.

4.9 Definición de ventajas comparativas de asociatividad con otros países de características similares.

4.10 Selección de la cartera inicial de las empresas a participar en el modelo.

4.11 Definición de las bases de confianza que pueden sustentar la asociación de estas empresas.

4.12 Identificación de los tópicos más importantes para la elaboración de reglamentos internos en las asociaciones.

4.13 Definición de los vectores de acción para el buen desempeño del modelo en las empresas piloto.

4.14 Desarrollo de un plan estratégico que muestre claramente la visión y metas de las asociaciones.

4.15 Diseño del modelo de asociatividad para los proveedores de Sidor.

4.16 Elaboración del Trabajo de Grado.
CAPÍTULO 4

Análisis de la situación actual
En el presente capítulo se muestra el papel del estado en la asociatividad, la descripción de la situación actual de las PyMEs de Guayana, los resultados de la encuesta aplicada así como un análisis FODA de las empresas, además se presentan de los factores que inciden en la existencia o inexistencia de la Asociatividad entre pequeñas y medianas empresas.

El papel del Estado para agilizar la transición a estrategias de Asociatividad.

El Estado dispone de diversos instrumentos para estimular la formación de redes empresariales. Uno de ellos es el poder de compras del Estado.

A continuación se presentan muy brevemente y de manera esquemática el caso de Brasil y Venezuela.

El caso de Brasil

Programa Regional de Compras y Asistencia Técnica Regional a Pequeñas Empresas.

A. Ubicación:

Estado de Ceará (Brasil)

B. Origen:

• Programa de emergencia para enfrentar problemas de desempleo causados por la sequía (1987).

• Reducción del presupuesto de la Gobernación del Estado.

C. Naturaleza:

• Compra de bienes y servicios del Gobierno Regional (33% de las compras / US$15 millones) y asistencia técnica a pequeñas empresas locales.

D. Sectores - Productos:

• Mobiliario escolar (400.000 piezas).

• Reparación, mantenimiento y reconstrucción de edificios públicos (500 contratos de servicios con 200 empresas informales).

• Reparación de equipos (5.000 unidades con 100 empresas).

• Silos de metal (20.000) y Postes de electricidad (500).

El caso de Venezuela

Programa de Desarrollo Concertado de Proveedores (Estado Lara)

Aprovechando el poder de compra del Estado, FUNDAPYME organizó en el año 2000 dos proyectos de bolsas de trabajo para surtir 189,000 uniformes escolares y 189,000 pares de zapatos escolares.

Los proyectos se organizaron dentro de los sectores de la industria y de la confección y calzado. Los proyectos tienen una duración de tres años y se organizaron de la manera siguiente:

Siete PyMEs de cada sector que tomaron el papel de responsables de los contratos y organizaron cada una a siete microempresas, de tal forma que se logró integrar a un grupo aproximado de 56 empresas en cada sector.

Las microempresas, que constituyeron la mayoría, se orientaron a elaborar prenda intermedia la cual era terminada y entregada a un centro de acopio por parte de las PyMEs.

El proyecto se finalizó de manera exitosa habiendo dado cumplimiento al correspondiente contrato, las PyMEs jugaron el papel de tutores de las micros, las cuales a través de este proyecto aprendieron a homogenizar sus cualidades y tiempos de entrega. 

Todo el grupo de empresas está en la búsqueda de una adjudicación futura que represente un mayor reto y una integración de forma más permanente y formal a través de la cual puedan abocarse a otros proyectos.

Decreto de Ley

El 23 de mayo del año 2000, en la Gaceta Oficial de la República de Venezuela, se transcribe el Decreto No. 833 mediante el cual se dictan las normas sobre medidas temporales de promoción para la reactivación de los sectores productivos de la economía a través de la concentración de obras.

A continuación se presentan algunos insertos selectos del mencionado Decreto:

Artículo 7

En los procesos para la contratación de obras así como para el manejo integral de proyectos de inversión que incluyan la ingeniería, adquisición y suministro de bienes y construcción u otras modalidades de contratación, además de los requisitos legales técnicos y financieros que exijan los entes contratantes, se deberá incluir en la precalificación de los participantes, la utilización de ingeniería, adquisición de bienes, insumos y servicios que serán incorporados como parte de la obra o proyecto; la participación de personal técnico y directivo, nacionales; la participación de pequeñas y medianas empresas (PYMEs) asociadas con empresas grandes o asociaciones de pequeñas y medianas empresas. Los requerimientos para la calificación y su correspondiente ponderación como los límites o rangos para calificar se definirán en los pliegos de licitación.

Artículo 11

Para beneficiarse de las preferencias previstas en el Arto. 9 del presente Decreto los oferentes que participen en algún proceso de selección de contratistas deberán acompañar sus ofertas, con los documentos siguientes:

Una declaración jurada por la que realicen el autocálculo del valor agregado nacional de la oferta indicando el origen de los insumos, materia prima y equipos nacionales incorporados a la obra, así como la relación de la ingeniería venezolana y la tecnología de origen nacional utilizada. Deberán presentar además las facturas proforma, contratos, listados del seguro social obligatorio y documentos probatorios de la incorporación en su oferta de la participación de PYMEs y su correspondiente relación asociativa y contractual, así como la patente de industria y comercio a los efectos de establecer la ubicación física de las instalaciones de la empresa.

Por ejemplo, en el caso de la promoción de la red empresarial podemos citar los siguientes:

• En el caso de Italia dentro de la región de la Emilia Romagna, el impulso fue de los empresarios a través de sus cámaras y asociaciones, por ejemplo, la Confederazione Nazionale del Artigiano (CNA) jugó un papel protagónico en el desarrollo de redes empresariales. La CNA asocia a cerca de 520,000 artesanos activos y no activos. En paralelo, dicha región vivió una apertura democrática y el gobierno regional asumió el compromiso de participar en el reto, habiendo creado en el año de 1974 a ERVET como un instrumento a través del cual se implementó la política económica e industrial de la región, posteriormente, en 1980 se instaló una red de centros de servicios hecha a la medida de las necesidades de la economía local.

• En Chile jugó un papel protagónico en la promoción de redes empresariales el Gobierno Nacional a través de la Corporación de Fomento a la Producción (CORFO).

• En Uruguay, el desarrollo de las redes empresariales ha sido impulsada por la Cámara de Industrias del Uruguay con el apoyo del BID.

• En México, el principal impulso para desarrollar redes empresariales ha sido por parte del gobierno nacional (SECOFI) y algunos gobiernos regionales donde se ha presentado una gran apertura democrática (Chihuahua, Jalisco, Guanajuato). Recientemente se ha involucrado la Confederación de Cámaras Industriales (CONCAMIN) a través de un programa (FUNTEC) con el apoyo del PNUD.

• En El Salvador aunque el gobierno nacional a través del Ministerio de Economía había realizado algunos avances sobre el desarrollo de clusters a través del Programa de Competitividad (con el apoyo del Banco Mundial). En el momento actual, el papel protagónico lo está asumiendo la Asociación Nacional de la Empresa Privada (ANEP) que es una unión de 34 cámaras y gremios empresariales.

Casos de éxito

Servicios Integrados de Comercialización Victoria, S.A. de C.V. Los Mochis. México. (Comercio de útiles escolares) 

Antes de la Asociación:

1. Exceso de personal.

2. Gasto elevado operativo de las empresas.

3. Materias primas e insumos caros y de baja calidad.

4. Exceso de mercancía almacenada.

Después de la Asociación

1. Se eliminó la duplicidad de actividades.

2. Se realizan compras en común, lo que significa ahorros por los altos volúmenes de compra.

3. Los gastos de administración disminuyeron.

4. Se redujo el stock de mercancía.

5. Acceso a mejores mercados.

6. Las empresas son más eficientes y competitivas.

Desarrollo Integral de Bacurato, S.A. de C.V. Sinaloa. México. (Pesca en agua dulce)

Antes de la Asociación:

1. No costeaban sus productos adecuadamente.

2. Compra de refacciones a un alto precio.

3. Dificultad para reparar el equipo de pesca y de los motores.

Después de la Asociación 

1. Mejoraron el precio de sus productos en un 22%.

2. Descuentos de un 30% en aceites y lubricantes.

3. Descuento de un 25% en refacciones. Además cuentan con un stock de refacciones.

4. Contrataron a un mecánico para que en la temporada de pesca los auxilie en las reparaciones de los motores.

De acuerdo a lo anteriormente planteado se puede notar que el rol del estado es primordial como apoyo a un proceso de asociación en sectores PyMEs. La experiencia de algunos países como los ya mencionados ha reflejado una mejora sustancial después de los procesos asociativos en cuanto a reducción de costos de insumos y materias primas, consolidaciones de ofertas y aumento de calidad en productos y servicios.
Situación Actual PyMEs en Guayana:

Las PyMEs en Guayana se caracterizan por poseer una estructura familiar. La composición accionaría está integrada por miembros cercanos a la familia del accionista principal.

Las PyMEs del sector siderúrgico de acuerdo a la revisión de antecedentes económicos poseen balances económicos legalmente documentados lo cual incluye las solvencias de impuestos y declaraciones que sustentan sus operaciones administrativas, se toma en cuenta dentro de la revisión del balance su rentabilidad sobre las ventas y endeudamiento, se puede decir que normalmente no recurren al sistema financiero para apalancar sus operaciones y aquellos que recurren al mismo lo hacen en forma ocasional.
La mayoría de las PyMEs poseen un proceso de desinversión que fue generando procesos productivos y tecnologías antiguas, con bajo mantenimiento y baja competitividad.

Poseen un nivel de tecnología de información y comunicación básica que sólo alcanza la conectividad.

Con respecto a la organización empresarial y gestión del recurso humano de los proveedores del sector siderúrgico en lo que respecta a los modelos organizativos no están documentadas, no existe una clara definición de responsabilidades del personal en materia de calidad, las organizaciones no identifican las necesidades de entrenamiento, en la mayoría de los casos no se evidencia registro de entrenamiento, no se tiene establecido planes para asegurar que el personal entiende la relevancia de sus actividades y contribuya con el logro de los objetivos de calidad de la empresa.

La capacidad de operación de las PyMEs depende en gran parte del tipo de servicio que ofrecen y la cartera de clientes, para los casos evaluados el estándar en las plantas son obsolescencia de equipos, ausencia de personal con conocimiento ya que mantienen una nómina mínima para respaldar las demandas y cuando estas se incrementan recurren a las contrataciones de terceros los cuales no siempre se encuentran alineados a los objetivos estratégicos de la organización.
De acuerdo a las evaluaciones internas realizadas con respecto a las inconformidades detectadas en las prestaciones bienes y servicios por parte de los proveedores en estudio, se puede concluir que existe un promedio mínimo de rechazos documentados y las evaluaciones oscilan en la escala del 1 al 100 entre 70 y 100 puntos tomando en cuenta oportunidades de entrega.

Tomando en cuenta el Modelo de Gestión de Calidad ISO 9000 de acuerdo a las encuestas aplicadas la mayoría de los proveedores no poseen certificación de calidad y no tienen documentos de gestión de calidad, esto significa que no poseen procesos documentados para la realización del producto o servicio, no existen planes de inspección de operaciones, no mantienen registros de no conformidades detectadas bien sea por inspección propia o por rechazos del cliente. No poseen planes de mantenimiento preventivos y/o correctivos documentados, lo que resulta que no se pueden establecer criterios de mejora continua de acuerdo a indicadores de gestión documentados.
La fase de promoción y selección es una etapa primordial del proceso ya que permite evaluar a los proveedores que suministren materia prima, insumos, repuestos y productos terminados. A continuación se muestra la referencia de los puntajes utilizados en la actualidad (Ver tabla 1):

Tabla 1 Metodología Referencial Evaluación de Proveedores.
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El proceso de selección de proveedores en Sidor es un proceso de suma importancia para la estructura del negocio, es por esa razón que este instrumento de medición es necesario presentarlo como soporte de los estándares de calidad presentes en la organización basado en las Normas ISO 9000.

Resultados de la Encuesta Aplicada a Proveedores de Sidor:

La Encuesta aplicada a 60 proveedores de Sidor, arroja la siguiente información:

1) El proceso de Compra: 

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	3
	6
	14
	5
	


El promedio opina que el proceso es bueno un poco lento al inicio de la negociación en algunos casos que aplica por el tipo de orden de compra.

2) Proveedor de Bienes:

El proceso de entrega de bienes en Sidor es: 

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	1
	3
	6
	6
	


El promedio está entre regular a bueno, se plantean retrasos en las entregas por temas de logística interna de los almacenes. 

3) Proveedor de Servicios:

La interacción con el personal de Sidor durante el proceso de Prestación del servicio es:

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	1
	4
	8
	5
	


El promedio opina que la interacción es buena, se manifiestan retrasos de acceso a la planta, se comentan problemas generales de planificación cuando se solicita personal de emergencia.

4) ¿Qué nivel de confianza opina usted que existe entre las personas de Sidor y usted como proveedor?

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	3
	7
	15
	4
	


Los resultados muestran que desde los compradores hasta la alta dirección de la empresa junto con los proveedores mantienen relaciones de cooperación y respeto.

5) Valores considerados que deben regir la relación cliente proveedor, para Sidor y sus proveedores regionales

	Respeto
	Mejora Continua
	Ganar - Ganar
	Otros (indique)

	8
	12
	24
	Confianza-compromiso-lealtad


6) Proveedores con certificación nacional o internacional?

Si  __8__


No  __20__

7) Proveedores que tiene un sistema de gestión de calidad documentado?

Si  __17__


No  __3__

8) De acuerdo al concepto de Asociatividad planteado al inicio y teniendo como objetivo activar iniciativas conjuntas y demostrativas de asociación entre empresas competidoras de una misma cadena productiva. Estas son las cadenas que a los proveedores les gustaría asociarse con la finalidad de articular una red productiva de negocio.
	Cadena
	Seleccione (X)
	Condiciones (comentar)

	Consultoría
	2
	

	Aduana
	1
	

	Materia Prima
	10
	Considerar oportunidad y calidad como factores primordiales así como la disposición a cubrir situaciones imprevistas en apoyo al cliente. Condiciones de pago ajustadas al tamaño de la empresa.



	Innovación y Tecnología
	9
	

	Transporte
	4
	Negociar directamente con la competencia.

	Servicios Públicos
	2
	

	Calidad
	4
	

	Capacitación
	8
	

	Comercialización y Mercadeo
	10
	


9) Los siguientes tópicos fueron elegidos por los proveedores de Sidor como programaciones futuras de capacitación y desarrollo: 

Cursos IESA 




20

Cursos Formación Supervisores 

15

Cursos Mantenimiento 



 9

Cursos de Planificación de Producción 

12

Cursos de Higiene y Seguridad 


18

Cursos Varios (indique): 

Autoestima-coaching. Mejora continua / idioma (inglés) Mercadeo y ventas.

Se puede observar de acuerdo a los resultados de la encuesta una buena interacción de los proveedores con Sidor teniendo presente los valores de respeto, mejora continua, ganar-ganar, confianza, compromiso y lealtad.
De acuerdo a los resultados de este instrumento se clasificaron los grupos de proveedores evaluados en dos posibles grupos asociativos con diferentes cadenas de valor:

	Grupo Asociativo
	Cadenas de Valor
	Número de Participantes

	Materia Prima:
	Metalmecánicos

Equipos de Seguridad

Materiales Eléctricos

Ferreterías

Refrigeración
	14

2

3

7

6

	Capacitación
	Universidades
	9


Análisis FODA de los Proveedores de Sidor:

Fortalezas de los Proveedores de Sidor:

· Ubicación geográfica acorde al tipo de bien o servicio ofrecido.
· Buena disposición a las relaciones cliente-proveedor.

· Amplia experiencia de conocimiento del bien o servicio que provee.

· Disposición al aprendizaje y capacitación de acuerdo a demandas de mercado.
Oportunidades de los Proveedores de Sidor:

· Complementación de capacidades productivas.

· Incorporación de tecnologías de alto costo.

· Reducción de costos de insumos y materias primas.

· Consolidación de oferta.

· Contratos estables con grandes clientes.

· Acceso a fuentes de financiamiento.

· Desarrollo de nuevos productos.

· Aumento en la calidad de productos y servicios.

· Desarrollo de investigaciones tecnológicas.

· Apertura de mercados nuevos.

Debilidades de los Proveedores de Sidor:

· Limitada capacidad de respuesta.

· Reducido poder de negociación.

· Limitado acceso al financiamiento.

· Limitado acceso a proyectos grandes.

· Bajos niveles de innovación y tecnología.

· Limitada capacitación.

· Altos costos de gestión.

· Bajos niveles de integración.

· Reducidos niveles de calidad.

· Carencia de sistemas modernos de información administrativa.

· Escasez de recurso de capital.

· Estrechez en la cobertura del mercado.

· Baja capacidad de comercialización.

· Escasa preparación de la mano de obra.

· Deficiente formación gerencial.

· Deficiente organización de la producción.

· Poco acceso al mercado externo.

· Problemas de producción limpia y tecnologías ambientales sanas.

Amenazas de los Proveedores de Sidor:

· Altos costos de maquinaria y equipo

· Altos niveles de competencia por precio.

De acuerdo al análisis FODA realizado se pueden definir dos estrategias que darían respuesta a las necesidades de las PyMEs, estas serían en primer lugar la Asociatividad como factor clave de solución al complemento de capacidades de producción, tecnologías, costos, calidad y comercialización y en segundo lugar estaría la formación del recurso humano, lo cual reflejaría una mano de obra capacitada en el manejo de la gestión de la empresa, tomando en cuenta estas estrategias se definirán las bases para el modelo de asociación en el sector siderúrgico.
Factores Claves para el Desarrollo de Redes Empresariales en el Sector Siderúrgico:

De acuerdo a los siete factores claves para el desarrollo de redes empresariales como son cultura, liderazgo, organización, planeación, proyectos, capital de relaciones y resultados, se puede presentar el siguiente análisis para las PyMEs del sector siderúrgico:

· Cultura: la capacitación es un elemento clave para el desarrollo de la cultura empresarial, en las PyMEs de Guayana se observó poca inclinación a la planificación académica de sus integrantes, en muchos casos no se lleva una estadística curricular de sus empleados.
· Liderazgo: no existe dentro del grupo de PyMEs estudiadas un liderazgo hacia participación grupal de análisis de problemas gestión, un líder es factor clave para que impulse la formación de redes empresariales asociativas.
· Organización: en muchos casos los gerentes integrantes de las PyMEs se reúnen en sesiones de cámaras y gremios locales a discutir problemas comunes asociados a estrategias colectivas de manejo de cadenas de valor, estas conclusiones normalmente no se emiten en documentos formales.

· Planeación: las PyMEs estudiadas no tienen como uso común documentar un plan estratégico anual de acuerdo a sus capacidades y demandas, en cambio trabajan en tiempo exacto de acuerdo a como evolucionen los problemas del día a día.
· Proyectos: en el sector empresarial estudiado no se tiene como costumbre la gerencia de proyectos, es decir, no se documenta las etapas en tiempo y recursos de los planes asociados a la gestión de producción o servicios de la organización.
· Capital de relaciones: las PyMEs evaluadas trabajan individualmente sus contactos tanto financieros como tecnológicos, esto trae como consecuencia que se pierda la oportunidad de contactos a escala internacional por volumen de demandas.
· Resultados: se puede concluir que existe un bajo nivel de proyección de las empresas evaluadas debido a las debilidades anteriormente descritas. Lo cual nos lleva a buscar soluciones a nivel de grupos asociativos que permitan agregar valor y competencia en los diversos sectores.

Etapas y Métodos de Trabajo de la Asociatividad para el Sector Siderúrgico:

A continuación se muestra la descripción de las etapas y métodos de trabajo implementados en la Asociatividad de los proveedores del sector siderúrgico:

1. Análisis de la cadena productiva y del mercado:

Como primer paso, se analizó la estructura y cadena productiva del negocio dependiendo de la cadena de valor de interés, con el propósito de decidir la mejor alternativa de negocio posible a desarrollarse por parte del grupo de proveedores. Interesó determinar los volúmenes y calidad de los productos exigidos, precios y las formas de pago.

2. Constitución del grupo asociativo potencial:

El grupo de empresas que se propusieron para participar en el proyecto de asociatividad empresarial se les realizó un diagnóstico de las fortalezas y debilidades con las que ellos cuentan. 

En esta etapa se precisó quiénes están dispuestos a proseguir en esa iniciativa. Se recomienda usar métodos participativos, de manera de generar, desde sus inicios, un sentido de pertenencia en el grupo.

3. Análisis de competitividad de los participantes:

En esta etapa se analizaron, las aptitudes y debilidades de los participantes de la futura asociación, de manera de conocer el nivel de competitividad que se cuenta para enfrentar el negocio y sus potencialidades.

Se examinó temas como los volúmenes de productos, estacionalidad, perfil empresarial de los participantes, nivel de endeudamiento y sistemas productivos.

4. Formulación y evaluación del proyecto asociativo (proceso de implementación):
En esta etapa se debe contar con un documento inicial, que sea discutido bajo metodologías específicas de participación grupal, con el fin de debatir ampliamente acerca de los objetivos y el propósito del negocio, así como la forma de alcanzarlo.

5. Planificación estratégica y Plan operativo del proyecto asociativo (proceso de implementación):

Al inicio de la implementación de un proyecto asociativo, es preciso someterse a un proceso de Planificación Estratégica que permita determinar colectivamente tres aspectos centrales, como son:

- la Visión,

- la Misión y

- los Objetivos Estratégicos de la empresa asociativa.

También, se debe confeccionar un Plan Operativo que establezca las principales líneas de acción y responsabilidades al inicio del proyecto.

Esta etapa debe ser trabajada por un grupo representativo de los participantes, mediante métodos de planificación y que estén complementados con análisis y estudios respecto al tipo de negocio a realizar y al proceso mismo de planificación.

6. Constitución de ofertas negociables de productos (proceso de implementación):
Mediante encuestas, reuniones y análisis, se debe levantar información acerca de los volúmenes específicos de productos que son manejados por los participantes y las calidades que éstos muestran. Del mismo modo, para la prestación de servicios tales como arriendo de equipos, venta de insumos, etc. 
7. Estructura de la sociedad y organización interna (proceso de implementación):
En esta etapa se requiere “organizar la asociatividad” en función de los requerimientos que plantea el negocio. Dependiendo de la realidad de cada grupo y de su experiencia, así como de los requerimientos que el negocio y/o comprador plantea.

8. Determinación de compromisos y reglamento interno (proceso de implementación):
Un elemento central para la supervivencia del grupo asociativo es el de establecer y formalizar los derechos y deberes de todos los miembros.

Lo anterior queda refrendado en un documento llamado Reglamento Interno o Estatutos.

9. Determinación de logística comercial (proceso de implementación):
La logística comercial debe estar adecuadamente organizada, en función del negocio y mercado a abordar. La forma de acopiar y vender productos y/o servicios debe hacerse en estricta coordinación con las características que impone el comprador. 

Factores que Inciden en la Existencia o Inexistencia de Asociatividad entre Pequeñas y Medianas Empresas:

De acuerdo a las evaluaciones realizadas en esta investigación se pueden determinar los siguientes factores:

1.- Costo-Beneficio de la Asociatividad.

Para que haya asociatividad debe percibirse un claro beneficio por parte de las PyMEs, esos beneficios son esperados en cortos plazos. 

Los actores en sus orientaciones manejan el cálculo de costo y beneficio. Esta interpretación arroja que la asociatividad se producirá cuando los beneficios de asociarse sean superiores a los costos, expresados estos en tiempo y en dejar de producir. Si la evaluación es la contraria, no se producirá la asociatividad. 

2.- La intervención de Agentes Externos.

Una causa de la generación de asociaciones de segundo grado es la promoción externa. La situación mas considerada es la acción del estado que promueve la asociatividad. Una de las causas de una parte del asociacionismo microempresarial observado ha sido el que ello sea condición para aprovechar una oferta de recursos del estado.

3.- Factores psicosociales y culturales.

Los fenómenos como la confianza y la afectividad explican la existencia de asociatividad, algo que limita fuertemente a los microempresarios es su enorme desconfianza, esta es producto de un rasgo cultural y de riesgo país. 

Necesidad de un Modelo de Asociación:

Actualmente se tiene una cultura de mercados globalizados, aquí es necesario detenerse en un punto que puede ser determinante, como es la posibilidad que tienen nuestras empresas medianas y pequeñas de postular a los volúmenes que demandan mercados de envergadura. Esta situación se encuentra resuelta en el plano de los grandes exportadores, pero dista mucho de ser una realidad para la mayoría de las empresas, cuya capacidad productiva esta hecha a la medida del mercado local y que, sin embargo, podrían, por calidad y tecnología, postular a esa enorme masa de consumidores. 

Pero ello no sólo demanda un incremento en el tamaño de su producción, sino que además requiere de una serie de tareas de investigación y promoción que, en la mayoría de los casos, resulta inabordable para un empresario mediano o pequeño en forma individual. 

Aquí parece surgir la gran oportunidad para incorporar en nuestras prácticas empresariales la fórmula de la asociatividad, sea en la integración vertical, con empresas de mayor capacidad que requieran de aportes complementarios y especializados, o en la integración horizontal, destinada a incrementar el volumen de lo ofrecido uniendo la producción de similares. (Ver gráfico 2)
Gráfico 2. Etapas del Proceso Asociativo:
[image: image7]
Fuente: Saúl Valero. Asociatividad Empresarial.
CAPÍTULO 5

Modelo de asociatividad enmarcado en el sistema de calidad basado en las normas ISO 9000 para los proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A. (SIDOR)
En este capítulo se presenta la clasificación de las redes para los proveedores del sector siderúrgico, planificación estratégica, modalidades de asociatividad, metodología para conformar una red empresarial, programa de proveedores asociados en Sidor, principios generales e instrumentos de acción para la promoción de la articulación productiva, perfil del proveedor asociable y finalmente se muestra el modelo de asociatividad enmarcado en el sistema de calidad basado en las normas ISO 9000 para los proveedores de la Siderúrgica del Orinoco, C.A. (SIDOR).

Todo lo diseñado en este capítulo es producto de las evaluaciones realizadas durante la investigación y de acuerdo a la situación actual planteada en los proveedores tomados para el estudio.

Estrategias Asociativas para los Proveedores del Sector Siderúrgico:

Para enfrentar exitosamente esta nueva dinámica competitiva, se propone un enfoque de gestión basado en la articulación e integración de los proveedores.

De esta manera las empresas aceleran su proceso de aprendizaje y alcanzan nuevas economías de escala, concentrando sus capacidades en los ámbitos donde poseen mayores competencias y ventajas.

Definición Operacional del Concepto de Asociatividad:
Para delimitar un universo amplio de formas asociativas, se definió un concepto operativo lo más neutro posible en términos de su inclusividad. Se entenderá por asociatividad a la organización voluntaria y no remunerada de individuos o grupos que establecen un vínculo explícito, con el fin de conseguir un objetivo común.

Modelo propuesto para clasificar las redes aplicado a proveedores del Sector Siderúrgico:
De acuerdo a su estructura:

Redes Horizontales

Es la alianza entre grupo de empresas que ofrecen el mismo producto o servicio las cuales cooperan entre sí en algunas actividades, pero compiten entre sí en un mismo mercado. 

Este tipo de red se caracteriza por una fuerte dependencia geográfica y la existencia de un entorno favorable. (Ver gráfico 3)
Ejemplo:

Gráfico 3. Redes Horizontales

[image: image4.png]Metamecanicos

Metalmerdricos

..{ Metalmecanicos

..{ Metalmecénicos

..‘ Metalmesénicos





Redes Verticales

Es aquella modalidad de cooperación entre empresas que se sitúan en posiciones distintas y consecutivas de la cadena productiva y se asocian para alcanzar ventajas competitivas que no podrían obtener de forma individual. El ejemplo típico es el del establecimiento de una relación de proveeduría estratégica y estable entre una o varias empresas clientes y sus redes de micro, pequeñas y medianas subcontratistas. De esta manera las primeras pueden dedicarse a aquellas actividades que les resultan más rentables y disponen de mayor flexibilidad organizacional, en tanto que las segundas pueden asegurar un mercado que les permitirá sostenerse en el corto plazo y crecer en el largo plazo (López Cerdán 2004). (Ver gráficos 4, 5 y 6 respectivamente)
Ejemplo de una red vertical para el sector siderúrgico:

Gráfico 4. Red Vertical.
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Gráfico 5. Relaciones Verticales – Horizontales.
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Gráfico 6. Redes Verticales vs Redes Horizontales
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Fuente: Arturo Salcedo. Empresas Integradoras, 2004.

La planificación Estratégica para el Desarrollo de la Asociatividad:

Cuando las Empresas Asociativas cuentan con un Plan Estratégico, éste influirá en el éxito del proyecto de negocio, este define el rumbo y propósito de la organización”.

Entre las funciones que tiene un Plan Estratégico se destacan: 

- Contribuye al éxito y a la eficacia.

- Posibilita el desempeño efectivo de las funciones gerenciales.

- Mantiene la cohesión y conducción.

- Favorece la unidad.

- Economiza dinero, tiempo y esfuerzo.

- Disminuye la posibilidad que la organización se desvíe en su trayectoria.

Tal como se ha mencionado la planificación estratégica es elemento fundamental en un proyecto asociativo, para ello se muestra un modelo de intervención en el proceso asociativo a través de sistemas habilitadores los cuales incluyen la planeación sectorial, la gestión del conocimiento, gestión de calidad y gestión del cambio los cuales están estrechamente relacionados con los factores de éxito del proceso de asociatividad. (Ver gráfico 7)

Este gráfico muestra de una forma estructurada como deben alinearse los vectores de acción para cumplir con las metas propuestas dentro del proyecto. Se debe tener claro que la consecución de cada paso es primordial para poder manejar las diferencias encontradas en la ejecución de la asociación, las cuales por factores intervinientes del momento no se pueden evaluar al comienzo de la asociatividad entre los empresarios.
Gráfico 7. Modelo de Intervención.
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Fuente: Ricardo Garzón. Gerente de programa de Promoción de Operaciones Empresariales Cooperativas de la Asociación Colombiana de Medianas y Pequeñas Industrias (ACOPI), 2004.

Herramientas de Trabajo Participativas:

Cabe destacar la necesidad de que la planificación, evaluación y ajustes al programa y quehacer de la empresa se realicen con métodos y técnicas participativas, puesto que el sentido de compromiso se ve muy fortalecido, lo cual es importante para el desarrollo de un proyecto comercial y es importante que el equipo de trabajo se identifique con estas herramientas de trabajo, con la finalidad de generar confianza durante el proceso. (Ver gráfico 8)
Gráfico 8. Opciones de Sinergia.
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Fuente: Ricardo Garzón. Gerente de programa de Promoción de Operaciones Empresariales Cooperativas de la Asociación Colombiana de Medianas y Pequeñas Industrias (ACOPI), 2004.

Generación de Valor:

El valor es la cantidad que los compradores están dispuestos a pagar por lo que una empresa proporciona.

El concepto de valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto a precios y a las unidades que puede vender. (López Cerdán 2004)

El concepto anterior es importante tener en cuenta en el grupo de PyMEs que participaran en el proyecto asociativo, ya que básicamente es la meta principal del modelo en la gestión de agregar valor.
A continuación se muestra un cuadro con las estrategias definidas para aplicar al modelo y agregar valor. (Ver cuadro 3)
Cuadro 3. Estrategias para agregar valor:
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Fuente: Taller de Capacitación sobre Estrategias de Cooperación Empresarial, 2004.

Modalidades de Asociatividad para los proveedores del sector siderúrgico:
I) La asociatividad a través de las fases del proceso empresarial.

Independientemente del tamaño y naturaleza de las empresas en todas ellas se lleva a cabo un proceso que tiene por objeto la creación de valor y que abarca tres fases. La inicial comprende la investigación y desarrollo y el diseño de los productos o servicios que la empresa desea producir. En la fase siguiente se cumplen todas las actividades referentes a la producción de los bienes y servicios de la empresa y la última consiste en la comercialización de los productos. 

 Fase I de diseño del producto/servicio

La asociatividad para la producción en escala de los productos diseñados a partir de innovaciones de las empresas participantes es una estrategia colectiva que puede dar excelentes resultados en el sector PyMEs, esto significa:
· La investigación que conduce a una innovación
· El desarrollo de esta innovación: pruebas y ensayos

· El diseño definitivo del producto o servicio.

Fase II de producción

· Alrededor del Producto: las posibilidades de asociatividad abarcan dos dimensiones: los componentes (piezas o partes integrantes del producto final) y los volúmenes de producción. 

1. Los componentes (piezas o partes integrantes): puede permitir la elaboración conjunta de algunos componentes que individualmente las empresas no lo puedan fabricar por diversas razones.
2. Los volúmenes de producción: es el caso típico de integración virtual de las diferentes capacidades de producción. En este tipo de asociatividad las ventajas de la consecución de la economía de escala virtual, lograda por todos los participantes, sin que ninguna de ellas realice ampliaciones de sus respectivas capacidades de producción.
· Sobre el Proceso: también existen diferentes tipos de asociatividad que se pueden enumerar siguiendo la corriente de ingreso, conversión y salida de los materiales en cualquier proceso productivo. 

1. Ingreso: puede darse para la adquisición de materias primas, e incluso incorporar a este mecanismo, con la misma figura organizativa o con otra distinta, otras actividades relacionadas con el ingreso de la materia prima a los procesos productivos.

2. Conversión del proceso productivo: se puede dar en torno a los servicios básicos que generalmente se necesitan en todas las plantas como son los de mantenimiento, inspecciones especiales, paradas de planta, remodelaciones y pequeñas ampliaciones

3. Salida de los materiales: en la parte final del proceso productivo: existen oportunidades para la asociatividad empresarial en actividades como la inspección final de productos, particularmente cuando se requieran ensayos y pruebas especiales que demanden equipos especializados y costosos.

Fase III de comercialización:

Es en la última fase del proceso empresarial en donde las PyMEs acusan sus mayores debilidades y en consecuencia en donde están presenten las prioridades para la cooperación. También en esta etapa es donde factores institucionales, específicamente, la acción del gobierno, puede dar un soporte para la creación de diferentes formas de asociatividad. 

En la comercialización las actividades que pueden ser sometidas a procesos de asociatividad son:

· La recepción de los pedidos

· Los despachos o entregas de productos

· El transporte de los productos

· El servicio Post - Venta

· La investigación de mercados
II) La asociatividad para las funciones básicas.

· El financiamiento de las actividades: Varias empresas constituyen una misma fianza o garantía ante el organismo financiero respectivo, aportando cada compañía una cuota parte de la fianza en forma proporcional al beneficio recibido. Para acceder al crédito, las empresas deben constituir formalmente una empresa que es la que asume la responsabilidad jurídica ante el organismo financiero. Otra opción para buscar beneficios en la asociatividad para el financiamiento reside en la rigurosa selección y evaluación de los proyectos de las empresas a ser financiados. Ello puede requerir de la organización establecida la creación de unidades especializadas en la evaluación de proyectos de inversión, lo que demandaría recursos humanos e infraestructura que suelen tener con ventajas los organismos crediticios.

· El aprovisionamiento de los recursos físicos: Una de las oportunidades de aplicar la asociatividad con mayor viabilidad jurídica y financiera es para el aprovisionamiento de los recursos físicos de toda empresa. En particular, en las compras de materias primas es posible alcanzar acuerdos de agregación de volúmenes de compra que les pueden permitir a las empresas participantes del esfuerzo acceder a sus insumos básicos, e incluso obtener descuentos que de una manera individual no conseguirían. 

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

El aprovisionamiento es una función que no solamente abarca los bienes e insumos materiales que las empresas requieren para sus procesos, sino que incluyen los servicios de diversas índoles como los de información, mantenimiento, ensayos, inspecciones, adiestramientos, entre otros.

· La gestión de recursos humanos: Las PyMEs tienen dificultad para contratar y retener personal calificado para sus operaciones. A diferencia de las empresas grandes, las cuales disponen de unidades especializadas y dedicadas a la gerencia de los procesos básicos de recursos humanos selección, entrenamiento y desarrollo, las empresas pequeñas y medianas adolecen de una capacidad de gestión para sus recursos humanos. La asociatividad puede ser un adecuado mecanismo para la superación colectiva de carencias individuales en el área de los recursos humanos. 

Más allá de las tradicionales actividades de reclutamiento y selección de personal, que no requieren de mayores esfuerzos para su satisfacción individual por las empresas, son las actividades de aseguramiento y protección médico-social de los trabajadores en donde hay carencias de soluciones adaptables a las PyMEs y por ende un reto para la asociatividad.
A continuación se muestra una tabla que resume lo anteriormente expuesto. (Ver tabla 2)

Tabla 2. Combinaciones posibles de asociatividad según el proceso empresarial y las funciones básicas.

	Fase/función
	Financiamiento
	Aprovisionamiento
	Recursos Humanos

	I. Investigación, diseño y desarrollo.
	Nuevos productos, procesos y patentes.
	Materiales y servicios de ensayos
	Intercambio y contratación de asesores.

	II. Producción
	Capital de trabajo y activos fijos.
	Materia prima, servicios de producción, ensayos y mantenimiento
	Reclutamiento de personal y protección médico-social.

	III. Comercialización
	Investigación de mercados
	Servicios de venta, despachos, transporte y post-venta.
	Reclutamiento de personal, intercambio y contratación de asesores.


Metodología para conformar una red empresarial:

1. Definir expectativas y necesidades.

2. Documentar acuerdos iniciales.

3. Establecer foco comercial (visión).

4. Definir plan estratégico y proyectos.

5. Diseñar estándares de productividad y formalización de negocios.

En el siguiente gráfico se visualiza cada proceso en el orden respectivo. (Ver gráfico 9)

Gráfico 9. Metodología para Conformar una Red Empresarial.
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Después de expuestos los criterios que se deben tener presente en un proyecto asociativo, como resultado de la investigación se muestra el Programa de Proveedores Asociados en Sidor.

Programa de Proveedores Asociados en Sidor:

Misión

Elevar la competitividad de los proveedores a través de la asociatividad.

Visión

PyMEs competitivas, organizadas e integradas a las cadenas productivas proporcionando productos y servicios de alta calidad que cumplan con las exigencias del mercado interno y de exportación.

Empresas Asociadas

Son un grupo de empresas de servicios especializados conformadas por micro, pequeñas y medianas empresas. Su principal objetivo es elevar la competitividad y productividad de sus socios. 

La Empresa Asociada es:
· Una nueva forma de trabajar.

· Una estrategia más eficiente de competir.

· Un mecanismo para hacer negocios más rentables.

· El reconocimiento de que juntos es mejor.

Objetivos de las Asociaciones

· Elevar la capacidad de negociación de los socios.

· Consolidar su presencia en los mercados nacional e internacional.

· Fomentar la especialización de las empresas participantes.

· Promover la integración de las PyMEs en los encadenamientos productivos.

· Generar economías de escala.

Funciones

· Prestar servicios especializados

· Generar actividades de compras en común de insumos y materias primas.

· Prestar servicios de comercialización.

· Desarrollar proveedurías.

· Gestionar la promoción empresarial.

· Desarrollar y modernizar la tecnología.

· Obtener financiamiento.

· Manejar las gestiones administrativas.

Necesidades de las Asociaciones:

· Un proyecto conjunto de negocios.

· Definir las reglas del juego antes de la integración.

· Aportar capital suficiente.

· Reinvertir utilidades.

· Contar con una administración profesional.

· Respetar la autonomía de las empresas asociadas.

· Realizar acciones en común.

· Participación de los socios en la toma de decisiones.

· Implantar indicadores de desempeño.

· Aplicar adecuadamente el régimen fiscal.

Obstáculos

· Desconfianza entre los socios potenciales.

· Ausencia de un líder moral.

· Relaciones de competencia.

· Heterogeneidad del grupo.

· Tamaño inadecuado del grupo.

· Ausencia de una visión compartida.

· Visión de corto plazo.

Estrategias Competitivas:

1. Reconversión, desarrollo tecnológico y fortalecimiento productivo:

· Reconversión industrial.

· Innovación, desarrollo tecnológico y transferencia de tecnología.

· Fortalecimiento de la capacidad de gestión.

· Normalización y certificación de calidad y producto.

· Calificación de recurso humano.

2. Internacionalización y desarrollo de oferta exportable:

· Mejoramiento y diversificación de la oferta de bienes y servicios.

· Logística comercial y canales de comercialización.

· Identificación y análisis de mercados.

· Alianzas estratégicas (nacionales o internacionales).

3. Desarrollo regional para la internacionalización.

Encadenamientos productivos regionales que generen impactos cuantitativos y cualitativos en las exportaciones.

4. Desarrollo de competencias regionales en áreas como:

· Innovación tecnológica.

· Comercialización.

· Capacidad institucional.

· Fortalecimiento empresarial.

5. Inversión y financiamiento:

Promover inversiones en las PyMEs a través de diferentes modalidades:

· Capital y tecnología.

· Fondos de capital de riesgo.

· Franquicias.

· Asistencia técnica para el fortalecimiento del mercado de capitales.

· Promoción de empresas conjuntas.

· Fortalecimiento del sistema de garantías.

· Diseño de mecanismos de financiamiento.

6. Subcontratación, desarrollo de proveedores y otras formas de asociatividad:

· Crear y fortalecer redes de proveedores nacionales e internacionales, competitivos y eficientes.

· Promoción de esquemas de subcontratación interna y externa.

· Fortalecer la participación de la industria y la ingeniería nacional en programas de subcontratación.

· Facilitar el acceso a las PyMEs a las compras estatales.

A continuación se puede ilustrar las estrategias competitivas para generar rentabilidad. (Ver gráfico 10)
Gráfico 10. Competitividad y Rentabilidad.
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Fuente: Desarrollo Empresarial, 2004.

Articuladores de Negocio para el Sector Siderúrgico:

Un articulador es un profesional de negocios que está en capacidad de dirigir e instruir asociaciones de empresarios, esta persona debe cumplir con ciertas condiciones que mencionaremos:

Profesionales que se ajusten al perfil:

En el mercado no existe una oferta formal de articuladores. Las universidades no forman articuladores. Por lo tanto, se deben seleccionar profesionales que se ajusten lo más que se pueda al perfil especificado. 

Entrenar a los Articuladores:

Hay que trabajar con articuladores profesionales y experimentados. Si los articuladores no tienen experiencia, hay que entrenarlos en el aula y en el terreno. Si bien es cierto que el entrenamiento en el aula puede realizarse en una semana, el entrenamiento en el terreno puede llevar algunos meses.

Nivelación de cargas de trabajo de los Articuladores:

Un buen articulador con experiencia puede bajar la calidad de articulación si está sobrecargado de redes que supervisar. Un buen articulador no debe articular en paralelo más de 5 redes. De lo contrario, los resultados pueden ser decrecientes. 

Perfil del Articulador:

Capacidades y Conocimientos:

· Formación profesional.

· Experiencia empresarial.

· Herramientas diagnóstico y de mejora.

· Función ventas

· Integración y manejo de grupos.

Habilidades:

· Buen vendedor.

· Persuasivo.

· Conciliador.

· Buen negociador.

· Ecuánime y equilibrado.

· Visión de largo plazo.

· Orientado a las relaciones.

· Flexible.

· Sabe escuchar.

· Amplia red de relaciones.

· Orientado al logro.

Funciones del Articulador:

· Promover y fomentar la creación de nuevas redes empresariales.

· Identificar y seleccionar grupos de empresarios viables.

· Facilitar la identificación de proyectos piloto y proyectos estratégicos.

· Vinculación de los empresarios con redes de consultores.

· Facilitar contacto de los empresarios con instituciones de apoyo.

· Apoyar a los empresarios a reclutamiento de gerente-administrador.

· Facilitar el financiamiento o co-financiamiento de las redes creadas.

· Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a planes de acción promocional.

· Dar seguimiento y evaluación de empresas, redes y programas.

Principios generales e instrumentos de acción para la promoción de la articulación productiva.

Las políticas y programas a favor del desarrollo de la articulación productiva se basan en un conjunto de principios operativos generales que se resumen a continuación:

I) La principal motivación que induce los empresarios a asociarse, superando la desconfianza que experimentan hacia el trabajo con otras empresas, es la expectativa de una ganancia adicional que esperan alcanzar a través del proyecto asociativo que emprenderán con éstas. Esto implica que cada proyecto asociativo debe generar beneficios tangibles que, en un plazo razonable, superen los costos del trabajo mancomunado. Un proyecto asociativo que no genere estos beneficios, a la larga no es viable y no tiene sentido apoyarlo.

II) En este sentido, los negocios asociativos deben tener una perspectiva de mercado absolutamente clara. Una perspectiva especialmente interesante es cuando, dichos proyectos generan nuevas oportunidades de negocio que amplían las posibilidades de crecimientos de las empresas asociadas.

III) Para analizar estos elementos y calcular la rentabilidad de un proyecto asociativo los empresarios deben elaborar un plan de negocio que permita estimar ingresos, costos y plazos de las actividades mancomunadas, en los distintos escenarios competitivos que podría enfrentar el grupo de empresas asociada. Dicha herramienta es básica para construir una relación transparente y duradera entre las empresas y es clave para poder evaluar la utilidad del subsidio que les puede otorgar una política de apoyo.

IV) La creación de esquemas asociativos entre empresas tiende a estimular una demanda de asistencia técnica, capacitación, apoyo para actividades de exportación, innovación y crédito. 

V) El rol del sector público es:

(i) crear instrumentos de fomento que permitan superar los obstáculos que impiden el desarrollo de sistemas eficiente de relaciones entre las empresas y entre estas y las instituciones;

(ii) estimular la participación del sector privado en la gestión de dichos instrumentos;

(iii) estimular la generación de competencias técnicas en materia de promoción de esquemas empresariales asociativos, en las instituciones de apoyo;

(iv) garantizar que se realice un monitoreo permanente de las actividades de promoción de los esquemas asociativos y, sobre esta base, se identifiquen y difundan las buenas prácticas;

(v) facilitar la coordinación interinstitucional, especialmente de las instituciones de fomento productivo;

(vi) evaluar la labor de fomento desarrollada por instituciones privadas;

(vii) evaluar los impactos;

VI) El rol de las instituciones del sector privado es:

(i) sensibilizar las empresas sobre la importancia de trabajar en forma asociativa;

(ii) generar instancias de encuentro entre empresas, para establecer canales de comunicación e intercambio de información, identificar intereses comunes, desarrollar confianza recíproca y elaborar estrategias mancomunadas;

(iii) canalizar los recursos del sector público;

(iv) garantizar su uso transparente y eficiente;

(v) asegurar que los empresarios efectúen su aportación de acuerdo a lo establecido por los programas o políticas de fomento;

VII) El rol de las empresas es:

(i) dialogar con otras empresas e instituciones para analizar las oportunidades de desarrollo vinculadas con estrategias asociativas;

(ii) definir y liderar proyectos asociativos que les permitan alcanzar ventajas competitivas que no podrían lograr si operaran de manera aislada;

(iii) cofinanciar la realización de dichos proyectos.

La participación de los agentes económicos locales en el Proceso de Asociatividad:

Si bien es cierto que en algunos casos han surgido las redes de manera espontánea, si se desea que el esquema de la red empresarial sea útil como un mecanismo de desarrollo, es importante que se involucre en este proceso a los agentes económicos locales.

Los agentes económicos locales están integrados por una serie de entidades que juegan en la región papeles de regulación, financiamiento, formación de recursos humanos, desarrollo tecnológico, etc. y que pudieran tener interés en participar en el fomento y desarrollo de redes empresariales.

Algunos ejemplos de entidades que forman parte de los agentes económicos locales son los siguientes:

•
Entidades del gobierno, en el ámbito nacional, regional o municipal.

•
Organizaciones empresariales (cámaras empresariales, asociaciones de empresarios).

•
Organismos financieros y banca de desarrollo.

•
Instituciones del sector educación superior.

•
Centros de servicios empresariales.

Cada uno de estos agentes económicos puede tener un interés específico en apoyar el desarrollo de redes empresariales en base a su misión, objetivos, etc. 

No es posible presentar en este documento una reflexión sobre los intereses particulares que pueden mover a cada uno de los agentes locales a impulsar las redes empresariales. Sin embargo, sí es posible comentar que estos agentes pueden participar en fases específicas dentro del proceso de instalación de redes empresariales, especialmente en los aspectos siguientes:

•
Promoción de la red empresarial.

•
Financiamiento.

•
Formación de recursos humanos.

•
Creación de medio ambiente industrial (clima de negocios)

•
Oferta de servicios especializados: empresariales, tecnológicos, etc.

Como puede verse la participación de los agentes económicos locales, permite crear el clima y la infraestructura física para apoyar el proceso de desarrollo de redes empresariales. Proceso que de mantenerlo durante el tiempo puede dar como resultado el distrito industrial.

Los instrumentos de apoyo:

Los instrumentos son herramientas, acciones y apoyos proporcionados por los agentes económicos locales con el propósito de fortalecer a las empresas que están en el desarrollo de redes empresariales. Los instrumentos son los vehículos a través de los cuales los agentes locales fertilizan el desarrollo de redes. 

Algunos de los instrumentos que se pueden utilizar por los agentes económicos para dicho fin son los siguientes:

· Compras del Estado.

· Promoción de inversiones.

· Sistemas de caución mutua o de garantía para avalar el financiamiento de las redes.

· Programas de financiamiento.

· Exenciones fiscales.

· Programas capacitación, asesoría empresarial y asistencia técnica.

· Instrumentos de transferencia de tecnología e innovación.

· Programas de servicios empresariales.

· Instrumentos de apoyo al asentamiento territorial de empresas a través de polígonos industriales, parques industriales, parques de alta calidad, parques tecnológicos.

· Programas para la creación de nuevas empresas a través de centros de negocios, incubadoras de empresas.

· Programas de vinculación con proveedores a través de bolsas de subcontratación, ferias de insumos.

Perfil del Proveedor “Asociable”en el sector siderúrgico:

A continuación se enumeran algunos criterios que deben prevalecer para poder participar en grupos asociativos:

1. Disposición a compartir conocimiento técnico.

2. Clara vocación de cooperación con otras organizaciones empresariales.

3. Conocimiento claro de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización que dirige.

4. Disposición a recibir auditorias regulares a sus procesos tanto administrativos como de operaciones. 

5. Conciencia del liderazgo compartido con capacidad de reconocer las fortalezas de quien las posee en un grupo determinado.

A continuación se muestran las etapas definidas de forma gradual para el modelo de asociatividad de proveedores de Sidor:
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Cuadro 4. Etapas del Modelo de Asociatividad para Proveedores Siderúrgicos.
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Cada una de estas etapas se subdivide en pasos a seguir los cuales llevarán a la estructura definitiva de la asociación.

Cuadro 5. Promoción y Selección.
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Paso 1: En esta parte del proceso se despierta el interés del grupo de empresarios de Sidor, se les muestra la oportunidad de negocio y se les explica a través del articulador de negocios en qué consiste el proceso.
Paso2: Acá se integra el grupo asociativo propuesto.

Paso 3: Acá se aplica la metodología de evaluación de proveedores aplicada en Sidor y se definen las capacidades y limitaciones del grupo seleccionado.


Hay que ser cuidadoso en esta etapa ya que es el inicio del proceso de asociación, deben estar claras las oportunidades del negocio para poder cumplir con los pasos 2 y 3 respectivamente.

Cuadro 6. Integración del Grupo de Empresas.
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Paso 1: En esta parte se realizan las mesas de trabajo entre los proveedores para definir los mecanismos de acción y los costos-beneficios esperados.
Paso 2: Acá el articulador del grupo juega un papel importante ya que debe marcar el grado de credibilidad y confianza entre los empresarios.

Paso 3: Algunos tópicos más importantes a considerar para la elaboración del reglamento interno son los siguientes:

· Identificación y propósito del grupo.

· Mecanismos para la toma de decisiones.

· Compromisos y obligaciones de la red.

· Admisión de nuevos miembros.

· Retiro de miembros.

· Comisiones de trabajo.

· Cuotas.

· Disolución del grupo.

Cuadro 7. Desarrollo Acciones Piloto.
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Paso 1: El articulador en esta etapa debe mostrar a través de matrices de evaluación de las fortalezas y oportunidades de cada uno de los miembros cuáles son las áreas de interés para el grupo.
Paso 2: Definir la misión, visión y objetivos de la asociación.

Paso 3: El articulador debe crear una base para el diseño del proyecto de las empresas asociadas.

Cuadro 8. Diseño del Proyecto.
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Paso 1: Acá se debe elaborar el plan de acción para la empresa.
Paso 2: Una vez definidos con los gerentes de cada una de las empresas cuáles son los planes de acción se debe contratar consultores especiales en las áreas débiles del grupo.

Cuadro 9. Iniciar Operaciones.
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Paso 1: Definir el diagrama del proyecto para las metas del primer año de gestión conjunta.
Paso 2: Iniciar actividades de trabajo.


Los grupos asociativos de Sidor podrían funcionar con modelos de redes horizontales en los sectores de materia prima, innovación y tecnología, comercialización y mercadeo, transporte y capacitación. Para aquellos grupos de proveedores no asociables existen estrategias que podrían utilizarse como plan de acción por ejemplo comenzar con certificaciones y documentación de su sistema de calidad, generar cultura de valores de compartir conocimiento, participación en programas de incentivos generados por las empresas ya asociadas y gobierno regional.

El siguiente gráfico refleja el esquema del modelo como podrían funcionar los grupos asociativos de Sidor. (Ver gráfico 11)
Gráfico 11. Cadenas de Valor y Redes Empresariales.
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Guía Referencial para el Empresariado sobre Asociatividad.:
INTRODUCCIÓN

Las empresas enfocan sus procesos productivos aplicando alguna de las tendencias que se encuentran en auge actualmente y así incrementar su tarea productiva. La adopción de nuevos mecanismos de producción que satisfagan la totalidad de expectativas, tanto de las propias empresas como del mercado receptor, no es una tarea sencilla. Deben habilitarse los recursos y las condiciones necesarias para que no surjan variaciones a los propósitos iniciales, lo cual depende de una buena gestión basada en los rendimientos dados por la empresa, siendo lo que define su supervivencia en un ambiente tan competitivo como el actual.

Una de las posibilidades para incrementar la productividad y rentabilidad está constituida por la capacidad de asociarse con otras empresas que presenten características similares, y así unir esfuerzos para alcanzar los objetivos. 

El presente trabajo tuvo como propósito el diseño de un modelo de asociatividad para los proveedores de Sidor enmarcado en los modelos de excelencia de gestión.

Estrategias Asociativas para los Proveedores del Sector Siderúrgico:

Para enfrentar exitosamente esta nueva dinámica competitiva, se propone un enfoque de gestión basado en la articulación e integración de los proveedores.

De esta manera las empresas aceleran su proceso de aprendizaje y alcanzan nuevas economías de escala, concentrando sus capacidades en los ámbitos donde poseen mayores competencias y ventajas.

Definición Operacional del Concepto de Asociatividad.

Para delimitar un universo amplio de formas asociativas, se definió un concepto operativo lo más neutro posible en términos de su inclusividad. Se entenderá por asociatividad a la organización voluntaria y no remunerada de individuos o grupos que establecen un vínculo explícito, con el fin de conseguir un objetivo común.

Perfil del Proveedor “Asociable”:

A continuación se enumeran algunos criterios que deben prevalecer para poder participar en grupos asociativos:

6. Disposición a compartir conocimiento técnico.

7. Clara vocación de cooperación con otras organizaciones empresariales.

8. Conocimiento claro de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización que dirige.

9. Disposición a recibir auditorias regulares a sus procesos tanto administrativos como de operaciones. 

10. Conciencia del liderazgo compartido con capacidad de reconocer las fortalezas de quien las posee en un grupo determinado.

A continuación se muestran las etapas definidas de forma gradual para el modelo de asociatividad de proveedores de Sidor:
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Cada una de estas etapas se subdivide en pasos a seguir los cuales llevarán a la estructura definitiva de la asociación.

Promoción y Selección
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Paso 1: En esta parte del proceso se despierta el interés del grupo de empresarios de Sidor, se les muestra la oportunidad de negocio y se les explica a través del articulador de negocios en qué consiste el proceso.

Paso2: Acá se integra el grupo asociativo propuesto.

Paso 3: Acá se aplica la metodología de evaluación de proveedores aplicada en Sidor y se definen las capacidades y limitaciones del grupo seleccionado.

Hay que ser cuidadoso en esta etapa ya que es el inicio del proceso de asociación, deben estar claras las oportunidades del negocio para poder cumplir con los pasos 2 y 3 respectivamente.

Integración del Grupo de Empresas
[image: image26.wmf] 


Paso 1: En esta parte se realizan las mesas de trabajo entre los proveedores para definir los mecanismos de acción y los costos-beneficios esperados.

Paso 2: Acá el articulador del grupo juega un papel importante ya que debe marcar el grado de credibilidad y confianza entre los empresarios.

Paso 3: Algunos tópicos más importantes a considerar para la elaboración del reglamento interno son los siguientes:

· Identificación y propósito del grupo.

· Mecanismos para la toma de decisiones.

· Compromisos y obligaciones de la red.

· Admisión de nuevos miembros.

· Retiro de miembros.

· Comisiones de trabajo.

· Cuotas.

· Disolución del grupo.

Desarrollo Acciones Piloto

Paso 1: El articulador en esta etapa debe mostrar a través de matrices de evaluación de las fortalezas y oportunidades de cada uno de los miembros cuáles son las áreas de interés para el grupo.

Paso 2: Definir la misión, visión y objetivos de la asociación.

Paso 3: El articulador debe crear una base para el diseño del proyecto de las empresas asociadas.

Diseño del Proyecto


Paso 1: Acá se debe elaborar el plan de acción para la empresa.

Paso 2: Una vez definidos con los gerentes de cada una de las empresas cuáles son los planes de acción se debe contratar consultores especiales en las áreas débiles del grupo.
Iniciar Operaciones


Paso 1: Definir el diagrama del proyecto para las metas del primer año de gestión conjunta.

Paso 2: Iniciar actividades de trabajo.

Modalidades de Asociatividad para los proveedores del sector siderúrgico:
I) La asociatividad a través de las fases del proceso empresarial.

Independientemente del tamaño y naturaleza de las empresas en todas ellas se lleva a cabo un proceso que tiene por objeto la creación de valor y que abarca tres fases. La inicial comprende la investigación y desarrollo y el diseño de los productos o servicios que la empresa desea producir. En la fase siguiente se cumplen todas las actividades referentes a la producción de los bienes y servicios de la empresa y la última consiste en la comercialización de los productos. 

 Fase I de diseño del producto/servicio

La asociatividad para la producción en escala de los productos diseñados a partir de innovaciones de las empresas participantes es una estrategia colectiva que puede dar excelentes resultados en el sector PYME, esto significa:
· La investigación que conduce a una innovación
· El desarrollo de esta innovación: pruebas y ensayos

· El diseño definitivo del producto o servicio.

Fase II de producción

· Alrededor del Producto: las posibilidades de asociatividad abarcan dos dimensiones: los componentes (piezas o partes integrantes del producto final) y los volúmenes de producción. 

1. Los componentes (piezas o partes integrantes): puede permitir la elaboración conjunta de algunos componentes que individualmente las empresas no lo puedan fabricar por diversas razones.
2. Los volúmenes de producción: es el caso típico de integración virtual de las diferentes capacidades de producción. En este tipo de asociatividad las ventajas de la consecución de la economía de escala virtual, lograda por todos los participantes, sin que ninguna de ellas realice ampliaciones de sus respectivas capacidades de producción.
· Sobre el Proceso: también existen diferentes tipos de asociatividad que se pueden enumerar siguiendo la corriente de ingreso, conversión y salida de los materiales en cualquier proceso productivo. 

1. Ingreso: puede darse para la adquisición de materias primas, e incluso incorporar a este mecanismo, con la misma figura organizativa o con otra distinta, otras actividades relacionadas con el ingreso de la materia prima a los procesos productivos.

2. Conversión o proceso productivo: se puede dar en torno a los servicios básicos que generalmente se necesitan en todas las plantas como son los de mantenimiento, inspecciones especiales, paradas de planta, remodelaciones y pequeñas ampliaciones

3. Salida de los materiales: en la parte final del proceso productivo: existen oportunidades para la asociatividad empresarial en actividades como la inspección final de productos, particularmente cuando se requieran ensayos y pruebas especiales que demanden equipos especializados y costosos.

 Fase III de comercialización:

Es en la última fase del proceso empresarial en donde las PyMEs acusan sus mayores debilidades y en consecuencia en donde están presenten las prioridades para la cooperación. También en esta etapa es en donde factores institucionales, específicamente, la acción de los gobiernos, puede dar un soporte para la creación de diferentes formas de asociatividad. 

En la comercialización las actividades que pueden ser sometidas a procesos de asociatividad son:

· La recepción de los pedidos

· Los despachos o entregas de productos

· El transporte de los productos

· El servicio Post - Venta

· La investigación de mercados
II) La asociatividad para las funciones básicas.

· El financiamiento de las actividades: Varias empresas constituyen una misma fianza o garantía ante el organismo financiero respectivo, aportando cada compañía una cuota parte de la fianza en forma proporcional al beneficio recibido. Para acceder al crédito, las empresas deben constituir formalmente una empresa que es la que asume la responsabilidad jurídica ante el organismo financiero. 

Otra opción para buscar beneficios en la asociatividad para el financiamiento reside en la rigurosa selección y evaluación de los proyectos de las empresas a ser financiados. Ello puede requerir de la organización establecida la creación de unidades especializadas en la evaluación de proyectos de inversión, lo que demandaría recursos humanos e infraestructura que suelen tener con ventajas los organismos crediticios.

· El aprovisionamiento de los recursos físicos: Una de las oportunidades de aplicar la asociatividad con mayor viabilidad jurídica y financiera es para el aprovisionamiento de los recursos físicos de toda empresa. En particular, en las compras de materias primas es posible alcanzar acuerdos de agregación de volúmenes de compra que les pueden permitir a las empresas participantes del esfuerzo acceder a sus insumos básicos, e incluso obtener descuentos que de una manera individual no conseguirían. 

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

El aprovisionamiento es una función que no solamente abarca los bienes e insumos materiales que las empresas requieren para sus procesos, sino que incluyen los servicios de diversas índoles como los de información, mantenimiento, ensayos, inspecciones, adiestramientos, entre otros.

· La gestión de recursos humanos: Las PyMEs tienen dificultad para contratar y retener personal calificado para sus operaciones. A diferencia de las empresas grandes, las cuales disponen de unidades especializadas y dedicadas a la gerencia de los procesos básicos de recursos humanos selección, entrenamiento y desarrollo, las empresas pequeñas y medianas adolecen de una capacidad de gestión para sus recursos humanos. La asociatividad puede ser un adecuado mecanismo para la superación colectiva de carencias individuales en el área de los recursos humanos. 

Más allá de las tradicionales actividades de reclutamiento y selección de personal, que no requieren de mayores esfuerzos para su satisfacción individual por las empresas, son las actividades de aseguramiento y protección médico-social de los trabajadores en donde hay carencias de soluciones adaptables a las PyMEs y por ende un reto para la asociatividad.

Combinaciones posibles de asociatividad según el proceso empresarial y las funciones básicas.

	Fase/función
	Financiamiento
	Aprovisionamiento
	Recursos Humanos

	I. Investigación, diseño y desarrollo.
	Nuevos productos, procesos y patentes.
	Materiales y servicios de ensayos
	Intercambio y contratación de asesores.

	II. Producción
	Capital de trabajo y activos fijos.
	Materia prima, servicios de producción, ensayos y mantenimiento
	Reclutamiento de personal y protección médico-social.

	III. Comercialización
	Investigación de mercados
	Servicios de venta, despachos, transporte y post-venta.
	Reclutamiento de personal, intercambio y contratación de asesores.


Metodología para conformar una red empresarial:

6. Definir expectativas y necesidades.

7. Documentar acuerdos iniciales.

8. Establecer foco comercial (visión).

9. Definir plan estratégico y proyectos.

10. Diseñar estándares de productividad y formalización de negocios.

Articuladores de Negocio para el Sector Siderúrgico:

Un articulador es un profesional de negocios que está en capacidad de dirigir e instruir asociaciones de empresarios, esta persona debe cumplir con ciertas condiciones que mencionaremos:

Profesionales que se ajusten al perfil:

En el mercado no existe una oferta formal de articuladores. Las universidades no forman articuladores. Por lo tanto, se deben seleccionar profesionales que se ajusten lo más que se pueda al perfil especificado. 

Entrenar a los Articuladores:

Hay que trabajar con articuladores profesionales y experimentados. Si los articuladores no tienen experiencia, hay que entrenarlos en el aula y en el terreno. Si bien es cierto que el entrenamiento en el aula puede realizarse en una semana, el entrenamiento en el terreno puede llevar algunos meses.

Nivelación de cargas de trabajo de los Articuladores:

Un buen articulador con experiencia puede bajar la calidad de articulación si está sobrecargado de redes que supervisar. Un buen articulador no debe articular en paralelo más de 5 redes. De lo contrario, los resultados pueden ser decrecientes. 

Perfil del Articulador:

Capacidades y Conocimientos:

· Formación profesional.

· Experiencia empresarial.

· Herramientas diagnóstico y de mejora.

· Función ventas

· Integración y manejo de grupos.

Habilidades:

· Buen vendedor.

· Persuasivo.

· Conciliador.

· Buen negociador.

· Ecuánime y equilibrado.

· Visión de largo plazo.

· Orientado a las relaciones.

· Flexible.

· Sabe escuchar.

· Amplia red de relaciones.

· Orientado al logro.

Funciones del Articulador:

· Promover y fomentar la creación de nuevas redes empresariales.

· Identificar y seleccionar grupos de empresarios viables.

· Facilitar la identificación de proyectos piloto y proyectos estratégicos.

· Vinculación de los empresarios con redes de consultores.

· Facilitar contacto de los empresarios con instituciones de apoyo.

· Apoyar a los empresarios a reclutamiento de gerente-administrador.

· Facilitar el financiamiento o co-financiamiento de las redes creadas.

· Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a planes de acción promocional.

· Dar seguimiento y evaluación de empresas, redes y programas.

Principios generales e instrumentos de acción para la promoción de la articulación productiva.

Las políticas y programas a favor del desarrollo de la articulación productiva se basan en un conjunto de principios operativos generales que se resumen a continuación:

I) La principal motivación que induce los empresarios a asociarse, superando la desconfianza que experimentan hacia el trabajo con otras empresas, es la expectativa de una ganancia adicional que esperan alcanzar a través del proyecto asociativo que emprenderán con éstas. Esto implica que cada proyecto asociativo debe generar beneficios tangibles que, en un plazo razonable, superen los costos del trabajo mancomunado. Un proyecto asociativo que no genere estos beneficios, a la larga no es viable y no tiene sentido apoyarlo.

II) En este sentido, los negocios asociativos deben tener una perspectiva de mercado absolutamente clara. Una perspectiva especialmente interesante es cuando, dichos proyectos generan nuevas oportunidades de negocio que amplían las posibilidades de crecimientos de las empresas asociadas.

III) Para analizar estos elementos y calcular la rentabilidad de un proyecto asociativo los empresarios deben elaborar un plan de negocio que permita estimar ingresos, costos y plazos de las actividades mancomunadas, en los distintos escenarios competitivos que podría enfrentar el grupo de empresas asociada. Dicha herramienta es básica para construir una relación transparente y duradera entre las empresas y es clave para poder evaluar la utilidad del subsidio que les puede otorgar una política de apoyo.

IV) La creación de esquemas asociativos entre empresas tiende a estimular una demanda de asistencia técnica, capacitación, apoyo para actividades de exportación, innovación y crédito. 

V) El rol del sector público es:

(i) crear instrumentos de fomento que permitan superar los obstáculos que impiden el desarrollo de sistemas eficiente de relaciones entre las empresas y entre estas y las instituciones;

(ii) estimular la participación del sector privado en la gestión de dichos instrumentos;

(iii) estimular la generación de competencias técnicas en materia de promoción de esquemas empresariales asociativos, en las instituciones de apoyo;

(iv) garantizar que se realice un monitoreo permanente de las actividades de promoción de los esquemas asociativos y, sobre esta base, se identifiquen y difundan las buenas prácticas;

(v) facilitar la coordinación interinstitucional, especialmente de las instituciones de fomento productivo;

(vi) evaluar la labor de fomento desarrollada por instituciones privadas;

(vii) evaluar los impactos;

VI) El rol de las instituciones del sector privado es:

(i) sensibilizar las empresas sobre la importancia de trabajar en forma asociativa;

(ii) generar instancias de encuentro entre empresas, para establecer canales de comunicación e intercambio de información, identificar intereses comunes, desarrollar confianza recíproca y elaborar estrategias mancomunadas;

(iii) canalizar los recursos del sector público;

(iv) garantizar su uso transparente y eficiente;

(v) asegurar que los empresarios efectúen su aportación de acuerdo a lo establecido por los programas o políticas de fomento;

VII) El rol de las empresas es:

(i) dialogar con otras empresas e instituciones para analizar las oportunidades de desarrollo vinculadas con estrategias asociativas;

(ii) definir y liderar proyectos asociativos que les permitan alcanzar ventajas competitivas que no podrían lograr si operaran de manera aislada;

(iii) cofinanciar la realización de dichos proyectos.

La participación de los agentes económicos locales en el Proceso de Asociatividad:

Si bien es cierto que en algunos casos han surgido las redes de manera espontánea, si se desea que el esquema de la red empresarial sea útil como un mecanismo de desarrollo, es importante que se involucre en este proceso a los agentes económicos locales.

Los agentes económicos locales están integrados por una serie de entidades que juegan en la región papeles de regulación, financiamiento, formación de recursos humanos, desarrollo tecnológico, etc. y que pudieran tener interés en participar en el fomento y desarrollo de redes empresariales.

Algunos ejemplos de entidades que forman parte de los agentes económicos locales son los siguientes:

•
Entidades del gobierno, en el ámbito nacional, regional o municipal.

•
Organizaciones empresariales (cámaras empresariales, asociaciones de empresarios).

•
Organismos financieros y banca de desarrollo.

•
Instituciones del sector educación superior.

•
Centros de servicios empresariales.

Cada uno de estos agentes económicos puede tener un interés específico en apoyar el desarrollo de redes empresariales en base a su misión, objetivos, etc. 

No es posible presentar en este documento una reflexión sobre los intereses particulares que pueden mover a cada uno de los agentes locales a impulsar las redes empresariales. Sin embargo, sí es posible comentar que estos agentes pueden participar en fases específicas dentro del proceso de instalación de redes empresariales, especialmente en los aspectos siguientes:

•
Promoción de la red empresarial.

•
Financiamiento.

•
Formación de recursos humanos.

•
Creación de medio ambiente industrial (clima de negocios)

•
Oferta de servicios especializados: empresariales, tecnológicos, etc.

Como puede verse la participación de los agentes económicos locales, permite crear el clima y la infraestructura física para apoyar el proceso de desarrollo de redes empresariales. Proceso que de mantenerlo durante el tiempo puede dar como resultado el distrito industrial.

Existen de acuerdo a evaluaciones realizadas los siguientes grupos de proveedores con opciones asociativas en las siguientes cadenas de valor: Esta información es de carácter referencial.

	Grupo Asociativo
	Cadenas de Valor
	Número de Participantes

	Materia Prima:
	Metalmecánicos

Equipos de Seguridad

Materiales Eléctricos

Ferreterías

Refrigeración
	14

2

3

7

6

	Capacitación
	Universidades
	9


Conclusiones
1. El modelo asociativo para los proveedores de Sidor puede definirse en 5 etapas que incluyen la promoción y selección, integración del grupo de empresas, desarrollo de acciones, diseño del proyecto asociativo y el inicio de operaciones, aplicando cada uno de los pasos que involucran las etapas respectivas se alcanzará un grupo asociado acorde a las necesidades del mercado.

2. El estado financiero de las PyMEs de la región que se encuentran activas como proveedores siderúrgicos es aceptable y soportan el registro de sus operaciones administrativas legalmente, las mismas en rasgos generales se caracterizan por poseer una estructura familiar, se puede decir que normalmente no recurren al sistema financiero para apalancar sus operaciones
3. La organización empresarial y gestión del recurso humano de los proveedores del sector siderúrgico no están documentadas, no exististe una clara definición de responsabilidades del personal en materia de calidad, no se tiene establecido planes para asegurar que el personal entiende la relevancia de sus actividades y contribuya con el logro de los objetivos de calidad de la empresa.

4. La capacidad de operación de las PyMEs depende en gran parte del tipo de servicio que ofrecen y la cartera de clientes, el estándar en las plantas son obsolescencia de equipos, ausencia de personal con conocimiento y personal contratado los cuales no siempre se encuentran alineados a los objetivos estratégicos de la organización.

5. En las estadísticas de inconformidades detectadas existe un promedio mínimo de rechazos documentados y las evaluaciones oscilan en la escala del 1 al 100 entre 70 y 100 puntos tomando en cuenta oportunidades de entrega.

6. La mayoría de los proveedores no poseen certificación de calidad y no tienen documentos de gestión de calidad, esto significa que no poseen procesos documentados para la realización del producto o servicio, no existen planes de inspección de operaciones, no mantienen registros de no conformidades detectadas bien sea por inspección propia o por rechazos del cliente. No poseen planes de mantenimiento preventivos y/o correctivos documentados, lo que resulta que no se pueden establecer criterios de mejora continua de acuerdo a indicadores de gestión documentados.

7. Los factores críticos que pueden afectar la asociatividad son los altos costos de adquisición de maquinaria y tecnología y la competencia por precios, los cuales deben estar presenten de acuerdo a la cadena de valor a la que se pertenezca.

8. Las cadenas de valor con mayor demanda a asociarse son las del sector metalmecánicos, equipos de seguridad, materiales eléctricos, ferreterías, refrigeración y universidades por el sector de capacitación. Los esfuerzos deben estar orientados a identificar las necesidades del cliente y en base a ello la planificación estratégica del grupo.

9. Las bases que deben estar presentes en un grupo asociativo son proyección de economía a escala, flexibilidad de relaciones de cooperación con otros empresarios, intercambio de conocimientos, comunicación y coordinación entre las distintas instituciones de apoyo del sector productivo.

10. Como reglamento en toda asociación debe estar claro el propósito del grupo, mecanismos de toma de decisiones claros y precisos, compromisos documentados para su seguimiento y control, procedimientos de admisiones y retiros de miembros y las comisiones de trabajos respectivas en cada una de las etapas de la planificación estratégica del grupo.

11. En las asociaciones se debe tener claro el diseño del producto y/o servicio ofrecido, su producción, procesos involucrados y finalmente su comercialización, todas estas etapas incluyen la gestión del recurso humano y tecnologías.

12.  Es imprescindible que el Estado, las asociaciones empresarias, y demás instituciones pongan énfasis en el desarrollo de estos modelos, que permiten sacar un gran provecho de la sinergia generada por el intercambio de experiencias. Y es también responsabilidad de los profesionales asesores de estas empresas fomentar y participar en estos proyectos de forma activa, e incluso promoviendo nuevos espacios de reunión.

13. Para lograr que la asociatividad se convierta en un mecanismo de desarrollo sustentable, es importante que se involucre en el proceso a los agentes económicos locales, como son el Estado, los gremios empresariales, las asociaciones o cámaras de comercio e industria y las universidades. Estas entidades, además de cooperar para generar un ambiente propicio para la creación de estos grupos, pueden brindar servicios específicos, como por ejemplo: promoción de la asociatividad, financiamiento, asesoramiento, capacitación, generación de ámbitos de mediación para la resolución de conflictos, etc.

Recomendaciones
1. Se propone el desarrollo de un programa nacional de promoción y financiamiento de proyectos de capacitación de empresarios, con el objetivo de mejorar la competitividad y la asociatividad en aquellas empresas y organizaciones existentes o que proyecten formarse. 

2. Es indispensable crear una mayor disciplina organizacional en relación con las responsabilidades individuales de los miembros de una sociedad y mejorar la capacidad de producir y distribuir de manera estandarizada.

3.  Adicionalmente, se deben crear nuevas figuras legales que permitan a empresas e individuos organizarse de manera más eficiente en torno a objetivos comunes más diversos, especialmente en lo que se relaciona con operaciones de financiamiento con la banca y los contratos con proveedores. 

4.  Con el propósito de motivar y fomentar la asociatividad, se propone implementar un concurso nacional anual relacionado al tema y dirigido a premiar a aquellas empresas o asociaciones que más avancen en el desarrollo de esta, como instrumento para mejorar el resultado comercial y financiero de su gestión.
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Anexos

Anexo 1

Encuesta de Opinión Proveedores Regionales

Con el objeto de mejorar de manera proactiva la relación cliente – proveedor entre Sidor y sus proveedores locales, las asociaciones de empresarios que conforman la Alianza Siderúrgica han decidido realizar la presente encuesta, marque la opción que usted considere apropiada. Responda la tercera pregunta según el rubro que usted provea a Sidor, sea bienes o servicios. Luego se le presenta un espacio para comentarios adicionales. Muchas gracias por su participación.

Los resultados de esta evaluación se utilizarán para diseñar un modelo de asociatividad que permita mejorar la competitividad de los proveedores regionales.

Concepto de Asociatividad:

Asociatividad se puede definir como un mecanismo de cooperación entre empresas pequeñas y medianas, en donde cada empresa participante, manteniendo su independencia jurídica y autonomía gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para la búsqueda de un objetivo común.

CONINDUSTRIA (2003) muestra que existen aspectos de las PyMEs que es necesario resolver: resistencia al cambio cultural, de los familiar a lo empresarial, de lo artesanal a lo industrial, altos costos de producción y resistencia a la innovación tecnológica, ausencia de encadenamientos entre empresas de distintos tamaños, enfoques gerenciales tradicionales y poco flexibles, poco desarrollo de estrategias de mercadeo.

¿Cómo evalúa usted los siguientes aspectos de la relación con Sidor?

2) El proceso de Compra: 

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	
	
	
	
	


Agregue si así lo desea, sus comentarios sobre el proceso de intercambio de información durante la fase de cotización y compra, sobre el proceso de negociación, el contenido de la orden de compra y la recepción del documento definitivo. Sobre el personal de abastecimiento y los canales de comunicación. Sobre cualquier otro pertinente:

	

	


3) El proceso de Cobranza:

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	
	
	
	
	


Agregue si así lo desea, sus comentarios sobre el proceso de recepción y procesamiento de la factura. Del pago. De la oportunidad del mismo.

	

	


3.1) Responda esta pregunta sólo si es Proveedor de Bienes:

El proceso de entrega es: 

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	
	
	
	
	


Comente si así lo desea, sobre el acceso a la planta y al almacén, la recepción de los materiales, el personal de almacén. Del procesamiento de los reclamos:

	

	


3.2) Responda esta pregunta sólo si es Proveedor de Servicios:

La interacción con el personal de Sidor durante el proceso de Prestación del servicio es:

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	
	
	
	
	


Comente sobre el acceso a la planta de su personal, de la interacción con el usuario durante la prestación del servicio.

	


6) ¿Qué percepción tiene usted de la preparación del personal que interactúa con usted en Sidor?

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	
	
	
	
	


Comentarios:

	

	


7) ¿Qué nivel de confianza opina usted que existe entre las personas de Sidor y usted como proveedor?

	Excelente
	Muy Bueno
	Bueno
	Regular
	Malo

	
	
	
	
	


Comentarios:

	

	


8) ¿Qué razones considera debería tener la alta directiva de Sidor para apoyar al parque industrial regional?

	

	


9) ¿Qué valores considera usted que deberían regir la relación cliente proveedor, para Sidor y sus proveedores regionales?

	Respeto
	Mejora Continua
	Ganar - Ganar
	Otros (indique)

	
	
	
	


8) ¿Tiene usted alguna certificación nacional o internacional?

Si  _____


No  _____

Cuál? 

Si su respuesta es afirmativa responda la siguiente pregunta / si su respuesta es negativa continúe a la pregunta n°10.

9) Siendo certificado ¿Considera que esta certificación agrega valor a su proceso productivo y a la confianza de sus clientes y proveedores?

Si  ____


No  ___

Comentarios: 

	

	


10) Aún cuando no tenga certificado tiene un sistema de gestión de calidad documentado?

Si  _____


No  _____

Si es así, cree que esto agrega valor a su proceso productivo y a la confianza de sus clientes y proveedores?

Si  ____


No  _____

Comentarios:

	

	


11) ¿Tiene previsto en corto a mediano plazo certificar su empresa?

Si  _____


No  _____

Cree que esto agregaría valor a su proceso productivo y a la confianza de sus clientes y proveedores?

Si  _____


No  _____

Comentarios:

	

	


8. De acuerdo al concepto de Asociatividad planteado al inicio y teniendo como objetivo activar iniciativas conjuntas y demostrativas de asociación entre empresas competidoras de una misma cadena productiva. En cuál de estas cadenas le gustaría asociarse con la finalidad de articular una red productiva de negocio y señale de ser posible bajo qué condiciones generales lo haría.
	Cadena
	Seleccione (X)
	Condiciones (comentar)

	Consultoría
	
	

	Aduana
	
	

	Materia Prima
	
	

	Innovación y Tecnología
	
	

	Transporte
	
	

	Servicios Públicos
	
	

	Calidad
	
	

	Capacitación
	
	

	Comercialización y Mercadeo
	
	


13) Dentro de la Alianza Siderúrgica existe una comisión denominada “Desarrollo de Proveedores”, esta comisión organiza cursos y charlas.
De los siguientes tópicos cuál sugiere usted se aborde en programaciones futuras (marque con una “X”):

Cursos IESA 




_____

Cursos Formación Supervisores 

_____

Cursos Mantenimiento 


_____

Cursos de Planificación de Producción 
_____

Cursos de Higiene y Seguridad 

_____

Cursos Varios (indique): 

	


14) ¿Qué otro apoyo le solicitaría usted a esta comisión?
	

	


Muchas gracias por su colaboración…

… solos es muy difícil lograr grandes objetivos
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