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1. Introduccion

Al introducir el concepto de Sistema de Valor, Boguso de manifiesto que de un modo u

otro, esa aportacion de valor de una empresa moesdd condicionada por el desempefio

interno de las actividades primarias y de sopati&adadena de valor de la empresa sino que
existe una interrelacion fuerte con su entorno.

Esta hip6tesis nos acerca a la nocion de que lasesas han de desarrollar una estrategia
adecuada para perfeccionar su interaccion con trren como mecanismo basico de
supervivencia.

Bajo esta premisa, surgen otras cuestiones ligatlas aspectos colaborativos: ¢ Qué motivos
llevan a una empresa a colaborar? Para ellasggksente conveniente colaborar? ¢Qué se
puede ganar y qué se puede perder en una colalm?apCudles son las formas organizativas
que puede adoptar esa colaboracion?

De acuerdo con Porter y Fuller (Porter y Fuller8@)9 existe una serie de razones
fundamentales que llevan a la transformacion de actdud de competencia clasica de
mercado a una competencia basada en la colabor&stecambio de reglas de juego es el
resultado de distintas acciones que se dan asecébrial:

— Esfuerzos por disminuir la incertidumbre de lasgeciones econdémicas en un
momento en que el riesgo empresarial va en aundefiido a la alta competencia y la
globalizacion,

— Intentar disminuir los costes de transaccion qubasevisto incrementados por esta
volatilidad,

— La busqueda de sinergias destinada a encontraacipees complementarias entre los
participantes

Si bien existen numerosas aportaciones en latlit@raespecto a distintas dimensiones de
analisis de las redes de empresas (RE), después dealisis del estado del arte, se ha
detectado la falta de un marco general que peidetaificar las distintas formas que puede
adoptar una red cuando surge ni los aspectos autccmnan su evolucion posterior.



En este trabajo se propone un marco de refereneigqgdria servir de base para identificar
los aspectos constituyentes de una RE y facilitaastidio de su evolucién posterior. Para
ellos, en las secciones 2 y 3 se analizan distagpectos relevantes de las RE para introducir
posteriormente el marco de referencia propuesto.

2. Las redes de empresas: extender la empresa yalwbrar

Respecto a la motivacion por participar en escesatblaborativos, Camarinha-Matos y
Abreu (Camarinha-Matos y Abreu, 2005) sugierenlgaempresas se focalizan en el analisis
de los posibles beneficios como un aspecto quersiasia toma de decisiones. Basandose en
esta afirmacion, introducen una sintesis acercaddeo las variables que caracterizan la
cooperacion pueden beneficiar a los posibles aatites del proceso (ver Tabla 1).

Factores que promueven la cooperacion

Variable Objetivo Beneficios esperados

Costes Compartir costes Acceder a nuevos negocios o mercados con invessioraores
Compartir costes de 1+D
Posibilidad de que PYMES compitan con grandes esapre

Riesgos Compartir riesgos Mejorar el flujo de informacién/conocimiento ersedtema de
valor puede disminuir el nivel de incertidumbre

En un proyecto colaborativo la responsabilidadoespartida
Pueden existir mecanismos de auxilio muto entrerest

Dependencia Disminuir el nivel de dependenci| Los espacios colaborativos pueden ayudar a dismaui
frente a terceros dependencia entre sus miembros, alentando la citiviged
abierta y el establecimiento de acuerdos alterositiv
Innovacién Aumentar la capacidad de En el espacio colaborativo pueden surgir nuevaaside mejora
innovacion tanto a nivel de disefio de nuevos productos, careridos
actuales o redisefio de procesos con el fin de iresluciclo de
vida
Posicion en el Defender la posicion actual Compartir recursos puede permitir generar econodg&scala
mercado Se podrian conformar alianzas de proteccion muitra és

miembros de la red
Aumentar el poder negociador frente a terceros/gadores o
clientes)

Flexibilidad Aumentar la flexibilidad Compartir recursos y habilidades entre los miembros
Utilizar las competencias basicas de otro socio
Aumentar la oferta de productos

Mas crecimiento en estos y otros mercados

Agilidad Aumentar la agilidad Posibilidad de conformar procesos mas facilmerdernégurables
Aumentar la interoperabilidad con otras redes sired
Especializacion | Aumentar la especializacion Estimula la focalizacién
Regulacion Establecer regulaciones Permite establecer normas internas de funcionamigre sean
adecuadas mas democraticas
Estimula el incremento de la confianza
Aspectos sociale§ Compartir la responsabilidad Permite obtener el reconocimiento de terceros
social Desarrolla la responsabilidad social

Refuerza valores comunes

Tabla 1: Impulsores de la cooperacion organizacional

Una red surge por la interaccion de dos o mas ae&l que preservan su independencia [de
estructura] y que cooperan mediante algunos meunasispredefinidos [procesos] para
alcanzar objetivos comunes.



Las redes organizativas son sistemas complejofjtenas y sujetos a una serie de principios
gue estimulan la permanencia de sus miembros. i8Bbamgo, es necesario identificar los
impulsores de la transformacion de una relaciémperativa hacia un modelo colaborativo.

Si bien puede darse el caso de que la colaboraeidine organizaciones surja
espontdneamente, seria mas conveniente pensaemuealidad, ésta forma parte de un
proceso de evolucion mas general. De acuerdo carellih(1986) los factores que
condicionan la existencia de una red son dos: ppdemfianza (ver Fig. 2). Cada uno de
ellos podria asociarse al impulso inicial necesgm@ma moverse de un mercado 0 una
jerarquia hacia una red.
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Figura 2: Factores impulsores del nacimiento deradaolaborativa

Para que una red surja a partir de un mercado,eessario que exista un conjunto de
entidades que, ante la nocion de un beneficio coynima cierta confianza en las relaciones
pasadas, presentes o futuras, se deciden a impuaksamniciativa de este tipo.

Por otro lado, cuando la forma presente es la deegna jerarquia, el impulso para migrar
hacia un modelo en red suele estar dado por lan@a@aon dominante.

Este fendmeno ha sido descrito por Zenger y Hgs(@997) como ‘una inyeccion de
jerarquia en un mercado’ o casi-internalizaciond{®y, 1999) en el primer caso y la
introduccion de ‘principios de mercado en una & o casi-externalizacion (Sydow,
1999) en el segundo.

3. Caracterizacion de redes empresariales

Imai e Itami (1984) sugieren que las numerosasdsranganizativas que ocupan el espectro
intermedio entre el mercado y la jerarquia. Sostigque todas ellas pueden caracterizarse de
acuerdo a dos variables:

- El tipo de relacion existente entre las organizeeso Variando desde relaciones
dindmicas y esporadicas (mercado) a relacionedblesty frecuentes (jerarquia) y
segun

- Principios de decision: que establecen si se paarilos objetivos individuales o
colectivos.

A partir de esa aportacion, Arranz Pefa y Fernaddexrroyabe (2002) han caracterizado las
variables que rigen la cooperacion segun el coitgei decision que prima sobre las relaciones
y la frecuencia con las que éstas tienen lugaedde modo, construyen una matriz sobre la
cual proponen las siguientes formas contractuaesodperacion (ver Fig. 3):
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Figura 3: Clasificacién de formas organizativasréz Pefia y Fernandez de Arroyabe, 2002)

Estas formas organizativas se caracterizan por:

Asociacion una asociacion es la forma organizativa mas oar la figura de
mercado. Los objetivos son débiles y no existe ecomso de prolongar las
relaciones a largo plazo. El caso en que un grepentidades o individuos se une para
aumentar su poder negociador frente a otros provesea clientes con el objetivo de
conseguir mejores precios podria ser un ejempkstieforma organizativa.

Red Interna: se sitta en el otro extremo del espectro. Sea to unidades
organizativas creadas dentro de las organizaci@oeso equipos interdisciplinarios)
cuya mision es intentar velar por los objetivosctiVos de la organizacion de la que
dependen jerarquicamente.

Externalizacion: se aprecia cuando dos entidades colaboran cdia ai¢ensidad o
frecuencia pero mantienen intactos sus objetivdsviciuales. Un posible ejemplo
podria ser la externalizacion de las tareas de enamiento de una empresa a otra
especializada.

Spin-off (emprendimiento): consiste en independizar unalashiorganizativa del
resto de la organizacién para que a partir de esmanto persiga sus objetivos
individuales al tiempo que mantiene una relacidargpiica con la organizacion de la
que proviene.

Franquicia: si bien cubre un amplio espectro de posibilidadesaso mas comun es
el que un franquiciador y un franquiciado mantienea vinculacién débil, como
unidades de negocio independientes, pero persiguebjetivo comun.

Joint Venture: este caso implica la creacion de una nueva ehtida es el resultado
de un acuerdo de cooperacion entre dos 0 mas pag#amies. Para las entidades
participantes implica un compromiso alto que seifiggta con inversiones directas
para potenciar su crecimiento. El objetivo se deitga de forma conjunta y las
relaciones son continuas y fluidas. Un ejemplo sta éorma organizativa se presenta
cuando una empresa extranjera establece una attanaaa local, con la finalidad de
facilitar su insercion en un nuevo mercado, engipio desconocido.

Consorcia implica la creacion de una infraestructura corpara que un conjunto de
entidades pueda desarrollar un proyecto conjuntoefbargo, las relaciones y los
objetivos son mas débiles que en el caso antésiorejemplo habitual es el caso de
los consorcios creados para concursar en obrasasibl



Esta clasificacion, si bien atil, no permite analitos aspectos dinamicos asociados a tales
estructuras y su evolucion temporal.

En ese sentido, otra aportacion respecto a lactstaude las redes proviene del trabajo de
Snow et al. (1992). Tomando en cuenta la conforomagi el grado de apertura, han
identificado tres tipos de redes:

1. Red Interna: se trata de una red que opera deattma organizacion al tiempo que
oferta sus servicios a otros eslabones de la catkenalor interna. Estos, a su vez, si
la oferta no es conveniente, pueden recurrir alcater para hacerse con esos
servicios.

2. Red estable: la red estable se caracteriza por tetiernalizada una parte de sus
operaciones en un conjunto reducido y permanent@rdanizaciones a las que
controla.

3. Redes dinamicas: estas redes estdn impulsadasrgamizaciones con vision de
negocio y que tienen la capacidad de formar erotarellas un conjunto de relaciones
complementarias a su actividad principal con elde satisfacer una demanda del
mercado.

En este mismo sentido, Child y Faulkner (1998)isnsh que las relaciones colaborativas
varian, entre el mercado y la jerarquia, en unal@secremental de integracion a partir de su
independencia, segun las necesidades a cubrirggar una de las partes y en funcion de la
respuesta que se obtenga por la parte contrarneefpeon de confianza) (ver Fig. 4).

INTEGRACION JERARQUIA

A A
ALIANZA ESTRATEGICA

CORPORACION VIRTUAL

RED DOMINADA (o KEIRETSU)

ACUERDOS UNILATERALES

RED FEDERADA

v

INDEPENDENCIA MERCADO

Figura 4: Niveles ascendentes de integracién efotasas cooperativas (Child y Faulkner, 1998)

La forma mas simple, de red federada definida como una asociacion eventual entse do
entidades en igualdad de condiciones, donde lgeraencia entre ellas se mantiene y no
existen perspectivas de extender la colaboraci@atié de esa oportunidad.

Los acuerdosse establecen para establecer vinculos mas estrechreconocen una
dependencia mutua, ya sea en términos de recurses @ busqueda de habilidades
complementarias.



Una red dominadae caracteriza por la existencia de una orgamdiaaque ejerce una
posicion dominante respecto a las otras con lastigne relacion y la que le habilita a
establecer normas y politicas para controlar etitumamiento de la red. Este aumento de
poder sobre el resto tiene como contrapartida ameato también de la dependencia de otros
elementos de la red.

Segun los mismos autores, la creciente adopciofedmologias de la Informacion esta
facilitando la aparicibn de una nueva forma orgaina. Mediante una aproximacion de
control centralizado pero ejecucion de actividadisgibuidas en los nodos que la componen,
la corporacion virtuatonsigue presentar el aspecto de entidad Unietefeeun cliente final.

Las alianzas estratégiceepresentan el nivel mas alto de integracién eamtyanizaciones y se
diferencias del resto de formas organizativas daebosu finalidad principal es el aprendizaje
organizativo por encima del resto de posibles beinsf En las otras formas organizativas,
cada participante de la red se reconoce con laichgules suficientes como para afrontar su
aportacién, mientras que en este caso se preteedarrollar nuevas habilidades a partir de la
colaboracion.

4. Un marco de referencia para Redes Empresariales

A partir de estos trabajos, se ha intentado gengranarco de trabajo que permita abordar el
estudio de algunas de las formas organizativaepres en las redes, tomando como base el
trabajo planteado por Franco, et. al (2004). Désgeerspectiva de los autores, a lo largo del
ciclo de vida, una red colaborativa evoluciona emsch de un estado ideal de
interoperabilidad con otras redes, en tres dimeesiola apertura, la flexibilidad y el
dinamismo.

En la primera fase se trata de lRed Estableen la que tanto los miembros, procedimientos
y flujos de informacién asociados permanecen mactente inalterables. La variacion de
cualquiera de estas variables se realiza de manateolada y consensuada por los miembros
de la red. Un ejemplo de este tipo de redes seeperecbntrar en las cadenas de suministro en
las que se subcontrata la provisibn de materiasgsri y/o componentes a terceros,
habitualmente ‘conocidos’.

Cuando el funcionamiento de la red ha alcanzadestado 6ptimo de madurez, se puede
avanzar hacia la segunda etapa. Red Permeable permite una alteracion tanto en su
composicidn como en sus procedimientos. La vamaoids importante es la flexibilizacion
del proceso de subcontratacion. La red estableit@aienes de niveles de servicios que han
de ser alcanzados por quienes opten a proveerlogdiante la especificacion precisa de los
requerimientos, la red puede decidir variar losveedores de servicios cuando existan
alternativas semejantes que se adapten a ellos.

Un caso tipico de red permeable se genera desdaranistracion Publica cuando se
convocan concursos publicos para la provision derchénados servicios y en el que
participan distintas organizaciones que se adaptéas especificaciones de un pliego de
condiciones.

Finalmente, el tercer nivel de evolucion, es adgrekl la red se convierte en proveedor y
consumidor de servicios de otras redes, siendazcadg@arocesar eventos externos. Rexl



Avanzada mantiene las propiedades del nivel anterior e rpm@ los mecanismos e
interfaces que le permiten recibir y enviar mersg@mvenientes de (y con destino a) otras
redes.

Los casos de redes avanzadas son mas dificilesabmtear dado que requieren un gran
esfuerzo de adaptacién por parte de la red. Siragjabel caso una empresa de alimentos
que comercializa sus productos con su marca y, asleaomo ‘marca blanca’, puede ser
capaz de recibir pedidos de otras empresas dersgeawersos que: a) comercializan los
mismos productos con sus propias marcas o, bzarilesos productos como parte de otros
mas complejos.

&Y

CNO Estable CNO Permeable CNO Avanzada

Figura 5: Evolucién de una red. Requerimientostiroperabilidad (Franco, et al, 2004)

Esta capacidad de la red para reaccionar ante udstinexternos, es decir, ser capaz de
procesar los eventos que provienen del exteriopusele considerar como una medida del
grado deApertura que ésta posee.

La segunda caracteristica importante se relaciomala Flexibilidad, entendida como la
capacidad de modificar la estructura de los pracede negocio que gobiernan el
funcionamiento de la red. Dependiendo del casoreshpuede ser:

— Rigida: cuando no es posible cambiar facilmengssteuctura de los procesos

— Casi flexible: cuando es posible cambiar la estinacpero sélo en tiempo de disefio y
no de ejecucion

— Completamente flexible: es posible cambiar la estira de los procesos en tiempo de
disefio y cuando las instancias ya han sido lanzadas

Finalmente la tercera caracteristica a destacal &namismo. Para dar soporte a esta

caracteristica, una red debe ser capaz de asigreasto subcontratar servicios de forma
dindmica, es decir, el vinculo entre un paqueteral®jo y quien se encarga de su ejecucion
dentro de la red, es dinamico. Esta caracteripticenueve que existan fuentes de ejecucion
de trabajo colaborando para el proceso global queden ser requeridas en cualquier
momento.



En términos de dinamismo, una red puede ser:
— Estética: si no permite el acceso dinamico de mruenimbros (los encargados de
realizar cada tarea se definen previamente y ndgrueambiarse)
— Parcialmente dinamica: si el acceso es permitidop golo a entidades conocidas y
registradas previamente
— Dinamica: cuando dispone de mecanismos para lacajizcontratar un miembro
durante la ejecucion de un determinado proceso.

La representacion esquematica del marco de refaresda siguiente:

Flexibilidad

Estable Permeable  Avanzada

Completamente
flexible

Casi flexible

Rigida

Apertura
/ Estética

Parcialmente dindmica

Dindmica

Dinamismo
Figura 6: Un marco para la clasificacion de formeganizativas en red

A partir de esta representacién, es posible sitaar distintas formas organizativas
introducidas hasta el momento, teniendo en cuantadriables identificadas:

Flexibilidad Flexibilidad
Estable  Permeable Avanzada Estable  Permeable  Avanzada

Completamente Completamente
flexible flexible

Casi flexible Casi flexible

Rigida Rigida

Apertura Apertura

Estatica Estatica
Parcialmente dinamica Parcialmente dinamica

Dinamica Dinamica

Dinami f inami
inamismo JeraquIa Dinamismo Red Interna
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5. Conclusiones

Un aspecto importante, que constituye un elemelateecpara definir el enfoque de este
trabajo, es el también sefialado por Johanson ysMat(1991): las redes empresariales
trascienden a los costes de transaccion respetisastenibilidad en el tiempo. Las distintas
formas de alianzas (con vinculos mas débiles engg@nizaciones) pueden dejar de existir por
razones de costes, mientras que las redes emptesamo. Estas Ultimas evolucionan
naturalmente a lo largo del tiempo, adaptandosas auevas condiciones del entorno.

Esta afirmacién supone que la decisibn de pertémeacuna red, por parte de una
organizacion, esta determinada por situacionesntoyales de una determinada situacion
interna o del entorno (como puede ser un objetdi@edgico u oportunidad de mercado).
Asumiendo que la colaboracidn entre organizaciesasn paso mas en su ciclo de evolucion
natural, a lo largo de su vida cada una podra estaulada a tantas redes de empresas como
sus objetivos empresariales le marquen.

En consecuencia, este aspecto permite abordatueli@sle las redes empresariales como un
sistema dinamico, cambiante y evolutivo, en el gaga organizacion pueda conformar su
propia red, solicitar la pertenencia a una redbéstada o cancelarla en cualquier momento
gue desee.

El marco de referencia que se ha propuesto entrektajo tiene por finalidad aportar un
instrumento capaz de facilitar la comprension almmoto de abordar la transicion de un
esquema de cooperacion hacia uno de colaboracifmempresas.
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