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1. INTRODUCCION

El presente estudio pretende explicar el estado actual de la practica y los conocimientos
acumulados en el desarrollo de las redes empresariales de negocios, fundamentalmente
entre Pymes. Varias circunstancias estan propiciando el desarrollo de esquemas de
colaboracion estrecha entre empresas, algo que, si bien no es nuevo como idea, si lo es

en su alcance y en sus implicaciones estratégicas en el desarrollo de los negocios.

En este documento se analizan una serie de conceptos y etapas que permitan clarificar
el proceso de creacion, organizacion y funcionamiento del mas avanzado esquema de
colaboracion entre Pymes: la colaboracion de empresas en redes horizontales
empresariales por medio de la creacion intencionada de redes estratégicas de negocios
y configuradas para el aprovechamiento conjunto de oportunidades de negocio a través

de “empresas virtuales”.

La colaboracion interempresarial es un aspecto de la vida de los negocios que estd
mereciendo mucha atencion. A través de ella se pretende crear un entorno favorable
que, a través de mecanismos de integracion con nuestros asociados, descanse en algo
mas permanente y con mas identidad que la integracion que podemos derivar de la
realizacion de operaciones puntuales; es decir, las operaciones de compraventa que las
empresas realizan entre si en su participacion diaria en el mercado. La cooperacion
puede desarrollarse con diferentes niveles de compromiso y objetivos, lo que da paso a
una serie de mecanismos de colaboracion de creciente complejidad segiin nos
planteamos objetivos mas ambiciosos. Es esta variedad de tipos lo que confiere a este
campo de estudio cierto desorden conceptual, desorden que los empresarios terminan
sufriendo al serles dificil el perfilar todo este panorama y escoger el nivel de

compromiso mas adecuado a sus necesidades.

Hemos decidido explicar el funcionamiento del maés ambicioso esquema de
colaboracion posible entre Pymes —creacion de “empresas virtuales” dentro de una red
estratégica de negocios- con la idea de ayudar y animar a los empresarios espafioles de

pequenias y medianas empresas a que desarrollen este tipo de “organizaciones”. Pero
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también, creemos, que esta exposicion es la forma mas sencilla para que un empresario
se haga una clara composicion de lugar de todo el campo de la cooperacion
interempresarial: si se comprende el funcionamiento del esquema mas complejo (que
tampoco lo es tanto, como veremos) el resto de los acuerdos de colaboracién menos

ambiciosos pueden detectarse con facilidad y nos pareceran sencillos.

Se acepta ya ampliamente que la colaboracion formal interempresarial es una necesidad
en el desarrollo de aspectos clave de los negocios y que cada vez lo sera més. En el
futuro, se prevé, que esta capacidad serd una condicion bésica del desarrollo empresarial
en su busqueda permanente de ventajas competitivas. Las empresas que sepan cooperar
ganaran mucho dinero. Lo que nos lleva al caso espafiol, economia en la que se detectan
los niveles mas bajos de actividad colaboradora interempresarial de todos los grandes
paises de la Union Europea y donde la participacion empresarial en redes de negocios
estd mas retrasada. Parece que tendremos que desarrollar un esfuerzo extra si queremos
homologarnos a nivel internacional en esta “tecnologia” empresarial, tanto en lo que
respecta en nuestros cotidianos desarrollos en nuestro mercado nacional como en su

componente internacional: si no sabemos colaborar nadie querra hacerlo con nosotros.

Afortunadamente contamos ya con bastante conocimiento de los mecanismos implicados
gracias al esfuerzo de empresarios y personas que han hecho de esta labor parte central
de su vida profesional, y que nos transmiten sus ensefanzas y conocimientos. La
literatura sobre redes empresariales es ya amplia, y estd empezando a consolidar un
campo de estudio bien definido. Todo ello refuerza nuestra confianza en la legitimidad
de este tipo de acuerdos y sus posibilidades de desarrollo. Y contamos también con
nuestras experiencias privadas; todo empresario ha colaborado estrechamente con otras
empresas y de alguna manera forma parte de una red empresarial, por difusa que nos
parezca. Son todos estos conocimientos de la “Ciencia”, y experiencias propias y ajenas
—“Arte”, lo que nos servido para confeccionar este documento sobre las nuevas redes
empresariales. Es un producto concreto resultado de la participacion del autor en su “red”
sobre redes. Como las redes son estructuras muy dindmicas lo més probable es que parte
de nuestro conocimiento sobre redes se vuelva obsoleto pronto; pero asi debe ser y ahi

esta la gracia de todo este asunto.
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2. REDES EMPRESARIALES DE PYMES Y LA COOPERACION
INTEREMPRESARIAL

Un conjunto de factores estan incidiendo en el interés despertado en los ultimos afios
sobre el analisis de redes empresariales de colaboracion. Una serie de disefios,
alrededor de los conceptos la empresa en red y las redes empresariales, se promueven
en la literatura empresarial como nuevo paradigma organizacional en el siglo XXI. Los
disefios cubren todo el espectro empresarial, incorporandose en los mismos desde
profesionales independientes y pequenias empresas a los mas futuristas esquemas de
megacorporaciones del futuro (The trillion dollar enterprise) (nota TRI). En las
imagenes que podemos derivar del concepto de red empresarial hay, pues, nutriente
para todo el mundo. En nuestra bisqueda por una mejor realizacion de nuestros
propésitos todos podemos beneficiarnos si obtenemos una comprension de cémo

actuar en este nuevo entorno y manera de hacer negocios.

2.1. Las nuevas redes empresariales

La novedad del interés por este concepto puede sorprender a mas de uno; y con razon.
La cooperacion interempresarial en forma de red y el desarrollo de relaciones estables
con empresas colaboradoras es un concepto simple que todo empresario conoce; a
nadie con el méas minimo interés por el marketing hay que explicarle la importancia de
contar p.ej. con una buena red de distribucion. Asi que, es 16gico preguntarse, si hay
algo nuevo en el concepto de redes empresariales que las diferencie de las “antiguas
redes”; y de si lo “nuevo” describe una manera comprobada de las formas en que las
Pymes pueden mejorar su situacion (es decir, si existe evidencia de un mejor
desempefio en las empresas que adoptan los nuevos comportamientos). La respuesta a
ambas preguntas es SI: hay algo nuevo en el concepto de redes empresariales que

conducen a un mejor desempenio empresarial.

La anterior conclusion provee la justificacion de este documento. Lo que nos queda es

explicar qué son y como funcionan las nuevas redes: su nacimiento o creacion, su
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evolucion y funcionamiento a lo largo del tiempo y como la inclusion en un tipo de red

u otro puede beneficiar (o perjudicar) a su empresa.

Desde hace poco mas de cien afios existe una clara divisién tripartita del trabajo
entre los que hacen negocios, los que escriben sobre como son los negocios y los que
escriben sobre como hacer negocios. Algo asi como una diferenciacion entre los
practicos, los teoricos, y los teoricos practicos. Los tedricos hacen muchas cosas: una
de ellas es explicar el mundo de los negocios y dar razones de por qué las cosas son
como son. Es una encomiable actividad que atrae a gente con cierta pasion cientifica.
Hoy en dia hay mucho investigador acreditado por todo el mundo dedicado a esta
actividad, y nos los podemos encontrar en los departamentos de economia y
administraciéon de empresas de las universidades y de las escuelas de negocios que se
han multiplicado en los ultimos cincuenta afios. La utilidad de su trabajo es clara, al
descubrir leyes y patrones de comportamiento que gente inteligente puede bien utilizar
en su provecho. Todo este trabajo suscita muchas quejas entre los practicos (los
empresarios) que basicamente tachan de irrelevante todo el anterior esfuerzo al no
proveerles de herramientas claras para ganar mas dinero. Demasiado dificil de
interpretar y confuso, dicen, muy lejano de la realidad de los que se tienen que
preocupar de pagar la némina a final de mes. “Nada mas practico que una buena teoria”
contraatacan los primeros, desconocedores de la cara que ponen los empresarios

cuando alguien comenta en una reunién “en teoria esto deberia funcionar...”

Lo anterior puede considerarse un claro ejemplo de fallo en transferencia de
tecnologia, oportunidad comercial que no pasa desapercibida y que ha dado lugar a
buena parte de la industria de consultoria empresarial. Estos tedricos practicos (hay
algunos practicos tedricos también) existen para traducirnos o descubrir las
implicaciones que se derivan de todo el anterior esfuerzo intelectual. Los clientes de los
consultores exigen concrecion, lo que suscita en el trabajo de los consultores un claro
sesgo mormativo: se supone que nos tienen que decir como hacer las cosas...y lo
hacen. A veces realizan también investigaciones cientificas que tratan de incorporar en
herramientas que les garanticen propiedad intelectual (y poder ganar mas dinero). En

permanente contacto con sus clientes, y siendo ellos mismos empresarios, su
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actividad provee la necesaria union entre las concepciones teoricas un tanto abstractas
y su aplicacion concreta empresarial. Como todo trabajo de intermediacion, recibe
regularmente criticas de ambos extremos de su cadena de valor, pero su utilidad

percibida no puede ya negarse.

Falta de tiempo, capacidades inadecuadas, dificultades de sintesis, o poco interés por
iluminar a los demads suelen aducirse como razones de la falta de protagonismo de los
empresarios en el desarrollo de esquemas tedrico normativos de las actividades que
realizan. A lo que podriamos afiadir el sano escepticismo que la mayoria de los
empresarios -en su fuero mas intimo- tienen de las razones que les han conducido al
¢éxito. Nos cuentan sus experiencias, que, aunque iluminadoras, siempre traducen una
version de los hechos como irrepetible. No es facil modelizar las cualidades
multifacéticas de la labor de un genio. Su aportacion directa, asi, es escasa en la
formacion de ideas de uso general; su aportacion indirecta, afortunadamente, es
importante, aflorando en los “casos” y estudios “empiricos” que los teodricos y los

tedrico practicos tienen a bien realizar sobre la practica empresarial.

Los condensados parrafos anteriores nos sirven para anticipar como se ha desarrollado
“El Arte y Ciencia de las Nuevas Redes Empresariales”. En la creacion del guion
existente, la participacion de los tedricos y los consultores es de abrumadora mayoria.
Esto, ya vemos, no es nada sorprendente. Disponemos ya asi con una abundante base
de ideas, marcos, disefios, esquemas de desarrollo, cajas de herramientas, acuerdos
tipo, etc. que nos permiten aplicarnos con presteza a la creacion de una red empresarial.
Contamos asi mismo con una abundante descripcion de ejemplos concretos de como
una red fue creada, su evolucidn, su éxito apreciable o su decadencia. Los tedricos y
consultores observan todo esto y nos lo van contando. Algunas de las observaciones
son de primera mano, sobre todo en los aspectos iniciales de creacion, dado que en
esta etapa los consultores pueden ejercer una tarea constructiva emprendedora clave.
Lo que no contamos es con mucha informacién detallada de lo que supone gestionar
una red, vivir en una red y de las experiencias ordenadas derivadas de afios de practica
en la administracion de este tipo de colaboracién contados por los que realizan este

trabajo dia a dia (nota EXP).
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2.2. Una breve historia. Como hemos llegado a la situacion actual

Clarifica bastante al pensar sobre las nuevas redes empresariales el tener una
apreciacion de como se ha ido desarrollando el interés en este concepto y como,
gradualmente, se ha ido perfilando el terreno, delimitdndose progresivamente nuevas
figuras posibles de tipos de redes empresariales. La idea clave nos la podemos formar
facilmente imaginandonos la representacion de un proceso de convergencia desde dos
puntos inicialmente opuestos. El disparo de salida desde ambos puntos —con
sorprendente coincidencia— se produjo a principios de la década de los 80, siendo el
numero de empresas involucradas en la colaboracion la diferencia sustancial de cada
enfoque. Por un lado se comenz6 el estudio de ambientes de colaboracion que se
detectaban entre muchas empresas pequefias y, por el otro, el estudio restringido de la
colaboracion inter empresarial minima: dos empresas, normalmente muy grandes que
forman una alianza. El proceso de convergencia ha sido reducir -por un lado- el
numero de Pymes contempladas en una colaboracion y -por el otro- la progresiva
ampliacion del nimero de empresas contempladas en acuerdos de colaboracion de las
grandes empresas. Ambos enfoques convergen engafiosamente en - y se apropian del
concepto de- la empresa virtual, situacion que es mas o menos donde nos

encontramos ahora.

A principios de los 80 se descubrid (o, mas bien, se redescubrid) la existencia en
ciertos sectores especificos de un gran nimero de pequeias empresas localizadas
todas juntas en zonas geograficas limitadas; pequefias regiones y ciudades. Estas
empresas, muy especializadas, exhibian un gran dinamismo, proporcionando crecientes
niveles de desarrollo en sus zonas de implantacion. La version mas influyente aparecid
en The Second Industrial Divide (Piore and Sabel 1984), el pais donde esto ocurria
Italia, y el ejemplo de regién mas popular Emilia-Romagna. A estas aglomeraciones se
las empez6 conociendo con la denominacion de distrito industrial. La paradoja
aparente era la existencia de elevados niveles de competencia entre las empresas del
distrito productoras de productos similares y relaciones intensas y estables de
colaboracion entre empresas del distrito, mas frecuentemente entre empresas a lo largo

de la cadena de valor, pero también entre competidores directos.
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El espaldarazo definitivo a la popularidad del concepto de distrito industrial provino de
los desarrollos de Michael Porter. En 1990 aparecio su libro “La ventaja competitiva de
las naciones”. A Michael Porter suele considerarsele actualmente el mas famoso
exponente de los “gurus” en estrategia empresarial; es logico que su libro tuviera una
fuerte repercusion, mas aun si tenemos en cuenta que la obra es una extraordinaria
elaboracion, mezclando habilmente elementos tedricos y empiricos. Popularizéd el
concepto de “cluster”, la expresion mads utilizada actualmente para referirse, mas o
menos, a los anteriores distritos industriales. El libro describe las caracteristicas
deseables de un buen “cluster”, los beneficiosos resultados de su existencia, y por
medio de esquemas conceptuales —el mas utilizado, el famoso “diamante”- se provee
al lector de herramientas para ponerse a la tarea de desarrollar clusters. Y jvaya si se

han desarrollado! Estamos en algo asi como la fiebre del cluster.

La existencia de organismos publicos de desarrollo regional, o equivalentes, existen
en casi todas las partes del mundo. Su funcién es clara; proveer un mejor entorno
econdmico social que permita el desarrollo de las empresas de la region, fomentar las
inversiones e, idealmente, atraer capitales de fuera de la region (las inversiones
extranjeras suelen ser las mas buscadas). Dichos organismos estin mejor o peor
provistos de fondos (en los paises en desarrollo una parte sustancial son fondos
aportados por los organismos internacionales de ayuda al desarrollo), pero han llegado
a la conclusion de que una de las maneras mas eficaces de utilizar sus recursos con
provecho es la creacion de un cluster regional, sobre todo destinado a fortalecer a las
Pymes de la region. Podemos calcular con seguridad en varios cientos los clusters que
se estan iniciando actualmente por todo el mundo (probablemente mas de mil, unos
cuatrocientos en Europa). Es una iniciativa institucional, con escaso empuje inicial
proveniente de las mismas empresas. Se fuerza la existencia del cluster sobre las
empresas (por otra parte, nada lamentable o perjudicial para las empresas), con la
esperanza de que las empresas vayan entendiendo las ventajas de pertenecer al mismo
—0 conocer su existencia y efectividad- y permita la construccion progresiva de un
mejor ambiente de participacion y desarrollo de actividades concretas de colaboracion.

Disenados de esta forma, muchos clusters estan desarrollandose satisfactoriamente.
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Las condiciones iniciales necesarias para la creacion de un buen cluster y el catalogo de
actividades a desarrollar para su concrecion estdn razonablemente bien estudiadas.
Conforman el pan nuestro de cada dia de los encargados de desplegar el cluster.
Dependiendo de la configuracion institucional y fiscal en la cual el organismo de
desarrollo regional se desenvuelve, y la simpatia politica —demostrada en un mayor o
menor acceso a fondos— sobre la necesidad y utilidad del cluster, hacen que los
recursos destinados a esta actividad varien mucho. Todas estas preocupaciones,
técnicas y financieras, de desarrollo de un cluster —evidentemente- caen muy lejos de la
preocupacion de las empresas Pymes de la region, dado que no estdn implicadas

directamente en la configuracion del mismo de una manera importante.

Los anteriores clusters, por razones de su amplio origen regional, suelen ser muy
numerosos en cuanto al nimero de empresas que pretenden involucrar; en algunos
casos se plantean de miles de empresas (nota CLY). Enseguida se ha apreciado lo poco
util de este enfoque para ciertas pretensiones —el cluster es poco mas que el catalogo
completo de los participantes del mercadillo regional- y los anteriores clusters suelen
subdividirse en subclusters mas pequefios (200 empresas se suele considerar el nimero
adecuado, aunque aqui hay mucha variedad), division que se hace segun criterios —casi
siempre- sectoriales. A veces el cluster nace ya en su origen mas pequeno (esas 200
empresas); cuando esto ocurre es porque es promovido por algin organismo mas
enfocado: asociaciones empresariales, camaras de comercio (nota ASO). Este es el
primer paso en el proceso de convergencia a niveles mas reducidos de empresas que

estamos describiendo.

Lo que se pretende con esta primera reduccion del nimero de empresas es la creacion
de un “breeding environment”, que podriamos traducir como criadero de acuerdos de
colaboracion. Se supone que en este entorno mas reducido las empresas se conocen o
es facil que obtengan informacion y referencias de las empresas miembro, de tal
manera que sea facil el entablar relaciones que conduzcan al establecimiento de
acuerdos de colaboracién. Los promotores de este “breeding environment” suelen
normalmente organizar una base de datos y distribuir informacion que faciliten las

relaciones entre las empresas. Las empresas, ademas, suelen tener una serie de
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caracteristicas homogéneas que propician el anterior proceso. Como a veces no se sabe
como llamar a estos “breeding environments” es facil encontrarselos con el nombre de
cluster (muy comun, en realidad la mayoria de los autodenominados clusters se les

puede caracterizar mas apropiadamente como breeding environments).

Un grupo de 200 empresas, muchas de las cuales se conocen entre ellas, ya conforman
un grupo mas manejable en el cual las empresas puedan desarrollar actividades de
colaboracion. El siguiente paso consiste en configurar acuerdos de colaboracion (atn
sin demasiada concrecion) que tengan caracter permanente; un numero adecuado de
empresas para conformar este tipo de acuerdos suele situarse en alrededor de veinte.
Las empresas se comprometen a colaborar de una manera formal. Ya veremos que
suele constituirse una asociacion o ente similar con estatutos definidos. Con el enfoque
de convergencia en reduccion numérica que estamos siguiendo al relatar la historia del
concepto de redes empresariales, es a este grupo de empresas (20 en nuestro ejemplo)
ya conformadas en algln tipo de acuerdo concreto de colaboracion al que se le puede
aplicar con mayor autoridad el calificativo de “red empresarial”. Una red empresarial
de Pymes es asi un grupo de empresas independientes claramente definido, con
caracteristicas de pertenencia y delimitacion precisas, reunidas con un proposito
determinado, proposito que pretenden llevar a cabo desarrollando un plan establecido
en conjunto con los recursos voluntariamente aportados por los miembros. El propdsito
determina la caracteristica fundamental de la red. Los propositos o fines que se
persiguen a través de la red pueden ser en un principio limitados; p.ej. desarrollar
planes de formacion de empleados, mejora de los sistemas de gestion y uso de nuevas
tecnologias de informacién, o pueden ser mas amplios. Si la red se plantea de una
manera mas ambiciosa, una amplia definicion de propodsito debe incluir todos los
aspectos centrales en todo negocio, vender, producir y gestionar: las redes con estas
caracteristicas se crean con el objetivo de vender mds, producir mejor y gestionar el
funcionamiento conjunto de lo anterior. Y ello referido a una parte de los negocios en
los que actualmente participan las empresas miembro como a los nuevas
proposiciones de negocio que una buena red debe ser capaz de generar. A estas redes
mas ambiciosas las denominaremos “redes estratégicas de negocios” (o

empresariales) (nota EST).
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En la historia conceptual que estamos contando estas redes de negocios nacen en los
“criaderos” o subclusters anteriormente comentados. Aqui ya —en contra a lo que
ocurre en la formacion de clusters o criaderos -la accion especifica de las empresas
individuales como motor de la creacion de la red es fundamental. Un grupo de
empresarios tiene que decidir crear la red. En muchos casos la labor inicial de
concretar intereses e incorporar los primeros miembros se realiza ventajosamente por la
persona que contempla desde arriba las empresas. Suele ser este el gestor del cluster,
que detecta areas de colaboracion y convence a algunas empresas para explorar las
posibilidades. A partir de ahi, suelen ser estas empresas iniciales las que cooptan al

resto, proceso que no suele requerir de formalizaciones particulares.

En la experiencia practica del funcionamiento del anterior tipo de redes
empresariales, y una vez constituidas, se ha venido observando como mas usual el
siguiente comportamiento. Un miembro de la red detecta una oportunidad de negocio
que requiere de la colaboracion de otros miembros. En general s6lo una parte de
miembros de la red son necesarios o estin interesados en la proposicion de
colaboracion. Se forma asi un subconjunto pequeiio de empresas —cinco o seis, pueden
ser menos 0 mas- para explotar la oportunidad, normalmente bajo la direccion de una
de las empresas (puede haber otros esquemas). A esta oportunidad, junto con la
“organizacion” creada para explotarla se le denomina -desde este enfoque derivado de
las Pymes colaboradoras- “empresa virtual”. A efectos practicos, entender, construir
y perfeccionar el funcionamiento de estas empresas virtuales es la habilidad
fundamental requerida de los empresarios que deseen desarrollar sus negocios bajo el
nuevo paradigma colaborador, y es —en relacion con esta necesidad de nuevas

habilidades- el objetivo central de este documento.
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Conviene tener muy presente que el anterior esquema de desarrollo de redes
empresariales de Pymes y empresas virtuales es una “historia” narrada con el fin
de ilustrar el pensamiento que estd detrds de los enfoques teoricos mas al uso y
que describen tal como esta ahora “El Arte y Ciencia de las Nuevas Redes
Empresariales”. Los tedricos requieren de claros esquemas causales; esto
primero y esto después... Ya veremos que este proceso de delimitacion progresiva
del numero de colaboradores, desde muchos inicialmente a unos pocos al final,
viene determinado por la necesidad de concretar y asegurar la existencia del
concepto fundamental que subyace a todo acuerdo de colaboracion, y que es ...la
confianza. Estd claro que para desarrollar o participar en una red empresarial de
colaboracion Ud. no necesita ni de clusters ni criaderos. Puede encontrar una red
va desarrollada que admita nuevos miembros o puede empezar a construir la

suya propia hoy mismo.

Si analizamos el proceso de convergencia desde el otro lado que apuntabamos, el que
parte de acuerdos minimos de colaboracion entre dos empresas, normalmente muy
grandes, y luego va ampliando el abanico, la “historia” seria la siguiente (nota DEN).
Las empresas grandes, como son grandes, pueden hacer muchas cosas, pero no lo
pueden hacer todo. Tal pensamiento ha ido calando progresivamente entre los
directivos de este tipo de empresas segun se van enfrentando a la necesidad de crear
redes mundiales de comercializacién, desarrollar nuevos mercados, innovar
tecnologicamente y la multitud de variables nuevas que la configuracion actual de los
negocios parece requerir. Todas estas razones o variables que inciden en la actual
tendencia a la realizacion de acuerdos de colaboracion son manifestaciones que se
simplifican en el concepto de entorno turbulento, algo que parece empezd a coger
forma a finales de los 70 y principios de los 80 del siglo pasado. Antes, parece ser, las

cosas eran mas tranquilas.

Como las empresas grandes no emprenden nada que no sea de tamafio relevante (en
primera aproximacion) las actividades de estrecha colaboracion que emprendan con
otra gran empresa adquieren el calificativo de alianzas estratégicas (strategic

alliances) (Nota ALI). Lo de estratégica es s6lo una manera de decir que el asunto que
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se van a traer entre manos es importante. Las formas que pueden adoptar las alianzas
son muchas. En cualquier caso todo ello suele terminar en la formacion de una “joint
venture”, especie de aventura conjunta a la que se lanzan las empresas. El término
“joint venture”, tan conocido por todos, no tiene ninguna precision legal y es
simplemente lo que dice. Y, méas o menos, dependiendo del énfasis estratégico que
queramos darle, puede ser y significar lo mismo que una alianza estratégica. La manera
mas nitida y ordenada de proceder a realizar una alianza estratégica o “joint venture”
de cierta complejidad es la creacién de una empresa mixta filial de las empresas que
plantean la colaboracion. A estas empresas mixtas asi creadas (podemos suponer por
dos empresas madres que se reparten la participacion en la filial al 50%) es a las que
mas normalmente se les aplica, dentro de las muchas acepciones, la calificacion de
“joint venture”. Las joint ventures asi configuradas como empresas mixtas, con su
propio capital y recursos, simplifican la colaboracion al no interferir mucho con las
actividades operativas dia a dia de las empresas madre. Y asi una empresa puede
realizar muchas joint ventures con un espectro amplio de empresas con las cuales
puede ser interesante colaborar. Las multinacionales las tienen ahora por docenas

(Gréafico 2.1) (nota JVT)
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Grdfico 2.1. “Joint Venture”
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Capital

Empresa
ueva o

participada

Fuente: Elaboracion Propia

El grafico refleja la situacion en la cual tres empresas participes deciden la creacion de
una empresa filial de propiedad conjunta. Las participaciones en la propiedad de la

empresa filial seran las que hayan acordado las empresas participes.

Existen alianzas estratégicas entre dos empresas grandes que no suelen requerir la
creacion de filiales. Casi siempre suelen ser las derivadas de establecer acuerdos de
distribucion en las cuales una empresa concede a otra la distribucion de sus productos
en una gran parte del mundo donde la primera no cuenta con capacidad comercial
relevante. Pero esto no es nada nuevo; no mas que hacer a lo grande lo que los
empresarios han venido realizando desde siempre. Mas moderno, y relevante, son los
acuerdos entre grandes empresas —hormalmente fabricantes de bienes de consumo y
grandes empresas minoristas de distribucion- al objeto de optimizar los aspectos
logisticos (y aspectos relacionados) de sus operaciones, posibilidad que ha hecho
posible el despliegue de estandares comunes en los sistemas de informacion de las
empresas. Tampoco suele requerir de una empresa mixta las nuevas alianzas que estan
surgiendo fruto de contratos de “outsourcing” que muchas empresas estan
acometiendo para reducir las actividades que antes llevaban a cabo y que, por no
considerarse claves, se asignan a terceras empresas, pero manteniendo una relacion

mas estrecha y colaboradora que el antiguo concepto de subcontratista conlleva. En
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general, cuando un acuerdo estratégico entre empresas grandes no se instrumenta a
través de una empresa filial mixta casi nunca intervienen mas de dos empresas (claro,
hay excepciones) La empresa mixta permite la participacion de mas de dos empresas
repartiéndose la propiedad de la misma seglin el nimero de acciones que cada empresa

subscriba.

Ya podemos observar que aun cuando siendo en la practica complejos y dificiles de
instrumentalizar, estos acuerdos entre dos empresas son mucho mas sencillos de armar
y gestionar —al menos conceptualmente- que los acuerdos entre Pymes para la creacion
de empresas virtuales o redes empresariales de negocios. Es esta una tonica general
incluso cuando se contempla el siguiente estadio del desarrollo de la teoria de redes
empresariales que tienen su origen en las practicas de las empresas grandes. El impetu
en esta siguiente fase proviene de la reconfiguracion en las grandes empresas de la
relacion con sus suministradores y subcontratistas. Normalmente una gran empresa
ha podido tener habitualmente hasta miles de suministradores, con los cuales ha
mantenido tradicionalmente una relacién comercial a distancia, no mucho mas que una
usual relacion entre comprador y vendedor. Recogiendo ensenanzas de la practica
empresarial japonesa junto con las nuevas necesidades de programacion en la
produccion y desarrollo de nuevos productos, las empresas grandes del mundo estan en
fase avanzada de reconfiguracion de las relaciones con sus suministradores. La tonica
general es la reduccion del nimero de suministradores con los cuales la empresa
contrata, delegando en estos subcontratistas de primera linea las relaciones con otras
muchas empresas, que pasan a ser subcontratistas de los anteriores. De miles de
suministradores, una empresa puede pasar a contar con no mas de un par de centenares
de subcontratistas o suministradores de primera linea. Se configura asi una red
empresarial muy definida y grafica, con la empresa en el centro (empresa focal), y un
nimero de empresas satélites alrededor, de las que dependen el resto de empresas
configuradas de manera escalonada en niveles o circulos cada vez mas alejados del
centro. La industria mundial del automovil es el ejemplo mas nitido de este esquema.
La industria de la construccion y desarrollo de proyectos de ingenieria adopta

aproximadamente también este esquema.
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Con los suministradores de primera linea la empresa focal mantiene relaciones
estrechas y se les amplia sus responsabilidades respecto a la situacioén inicial,
responsabilidades que pueden llegar idealmente hasta aspectos fundamentales de
disefios de subsistemas completos, suministros “just in time” y gestion y garantia de la
calidad (nota CAL) en sus areas de competencia. Estas empresas repiten el proceso con
los suministradores y subcontratistas del nivel dos y asi sucesivamente. Se amplia asi
el nimero de relaciones de colaboracion estrecha que una empresa grande realiza e
expensas de las relaciones mas andnimas de mercado. Podemos imaginarnos que
gestionar una red de este tipo es un trabajo de precision de gran complejidad. Y lo es.
A su buen desarrollo estan destinando actualmente las empresas multinacionales
recursos ingentes, sobre todo en el 4rea de sistemas de informacion que permitan
ordenar todo esto. Pero desde el punto de vista del grado de complejidad de la
colaboracion es un tanto trivial. Estas redes estan centralizadas, tienen un “propietario”
definido (el que paga) y su funcionamiento basico es jerarquico. El poder esta en ellas
claramente definido; no plantean especiales problemas “filos6ficos” de colaboracion
(los que tienen que gestionarlas dirdn que si). Las empresas grandes siempre han sido

competentes en el manejo de maquinarias jerarquicas.

En los resquicios de estas redes centralizadas las Pymes encuentran su hueco, las mas
competentes a veces incluso como suministradores de primera linea. Las mas tendran
que conformarse con rellenar huecos en niveles inferiores en lo que aparenta ser una
red de Pymes. Nada que lamentar; todo esto puede ser buen negocio para una pyme que
se garantiza asi niveles adecuados de actividad en un entorno de continua exigencia y
profesionalidad. Pero desde el punto de vista de la pyme es dificil imaginarse esto

como participacion relevante de colaboracion en una red empresarial.

Un ultimo desarrollo en la configuracion de redes en las que las grandes empresas estan
involucradas hace referencia a la ampliacion de la colaboracidon horizontal con un
niamero mayor de empresas (media docena, p. €j.) en la creacion de un negocio
conjunto sin caracteristicas jerarquicas. La complejidad de manejar el conjunto de
relaciones que una red horizontal de grandes empresas generara puede sobrecoger a

mas de uno. Se estan poniendo grandes esperanzas en la posibilitar de automatizar casi
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todas las transacciones por medio de ‘“agentes” programados para realizar
negociaciones, firmar contratos, organizar y coordinar la produccion y prestacion de
servicios, y evaluar financieramente todo lo anterior. Este negocio conjunto asi
dispuesto se le conoce también en este ambito como “empresa virtual”. La empresa
virtual se configura como figura legal, y no es mas que un intermediario entre los
miembros y los clientes. La disposicion en figura legal es algo que las grandes
empresas pueden permitirse con facilidad. Manejan muchas. Se simplifica mucho asi la

complejidad del concepto y facilita grandemente las operaciones.

De momento la aplicacion mas directa estd en aquellos negocios en los que los
participantes son empresas de ingenieria de sistemas y software, en los que la
produccion fundamental es la informacion, que no requiere, por lo tanto, de logistica
complicada para su entrega. Se espera que para el afio 2020 esté funcionando
regularmente y sea considerado una manera convencional de hacer negocios en otros

ambitos.

2.3. Desarrollos futuros en los estudios sobre redes empresariales

La anterior descripcion de la evolucion de los estudios de redes empresariales puede
servir de orientacion de lo alcanzado hasta la fecha y nos invita a aventurar que

posibles desarrollos podemos esperar en este campo. (nota FUT)

Hasta la fecha la preocupacién basica sobre las redes empresariales ha sido la
comprension de la naturaleza de estas redes. Se han estudiado temas relacionados con
las situaciones de una conformacion del entorno favorables a la creacion de redes
(generacion de “clusters”) y que problemas suelen plantearse para la creacion de redes
en estos entornos. Las preguntas mas tipicas que se hacen los estudiosos de estos temas
conciernen a la definicién de red empresarial, qué distingue a una red de otro tipo de
organizacion o acuerdo de colaboracion, cuando la creacion de redes tienen sentido y

qué criterios utilizar a la hora de seleccionar los miembros de una red.
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En la actualidad las preocupaciones estin cambiando, denotando una mayor madurez
en la comprension alcanzada en los estudios de redes empresariales. Las preguntas
centrales actuales hacen referencia a los problemas de gestion especificos de las redes,
como implantar sistemas de gestion, cual es la funcion de los gestores de una red, como
las redes cambian y evolucionan, cual debe ser la relacion entre los negocios
individuales de las empresas de la red y el negocio conjunto de la red empresarial, y las

razones por las que las redes empresariales tienen éxito o fracasan.

2.4. La cooperacion empresarial en Espania

La realizacion de estudios empiricos sobre la participacion de las empresas en
actividades de colaboracion estrechas con otras empresas esta empezando a ser un
campo de estudio con conclusiones razonables. Aunque no resulta facil evaluar los
niveles de colaboracion observados porque la tipologia de colaboraciéon permite una
muy fina gradacion de niveles que dificulta la ponderacion. En Espaia los estudios son
pocos, con muestras reducidas, datos incompletos, lo que transmite una imagen un
tanto anecdotica de la situacién y no nos sirven de mucho para sacar conclusiones

relevantes.

Por otro lado, y de una manera todavia mas anecddtica, la idea general que uno obtiene
de las conversaciones que se mantienen cuando se analizan estos temas es que en
Espana hay poca “cultura” de colaboracion en general, e interempresarial en particular.
Es una linea de argumento tan sostenida —la hemos encontrado en todas las zonas
geograficas espafiolas, con la excepcion quizas del Pais Vasco- y de tan general
conocimiento, que no requiere de mayor elaboracion. Los escasos andlisis empiricos
que se han realizado, analizando niveles objetivos de colaboracién y experiencias

concretas de colaboracion parecen avalar la anterior conclusion.

Puestos a buscar razones de la anterior situacion el argumento mas extendido hace
referencia al inveterado individualismo de los espafioles, caracteristica tan engranada
en nuestra manera de ser —desde los iberos y los celtas, cuando menos; se dice- como

para conformar su rasgo primordial. <<Quizas la nota de que define mejor al espafiol,
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la que mas unanimemente comportan nuestros compatriotas, es la de la insolidaridad,
con sus abrumadoras consecuencias colectivas (e incluso individuales). Viene
determinada por el extremo individualismo que nos caracteriza; un individualismo
fiero, fanatico, de extrema imporosidad. De muchas realidades estd dispuesto a

prescindir el buen ibérico; pero de ninguna tanto como de la existencia del projimo>>

<<Todos los esfuerzos propagandisticos politicos para que el espaiol se sienta
ciudadano, han fracasado. El espafiol se siente hombre, “nada menos que todo un
hombre” segun la fuerte expresion de Miguel de Unamuno. Nada menos que todo un
hombre, en toda circunstancia...Nadie que conozca Espafia habra dejado de observar la
suma imponente de esfuerzos individuales que se pierden en actividades sin cohesion

o, lo que es quizé peor, en el vacio>>

El comentario anterior sobre la insolidaridad lo hemos tomado de Enrique Barco en
“Vosotros los espafioles”; el de todo un hombre nos lo ha proporcionado Salvador de
Madariaga en “Ingleses, franceses, espafioles”. Toda la literatura espafiola refleja esta
caracteristica tan nuestra. Ante tanta unanimidad uno no puede por menos de asentir si
no quiere tomar algunos riesgos y le tachen de irresponsable, pero si nos decidimos a
opinar —y nuestro tema lo merece, este es efectivamente un asunto clave- lo que
tenemos que decir de lo anterior es que es falso. Al menos tan falso, en la actualidad,
como nos podemos permitir aseverar después de analizar los estudios (de adecuado
rigor cientifico) que a nivel internacional se han realizado estudiando esta caracteristica
de individualismo (Nota IND) Esta caracteristica es la mas estudiada a nivel
internacional cuando se realizan estudios de diferencias culturales entre paises (y los

estudios son ya legion).

El individualismo como concepto es un tanto escurridizo porque opera en diversos
planos. En cualquier caso, y como reflejamos en el grafico de la nota que acompafia
este comentario, Espafia aparece siempre en un nivel intermedio en los esquemas en los
que aparece esta variable. Los espafioles podemos tener todas las ideas que queramos
sobre como somos en nuestra pura esencia; sélo decir que en este tema estamos

equivocados (y en muchos otros; los espafioles solemos considerarnos hospitalarios:
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los extranjeros discrepan. Tienen razon, claro, pues son en realidad los unicos que
pueden opinar con propiedad) Y, en general, los espafioles casi siempre aparecemos en
el medio cuando se analizan otra serie de caracteristicas culturales, todas ellas
relevantes a la hora de considerar aspectos de colaboracion, lo que deberia permitirnos
cierta facilidad para acometer actividades en este formato (al menos

comparativamente) Curioso.

De todas formas es un hecho que la colaboracion interempresarial espafiola es
reducida. Contamos con un muy reciente estudio realizado por la organizacion Gallup a
peticion de la Union Europea que analiza por pais la participacion de las empresas

europeas en redes de negocios y clusters (Grafico 2.2).
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Grdfico 2.2 Participacion por pais en redes empresariales
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Fuente: “Innobarometer on cluster’s role in facilitating innovation in Europe”, (2006) The Gallup Organization

Hungary & Gallup Europe
DG Enterprise and Industry

http://cordis.europa.eu/innovation/en/policy/innobarometer.htm
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El grafico nos ofrece el dato del porcentaje de empresas de cada pais involucradas en
acuerdos de cooperacion interempresarial. Se observa que, entre los grandes paises

europeos es en Espafia donde este tipo de acuerdos tienen menos desarrollo.

Se puede apreciar claramente la escasa participacion de las empresas espafiolas en
redes de negocios si lo comparamos con la practica observada en otros paises de
Europa. Mas o menos como si hubiera en Espafia s6lo una cuarta parte de los niveles
de colaboracion que se pueden observar en Europa. Es una cifra muy reveladora.
Sorprende los niveles alcanzados por el Reino Unido que tradicionalmente ha sido un
pais donde la cooperacion interempresarial era escasa y donde se oian argumentos muy
similares a los que escuchamos en Espafia: “;qué se puede esperar de un inglés, para el
que su principal deseo es encerrarse en casa y no hablar con nadie?” Y cosas por el
estilo (eso se lo dicen los ingleses entre si). La politica de desarrollo de clusters y redes
empresariales que se lleva desarrollando en ese pais desde hace afios parece que esta
dando muy buenos resultados. Cambio facil de observar —es bastante reciente- por
aquellos que mantienen relaciones con empresas de ese pais. Se ve asi que son posibles
cambios sustanciales en este tipo de comportamiento, incluso en entornos poco
favorables a primera vista (a segunda vista, probablemente habia condicionantes
favorables mas ocultos; en el caso del Reino Unido la necesidad imperiosa de
desarrollar nuevas formas de negocio mas avanzadas tecnoldgicamente, lo que suele
ser entre empresas medianas y pequefias (cuando termina por reconocerse) un

detonante potente de colaboracion. En Espafia lo serd también.

El capital social

El concepto de capital social se utiliza con asiduidad a la hora de valorar el entorno
general cooperador de una sociedad. Segiin Putnam, quizas el autor que mas se ha
dedicado a desarrollar y hacer operativo este concepto- la idea central detras de la
nocion de capital social es que las redes sociales tienen un valor al promover la
inclinacion entre sus miembros a hacer cosas para otros a través de “normas de
reciprocidad”. Estas normas de reciprocidad o ayuda mutua descansan en la existencia

de redes sociales. Estas redes asociativas conectan a las personas que son similares y
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permiten incrementar la reciprocidad a titulo particular entre los miembros. Se instituye
asi una mas amplia identidad en la que se desarrolla la solidaridad, pasando sus
miembros a endorsar una mentalidad de “nosotros” Mientras que el concepto de capital
humano hace referencia al individuo el capital social se relaciona con el tejido social

entre los individuos.

(Como andamos de capital social en Espafia? La Fundacion BBVA viene ya
desarrollando desde hace varios afios la encomiable labor de medir esta variable a nivel
europeo. Son los mejores estudios que existen en este terreno. De su ultima aportacion
La medicion del capital social: una aproximacion economica, 2005 hemos escogido
el comentario —El capital social- que aparece en el recuadro siguiente, junto con dos

graficos de utilidad para nuestros intereses.

El capital social

La inversion en capital social consiste en comportarse de manera confiada y
cooperativa, apoyandose en la expectativa de ser tratado del mismo modo por otros
individuos. A diferencia de lo que es habitual en la literatura sobre el capital social
que suele centrarse en relaciones no econdmicas, se considera que las experiencias
positivas de cooperacion en las relaciones econdmicas son muy relevantes para la

generacion de confianza social.

El capital social que resulta de la confianza y la cooperacion se acumula
regularmente si los individuos confirman que, con esas conductas, se obtienen
ganancias sociales de las que ellos participan. La inclinacién a confiar de las
personas que hayan experimentado las ventajas de vivir en una sociedad que
progresa con regularidad serd probablemente mayor que la de los miembros de
otras sociedades en las que los resultados econdomicos estén estancados. Segun esta
hipétesis, hay un circulo vicioso de la no cooperacion y un circulo virtuoso de la
cooperacion. Las oportunidades de desarrollo del capital social serdn mayores y su
contribuciéon mas importante en el segundo caso, como sucede en economias mas

desarrolladas.
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Gracias al capital social los individuos pueden involucrarse con mas facilidad
en transacciones complejas, porque facilita la extension de las relaciones de
confianza particularizadas (entre individuos que se conocen) al resto de miembros
de un grupo social (confianza generalizada). La confianza particularizada se deriva
de experiencias cooperativas y de interaccion repetida con individuos conocidos, en
ambitos de relacion proximos. La confianza generalizada, en cambio, va mas alla
de las fronteras del parentesco, la amistad o el conocimiento directo y permite
ampliar los efectos multiplicadores del capital social. El buen funcionamiento de las
relaciones econdmicas facilita ese proceso y, al favorecer la cooperacion, reduce los
costes de transaccion y limita la necesidad de supervision de intercambios

realizados con un mayor numero de individuos, y aumenta la productividad.

Grdfico 2.3. Evolucion del capital social en Espaiia
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Fuente: La medicion del capital social: una aproximacion econémica, 2005 Fundacion BBVA
Se observa un fuerte incremento del capital social en Espafia desde hace

aproximadamente diez afos, después del fuerte descenso experimentado

1975-1995

en el periodo
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Grdfico 2.4 Crecimiento del capital social. Comparacion internacional
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En el grafico 2.4. se nos muestra el crecimiento en los periodos 1970-2001 y 1995-
2001 de los niveles de capital social en varios paises. Se observa el comparativo fuerte

ritmo de crecimiento de la sociedad espafiola en la acumulacion de este tipo de capital.

El Grafico 2.3 nos ofrece una sintesis de la evolucion de los niveles de capital social en
Espana. Se observa el espectacular crecimiento del mismo desde mediados de la
década pasada. Este incremento ha venido a contrarrestar y superar los decepcionantes
niveles de esta variable desde 1975 a 1995 aproximadamente. Parece como si la
sociedad espaiiola hubiera atravesado en esas dos décadas por un desierto de capitalQ
social. En cualquier caso, los niveles se han recuperado espectacularmente y el nivel de

capital social actual en Espaiia es el mas alto —con mucho- de su historia reciente.

El Grafico 2.4 nos ofrece una comparacion de las tasas de crecimiento del capital social
a nivel internacional. En el periodo 1995-2001 la tasa espafiola de crecimiento ha sido

la més alta, exceptudndose el caso irlandés. Uno no puede de dejar de contemplar los
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anteriores graficos sin recoger la idea de que la situacion actual de la sociedad espafola
en cuanto a niveles de capital social ha cambiado mucho respecto a afios anteriores y
que el futuro parece prometedor. Ya se ha visto que el capital social es una variable
clave para el desarrollo de redes sociales de colaboracion. Lo que nos lleva a la
conclusion de que el ambiente para desarrollar la cooperacion interempresarial e
Espaia es mucho mas favorable de lo que podemos suponer en un inicio, sobre todo
si estos supuestos iniciales parten de ideas un tanto imperfectas sobre la capacidad

espafiola de involucrarse y llevar a cabo actividades de cooperacion.
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3. RAZONES PARA LA COOPERACION

No es dificil detectar una serie de razones que inciden positivamente en que los
empresarios realicen acuerdos estrechos de colaboracion entre ellos, relaciones que
vayan mas alld de la simple contratacion tipica de acuerdos intermediados por el
mercado. Son estas razones suficientemente poderosas (o imperativos presentes en
todo tipo de empresas) lo que estimula a los empresarios a emprender estos acuerdos

(nota COL).

3.1. Beneficios derivados de la cooperacion interempresarial

Las diversas razones las podemos encasillar dentro de los siguientes epigrafes (nota

MOT).

Desarrollar nuevos mercados en el marco de las actuales actividades de la empresa

Por medio de la colaboracion empresarial las empresas pueden tener acceso a otros
mercados de en los que actualmente participan y aumentar asi las ventas. Esto puede
inicialmente incluir acuerdos mutuos de suministro, en el cual las empresas de la red se
conceden privilegios reciprocos a la hora de comprar productos o servicios que
anteriormente obtenian de terceras empresas. Un paso mas alla es la posibilidad de
obtener clientes que vienen referenciados por otras empresas de la red, de tal manera
que la red en su conjunto puede vislumbrase como una red potenciada de ventas de

todos sus miembros.

Un no excesivo solape entre clientes/mercados de las empresas miembros de la red
facilita este tipo de colaboracion al no crear excesivos conflictos de asignacion de
suministradores dentro de la red, aunque suele limitar la capacidad vendedora de la red
al no disponer normalmente las empresas miembros de cualificacion necesaria para la
comercializacion del amplio surtido de proyectos/servicios que ya incluso un nimero
limitado de empresas en colaboracién puede proporcionar. La clara segmentacion

territorial que los mercados de diferentes paises reflejan es una de las razones por las
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que la colaboracion para el desarrollo de mercados internacionales es relativamente
facil de implementar entre Pymes; empresas de un mismo pais para desarrollar
negocios conjuntamente en otro pais o acuerdos de empresas de diversos paises
prestaindose apoyo mutuo en sus respectivos mercados. La existencia de limitaciones
de regulacion, politicas o legales suele proporcionar fuente inagotable de posibilidades

de cooperacion entre empresas de diferentes paises.

Completar v ampliar la gama de productos

Por medio de la participacion en redes las empresas pueden rellenar huecos en su gama
de productos haciendo uso de productos procedentes de otros miembros de la red.
Pueden, asi mismo, ampliar la gama de productos en lineas relacionadas que no se
producen en la empresa. Con ayuda de lo anterior pueden incluso posicionarse en

segmentos que valoren mejor los productos de produccion propia.

Motivos mixtos producto/mercado

Un paso mas alla del anterior motivo, la cooperacion en redes permite el contemplar la
posibilidad de desarrollar nuevos productos, entrar en nuevos mercados, o crear la
opcion de protegerse ante la posibilidad de que nuevos productos puedan desarrollarse

y deteriorar asi la posicion competitiva actual.

La posibilidad en algunas areas de desarrollar lineas de negocio con marca propia de la
red permite muchas veces, y por primera vez a muchas Pymes, desarrollar politicas de
desarrollo de marca con efectividad y poder ir creando un patrimonio comercial
inmaterial de valor a titulo individual. Esto se facilita al poseer nuestro titulo parcial de
propiedad en la marca al menos una liquidez minima; el resto de los miembros de la

red nos compraran nuestra parte en el caso de que deseemos hacer cosas mejores.

La participacion en una red consolidada proyecta ademas, a titulo individual, una mejor
imagen de empresa, imagen que nos servird bien en relaciéon con nuestras operaciones

con terceros.
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Modificar las estructuras basicas de los mercados

Algo -en principio- casi siempre reservado a las empresas grades; por medio de las
redes las empresas pueden crear unas mas efectivas barreras de entrada a su negocio
(un cliente importante puede ser miembro de la red), reduciendo asi el nivel de
potencial posible de competencia. De una manera mas activa, la colaboracion en redes
puede permitir el desarrollo de acciones que cambien la base tecnologica referente en

el mercado.

Mejoras en la velocidad de acceso al mercado

Aceleracion en los ritmos de desarrollo de productos y su lanzamiento al mercado;
introduccion mas rapida en diferentes tipos de mercados usando redes de distribucion y

ventas de miembros de la red.

Mejoras en la capacidad de negociacién v obtencidén de recursos en mejores

condiciones.
Compras conjuntas de materias primas, servicios comprados a proveedores mas
especializados, incluso mejoras en la posibilidad de obtener préstamos de los bancos

podriamos incorporarlas en esta categoria.

Mayor eficiencia en el uso de recursos

Los recursos comerciales y de produccion pueden utilizarse mucho mas eficientemente
haciendo uso de estos esquemas de colaboracion, permitiendo mejor uso de la
capacidad instalada de los miembros y una mejor utilizacién de los presupuestos

comerciales.
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Ampliacidn de recursos y reduccidn de riesgos

Por el procedimiento de agrupar recursos entre varios miembros de una red se consigue
una mayor masa critica que acometer proyectos de gran rentabilidad que estaban fuera
del alcance de los miembros a titulo individual. Atn en el caso de que esto ultimo fuera
viable -realizar el proyecto solos— puede, asi mismo, servir como esquema de
reduccion de riesgos al permitir una participacion de otras empresas y reducir el grado

de participacion individual en los riesgos de un proyecto.

Mejora de las capacidades v habilidades de la organizacion

Aspecto dinamico de importancia; normalmente la necesidad de operar en red mejora
grandemente las capacidades gerenciales de las empresas de la red al verse expuestas a

mejores o diferentes practicas en un entorno de acelerada dinamica.

3.2. Escenarios futuros de trabajo que propician el desarrollo de la organizacion en

red

El reconocimiento de la validez del concepto de red empresarial como forma
competitiva de hacer negocios, amén de las razones del anterior epigrafe, se sustenta en
una serie de condicionantes que influyen en su favor y que se supone van a tener
repercusiones fundamentales en como las empresas reorganizan sus actividades. Las
redes empresariales parecen ser una buena respuesta a los imperativos futuros,
respuesta que obligard a las empresas tradicionales cada vez mas a adoptar este

esquema de colaboracion.

Cambios de actitud frente al trabajo

En los ultimos afios se estd experimentando una sustitucion del trabajo manual en favor
del trabajo intelectual. Previamente los expertos se empleaban para dirigir, coordinar y
supervisar la fuerza de trabajo. Hoy, con la creciente importancia del trabajo basado en

el conocimiento, la supervision de estos trabajadores basado en ordenes y control esta
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dando paso a otros enfoques, ya que estas personas son capaces de planificar su propio
trabajo y requieren de flexibilidad para ajustar el mismo a diversas situaciones y

problemas.

Este tipo de trabajo basado en el conocimiento se estructura alrededor de pequefios
equipos de trabajo; se valora el cambio como fuente de oportunidades y no como

origen de problemas e inestabilidad.

Mayor relevancia de la especializacion y del trabajo experto

El modelo econdmico de obtener beneficios a través del trabajo intelectual difiere del
modelo mas tradicional de tipo industrial. Las economias de escala son menos
relevantes, las cuales son reemplazadas por el énfasis en la innovacion. Para innovar se
reconoce la importancia de fomentar multiples y —con frecuencia- cambiantes
relaciones, que permitan crear redes de investigacion y localizar posiciones ventajosas

dentro de las mismas.

Desarrollo de tecnologias favorables a la cooperacion en red

Este es uno de los mas importantes detonadores del proceso. Las tecnologias —de todos
conocidas ya- en los campos de gestion de la informacidon y comunicacion tienen su
propia dindmica generadora de nuevos conceptos de trabajo. Cada vez mas gente
encuentra satisfactorio trabajar en este entorno; para muchos es ya “la manera” de
trabajar. Para la gente joven, y segun se va incorporando al trabajo, sera dificil entender

otro tipo mas rigido de realizar el trabajo.

Funciones mas reducidas llevadas a cabo por las empresas (sobre todo por las

grandes)

Las empresas cada vez tendran menos contenido funcional social. Menos paternalismo
empresarial, lo que solia venir reflejado en la provision de ayudas en educacion,

sanidad, organizaciéon de eventos culturales y fiestas comunitarias, provision de
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alojamiento, etc. Un poco triste si se quiere, pero muy en concordancia con la
tendencia actual de ver a la empresa no como proveedor de un empleo de por vida, sino
como una herramienta que podemos usar para desarrollar nuestras propias y
cambiantes ideas de desarrollo personal. Al trabajo colectivo, organizado alrededor de
desarrollar una serie de competencias clave en cada organizacion, realizaremos nuestra

competente aportacion sin necesitar mucho mas.

La funcion de direccion y gestion es ya mas un servicio a realizar que una posicion

Cada vez va calando mas la funcion de direccion tal como debiera de haber sido
siempre. La capacidad de gestion es un servicio que progresivamente es proporcionado
bajo condiciones competitivas. Cada vez se exigird de este servicio unas condiciones
mas eficientes, que en un entorno en red implica la coordinacién y ejecucion de

actividades con objetivos muy concretos.

Globalizacion

Con lo que conlleva —entre uno de sus muchos aspectos- de coordinar redes locales
dispersas por todo el mundo y capacidad de adaptacion simultdnea en muchos

ambientes diferentes.

Los anteriores factores se estan desarrollando con su propia dindmica interna. Las
politicas que las autoridades gubernamentales vayan desarrollando pueden fomentar o
restringir los anteriores desarrollos. En general, se observa una mayor sensibilidad a
favor de no interferir negativamente en este proceso. En algunas areas el apoyo es

decidido, con ayudas y subvenciones en su favor.

3.3. Confianza

Todo participante en el desarrollo de redes empresariales termina destacando la
importancia que la confianza tiene en la creacion y el sostenimiento de redes efectivas.

Este es un concepto clave cuando se analiza este esquema de cooperacion. Al
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fortalecimiento de la misma los miembros participantes de una red no pueden escatimar
sus esfuerzos. Cuando los asociados sospechan de cada uno, el nivel de confianza
necesaria para realizar actividades de colaboracion tarda en conseguirse y puede llevar
un desmedido tiempo en desarrollarse y, en muchas situaciones, termina por no

conseguirse en absoluto.

Pese a la importancia del concepto de confianza en el desarrollo de las redes, es dificil
de encontrar analisis que es expliquen claramente el concepto y como se alcanza (nota
DES). En general, el concepto de confianza dentro del contesto de las redes
empresariales -y a modo de definicién- podemos entenderlo como la esperanza de que
los (potenciales) asociados comerciales no actiien de manera oportunista en ausencia de
poder sobre ellos para asegurarnos de que se comporten adecuadamente. La confianza
resulta tan importante por que en una red empresarial los diferentes miembros deben
compartir y hacer publica (al menos entre ellos) mucha informacion relevante en
relacion a la estrategia, procesos de negocios y competencias, que son la base de las
ventajas competitivas de la cooperacion en red. Si los miembros no estan convencidos
de la ética y principios del resto de los miembros no compartirdn recursos y

conocimiento.

El proceso de creacion de confianza en las redes puede verse reforzado por una serie de

circunstancias y acontecimientos:

La confianza inicial entre las participantes de una red, la cual puede nacer del
conocimiento personal, la pertenencia a asociaciones comunes, clubes, referencias de
amigos y socios comerciales o la credibilidad que proporciona una buena reputacion,

transmitida a través de los medios de comunicacion o boca a boca.

La confianza puede mejorarse al incorporarse en acuerdos formales, contratos, reglas
de comportamiento, o la labor facilitadora de un intermediario. El apoyo inicial de una
asociacion empresarial, agencia gubernamental u otra empresa bien conocida puede ser

determinante en esta etapa.
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La confianza puede mantenerse gracias a la interaccion social, el comportamiento de
un miembro frente al otro, el logro de una comunicacion franca y abierta, la ausencia
de desacuerdos indebidos y el logro de objetivos comunes. Dado que en una red existen
empresas y las personas que las integran e tradicional hacer referencia a las diversas
formas de manifestarse. Asi se pude distinguir: confianza en las personas, confianza en

la institucion y confianza resultante al considerar ambos polos.

Como medidas que contribuyen a generar confianza en la persona se consideran:
certificados de cualificacion (titulos, grados, curriculo, etc.); nivel de conocimientos y
experiencia; legitimacion; pruebas de capacidad; pertenencia a ciertos grupos
(organizaciones, asociaciones etc.); simpatia y apertura etc. Como medidas que
generan confianza en la institucion se atiende a: documentos sobre sus resultados
(memoria de empresa, balance, etc.); normas estabilizadoras aceptadas; grado de
participacion habitual en ella; auditorias y certificaciones; orden en sus procesos;
coproduccion con otros sistemas acreditados; barreras al acceso con condiciones
exigidas etc. Como mecanismos para generar confianza en general se consideran:
transparencia, tolerancia, nivel de comunicacion, integridad y neutralidad de sus
agentes fiduciarios, reputacion e imagen, experiencias en interaccion con otras

empresas ¢ instituciones, prediccion de sus conductas, etc.

Todo lo anterior estd muy bien pero no puede por menos de dejarnos con un aire de
cierta vaguedad a nivel tedrico sobre lo que implica en la practica. Porque en la
practica casi siempre somos nosotros los que actuamos con confianza, demasiada, y
son los demads los que nos acaban engafiando. O asi terminamos pensando. Es un error
claro; los demas estan pensando lo mismo. Lo que nos lleva a alguna conclusion
operativa: es mas sencillo y a la larga més conveniente no preocuparnos tanto en la

confianza que depositemos en los demds como en ser capaces de generar confianza.

No serd dificil encontrar redes estables que valoren esta cualidad y en las que nos
desenvolveremos haciendo lo que debemos hacer; que basicamente es hacer nuestra
parte de la operacion conjunta bien. Esta es la manera real méas importante —y sobre la

que tenemos bastante control- a través de la cual el resto de la gente ird cogiendo
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confianza en nosotros. Esta parte operativa —digamos- de la confianza se ha
comprobado una y otra vez en el funcionamiento de pequefios grupos de trabajo. Entre

empresas funciona igual.

3.4. Evaluacion de los resultados economicos (muchas veces negativos) en la

cooperacion empresarial

No podemos dejar de incluir un comentario sobre los estudios de evaluacion los
resultados obtenidos a través de la cooperacidon empresarial. Practicamente todo
articulo o libro dedicado a las redes empresariales de negocio -y después de mencionar
los aspectos positivos que se pueden obtener a través de este esquema de colaboracion-
incluye un comentario estdndar sobre los aspectos o resultados negativos. El
comentario es siempre el mismo: se nos dice que no es facil el desarrollo de las redes
de negocios porque se comprueba que un 60-70% de estos acuerdos de colaboracion
terminan en fracaso. El mismo comentario se aplica a los resultados de la realizacion
de alianzas estratégicas entre grandes empresas: desgraciadamente, la mayoria (60-

70%) fracasan.

Debido a los anteriores indices de fracasos se aconseja adoptar una posicion de
prudencia ante la perspectiva de realizar acuerdos de este tipo. Ademas, y esto es
importante, la mayoria de las empresas no saben bien como desarrollar con eficacia
todo el proceso que nos permita el logro de éxitos en este terreno. Se cometen muchos
errores, no se establecen objetivos claros, los socios se seleccionan mal, y el desarrollo
de las relaciones no termina generando el ambiente de confianza necesario para llevar
todo a buen puerto. Por lo anterior se aconseja proceder poco a poco, mejorar en el
conocimiento de estos temas y hacer uso de metodologias adecuadas (las del que

escribe el libro donde leemos lo de los porcentajes)

A nosotros nos parece bien mejorar en nuestros conocimientos y hacer uso de
metodologias adecuadas (y este escrito desarrolla una metodologia conceptual de
pasos) pero esto no tiene nada que ver con los niveles de éxito a nivel agregado que se

puedan obtener haciendo uso de las mismas. El 60-70% de los acuerdos de
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colaboracion importantes y alianzas estratégicas terminan en fracaso porque no puede
ser de otra forma. (el porcentaje varia algo segin estudios, pero esto no es relevante
para este comentario) Pretender que mejorando todos nuestras habilidades podamos
reducir el anterior porcentaje y asi tener un mayor niimero de éxitos es cometer el error
de la “falacia ecoldgica”. El entorno de negocios no da, aun haciendo las cosas muy
bien, para que todos podamos tener éxito. Es imposible. Esto, claro, es debido a la
competencia por la limitada ecologia econdémica (beneficios potenciales totales). Si el
indice de aciertos en la realizacion de alianzas fuera muy alto todos nos hariamos
millonarios explotando este nuevo sistema de hacer negocios. Las alianzas y los
acuerdos de colaboracion con fuerte componente comercial fallan fundamentalmente
por la misma razon que fallan todos los negocios: es imposible que haya para todos. Y
cuando dentro de 30 afios seamos todos expertos en el uso de los acuerdos de

colaboracion el indice de fracasos de los mismos sera del... 60-70%.

Lo anterior puede parecer una conclusion un tanto desoladora. No lo es. Permite
encuadrar los acuerdos de colaboracion en una situacidon mucho mads favorable; algo
que es muy necesario para contrarrestar la mala imagen que el deficiente uso de datos
como los anteriores viene confiriendo a estos acuerdos. Las empresas pueden realizar
nuevos negocios con o sin colaboracion. Si los realizan sin colaboracion es facil
suponer que en el 60-70% de las veces fracasardn. Esto sirve tanto para las Pymes
(seguro que han oido eso de que el porcentaje de Pymes “muertas” al cabo de cinco
afios desde su inicio es del 70%) como para las multinacionales (el 70% de los nuevos
productos que lanzan al mercado fracasan) Si los realizan en cooperacion no hace falta

que les repitamos el porcentaje.

Todo buen empresario sabe que para hacer negocios lo importante no es el naumero de
fracasos (tendra muchos) si no el de los aciertos: dar con uno o dos grandes y
estabilizarlos. Para eso necesitard experimentar y poder mantenerse a flote mientras
perfila la buena oportunidad. En el caso de una empresa grande esto se facilita por la
posibilidad de poder asumir muchos fracasos. Una empresa grande actia como una

compaiiia de seguros de un abanico de proyectos.
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En el caso de una pyme que no puede diversificar su cartera de posibles proyectos
porque sélo tiene uno su situacion es mas comprometida. Si fracasa desaparece
(aunque no lo suele hacer el empresario de la misma, que muy probablemente le
veamos intentando algo nuevo no mucho después) Una de las razones poderosas de las
redes de negocios para las Pymes es que por medio de las mismas se puede reducir
mucho el riesgo de desaparecer, sobre todo a la hora de emprender nuevos negocios o
expansionar el actual. Compartiendo negocios las redes conforman un esquema de

seguro parecido al de las grandes empresas.

Las redes de negocios pueden fracasar por muchas razones, pero casi siempre —
creemos-, que fundamentalmente debido a un mal planteamiento comercial, error que
todos podemos cometer. A ello se pueden anadir todas las razones que se esgrimen
sobre la dificultad de operar bajo esta formula un tanto compleja. Pero los fracasos de
las redes, y esta es otra buena propiedad, no suelen ser criticos. La red desaparecera
como tal pero casi nunca nuestra empresa quedara muy tocada. Y luego, si queremos,
podemos plantearnos colaborar en otra red o no, algo que tenemos mas probabilidades
de hacer si entendemos bien la anterior dindmica de como se reparten estadisticamente

los porcentajes de éxitos y fracasos.

En redes menos ambiciosas o en acuerdos interempresariales menos ambiciosos, el
indice de fracasos puede ser muy reducido. Mucho de lo que se intenta se consigue.
Esto es algo que muchas veces queda un tanto oculto, o al que no se le da la suficiente
atencion. Que esto pueda ocurrir se debe a que aqui no suele haber competencia
externa a la red por hacerse con recursos fijos de un entorno (mercados). Los recursos
los aportan los miembros a través de sus presupuestos y lo que se pretende obtener es
un objetivo concreto que los miembros valoran segun diversos criterios. Muchos
acuerdos de formacion y capacitacion conjunta, colaboracion en proyectos de
investigacion, redes de informacion, etc. tienen estas caracteristicas y suelen conseguir

sus objetivos.
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4. TIPOLOGIA Y ASPECTOS DE LA TEORIA DE LAS REDES EMPRESARIALES

Para recoger los beneficios que la participacion en una red puede reportarnos, uno tiene
que estar instalado en una. Las hay de muchos tipos y configuracion asi que cierto

conocimiento de tal variedad puede ser de interés.

4.1. Tipologia de esquemas de colaboracion en red

Al revisar la breve historia de cémo el concepto de redes empresariales ha ido tomando
cuerpo ya hemos podido observar los tipos de redes mas comunes. Aun asi, una
descripcion de los diversos tipos de redes que se pueden observar en la realidad
suministra una mayor variedad de formulas. Es quizas esta gran variedad de esquemas
de redes lo que proporciona el grado de vaguedad que el concepto de red tiene dentro
de los estudios organizacionales y la dificultad de centrar el concepto de red cuando
nos estamos refiriendo a una. La siguiente es una exposicion de las diversas
clasificaciones que se pueden hacer a la hora de definir tipos de redes. Conjugadas
todas ellas es facil percibir la explosién combinatoria de tipos especificos de redes a la

que puede dar lugar.

La primera clasificacion que puede hacerse de las redes hace referencia a su
gestacion. Es facil observar redes empresariales cuyo origen es dificil de sistematizar.
La red existe, o al menos la conceptualizamos como tal; observamos sus caracteristicas
y propiedades pero no podemos dar —salvo en términos generales- una clara
explicacion de por qué es lo que es. A estas redes las podemos denominar organicas,
reflejando con ello que su configuracion tiene algo de carécter ecoldgico, de desarrollo
no intencionado, pero que se produce en determinados ambientes y circunstancias. Las

redes orgénicas tienen un caracter no muy definido y unos limites imprecisos

Fue la observacion de estas redes lo que dio origen al concepto de distrito industrial y
cluster. Casi siempre tienen una base territorial concreta, y estan formadas por un
amplio grupo de actores econdomicos junto con otros actores de caracter institucional en

acertada simbiosis. Las politicas de desarrollo regional en fomento de este tipo de redes
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tratan de recrear las condiciones para que este desarrollo orgéanico de redes se realice
con facilidad, afiadiendo los ingredientes y nutrientes necesarios para que el caldo de

cultivo genere actividad cooperadora.

Las redes que no nacen solas las podemos llamar redes intencionadas. Como estadio
intermedio podemos constatar que en la anterior politica de desarrollo organico de
clusters existe un elevado grado de intencionalidad por parte de los promotores del
cluster. Tratan de crear con intencion una red orgéanica. De tener éxito las redes asi

formadas son semiintencionadas o semiorganicas, segun prefieran.

La red intencionada, por otra parte, como concepto es mas claro; son las que nacen por
medio de una decision consciente de crear una red, decision tomada en un principio por
un limitado nimero de agentes. Para mantener la identidad de la red, casi siempre la
conforman un nimero reducido de miembros que tratan de controlar el numero y
condiciones del acceso a la red de potenciales miembros. Aun asi, con el desarrollo de
las nuevas capacidades de comunicacién que Internet ha posibilitado se pueden
observar la existencia de redes intencionadas muy amplias y potencialmente abiertas a
cualquiera. Mi ejemplo favorito es wikipedia, el intento de colaboracion para la
creacion de una enciclopedia on-line. La colaboracion en la creacion de programas de

software libre tiene también esta caracteristica.

Una segunda clasificacion de redes, que enlaza con lo anterior, distingue entre redes
cerradas y redes abiertas. Una red abierta no limita en principio pertenencia de todos
sus potenciales miembros, aunque, en general, se establecen criterios para definir a
priori que es un potencial miembro. Dentro de los criterios asi definidos (ser “chef” de
restaurante, p.ej.) cualquiera que los cumpla tiene abierta su incorporacién a la red. Las
normas de incorporacion suelen ser sencillas, pero casi todas ellas han desarrollado
mas elaborados esquemas de suspension o expulsion de miembros cuyo

comportamiento se considera perjudicial.

Las redes cerradas son mas celosas a la hora de permitir su acceso a las mismas. La

incorporacion se hace siguiendo criterios expuestos en los documentos de gobierno de
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la red, casi siempre requiriendo la aprobacion de los miembros existentes, o en caso de
redes mas amplias, delegando la decision en el administrador de la red. Esto permite
una clara delineacion de las fronteras de la red y una “ordenada” expansion de la
misma. Como toda tipologia clasificatoria, ésta tampoco es perfecta. Existe un
observable campo gris de redes semiabiertas..o semicerradas: abiertas porque
cualquier potencial miembro que cumpla con los requisitos puede acceder a la misma,
pero cerradas porque la evaluacion de los requisitos puede producir discrepancias entre
el potencial nuevo miembro y el administrador de la red. Un ejemplo de red semi-
abierta puede ser la red de investigacion publica espafola RedIRIS, que cuenta con
unas 250 instituciones afiliadas, principalmente Universidades y Organismos Publicos
de Investigacion, que llegan a formar parte de esta comunidad mediante la firma de un
acuerdo de afiliacion (nota IRI). Existe un abanico grande de tipologias de centros de
investigacion en los que el calificativo de publico puede ser controvertido. La firma de

un acuerdo de afiliacion, potencia el caracter cerrado de la misma.

Otra clasificacion de tipos de redes las divide en redes verticales y redes
horizontales. Las redes verticales son faciles de visualizar. Estin asociadas a la
cadena de valor empresarial. Suministradores, productores, distribuidores y clientes, o
solo —lo que es lo mas frecuente- dos de los tipos anteriores establecen una red
empresarial. La red vertical productor-distribuidor es la mas tradicional; cuenta ya con
muchas décadas de desarrollo. Se supone que aunque los distribuidores compran los
productos a los productores la relacion es mas estrecha que la que se puede derivar de
una repetida serie de operaciones de compraventa. Ain asi —pese a las muchas décadas
de desarrollo- en la teoria del marketing y en la practica empresarial se observa la
complejidad de hacer funcionar a satisfaccion este tipo de colaboracion. Redes de
gasolineras, concesionarios de automoviles, etc. ofrecen regularmente ejemplos en los
que se aprecia la existencia de conflictos entre el productor y la red de distribucion.
Pero estos detalles pueden despistarnos un poco; la existencia de problemas no es dbice
para que este tipo de colaboracion funcione, lo que podemos observar al comprobar la

longevidad de este tipo de acuerdos.
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Bastante importancia se le acuerda actualmente a la creacion de redes verticales entre
productores/distribuidores con cliente finales. Casi siempre acuerdos entre grandes
empresas, parte de las alianzas estratégicas que hemos comentado. Las méas comunes
son acuerdos entre fabricantes y grandes cadenas minoristas para optimizar los
aspectos logisticos que la venta masiva y la distribucidén a gran escala conllevan. El
acuerdo entre Walt Mart y Procter & Gamble en EEUU es el ejemplo mas utilizado. En
Espana se pueden encontrar también ejemplos (Gallo y Mercadona) aunque no tan
profundos y elaborados. En un ejemplo mas terrestre, productores como Michelin
realizan acuerdos con empresas grandes de transporte mundiales para gestionar mas
efectivamente el uso y la vida de los neumaticos de flotas de camiones y autobuses

(Michelin-ALSA en Espaia)

Desde el punto de vista del productor y de su relacion con los suministradores y
subcontratistas se han producido en los ultimos afios sustanciales modificaciones en la
forma de contemplar la relacion. Se estd pasando del tipo de contrato de
subcontratacion o compraventa tradicional a una relacion mas estrecha, incorporandose
los conceptos de organizacion en red. Se pretende una mayor implicacion de los
subcontratistas en aspectos clave del negocio y se instrumentan acuerdos duraderos.
Este tipo de redes esta centrado en una empresa principal —se le suele denominar
empresa focal- que es la que toma la iniciativa y crea la red. Las empresas
suministradoras en la red tratan casi exclusivamente con ella teniendo pocas relaciones

con el resto de las empresas de la red (Grafico 4.1)
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Grdfico 4.1 Redes verticales
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Caracas, Venezuela, 1996.

Las redes horizontales no tienen la claridad que exhiben las redes verticales, y
conforman una tipologia mas variopinta. En principio, lo mas claro es denominar una
red horizontal a la que no es vertical, aunque en muchas redes horizontales también
existen relaciones de caracter vertical. Casi siempre las redes horizontales se forman
para beneficiarse de capacidades complementarias entre los miembros. Se pretende asi
tener mejor presencia en el mercado ante ciertos clientes al ofrecer la red paquetes
completos de servicios, aprovechar recursos mas eficientemente —mejor uso de la
capacidad de produccion- o desarrollar nuevos productos y mercados en los que contar
con los recursos de un nimero de empresas puede garantizar un mejor desempefio
individual. La mas afamada red horizontal —por lo contra intuitivo y sorprendente- es la
que componen dos o tres competidores que, sin embargo, deciden colaborar en algiin
proyecto comun. A este fendmeno de colaborar con competidores se le denomina
coopetencia, término que pretende englobar los conceptos de colaboracion y
competencia. A nivel de Pymes se realizan para hacer un mejor uso de la capacidad
instalada —hoy te fabrico para ti, mafiana ti para mi- y para desarrollo conjunto de

nuevas tecnologias en sectores especificos, casi siempre dentro de iniciativas de
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desarrollo tecnologico en un cluster. Las desventajas de realizar acuerdos de
colaboracion con competidores las sospechamos facilmente todos. Es facil imaginarse
escenarios en los cuales uno sale MUY perjudicado. Las ventajas, en la practica, son
grandes. Solventados los problemas de seguridad, el colaborar con competidores suele
ser sencillo porque entienden el negocio tan bien como nosotros y suelen ser empresas

mas similares que nuestros suministradores o clientes.

Las actividades de colaboracion que puede realizar una red horizontal son muchas. Las
mas valiosas para sus miembros serian probablemente las de desarrollo comercial de
las actividades actuales, algo asi como hacer funcionar la red como una stper empresa.
Para cada empresa miembro de la red esto debe terminar en conseguir mas clientes y
pedidos. Toda buena red horizontal de Pymes debe aspirar a esto, pero es el nivel mas
avanzado de desarrollo de una red y la complejidad de la colaboracion y coordinacion
es grande. A nivel mas modesto, estan programas de colaboracion para el desarrollo de
nuevos mercados (cuando el mercado es nuevo para todos es mas facil plantearse
inicialmente la colaboracion), mejora de los sistemas de gestion e implantacion de
nuevas tecnologias de la informacién, mejora de la calidad de las empresas miembros,
formacion de personal cualificado. Lo mas moderno —preocupacion actual de todo
gobierno-, y entre Pymes de cierta sofisticacion tecnologica, son los acuerdos para el
desarrollo de programas de investigacion y desarrollo; en realidad mas desarrollo (e
innovacién) que investigacion, con la finalidad de desarrollar productos y servicios
novedosos que tengan potencial buen mercado (idealmente en los mercados

internacionales)

Existen otra serie de tipologias para clasificar redes. Segun el criterio espacial se
distinguen redes regionales, nacionales, internacionales o globales. Con un criterio
temporal se pueden clasificar las redes segiin se con el horizonte temporal que se
planteen la duracion de las relaciones de cooperacion. En algunos casos, mas que una
tipologia lo que se realiza es una enunciaciéon o enumeracion de redes especificas con
caracteristicas concretas dado que es facil observar que cierto tipo de redes con
caracteristicas similares se repiten mucho. Referencia especifica se hace a las unidades

de participacion en las redes; si son individuos, empresas, universidades, centros de
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investigacion, etc. junto a los objetivos que se persiguen (comunicacion, informacion)
Se establecen asi definiciones de tipos especificos de redes: redes tematicas,

académicas, de investigacion, innovacion.

4.2. Mercados, jerarquias y alianzas. Aspectos de la teoria de redes empresariales

En general todos entendemos bien como operar en el mercado. Solemos comprar y
vender regularmente. Es una actividad sencilla en los aspectos mas cotidianos de la
vida. Cuando nuestra participacion en el mercado es para resolver problemas mas
especificos también sabemos que las cosas no son tan sencillas. Generalmente nos falta
informacion y capacidad para tomar decisiones con rapidez. Solicitamos ayuda de
amigos expertos, evaluamos soluciones alternativas y al final nos decidimos: qué
compaifiia de telefonia movil escoger y qué teléfono adquirir. Todo un logro, después

de todo.

Nuestra experiencia en el trabajo es otro de los aspectos corrientes de conocimiento
que acumulamos. En la sociedad actual, practicamente todos desarrollamos labores en
organizaciones de las cuales derivamos el sustento. Jefes y companeros pueden
hacernos la labor mas sencilla o ser un estorbo. Coordinar toda la actividad de la
organizacion es un enorme problema complejo: los errores abundan y, en general,
todos sabemos que las cosas se podrian hacer mejor. Pero nuestra compafiia sobrevive

suministrando servicios de telefonia movil. Todo un logro, también.

En el ambito diario del mercado -para comprar y vender- y de nuestra obtencion de
ingresos dentro de las empresas, se desenvuelve la mayor parte de nuestra vida —
digamos- econdmica. Mercados y empresas son asi fundamentales en nuestra vida. Y
es la razon de que el funcionamiento de estas dos instituciones sea estudiado tan a

fondo.

En el principio fue el mercado. Asi empieza el Génesis de la teoria econdmica. Bueno,
una vez desbrozado antes algo de terreno como tarea preliminar. Los mercados no

existian muy bien; habia muchos monopolios particulares, se controlaba el comercio
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con leyes de navegacion y derechos aduaneros caprichosos en cada recodo de rio
navegable. A nadie se le permitia trabajar en un oficio particular si no pertenecia al
gremio adecuado. Para ello tenian que aprender antes —y bajo tutela- como dar bien dos
puntadas, proceso de aprendizaje que llevaba siete afios. Cuando terminabas de coser
no sabias si quedarte en casa o largarte con la mercancia: si en casa, te podia esquilmar
el principe; por el camino, los bandidos. Los derechos de propiedad estaban muy mal
protegidos y tenias que hincar el diente en cada moneda en el caso bendito de que

recibieras un pago. Dificil entender como hacer negocios en aquél mundillo.

Fue resultado del trabajo de los espiritus de talante liberal y los economistas del siglo
XVII y XVIII el que el anterior esquema in”’productivo” fuera progresivamente
desmantelado, y asi aparecio el mercado. Ante tan gran construccidon (o destruccion)
sus elaboradores se quedaron satisfechos y se empezd a alabar sus cualidades. La
propiedad mas ensalzada es que asignaba eficientemente los recursos. Por medio de la
compraventa libre en el mercado, donde todo el mundo era comprador y vendedor, los
diversos recursos terminaban siendo empleados donde mas aportaban. La metafora de

la mano invisible iluminaba esta actividad, indirectamente colaboradora.

Todo el anterior funcionamiento de los mercados ha sido objeto de gran refinamiento.
A los efectos que nos interesan la sorpresa grande fue el descubrir (hace poco mas de
60 afios) que las empresas existian. Fue toda una revelacion. Se descubrié que dentro
de las empresas se realizan muchas transacciones y relaciones de suministro de
servicios entre sus participantes que no funcionan como un mercado; vamos, que no se
compran, ni se venden, ni se pagan con dinero. Lo que se hace es lo que ordena el jefe,

la mano visible, la jerarquia. Y asi se consigue la colaboracion.

La realidad es que la teoria econémica no tenia una explicacion formal de la existencia
de las empresas. Si el mercado era tan eficiente, ;como es qué el mundo estaba poblado
de unidades jerarquicas? El mercado, y esto tiene aplicacion directa, se configuraba
(seglin nuestra tipologia de redes) como una red organica, abierta, no jerarquica, de
unidades multipropésito (consumidores y productores al mismo tiempo) que

funcionaba sin ningtn tipo de friccion. Alternativamente se consideraba esta red como
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compuesta de unidades independientes de consumidores y productores. La razén es
conceder a las unidades productoras la capacidad de especializacion que permita
incorporar los aspectos tan positivos de la division del trabajo. Un ideal tipo de red,
podemos suponer. En tal mundo, y en ambos caso, nadie puede tener grandes ventajas
que le permitan destacar con grandes volimenes de produccion y la existencia de una

empresa como las concebimos una imposibilidad.

En realidad, en el ambiente capitalista actual de grandes corporaciones, lo que mas se
observa son grandes unidades jerarquicas, y entre las que el mercado se desliza o fluye.
Estas unidades, las empresas, funcionan internamente como una red dado que sus
componentes se relacionan entre si de manera cooperadora (suponemos). Y cada

empresa es una red intencionada, cerrada, jerarquica y de unidades especializadas

Se puede apreciar de lo anterior que los esquemas modernos de construccion de redes
estratégicas de negocios —el aspecto fundamental de nuestro interés- pretenden colocar
la red a un nivel intermedio entre las anteriores redes de mercado y jerarquicas que
nos garantice una ventaja sobre ambos esquemas de redes tradicionales. No cabe duda
de que se puede observar un amplio terreno de formas de colaboracion no cubiertas
entre la forma indirecta de colaboracion a través del mercado o la mas directa forzada

por la jerarquia (nota ENT)

Una red intermedia entre el mercado y la jerarquia probablemente tenga que adaptar
caracteristicas asi mismo intermedias entre las que describen el mercado o la empresa.
Veremos que esto suele ser asi. Las redes estratégicas empresariales suelen ser
intencionadas en su origen, pero suelen nacer en un entorno mas organico y suelen
desarrollarse de maneras no intencionadas. Son cerradas, fundamentalmente, pero
suelen permitir —porque es conveniente- la incorporacion de nuevos miembros. Son no
jerarquicas, pero requieren de cierta coordinacion jerarquica en su funcionamiento y,
por ultimo, son especializadas, pero necesitan de grandes dosis de comportamiento

multipropoésito (todas las empresas son compradoras y vendedoras).
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Si la red mercado es tan eficiente ;Cual es la razon de existencia de la red-empresa?
Coase (1937), que fue el primer economista en abordar este tema de una manera
directa, concluy6 que el funcionamiento del mercado lleva consigo unos costes. Operar
en el mercado no es gratis: formando una organizacion y permitiendo que una jerarquia
dirija los recursos, se ahorran ciertos de esos costes de mercado. Encontré como
determinante para la existencia de las empresas, la busqueda de minimizar costes de
transaccion, al interiorizar intercambios, que de realizarse en el mercado llegarian a
ser mas costosos. Asi, expresa que “Dentro de la empresa, estas transacciones de
mercado estd eliminadas, y la complicada estructura del mercado de transaccion
esta sustituida por el empresario coordinador” “La principal razéon por la que resulta
rentable establecer una empresa parece ser la existencia de unos costes de utilizar el
mecanismo de los precios. El costo mas obvio de organizar la produccion por medio

del mecanismo de los precios es establecer precisamente cuales son esos precios”.
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Hacer negocios es siempre complicado. Un paso tan simple como firmar un
contrato con un proveedor contiene de forma implicita una enorme cantidad de
supuestos e incertidumbres. Antes de firmar el contrato, el empresario ha tenido que
informarse sobre quién le puede prestar mejor el servicio. Tras ello, ha hablado con
abogados, que han redactado el texto, y con la otra compaiiia, con la que ha
negociado. Una vez cerrado el trato, ambas partes confian en que en caso que
alguno incumpla lo firmado sera posible recurrir a un actor neutral, los tribunales,
para que arbitre la disputa y castigue al infractor. Los economistas, cuando se

refieren a estos pasos intermedios, hablan de costes de transaccion.

La anterior es un ejemplo de lo que podemos entender por costes de transaccion, que es
un concepto clave en este enfoque sobre la existencia de empresas (existen otros

enfoques posteriores que tratan sobre la existencia de las empresas).

Una transaccion ocurre cuando un bien o servicio es transferido atravesando una linde
tecnologica. Una etapa de la actividad termina y comienza otra. Esto ocurre dentro de
las empresas y entre empresas. El coste de realizar esa transaccion es el coste de
transaccion. En una empresa, si la produccion de una maquina es transportada en una
carretilla elevadora a otra maquina para continuar el proceso de transformacion, se han
realizado dos transacciones (basicas). De la primera maquina a la carretilla y de ésta a
la segunda maquina: tecnologia maquina 1 — tecnologia carretilla — tecnologia méaquina
2. El coste de operar la carretilla como tecnologia no es un coste de transaccion.
Comentamos esto porque mucha gente confunde los costes de transaccién con costes
logisticos o costes comerciales (esto muy comun cuando se discuten aspectos de
distribucion comercial; aunque en algunos casos, sin embargo, pueda util incorporarlos,
sobre todo a la hora de reconsiderar cambios fisicos en unidades de producciéon o

venta).

Bueno, si quitamos el coste de operar la carretilla no parece que quede mucho coste.
(Como calcular aqui los costes de transaccion? ;Qué son estos costes? Aqui puede que

no sean muchos pero son algunos. Los productos no van de la maquina 1 a la 2 porque



Necesidades futuras para la dinamizacion de redes empresariales horizontales 51

si. Alguien ha tenido que perder tiempo (gastar recursos) programando la actividad,
dando las 6rdenes, emitiendo los documentos necesarios. Se emiten recibos que luego
son procesados, el conductor de la carretilla realiza un informe, etc. Creo que se
entiende. Papeleo innecesario, dirdan algunos; actividades fundamentales, proclaman
otros. Ya vemos que, aqui, esto de los costes de transaccion tiene que ver con costes de

organizacion.

El conjunto de las anteriores transacciones econdmicas directas en la fabrica no ocurre
en un vacio social. Podemos conceptuar la existencia de una serie de transacciones
sociales necesarias para la realizacion de transacciones econdmicas. Aqui serian
importantes toda la serie de transacciones para establecer, mantener o cambiar las
relaciones sociales. Cualquiera que haya sufrido en su empresa un proceso de
reorganizacion o fusion con otra empresa entiende bien esto. A un nivel maés elevado
podemos considerar un tercer nivel de transacciones que podemos denominar
transacciones politicas; las transacciones entre politicos, burdcratas, grupos de
presion. Atencidon aqui a los costes de organizacidn, planeacion y regateo de estos
grupos en busca del ejercicio de la autoridad politica. Un ligero salto de plano nos
llevara a considerar que en una red empresarial se van a incurrir necesariamente con
costes de transacciones sociales y politicas, que hay que mantener en niveles reducidos.
A un nivel mas agregado de un sistema econdmico podemos considerar como costes de

transaccion los costes de hacer funcionar el sistema econdmico.

Antes de seguir analizando los costes de transaccidn un poco mads, nos podemos
preguntar sobre la relevancia de los mismos que apuntale por qué los autores han
creado toda una existencia de la empresa alrededor de esto. ;Cudn importantes, o altos,
son los costes de transaccion? Se han realizado intentos de medida, casi siempre a nivel
agregado de una economia, y los resultados han sorprendido a todos. Son altisimos.
Mas del 50% del componente del valor final de los bienes y servicios producidos en
una economia avanzada pueden clasificarse como costes de transaccion. Ya vemos que
hacer funcionar un sistema econdémico es caro. El autor ha analizado esto en una red
vertical de tres niveles (dos subcontratistas encadenados a un contratista principal que

vende a un cliente final), considerando los costes de transaccion internos de la red y los
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costes de mercado de sus miembros. Los costes son menores, alrededor del 35% del

coste total del producto suministrado. En cualquier caso, cifras importantes.

Los anteriores ejemplos han hecho mas hincapié en los costes de transaccion internos a

una organizacion. Si las organizaciones existen es porque esos costes son menores a los

costes de operar a través de transacciones en el mercado, por lo que estos deben ser

muy altos en algunos sectores u operaciones que se pretender acometer a través del

mercado.

Los costes de transaccion en el mercado los podemos clasificar en:

1.

Costes de busqueda e informacion. Un empresario que contemple una transaccion
particular de mercado debe encontrar la contraparte adecuada con la que tratar.
Desde el punto de vista de un vendedor todos los costes comerciales previos
(visitas comerciales, publicidad, etc.) y posteriores de comunicacidon entrarian en
este apartado. Desde el punto de vista como comprador serian todos los costes de
recoger informacidon sobre posibles suministradores, comparacion de precios,

evaluacion de niveles de calidad, etc.

Costes de decision y negociacion. Tiempo y recursos empleados en la formacion de

la decision, asesoramiento legal, recursos empleados en el proceso negociador.

Costes de supervision y proteccion del contrato. Costes derivados de las actividades
de vigilar que el contrato se desarrolle bien. Pueden ser muy altos si el contrato no
ha podido ser redactado de tal manera que cubra las innumerables incidencias que
pueden ocurrir al no poder prever las partes por adelantado las mismas. Los costes
de transaccion derivados de los contratos incompletos son la consecuencia de
varios factores. Primero, es virtualmente imposible prever todas las contingencias
potenciales. Segundo, en el caso de que fuese posible, seria muy costoso y dificil
establecer un plan de emergencia para cada posibilidad. Tercero, incluso aunque las
objeciones anteriores no existieran, seria necesario firmar un contrato que una
tercera parte (un tribunal, por ejemplo) entendiese y obligase a cumplir si fuese

preciso
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Y todo ello en un ambiente en el cual la gente tiene menos que informacion perfecta,
no son capaces de decidir muy eficientemente —racionalidad limitada-, estan sujetos al
oportunismo de la contraparte —las cosas siempre se ven de otra forma desde el otro
lado- y muchas de las negociaciones se realizan sobre la dedicacion y asignacion de
activos especificos que tienen menos o poco valor fuera de la relacion contemplada, lo

que pone a la parte que dedica el activo en posibilidad de ser amenazada.

En situaciones en las que las anteriores circunstancias sean importantes puede que sea
mas conveniente plantear la colaboracion de otra manera mas estable. Alguien a quien
denominaremos empresario firma contratos relacionales, menos especificos que los
de mercado y planteados con un horizonte temporal mayor. Estos contratos deben estar
redactados para conceder libertad a las partes a ajustar su comportamiento segun
cambian las circunstancias, pero que deben conceder al empresario la capacidad
decisoria de coordinar las actividades. El empresario contrata asi con empleados e
inversores; el conjunto de todos esos contratos y normas de funcionamiento acordadas
es la empresa. Los empleados e inversores, evidentemente, tienen que preferir este
esquema de colaboracion a la alternativa de seguir operando individualmente en el
mercado. Operar en el mercado tiene para ellos el inconveniente de tener que realizar
muchos contratos entre ellos; como integrantes de una empresa esto queda facilitado al
tener que realizar so6lo un contrato con el empresario coordinador. Se ahorran muchos

costes de transaccion de mercado.

Como todo esquema conceptual que trata de explicar hechos complejos —el origen y
funcion de las empresas- el enfoque de costes de transaccion, junto con la concepcion
de la empresa como un “nexo” de contratos, es un tanto limitado. Hay otras teorias
que explican el origen de la empresa, casi siempre derivadas de posibilidades de
contratacion desigual (diferencias de poder) o derivadas de imperativos tecnologicos
(posibilidades de economias de escala) Pero a nuestros efectos el enfoque es bastante
iluminador porque nos permite obtener algunas ensefianzas basicas fundamentales
sobre la creacion y operativa de las redes estratégicas de negocios. Una red estratégica
de negocios se forma sobre la base de una serie de contratos y normas, algunos

formales (contratos) y otros no tanto (normas y costumbres de comportamiento
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colectivo) Es por lo tanto un “nexo” de contratos bastante estable, lo que nos da la idea
de que su situacion en el terreno a explorar entre la red mercado y la red empresa,
estard -como concepto- mas cerca de la empresa. Los miembros de la red tienen que

pensar en ésta como haciendo empresa.

Una red tiene que ser configurada de tal manera que los costes de transaccion totales
(los costes de mercado en el mercado mas los costes de transaccion sociales y politicos)
sean los minimos posibles. Es facil descubrir las ganancias posibles derivadas de
reducir los costes de transacciéon de mercado (probablemente esta es la justificacion
fundamental de una red); no tan facil detectar los costes sociales y politicos que se
incurren (los costes de transaccion politicos —de una manera amplia, los movimientos
encaminados a utilizar la red de manera unilateral en beneficio personal o el control de

a red- es la causa mas normal de fracaso de las redes empresariales).
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5. CARACTERISTICAS Y FUNCIONES EN LAS REDES EMPRESARIALES

(Como podemos distinguir una red empresarial cuando la vemos? Relaciones entre
empresas, conexiones y acuerdos entre ellas son faciles de detectar. Los empresarios y
los observadores que contemplan sus actividades pueden poner el nombre que se les
antoje al anterior conjunto de relaciones, puede que se les aplique el concepto de red,
pero ;como podemos estar seguro que lo anterior es una acertada descripcion?
(Cuando una red es una red? La pregunta es de importancia especial para aquellos que
se van a dedicar al desarrollo de redes empresariales, fundamentalmente los
empresarios que tienen que participar en las mismas y que van a realizar esfuerzos en
este sentido. Necesitan saber si las energias que estan dedicando al empefio van por
buen camino y, si pueden estar razonablemente seguros que lo que estan disefiando es

una red de negocios adecuada.

5.1. Funciones de una red

Para identificar una red es util el realizar una descripcion de la misma, pero, siendo un
instrumento (de colaboracion), mejor es analizar cuales son sus funciones. Si podemos
observar que las funciones se llevan a cabo competentemente podemos estar seguros
que tenemos una red empresarial a la vista. Este epigrafe es un tanto conceptual pero de

importancia fundamental para el disefio de redes empresariales.

Una red, por lo tanto, tiene que desarrollar bien una serie de funciones para
considerarse como tal ;Qué funciones son esas? Portes y Yeo (2001), Yeo (2004), Yeo
y Mendizabal (2004), Mendizabal (2006) han identificado seis funciones
fundamentales que nos pueden servir de orientacion en este aspecto. Las funciones son:
filtrar informacion, amplificar la informacion, provision/inversion de recursos a
favor de los miembros, convocar, construir comunidades, y facilitar. Los anteriores
autores han trabajado desde el punto de vista de redes de investigacion en ayuda de la
formulacion de politicas de desarrollo, pero la aplicacion de sus conceptos a las redes

empresariales es directa.
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1. Filtrado

La funcidon de filtro en una red (que conviene considerarla a su vez como red, red de
filtrado) permite organizar adecuadamente la cantidad ingente de informacion que una
red puede recibir, al objeto de ser usada de manera productiva. Hay que decidir a qué
informacion hay que prestar atencion. Una red tiene que tener un filtro de informacion.
Las funciones de filtrado, al revés de las de amplificacion que analizaremos
posteriormente, son un tanto pasivas y requieren de sistema para encontrar y recoger
la informacion relevante. Se requiere de un robusto sistema de resolucion de conflictos
y habilidad para tratar con informacién en conflicto. Por lo tanto necesita de algin tipo

de unidad decisora centralizada.

La funcién de filtrado necesita de buenas habilidades de investigacion (para encontrar)
y de gestion del conocimiento (para almacenar y poner a disposicion), todo ello
posibilitado con recursos ademados para actuar en red y buena disposicion de servicios
de tecnologias de la informacion y comunicacion. Esta funcion debe responder a los

objetivos de la red y a las necesidades cambiantes de la misma.

Las implicaciones para el buen funcionamiento de una red empresarial son claras. Hay
que recoger informacion y hay que filtrarla. Es facil observar redes en las que esta
funcion...no funciona bien al no existir los mecanismos adecuados. Todo miembro o
funcion de una red recoge un montén de informacion en virtud de su normal
desenvolvimiento empresarial; de lo anterior se desprende que en realidad son los
miembros de la red los proveedores de informacién a la red como tal. Y tienen que
alimentar al filtro. El filtro no tiene que ser necesariamente una sola persona (aunque
algln tipo de centralizacion final es muy conveniente); diferentes tipos de informacion
requieren de diferentes capacidades de filtrado que pueden estar distribuidos por toda la
red, pero la funcién tiene que desarrollarse bien. La informacion critica para una red
empresarial hace referencia a oportunidades de mercado, evolucion de pautas de
comportamiento de consumidores, intenciones de la competencia, desarrollos

tecnologicos, aspectos financieros, etc. Todo esto debe filtrarse adecuadamente.
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2. Amplificacion

Un amplificador recoge una idea o mensaje de origen privado o que estd en un estado
complejo y lo transmite a un publico mas amplio de una manera sencilla y claramente
comprensible. La idea detras del amplificador es la de la diseminacion a través de
procesos de comunicacion. Un buen amplificador en este ambito debe estar disefiado
para transmitir mensajes que se supone puede entender la audiencia. También debe
permitir establecer cauces de comunicacion en lo que es basicamente un canal de ida y
vuelta, en el caso de que la audiencia necesite aclaraciones. Los mensajes amplificados
pueden ser de varios tipos, informacion sobre ideas, proyectos, pero también debe
permitir incluir mensajes que permitan la administracion y gestion de las actividades de

colaboracion.

La funcién de amplificacion tiene dos vertientes, una interna, encaminada hacia dentro
de la red y otra externa: destinada a transmitir al entorno mensajes adecuados. Se
espera si que los destinatarios puedan “leer” a la red, por lo que una fuerte construccion
de una marca identidad es necesaria. La funcion de amplificacion requiere de gran
habilidad de edicion —preparacion del mensaje- y suele ser conveniente que esté
centralizada. Se garantiza asi preservar la identidad de la red ante el recipiente. Una vez
editado el mensaje, sin embargo, se espera que sean los miembros de la red los que se

encarguen de diseminar el mismo.

3. Provision/inversion

Una red debe proveer a sus miembros con los recursos adecuados para llevar a cabo sus
actividades en cuanto consideradas como actividad de la red. Basicamente consiste en
una distribucion adecuada de los recursos (bienes, servicios, habilidades, dentro de la
red o de la obtencion de recursos externos a la red. El sistema de provision/inversion
requiere por lo tanto que sea transparente y sea responsable ante sus miembros, dado
que se refiere a la asignacion y distribucion de fondos entre sus miembros y terceras

personas.
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Es un concepto elemental cuya implicacion mas inmediata es la necesidad de contar con un
buen catilogo de recursos —los de los miembros por un lado y los de la red como ente-

junto con las decisiones de como y en qué condiciones pueden ser desplegados

4. Convocar

Una red debe posibilitar el juntar diferentes empresas e individuos. Por ej. una red de
investigacion, convocara y reunird a investigadores para planear y llevar a cabo
investigaciones de una manera conjunta. Es una funcion que tiene que desarrollarse a
un nivel muy especifico seleccionando los participantes adecuadamente. Esto permite
la posibilidad de establecer esquemas de colaboracion muy concretos entre
miembros de la red. En una red empresarial estratégica —ya veremos con detenimiento-

esta funcion sera la que facilite la formacion en “empresas virtuales”.

Esta funcion requiere de una oficina de secretaria o gobierno fuerte y activa (gestor de
red lo llamaremos nosotros) que lleve a cabo delicadas funciones de filtrado y
amplificacion junto con la administracion de diversos tipos de relaciones con los
miembros en diversas configuraciones. Tiene, por tanto, que colaborar muy
estrechamente con miembros y terceras partes en tareas de obtencion de recursos,

comunicacion y obtencion de consenso.

La funcion provision/inversion anteriormente analizada es muy importante para el

desarrollo de la funcidon de convocar

5. Construccion de comunidades

Esta funcién promueve y sostiene los valores y estandares de una red de individuos o
empresas. De alguna manera es una funcidon similar a la de convocar, por lo que
requiere de un conjunto de habilidades similar, pero aqui enfocada en una serie de
miembros mas homogénea que pretenden una relacion mas estable. En las redes

empresariales de negocios esta funcion ayuda la construccion de acuerdos de
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colaboracion para aspectos muy especificos y pensados a mas largo plazo que los que
suponen la creacion de “empresas virtuales”. No requiere de capacidades de
comunicacion muy complejas pero si de criterios de gobierno de la relacion que
promueva la integracion y la resolucion de conflictos. La funciéon de construccion de
comunidades ayuda a crear una actividad constante para la red y ayuda a la progresiva

definicion de valores e ideas de lo que la red pretende ser.

6. Facilitar

Con esta funcidn se ayudar a los miembros a realizar sus funciones con mas facilidad.
Requiere de habilidades especificas y gran especializacion, que deben ser ejecutadas en
situacion cercana a los miembros que las necesitan. Los encargados de prestar esta
funcién deben ser capaces de emparejar sus habilidades con las necesidades detectadas.
Normalmente estaran dispersos por toda la red, poniéndose a disposicion de los
demandantes de apoyo cuando sean requeridos. La provision de servicios no es gratis,
dado que conlleva uso de recursos, asi que la red debe proporcionar los recursos o
instrumentalizar los esquemas para que el acceso a los servicios y los pagos se realicen

con facilidad.

Las anteriores son las funciones que debe realizar una red, y nos deben servir como
esquema para poder auditar en cualquier momento que tal estan siendo desempefadas.
Es facil en la préctica identificar en cada funcion un conjunto de actividades necesarias

y evaluar por medio de algln tipo de indicador el nivel de satisfaccion con cada una.

5.2. Elementos de una red

Saber qué es lo que hace una red puede que, en ocasiones, no nos aporte mucha luz

sobré como lo hace y por qué. Esto tiene que ver mas con sus estructuras.

Por qué un red realiza unas funciones especificas depende de dos factores: un motivo

explicito (la mision de la red, incorporada en su carta de gobierno) y un efecto
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implicito derivado de su estructura (las funciones que desarrolla por sus capacidades y

debilidades organizativas) y que analizaremos en capitulo posterior.

En cualquier caso una estructura se configura alrededor de unos elementos

constitutivos.

Elementos constitutivos basicos de una "red"

Modificando el estudio empirico de Alter/Hage (1993) se pueden considerar las
siguientes caracteristicas que indican que una "red" constituye un "body" o cuerpo

organizado con subsistencia propia:

e Procesos, dindmica constituyente del "sistema". Un sistema social es, por
definicion, algo dindmico, que se realiza en eventos temporales. Los procesos
basicos de un sistema-red se desarrollan en los niveles o planos de: intercambio
real de recursos (produccion, logistica etc.); de influencia de unos nudos sobre
otros (en cuanto que las decisiones de unos son premisas vinculantes de la toma
de decisiones por otros); de integracion (en el sentido de pautas o normas

compartidas - dimension "cultural" del sistema)

e Continuidad y estabilidad: existen relaciones que duran decenas de afios; el
desarrollo de pautas y normativas de accion comunes estabiliza y regulariza

"expectativas" de comportamiento mutuo.

e Complejidad: las relaciones multilaterales son tan variadas y cambiantes,
abarcan tantos aspectos, funciones o agentes, que el observador (los mismos
agentes econdmicos implicados) no puede dominarlos totalmente. Una red-
sistema no so6lo reduce complejidad del entorno, también la absorbe y la

convierte en complejidad interna propia.

e Adaptacion mutua: los nudos participantes frecuentemente deben adaptarse
ellos mismos en ambitos como el tecnologico (sobre todo, para comenzar, el de
las tecnologias de informacion, por ejemplo, adoptando un mismo estandar
EDI), el de informaciéon econdémica (el EURO puede facilitar esto a las

empresas europeas integradas), el administrativo o el social.
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e Intercambio social y Confianza: Sin este "medium" de comunicacion (en que se
reduce el nivel de contingencia inherente a toda comunicacion) dificilmente se

darian las comunicaciones internas al sistema. (nota CON).

5.3. Patrones estructurales en las redes

Se observa con regularidad la existencia de cinco patrones generales en todas las redes

efectivas.

1. Pajaros del mismo plumaje vuelan juntos (en ingles rima: birds of a feather flock
together). Los nodos de una red se relacionan en base a atributos comunes,

objetivos 0 método de gobierno.

2. Al mismo tiempo la existencia de diversidad es importante. Si bien los clusters
(conjunto de nodos relacionados) se forman alrededor de atributos comunes y
objetivos, las redes vibrantes mantienen conexiones con diversos nodos y clusters.

Una diversidad de conexiones es necesaria para maximizar la innovacion de la red.

3. Las redes robustas tienen varios caminos que relacionen a cualquiera de dos nodos
que pertenezcan a la misma. Si algin o algunos nodos o caminos quedan danados
existen otras vias alternativas que garantizan la continuidad de los flujos de

informacion entre los nodos supervivientes.

4. La distancia promedio entre cualquier miembro de una red suele ser corta, sin tener

que forzar directamente las conexiones entre cada nodo.

5. Algunos nodos son mas prominentes que otros y cumplen funciones diferentes:
existen nucleos, nodos de intermediacion y trasgresores de fronteras. Todos son

criticos para la salud general de la red y su crecimiento.
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6. CLUSTERS Y BREEDING ENVIRONMENTS

Pregunta: ;qué tienen en comuin las peliculas de cine, las baldosas de cerdmica y los
instrumentos quirurgicos? Respuesta: la mayor parte de su produccion se concentra en
unos pocos lugares. Gran parte de las peliculas procede de Los Angeles (Hollywood) y
Bombay (Bollywood). Si uno compra azulejos o baldosas, es muy probable que hayan
sido fabricados en Sassuolo (Italia) o en Castellon de la Plana (Espafia). Un volumen
desproporcionado de la produccion mundial de instrumentos quirurgicos procede de
Tuttlingen (Alemania) y Sialkot (Pakistan). Como aglomeracion territorial de industrias
estrechamente relacionadas entre si, en su mayoria nacen debido a una coincidencia

histoérica.

En general, los hechos se suceden como sigue: alguien instala una fabrica de confeccion y,
como el fundador de la empresa es competente y el mercado esta en proceso de desarrollo, la
empresa crece rapidamente. Algunos de sus encargados o empleados deciden instalar su
propia empresa haciendo lo que mejor saben hacer, prendas de vestir. Otros empresarios
perciben las oportunidades que genera una concentracion local de fabricantes de prendas de
vestir y comienzan a proveerles tela, hilo, botones, etiquetas y otros insumos. Los vendedores
de empresas fabricantes de maquinas de coser y otros bienes de capital se ocupan de

canalizar la demanda creciente.

Luego los expertos en tecnologia de la informacion comienzan a desarrollar paquetes
de programas especializados para los fabricantes locales. Los productores originales no
podran encontrar trabajadores cualificados, pero con el paso del tiempo se formaran
bolsas de trabajo en los diferentes niveles de especializacion y en alglin momento se
crearan a nivel local centros especializados de capacitacion. Las empresas pueden crear
una asociacion empresarial que quizas disponga de un laboratorio para la prueba de
insumos y la certificacion de productos finales, actividad que evolucionara hasta
convertirse en un centro de investigacion y desarrollo. Asi, con el correr del tiempo ha
surgido un conglomerado diferenciado de productores e instituciones de apoyo
especializados en un solo producto, prendas de vestir. Ha surgido de manera no
planificada, impulsado por la mano invisible del mercado, y se lo percibe como el

centro productivo en ese ramo.
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6.1. Los clusters

De esta manera tan descriptiva empiezan Jorg Meyer-Stamer y Ulrich Harmes-Liedtke
su documento Cémo Promover Clusters. El cluster anterior no parece lo promoviera
nadie; nacié por si solo. Sigamos aprendiendo un poco mas que es un cluster y

observar un pequefio ejemplo del mismo.

SOBRE CLUSTERS

Qué es un cluster

“Los clusters son concentraciones geograficas de compafias interconectadas,
suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de sector
afines, e instituciones conexas (por ejemplo, universidades, agencias de regulacion,
o asociaciones del sector), en campos particulares, que compiten pero que también

cooperan”

Michael E. Porter
“Ser Competitivo”, 1998

Un cluster incluye pues muchos y variados actores diferentes relacionados con una
misma actividad (productores finales, proveedores de maquinaria, de componentes,
de materiales, de servicios relacionados, instituciones de apoyo, etc.). Y deben estar

muy proximos unos de otros geograficamente.

Pero hay que afiadir un matiz mas, ya que por ahora sélo tenemos una
aglomeracion. Mientras que el término aglomeracion destacaria principalmente la
concentracion geografica de actividad, el término cluster subrayaria sobre todo los
vinculos y la interaccion entre los actores. Una aglomeracion suele generar efectos
externos, pero sus actores no necesitan estar directamente relacionados. En un
cluster si. Los agentes se relacionan entre si, formando un entramado empresarial

rico, dindmico, y flexible.
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Los clusters ofrecen a las empresas ubicados en ellos una serie de economias
externas “pasivas”: mano de obra especializada, proveedores e instituciones
especializados, innovacion y aprendizaje (por la especializacion, por la difusion de
las mejores practicas, por el flujo formal e informal de informacion y

oportunidades, etc.).

Pero las empresas también tienen acceso a ventajas derivadas de la accién conjunta:
acuerdos de cooperacion que permiten explotar economias de escala y alcance,
flexibilidad y velocidad de reacciéon (con menores costes de coordinacion y
transaccion), redes de innovacion (mayor numero de iniciativas y opciones,

compartiendo riesgos y costes), etc.

Ademas, no hay que olvidar que las empresas han de cooperar, pero también
competir. Las comparaciones tan constantes, visibles y accesibles entre empresas
(por cercania fisica) han de suponer un fuerte incentivo a la mejora. La dindmica
cooperacion — competencia es fundamental. Por lo tanto, los clusters aumentan la

productividad y la eficiencia de las empresas ubicadas en ellos.

Qué no es un cluster

Resumiendo, una sola gran empresa que genera por si misma un alto nivel de
empleo y de actividad NO es un cluster; un parque tecnologico NO es un cluster; un
grupo de empresas que deciden unirse sin mas NO es un cluster (a no ser que
cumplan los criterios citados); un grupo de empresas dispersas por un ambito
geografica extenso NO es un cluster; un ideal de futuro NO es un cluster (;cuantos

clusters de biotecnologia, TICs, etc. se han definido en los tltimos afios?)...

Por otro lado, un grupo de empresas que se une para formar un lobby ante la
Administracion TAMPOCO es un cluster. Un cluster ha de permitir no s6lo discutir
problemas comunes, sino ademds la posibilidad de explorar oportunidades
comunes. Y no debe disminuir la competencia, sino fomentarla, aun buscando la

cooperacion.
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Un “cluster” sin iniciativa privada TAMPOCO es un cluster.

Clac! <<Cluster aragonés del calzado>>

Somos un grupo de empresas aragonesas de calzado que queremos dar un salto
cualitativo en nuestra situaciébn competitiva. Nuestro futuro pasa por nuestros

productos y nuestros clientes.

Siempre hemos hecho excelentes zapatos, pero el mercado de hoy dia nos exige ir
mas all4, un esfuerzo constante y diario por cualificar nuestro producto, con disefio,

innovacion y calidad.

Tenemos que trabajar en la mejora de nuestras redes comerciales, tanto nacionales
como internacionales. También hemos de cuidar al maximo la manera en que
nuestros productos llegan al mercado, comenzando por el servicio a nuestros
clientes, pasando por la gestion de nuestra comunicacioén, y terminando con la

promocion de nuestra imagen de marca. Tenemos que potenciar nuestras marcas.

Sabemos que es complicado abordar individualmente todos estos objetivos.
Precisamente se cre6 CLAC! para fomentar uniones entre empresas,
colaboraciones, que nos permitan avanzar hacia las metas marcadas. El Cluster es
un foro en el que todos opinamos, vemos las oportunidades, y encontramos
sinergias para sacarlas adelante. Estamos logrando empresas mas abiertas, mas
receptivas. Los competidores reales, que son muchos y de todo tipo, estan ahi fuera,
en el mercado. Al final, la competencia entre nosotros se puede considerar ridicula.

Hay que poner por delante las oportunidades de negocio.

Mucho que hacer, pero estamos en el buen camino. Son cambios profundos, en
nuestras empresas, en nuestros habitos, en nuestra mentalidad. Habrd que tener
paciencia, porque los resultados nunca son inmediatos, pero hay que valorar lo que
ya estamos consiguiendo. Con el apoyo del Gobierno de Aragéon y del resto de
instituciones aragonesas (Camara de Comercio de Zaragoza, etc.), conseguiremos
tener mejores productos, mejores clientes, mejores empresas, y mejores

empresarios de calzado. Es la hora. Hay que actuar.
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Para los estandares de los clusters CLAC! es un cluster chiquitito (lo forman 46
empresas). Pero asi de bien nos han contado quienes son, qué pretenden, y de paso nos
han explicado muy bien que es y que no es un cluster. Y no cabe duda que tratandose
de un cluster de zapatos han dado con un nombre genial. Es el nombre mas bonito y

apropiado que conozco de cluster. (nota CLU)

Bien, lo anterior nos da una idea de cluster como algo disefiado a partir de la existencia
inicial de una configuraciéon mas amorfa de empresas. Se pretende con ello dotar y
configurar algo que tenga algin tipo de estructura. Los encargados que auto asumen
esta labor suelen ser organismos de desarrollo regional o asociaciones de empresas y su
funcién es —inicialmente- la de realizar enlaces, operacidon un tanto arquitectonica, algo
que podemos visualizar con la ayuda del Grafico 6.1, aunque la descripcion que hacen
de sus actividades abunda mas en referencias del gremio de la decoracidon: crear

ambiente.

Grdfico 6.1 Formacion inicial (disefio) de un cluster

A un conjunto de empresas dispersas, pero que mantienen algin tipo de relaciones
entre si, se las trata de dar algun tipo de estructura que facilite el establecimiento de

comunicaciones. Un hub (organismo gestor del cluster) se crea a tal efecto.
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Los clusters, como ya hemos visto, son casi el mismo concepto que el de distrito
industrial, concepto que tuvo sus origenes en Italia. Se suele defender que entre ambos
hay algunas diferencias. Los dos ejemplos anteriores sirven de ejemplo. Humphrey,
John and Hubert Schmitz (1995), en su manual para crear clusters nos explican que un
distrito industrial como tal surge cuando un cluster desarrolla algo mas que
especializacion y division del trabajo entre las empresas que lo integran. En un distrito
industrial se contemplan aspectos de eficiencia colectiva derivado de la cooperacion
interempresarial, aprendizaje conjunto e innovacion colectiva, junto a la emergencia de
formas explicitas e implicitas de colaboracion entre los agentes locales y las empresas
de los distritos para generar la produccion y algunas veces la capacidad de innovacion;

asi mismo se observa el nacimiento de fuertes asociaciones sectoriales.

La idea que parece desprenderse de lo anterior y lo que se observa contemplando un
distrito industrial con un cluster mas convencional hace referencia a la mayor
regularidad con las que las empresas se relacionan; esto casi es la actividad natural de
todas. Es por lo tanto algo mucho mas organico. Es, claro, una distincion relevante en

muchos aspectos, pero, a nuestros efectos no tiene demasiada importancia.

Algo de importancia puede tener el entender cuales son las preocupaciones y los
objetivos de los que trabajan en los organismos encargados de desarrollar clusters. Nos
pueden ser de gran ayuda a la hora de configurar nuestra red empresarial y no estd mal
saber qué principios siguen. Ya veremos que si lo que se pretende es crear grupos en

cooperacion le van a ayudar.

El siguiente recuadro “Principios o guias para una politica de clusters exitosa” lo
hemos confeccionado recogiendo las explicaciones que se ofrecen sobre el

establecimiento de clusters en la Comunidad Autonoma del Pais Vasco
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Principios o guias para una politica de clusters exitosa

Para la ordenacion de los principios o guias para una politica de clusters exitosa
iremos analizando las fases de lo que suele denominarse ciclo de vida o desarrollo
de una politica de cluster: identificacion y seleccion de los clusters, disefio de la
politica, implementacion, y seguimiento y evaluacion. La fase de identificacion y
seleccion consiste en el andlisis de los clusters existentes en la economia local y su
potencial para desarrollarlos y en la eleccion de los clusters en que se va a centrar la
politica. En la fase de disefio hay que fijar los objetivos de la politica, establecer los
programas y medidas individuales y el reparto de responsabilidades en el
lanzamiento de la misma. La fase de implantacion debe tener en cuenta las medidas
de politica y el sistema de implantacion. La ultima fase comprende el seguimiento y

la evaluacion de la politica.

Identificacion y seleccion de los clusters
P1: No se puede ni se debe intentar crear clusters de la nada o donde no existan
unas condiciones iniciales. El papel del Gobierno debe ser de apoyo a los clusters

existentes o emergentes.

P2: El andlisis para identificar los clusters debe combinar el andlisis de los
indicadores cuantitativos y los métodos cualitativos basados en la opinion de los

expertos que conozcan las fortalezas de la economia local

P3: Si bien la literatura no se pone totalmente de acuerdo sobre si se debe prestar
atencion a todos los clusters existentes o emergentes o seleccionar algunos, en lo
que si coincide es en que, en caso de optar por priorizar entre los clusters
identificados, resulta crucial la existencia de un nucleo organizado de actores en el
cluster para posibilitar procesos de abajo a arriba y en que la seleccion final debe

tener una cartera de clusters diversos que permitan una disminucion del riesgo.
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Diseiio de la politica de clusters

P4: La politica de los clusters deberia esencialmente animar el comportamiento en
cooperacion y de funcionamiento en red entre las empresas, asi como facilitar el
abastecimiento de servicios mas adaptados a los agentes del cluster, por lo que

deberia ser el sector privado quien liderase las iniciativas de desarrollo del cluster.

P5: Para llegar a la creacidon de grupos en cooperacion conviene, mediante analisis
y datos, tratar de convencer a los agentes de la importancia de abordar los proyectos
en cooperacion que puedan resultar relevantes para la competitividad de los socios.
Inicialmente, para que los participantes en los proyectos se vayan conociendo y
puedan trabajar con confianza, es conveniente plantear proyectos en colaboracion

sin mucho riesgo y con resultados visibles y rapidos.

La mision de la politica de clusters de la CAPV es la mejora de la competitividad
planteando los retos estratégicos en cooperacion. Para llegar a responder a los retos
en cooperacién, comienzan por acciones mas bdasicas, como captar y difundir
informacion estratégica para posteriormente llegar a identificar sinergias y a
evaluarlas y ordenarlas. El objetivo final seria crear grupos en cooperacion. Cada
agrupacion cluster tiene también como mision la mejora de la competitividad
mediante la cooperacion. Por ello, el director de cada agrupacion cluster procura
impulsar la cooperacion entre sus agentes, ejerciendo de catalizador y facilitador.
Se consigue captar y difundir informacién estratégica y hasta pueden llegar a
identificar las sinergias, evaluarlas y ordenarlas; pero, en opiniéon de personas
implicadas en este proceso, muchas veces resulta dificil llegar a crear grupos en
cooperacion, dado que ello requiere un alto grado de confianza entre los socios,

cuyo proceso de generacion es relativamente largo en el tiempo.
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Implantacion de la politica de clusters

P6: No hay unas politicas de clusters generales validas para todos los entornos. Por
lo tanto, las politicas de clusters y los programas derivados de ellas tienen que
adaptarse al entorno concreto en que se aplican, respondiendo asi a la realidad

econdmica y social local y a la de cada cluster.

P7: Una politica de cluster global debe contemplar medidas que crean comunidad
(crean identidad y la proyectan), medidas que crean relaciones y proyectos,

medidas para generar recursos comunes y medidas que atacan fallos del sistema.

P8: Conviene encajar la politica de clusters en las estructuras existentes y dar
oportunidad para una mayor integracion de las distintas areas de politica. Para esta

integracion de las politicas conviene que haya una entidad supervisora.

«La politica de clusters en la Comunidad Autonoma del Pais Vasco: una primera valoracion»
Mari José Aranguren, Itziar Navarro. ESTE. Universidad de Deusto. Revista Ekonomiaz N° 53, 2° Cuatrimestre,

2003.

Uno de los clusters establecidos con los anteriores programas es El Cluster del

Conocimiento en Gestion Empresarial. En su pagina web www.clusterconocimiento.com

nos informan sobre Los origenes, la mision y los objetivos

”El Cluster del Conocimiento en Gestion Empresarial es una agrupacion de
organizaciones que se constituy6é con la misiéon de promover, fomentar y apoyar el
desarrollo y aplicacion del conocimiento en gestion, teniendo como finalidad ultima la

mejora de la competitividad del tejido empresarial e institucional del Pais Vasco”

En dicha péagina se puede observar las actividades que realizan y el nivel de prestacion
de servicios. Son muchos, y se ve que realizan una gran cantidad de beneficios en

servicio de sus miembros.
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Un ultimo apunte sobre los clusters que recuadramos a continuacion:

1 Clusters: The wider context

Many people sense that society is in a state of upheaval. Of course, what is new and
what is old is in part a philosophical question which goes back at least to ancient
Greece. However, a vast number of people are experiencing rapid, tangible changes
in everyday life, at work and in their homes, and also in their relations to other
people. Something fundamental has happened to our means of communication - to
the way in which we interact with each other. As human beings, we are gaining a
new potential to learn from, and influence, other people anywhere in the world. At
the same time, so many of our concerns and affections remain local and belong to a

specific place.

Main messages

Clusters are inherently idiosyncratic in nature, with different applications of the
concept suiting various situations. In the Whitebook, seven elements have been
adopted as key to our notion of clusters: i) Geographical concentration. firms
locate in geographic proximity due to hard factors, such as external economies of
scale, as well as soft factors such as social capital and learning processes, ii)
Specialisation: clusters are centred around a core activity to which all actors are
related; iii) Multiple actors. clusters and cluster initiatives do not only consist of
firms, but also involve public authorities, academia, members of the financial
sector, and institutions for collaboration; iv) Competition and co-operation: this
combination characterises the relations between these interlinked actors; v)

Critical mass: is required to achieve inner dynamics; vi).

The cluster life cycle: clusters and cluster initiatives are not temporary short-term
phenomena, but are ongoing with long-term perspectives, and finally; vii)
Innovation: firms in clusters are involved in processes of technological,

commercial and/or organisational change.
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Hemos dejado las cuestiones filosoficas de los antiguos griegos sin traducir, junto con
el resto del recuadro. Perderia el elevado sentimiento poético que su autor ha sabido
incorporar; sentimiento poético que, junto con muchas otras cosas, podemos seguir
disfrutando en la obra THE CLUSTER POLICIES WHITEBOOK de Thomas
Andersson, Sylvia Schwaag Server, Jens Sorvik y Emily Wise Hansson. Resumen todo
lo tratado en la 6th Global Conference of The Competitiveness Institute (TCI), sobre
“Innovative Clusters — A New Challenge” Gothenburg, Sweden, 17-19 September,
2003. Es un documento tan extraordinario que no podemos dejar de mencionarlo muy

expresamente. Es facil de encontrar en la red.

6.2. “Breeding environments”

Uno de los objetivos que pretende todo cluster es la creacion de un ambiente
cooperador que permita la creaciéon de desarrollar programas y proyectos concretos
entre empresas. Para poder establecer con facilidad este tipo de acuerdos es necesario
contar con un numero de empresas que cuenten con algunas especifidades
determinadas, pero que, y en cualquier caso, deben responder con dos caracteristicas
fundamentales: voluntad declarada de participar en acuerdos bajo ciertas circunstancias
y preparacion adecuada para involucrarse en los mismos (estar alerta, tener capacidades
y rapidez de reaccion ante las propuestas de colaboracion) La manera de conseguir esto
es por medio de la creacion dentro de un cluster de conjuntos de empresas que
mediante algiin acuerdo general de colaboracion planteado a mas largo plazo retinan las
anteriores dos condiciones. A estos grupos de empresas asi configurados se les

denomina “breeding environments” (Grafico 6.2).
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Grdfico 6.2. “Breeding environments”

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de un cluster de empresas se configura un entorno mas reducido y estable de
empresas que formalizan sus deseos de colaborar y se preparan para ello. Se pretende

asi generar un mayor nimero de conexiones entre las empresas.

La preparacion se consigue definiendo capacidades clave, creando modos y medios de
comunicacion adecuados, armonizando procedimientos y compartiendo conocimiento
de interés comun. Con la preparacion anterior es posible el desarrollo de operaciones
de colaboraciéon, que en caso de que sean fundamentalmente comerciales
denominaremos “empresas virtuales”. El “breeding environment” o criadero
empresarial cria empresas virtuales. De ahi su nombre. Es un concepto muy valioso y
que ha llevado varios afios en perfilarse como necesario (Incluso el anterior Clusters

Policy White Book , pasa por encima de ¢l, defecto a nuestro entender).

Comentabamos en el capitulo 1 que a veces el cluster nace ya en su origen mas
pequefio y que cuando esto ocurria es porque era promovido por algiin organismo mas

enfocado: asociaciones empresariales, cdmaras de comercio, etc. El caso anterior de
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CLAC! es un ejemplo claro. En realidad se crean mas bien con la idea de que cumplan
la funcion de “breeding environment”. Esto crea algun problema porque en nuestra
opinién, y sobre todo analizando el “breeding environment” como fuente de creacion
de empresas virtuales —nuestro interés mas directo-, estos suelen estar compuestos de
un excesivo numero de empresas como para desarrollar entre ellos una estructura de
cierta solidez y caracter estable (que es algo complejo) Incluso CLAC! tiene un
excesivo numero de empresas para formar rdpidamente con sus miembros empresas

virtuales.

El Cluster del Conocimiento en Gestion Empresarial del Pais Vasco anterior, que como
motivacion es claramente un “breeding environment” (aunque se llame cluster), y
nacido dentro del cluster mas general de empresas del Pais Vasco, es asi mismo
demasiado numeroso para facilitar el modo de operacion de empresas virtuales. Como
ya tiene varios afos de desarrollo seguramente se han creado dentro del mismo

subconjuntos mas estables que permitan este tipo de operacion.

A ese subconjunto mas estable de empresas (entre unas 15 y 25) nosotros lo
denominaremos Red Estratégica de Negocios y es claramente la mejor designacion
para nuestros objetivos de un “breeding environment”. Dentro de una Red estratégica
empresarial, si la hemos organizado adecuadamente, la creacion de empresas virtuales

deberia ser facil.
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7.

CREACION DE REDES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

Los anteriores capitulos han analizado aspectos generales sobre el desarrollo y
situacion actual de las redes empresariales. Nos han permitido hacernos con una serie
de conceptos que nos tienen que servir para el paso mas importante de todos desde el
punto de vista practico de un empresario o conjunto de empresarios: ;cO6mo creamos

una red empresarial exitosa?

Nuestro enfoque es empresarial, es decir analizamos todo el proceso desde el punto de
vista de un empresario concreto que desea participar en redes de negocios. El enfoque
institucional, aquél que dirige las actuaciones de personas y organizaciones encargados
de desarrollar redes, pero sin incorporarse a ellas (organismos de desarrollo regional o
asociaciones amplias empresariales) —enfoque al que hemos prestado ya bastante
atencion- lo dejamos al margen. Por lo tanto nos vamos a olvidar un poco del capitulo
anterior sobre clusters e imperfectos “breeding environments” que puedan existir
porque nuestra creacion de una red empresarial (que en su aspecto mas ambicioso
denominaremos red estratégica de negocios) es independiente de lo anterior (aunque

puede ser de mucha ayuda)

Esto requiere del empresario individual un efecto proactivo: la red no le va a caer
encima si no hace nada. A veces, lo que hay que hacer no requiere de mucha accion;
parte del trabajo nos lo han facilitado otros. En los casos, casi siempre mas interesantes
—por ser mds enfocados- el trabajo y dedicacion a crear red es considerable: es una
labor tipicamente emprendedora en las cual los empresarios de pequefias empresas
deberian sentirse a gusto y que hardn a satisfaccion si las expectativas de buen fin son

elevadas.

7.1. Etapas en la creacion de redes estratégicas de negocio

En el siguiente Grafico 7.1 aparecen en forma de fases las etapas a desarrollar para
crear una red. Digamos que es un grafico estandar: mas o menos todos los esquemas

que hemos visto utilizan este esquema de pasos. Nada sorprendente: todos
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dibujariamos algo similar si nos lo pidieran para explicar los pasos de creacion de un
acuerdo de cooperacion de este tipo (lo de identificar opciones estratégicas que aparece

en el grafico quizés lo dariamos un nombre menos técnico)

Dentro de un esquema completo del funcionamiento de una red empresarial, esta fase
de creacion es claramente la fase inicial. Las fases posteriores tienen ya que ver con el

comportamiento y operativa dindmica de la red una vez creada.

La fase inicial del proceso de cooperacion esta formada por una combinacion de cuatro
dimensiones, a las que se ha de dar respuesta —tanto a nivel de cada empresa como a
nivel colectivo- y que son: por qué deciden las empresas formar una alianza, qué
empresas han de entrar en la alianza, qué tareas se han de llevar a cabo para la

constitucion de la misma, y qué forma contractual debe adoptar.

En la préctica, y por razones que son un tanto evidentes, los pasos 1 y 2 son circulares
y se resuelven en conjunto (en realidad todo el proceso es un tanto circular, lo que

termina deformando el nitido cuadro 7.1)

El paso 1 de por qué cooperar, o las razones de por qué deciden las empresas formar
una alianza, en su andlisis mas detallado, conforma la evaluacion estratégica
completa que deben realizar los miembros a nivel individual y a nivel colectivo. La red
empresarial a crear debe tener una estrategia clara, lo que implica una vision
compartida, una definicion certera de lo que la red hace —hara- (misién), y unas metas
o fines a conseguir. Como cuando uno habla de metas o fines se puede caer en la
vaguedad, para resguardarnos del anterior problema se establecen unos objetivos
especificos relacionados con las anteriores metas, y que nos permitiran evaluar nuestro
desempefio posterior. Para la consecucion de lo anterior debera desarrollar planes para
los que necesita una serie de recursos, que deben ser asi previstos y ser
potencialmente obtenibles siguiendo el plan de obtencion de recursos (el plan de
obtencion de recursos es asi el metaplan del que dependen los demas planes). Creo que

no nos hemos dejado nada.
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Grafico 7.1 Pasos en la creacion de redes

Paso 1. Identificar Opciones esirategicas

¥ ¥ ¥
Fusion Cooperar Seguir solos
¥

&Por queé cooperar?
<En que ambile podemos cooperar?
cHay ayudas a la cooperacion?
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<Cuales son las reglas de propiedad sobre los resultados?
<Como se regiran la rescision y el fin de la cooperacion?
¥
Ho c¢Hay acuerdo en los punios de la negeciacion?

Paso 4. Formalizacién y gestion del acuerdo de cooperacion

Fuente: elaboracion propia.

Lo anterior es el esquema tradicional a la hora de disefiar estrategias...que es lo inico
que podemos hacer al estar en fase de constitucion. Este trabajo de disefo estratégico
suele ser mas o menos elaborado. En general, suele achacarse a las Pymes cierta
dejadez en la elaboracion de estrategias formales, por lo que los autores que estudian
este paso 1 suelen hacer hincapié en la importancia de hacer todo lo anterior con rigor.
No les vamos a contrariar, porque el consejo de mejorar el formalismo de los planes en

las Pymes es algo positivo. Pero nos vamos ahorrar el esfuerzo de analizar con detalle
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todo los pasos analiticos de un buen plan estratégico (ademas, probablemente UD. ya
lo sabe) porque en el disefio de redes estratégicas empresariales que estamos
contemplando probablemente se hard bien. Los empresarios de las Pymes son bastante
buenos a la hora de plantear y concebir estrategias; no suelen desarrollarlas muy
formalmente, pero a la hora de la creacion de la red se veran obligados a ello y pondran

los medios adecuados.

De todas formas, si afiadiremos algo. La creacion de un plan estratégico formal de la
red es la manera mas sencilla de empezar a dar identidad a la red. Se convierte asi en
una importante herramienta tactica que hay que  utilizar. Y todo ello
independientemente de cudn bien en relacion al plan se vaya a desarrollar la red en un
futuro. En realidad, casi siempre, los planes disefiados no terminan desarrollandose de
la manera prevista: si se desarrollan conforme a lo previsto es que hemos planeado algo

sencillo e indica que debiéramos haber sido mas ambiciosos.

7.2. Eleccion de socios

En este proceso del paso 1 de creacion de una red empresarial -y el planteamiento de
estrategias para la misma- el nimero de movimientos incrementales, y la secuencia con
que se realizan, suele ser fundamental. Tiene que ver con el paso 2 de eleccion de
asociados a la red. Aparte de alglin procedimiento mas dirigido —un gestor de “cluster”
que toma la iniciativa de formar redes y retine con criterio a una serie de empresas a tal
efecto- la manera mas convencional de empezar a construir una red es una reunién de
dos o tres empresarios que analizan las posibilidades de colaboracion entre ellos. Y ya
estan contemplando las implicaciones estratégicas para ello. El siguiente recuadro-
(Qué valoran las empresas?- nos ha servido bien de guia a modo de esquema de los
aspectos que se pueden contemplar cuando estamos en una de estas reuniones.

Basicamente nos dice qué se desea de nosotros y qué es lo que andamos buscando.
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.Qué valoran las empresas?

Tanto en su funcién compradora como vendedora (toda empresa compra y vende)
la empresa, a la hora de establecer transacciones con terceros, valora en mas o en
menos una serie de actividades y resultados de cardcter comercial y operativo.
Con criterios similares, puede esperarse el asignar valor a ambas actividades a la
hora de establecer acuerdos cooperativos. Pero ninguna empresa realiza
operaciones (con mas o menos eficiencia) porque si; solo se realizan si contribuyen
a ganar mas dinero. Desde el lado comercial del valor esta claro que el proposito de
un negocio no es realizar ninguna cosa operativamente, sino mas bien hacer

operativamente aquellas cosas que permite a una empresa hacer dinero.

Las empresas suelen involucrarse en operaciones de compraventa y acuerdos de
colaboracion que mejoren sus aspectos operativos si esto les permite el objetivo
anterior. Lo que en definitiva, es una manera de decir que los aspectos comerciales
son quizds mas importantes. Asi, el valor comercial primario para cualquier

empresa debe ser de la capacidad de mejorar la rentabilidad.

Mucho del pensamiento actual sobre las redes de negocios tienden a enfatizar en
demasia los aspectos operacionales mientras se rebajan los intereses comerciales en
las relaciones de negocios. Y toda la literatura sobre redes de empresas y
“organizaciones virtuales” esta —prioritariamente- llena de sugerencias de como
mejorar la coordinacion para desarrollar una tarea (suministrar un producto a un
cliente; desarrollar un nuevo producto) una vez la tarea a realizar esta dada. Es
un enfoque operativo de la mejora de la rentabilidad, pero es una manera de
entender las redes muy incompleta porque no aborda directamente el desarrollo de
valores comerciales. En una red estratégica de negocios —una red mas completa- los

valores comerciales tienen que ser los prioritarios.




Necesidades futuras para la dinamizacion de redes empresariales horizontales 80

Una vez alcanzado el valor comercial primario de rentabilidad, las empresas
normalmente desean incrementar su porcentaje de los ingresos totales del mercado
(cuota de mercado) al objeto de recibir la mayor cantidad de dinero al nivel mas
alto posible de rentabilidad. Muy relacionado con esto, a las empresas les gusta
asegurarse la posibilidad de poder crear productos o servicios diferenciados a la
hora de ofrecer soluciones unicas o dificiles de imitar por los competidores. El
objetivo en este y otros campos es crear mecanismos de aislamiento para cerrar el
mercado en su favor, aunque el producto no esté suficientemente diferenciado. Por
ultimo, y para reducir el porcentaje de los costes comerciales sobre los ingresos
totales, las empresas tratan siempre de reducir los costes totales en sus procesos
internos y externos y en sus relaciones con terceros para la obtencion y entrega del
producto (configuracion de las actividades del departamento de ventas, costes de

comunicacion y disefio de canales de distribucion)

En la parte operativa las empresas valoran altamente cualquier actividad o resultado
que mejore la efectividad con la que proveen servicios o productos. Por lo tanto
valoran muy altamente las mejoras en la utilizacion de la capacidad instalada y el

sostenimiento técnico de esa capacidad (eliminacion de paradas).

Valoran altamente las mejoras en la rapidez del ciclo productivo (velocidad de
obtencion de suministros, fabricacion y entrega) y las mejoras en la calidad de los
servicios y productos (internos y externos). Como las empresas necesitan responder
a las necesidades de sus clientes, se valora altamente la capacidad de respuesta al
cliente, 1o que permite actuar con prontitud y flexibilidad a sus cambiantes
preferencias. Muchas empresas tienen que trabajar estrechamente con sus
suministradores; valoran mucho las mejoras en la capacidad de respuesta de su
cadena de suministro recibiendo mayor valor en respuesta a sus crecientes

necesidades.(nota VAL)

La primera parte estd confeccionada a efectos retéricos evidentes. Trata de centrar la
atencion en los aspectos comerciales que, como se comenta en el recuadro, suelen

quedar un tanto al margen en muchos de los planteamientos de redes de negocios. La
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segunda parte es un condensado recordatorio de aquellos planos sobre los que es

posible construir un acuerdo de colaboracion.

La anterior construccion es un acuerdo entre potenciales socios. ;Con qué criterios se
seleccionan los mismos? Existe una serie de estudios que han tratado de revelar qué es
lo que los socios potenciales consideran importante. El siguiente recuadro - Factores
para la seleccion de socios en acuerdos de colaboracion- es un resumen condensado

de lo que se ha descubierto.

No creemos que los resultados sorprendan a nadie. Se hace hincapié en los aspectos de
compatibilidad y similitud entre empresas, con culturas, estilos de direccion,
expectativas, propositos y experiencias similares. El conocimiento previo y otras
caracteristicas que garanticen un nivel adecuado de confianza son factores

importantes.

Factores para la seleccion de socios en acuerdos de colaboracion

e Simetrias (tamafio, experiencias, recursos financieros, cultura y ambiente de
trabajo similares)

¢ Que no sean competidores

e Confianza entre los socios y existencia de una sombra del futuro importante

e Recursos y capacidades de los socios que permitan cumplir con el acuerdo

e Condiciones previas (reputacion, relaciones previas y confianza)

e Compromiso de los socios con el acuerdo

e Expectativas o prop6sitos comunes

e Poseer capacidades directivas. Liderazgo

e Compatibilidad entre los estilos de direccion

e Es importante que los socios se conozcan previamente y, mejor aun, que
hayan tenido relaciones de cooperacion; generara confianza.

e Es importante que exista un elemento externo dinamizador del proceso de

constitucion del acuerdo. (nota SOC)
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Salvo la referencia a recursos y capacidades, no aparecen en el recuadro indicaciones
que hagan referencia a consideraciones como las que aparecen en el cuadro de ;Qué
valoran las empresas? Probablemente esto sea debido a que los directivos que
responden a cuestionarios sobre estos aspectos dan por sentado la importancia evidente

de las mismas.

Manteniéndose constante el resto de caracteristicas no parece que ofrezca dudas que
los factores del cuadro pueden abonar un mejor desarrollo de acuerdos de colaboracion.
Entre gente parecida y conocida las cosas suelen desarrollarse de manera menos
arriesgada. El inconveniente es que entre organizaciones similares es mas dificil que
puedan surgir buenas oportunidades de cooperacion. Esto es algo muy conocido en la
teoria de la negociacion, en la cual las posibilidades de negociar acuerdos ventajosos
para ambas partes descansa en la existencia de diferencias entre las partes (nota NEG).
Casi todas las posibilidades de cooperacion a explotar siguiendo las indicaciones del
cuadro ;Qué valoran las empresas? provienen de la constatacion de que las empresas
son diferentes en ciertas dimensiones relevantes. Si una empresa tiene una excelente
planta de fabricacion pero una mala red de distribucion y otra empresa tiene los
anteriores atributos distribuidos de manera invertida las posibilidades de cooperacion
son evidentes; tan evidentes que, a falta de un acuerdo de cooperacion, la situacion
puede concluir—deberia realmente, si las consideraciones econdmicas fueran

determinantes- con una empresa absorbiendo a la otra. Y asi en muchos otros aspectos.

Por lo tanto, en la seleccion de socios y composicion final de una red estratégica
empresarial (nimero y caracteristicas de las empresas miembro), no se pueden dar
normas muy concretas. Si se las dan es que le estdn contando una historieta. La razon
es que la creacion de una red empresarial es una actividad de emprendedores. La
definicion de emprendedor hace referencia al hecho de que cuando a dos de ellos se les
da el mismo tipo de recursos e informacion terminan realizando cosas diferentes. Y no
somos nosotros los que tenemos (o podamos) decir a un emprendedor o conjunto de

ellos como tienen que hacer las cosas.
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Como ir ampliando una red a partir de un acuerdo inicial entre dos o tres empresarios
es algo que ya puede requerir algo mas de sutiliza. Todos sabemos que la manera de
presentar e introducir los temas es fundamental a la hora de coémo pueden desarrollarse
las negociaciones. Una aproximacion directa por los miembros de la red a otros
potenciales miembros que se han detectado como posibles integrantes puede que no sea
la mejor manera. Ahi nos pueden ser de gran utilidad terceras personas que han hecho
de esta tarea parte de su profesion. Nos los podemos encontrar en las asociaciones,
organismos de gestion de clusters, etc. y pueden actuar como organizadores de
reuniones en las que se puedan contemplar en un ambiente mas neutral la reaccion de

los potenciales colaboradores a propuestas de colaboracion.

7.3. Acuerdo de Red Estratégica Empresarial

Todas las anteriores fases previas que hemos ido describiendo para a formacion de
redes estratégicas empresariales acaba en la creacion formal de la red. La manera de

hacer esto es a través de un acuerdo escrito de constitucion de la red.

Ya comentamos anteriormente —y repetimos literalmente- que una red empresarial de
Pymes es un grupo de empresas independientes claramente definido, con caracteristicas
de pertenencia y delimitacion precisas, reunidas con un propoésito determinado,
propdsito que pretenden llevar a cabo desarrollando un plan establecido en conjunto
con los recursos voluntariamente aportados por los miembros. El propésito determina
la caracteristica fundamental de la red. Los propdsitos o fines que se persiguen a través
de la red pueden ser en un principio limitados; p.ej. desarrollar planes de formacion de
empleados, mejora de los sistemas de gestion y uso de nuevas tecnologias de
informacion, o pueden ser mas amplios. Si la red se plantea de una manera mas
ambiciosa, una amplia definicion de proposito debe incluye un buen nimero de los
aspectos centrales en todo negocio, vender, producir y gestionar: las redes con estas
caracteristicas se crean con el objetivo de vender mds, producir mejor y gestionar el
funcionamiento conjunto de lo anterior. Y ello referido a una parte de los negocios en

los que actualmente participan las empresas miembro como a los nuevas
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proposiciones de negocio que una buena red debe ser capaz de generar. A estas redes

mas ambiciosas las hemos venido denominando “redes empresariales de negocios”

La manera de delimitar la pertenencia y determinar los propositos queda reflejada en el
acuerdo de creacion de la red. De alguna manera, es el documento contractual mas
importante de los que se iran elaborando desde la idea inicial de construir una red hasta

los que se firman en el funcionamiento especifico de las “empresas virtuales”.

Los contratos realizados entre empresas suelen balancear dos aspectos un tanto
dispares: deben delimitar claramente obligaciones y derechos -incluyendo
especificaciones claras de recursos, remedios y penalizaciones por incumplimiento-
pero al mismo tiempo deben estar construidos de tal manera que incentiven la buena
ejecucion del mismo. Esta tltima parte queda a veces un tanto oscurecida e incluso
coartada por una redaccion de cldusulas poco adecuadas dentro de una redaccion -en la
mayoria de los casos- francamente retorcida, poco “amigable” y confusa (menos para
el que las redacta). Casi siempre el incentivo aparece de forma negativa: las

penalizaciones por incumplimiento.

En el acuerdo de creacion de una red de negocios se debe poner especial hincapié en
desarrollar un acuerdo que incentive el buen funcionamiento de la red. Esto es
especialmente importante en este tipo de acuerdos porque, como veremos, no es facil
encajar en ellos penalizaciones relevantes. Estos son acuerdos que se realizan para
explorar oportunidades de colaboracion en un ambiente de libertad y autonomia; si
alguien decide no cooperar, o no coopera por falta de capacidades, no es facil justificar
reclamaciones de daflos ocasionados. En fases mas avanzadas, cuando los acuerdos son
especificos y se concretan en acciones concretas que pueden involucrar toma de

posiciones comerciales de cierta importancia, evidentemente, la situacion es otra.

En realidad, la mejor forma de conceptuar un acuerdo de red empresarial es como
acuerdo marco o al estilo de una Constitucion. El acuerdo marco delimita el area y
otros aspectos generales dentro de los cuales se desarrollaran lo acuerdos concretos de

colaboracion.
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La figura juridica asi formada puede asimilarse a la de una asociacion que no se
pretende tenga personalidad juridica propia y por lo tanto no tiene que registrarse, lo
que, en principio, impide la red como tal pueda tener relaciones con terceros. Es un
acuerdo que solo se circunscribe a las relaciones entre los miembros de la red. Los
miembros de la red se reparten las funciones que desarrollan a titulo individual en sus
relaciones con terceros (casi siempre hay relaciones con terceros, aunque no sea mas
que la compra de un billete de avion que un miembro tiene que realizar para realizar
alguna funcion encomendada por la red...ir a una feria como observador, p.ej.) aun
cuando puede establecerse un sistema de compensacion interno que indemnice a un
miembro que realice gastos por encima de su cuota. Es una manera rapida de comenzar
la red, pero sus relaciones con terceros, y posibles responsabilidades, quedan un tanto
nebulosas si alguno de los miembros se adjudica representacion como actuando en
nombre de la red. Esta operativa de funcionar en red es vaga, pero, en realidad, muy
utilizada. Casi todos los acuerdos de colaboracion interempresarial entre Pymes, y que
no estan muy formalizados (inexistencia de acuerdos escritos muy elaborados),
funcionan asi; seguro que Ud. ha realizado varios. Entre dos o tres Pymes pueden
desarrollarse sin grandes problemas, pero casi siempre obedecen a proyectos concretos,

no a acuerdos de mas duracion.

Por lo anterior, y cuando los miembros son numerosos y se pretende una relacion
estable, junto a la necesidad de tener que contratar regularmente con terceros (no
mucho -ya veremos- a nivel de red o asociacion, no hace falta) y llevar una
contabilidad ordenada de todo ello la figura legal més utilizada es la de asociacion en
sentido estricto, figura bien reglamentada en el sistema legal espafiol. Asociacion en
sentido estricto seria el ente con finalidad no lucrativa fundado por un grupo, y
generalmente abierto a la adhesion de nuevos socios. Lo de finalidad no lucrativa no
plantea muchos problemas; no se pretende que la asociacion tenga dnimo de lucro, pero
si permite, evidentemente (para eso se asocia la gente) que persiga el beneficio e

intereses de sus asociados.

Las asociaciones adquieren la personalidad por su mera constitucion. Existe sin

embargo una obligacién de solicitar la inscripcion de la asociacion en un registro
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publico administrative. Las asociaciones tienen capacidad general patrimonial
para realizar actos y contratos, que tendra como limite lo que los mismos Estatutos
establezcan, ademés de las prohibiciones legales generales. Este es un tema operativo
importante porque la asociacion puede contratar personal que trabaje especificamente
para ella o llegar a acuerdos con otras personas u organizaciones par la obtencion de

servicios.

Sus ingresos pueden provenir de diversas fuentes: cuotas, legados, herencias,
donaciones, subvenciones y otros tipos de ayudas administrativas, de la realizacion de
sus actividades (hemos recalcado en negrita los dos tipos —cuotas y subvenciones
administrativas- que suelen ser las mas importantes en el tipo de asociaciones que

representan redes empresariales de negocios.

La responsabilidad de los miembros de una asociacion frente a terceros estdn limitadas
a su aportacion, pero en el caso de los miembros de su junta directiva la situacion es
diferente porque estos responden de sus deudas con todo su patrimonio. Este aspecto,
la responsabilidad ilimitada de los directivos asociados, como consecuencia de las
actividades de la asociacion, limita mucho las posibilidades de las asociaciones; para
protegerse de las responsabilidades que puedan incurrir la asociacion limita sus
actividades a actividades que no comporten mucho riesgo y a realizar contratos poco

comprometidos.

La primera conclusion practica para las redes empresariales configuradas como
asociacion es clara: la asociacion no podrd realizar nunca operaciones comerciales
sustanciales con terceros. Este es un problema menor dado que las operaciones
comerciales concretas seran explotadas por las “empresas virtuales” que se creen entre
miembros de la red. La otra conclusion practica es que como medio para facilitar la
colaboracion empresarial la figura de asociacion es razonablemente adecuada al
permitir el rango de actividades que los miembros de una red empresarial estratégica
pueden plantear. Como toda figura juridica conlleva ciertos costes de implantacion y de
funcionamiento —y formalismos legales- , pero son costes tan reducidos que cualquier

red empresarial medianamente configurada no tendra ningtin problema en asumir.
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La redaccion de unos estatutos para la constitucion de una asociacion empresarial como
la contemplada es un ejercicio sencillo. La normativa legal aplicable esta contenida en
la LEY ORGANICA 1/2002, DE 22 DE MARZO, REGULADORA DEL DERECHO
DE ASOCIACION (BOE NUM. 73, DE 26 DE MARZO DE 2002) (“LODA™). Si
alguien quiere hacerse una idea muy aproximada del enfoque general y de redacciones
concretas de estatutos es facil hacerse con una buena coleccion de diversos estatutos de
asociaciones empresariales que aparecen en Internet (introducir “estatutos asociaciones
empresariales” en cualquier buscador) Sirven incluso como modelo de una asociacion
que no pretenda configurarse con personalidad juridica definida, al estilo de lo que

comentabamos inicialmente.

En cualquier caso vamos a reflejar los articulos fundamentales de la constitucion una
asociacion empresarial, pero prestando especial a las necesidades especificas de una
asociacion como red empresarial estratégica (la mayoria de las asociaciones no se

plantean esquemas de colaboracion tan ambiciosos)
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ESTATUTOS DE UNA ASOCIACION COMO RED ESTRATEGICA
EMPRESARIAL (Comentarios)

1. Definiciones e interpretacion.

A los efectos de estos estatutos de asociacion los siguientes términos se definen como

sigue...

Esta clausula de definiciones e interpretaciones no es muy comun en los estatutos de
asociacion que hemos analizado. Es, sin embargo, necesaria. La razén es que un
acuerdo que pretende formar una red estratégica empresarial como estamos analizando
va a incluir términos poco definidos en el dmbito legal que pueden dar lugar a malas
interpretaciones. Los mas comunes son las definiciones que se pueden dar a “red
estratégica empresarial” “arquitecto de la red”, “broker”, “empresa virtual, “red
cooperativa especifica” y los diversos nombres que se pueden dar a los drganos de
representacion, gobierno y administracion de la asociacion/red si se prefiere su
utilizacion a los que normalmente se utilizan en otro tipo de asociaciones. Otras

99 <¢

definiciones que pueden aparecer son “know how”, “propiedad intelectual”, Pyme

2. Domicilio.

El domicilio de la Asociacion radicard en la ciudad de /.../, sito en la calle /..],

numero /.../.

3. Ambito territorial.

La Asociacion desarrollara las actividades en el ambito territorial de ...

Esta clausula, en Espafia, tiene implicaciones sobre le registro donde queda registrada

la asociacion. Hay un registro central para las asociaciones que desarrollan actividades

en todo el ambito nacional y registros en cada comunidad auténoma. Su registro tiene
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implicaciones sobre el tipo de las subvenciones que las asociaciones pueden recibir

segun los criterios de cada tipo de administracion.

4. Ambito profesional.

La Asociacion desarrollard sus actividades en el ambito profesional de [sector, rama de

actuacion economica, profesion o concepto andlogo...J.

5. Objeto y fines de la Asociacion.

La Asociacion tiene por objeto la defensa y promocion de los intereses econdmicos y

sociales que le son propios, siendo sus fines, entre otros:

1. Compartir informacién sobre la industria y know how relevante

2. Fomentar la colaboracion en red incluso con potenciales clientes de los miembros o

de empresas virtuales creadas entre miembros de esta red estratégica empresarial

3. Fomentar el trabajo conjunto -en proyectos que los miembros de la asociacion no
podrian abordar individualmente como Pymes- por medio de “empresas virtuales” o

“redes cooperativas especificas”

4. Hemos incluido los anteriores objetivos prioritarios, pero cada asociacion

desarrollard a titulo particular los que considere convenientes.

6. Inclusion nuevos miembros.

Una red estratégica empresarial es 16gico que restrinja la posibilidad de incorporacion
por parte de nuevos miembros. Algun tipo de nuevo miembro puede ser poco
adecuado, por lo que suelen establecerse votaciones por mayoria cualificada (ej. 75%

de votos a favor) Esta clausula recoge como se puede hacer esto.
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7. Cuotas y administracion economica

Los miembros se comprometan al pago anual de una cantidad.

Se puede incluir aqui una idea general de como los anteriores fondos van a ser

gastados, una especie de esquema de presupuesto.

8. Documentacion Econémica de caracter obligatorio

La normativa legal de directa aplicacion a las Asociaciones Empresariales unicamente
senala la obligacion de que éstas establezcan un régimen econdmico por el que se
determine el caracter, procedencia, administracion y destino de sus recursos, asi como
los medios que permitan conocer a sus miembros la situacion econdmica de la Entidad.
En consecuencia, las Asociaciones Empresariales deben utilizar aquellos medios
materiales que consideren mas convenientes a los efectos de cumplir con lo

preceptuado legalmente. Es bastante sencillo.

9. Juntas: Reglas y procedimientos

Organos de la Asociacion y sus responsabilidades. Los érganos basicos de toda
Asociacion Empresarial son: La Asamblea General y el Organo de Representacion.
Esta mera enunciacion y regulacion de los oOrganos bdésicos, deja libertad a las
Asociaciones Empresariales para fijar en sus Estatutos la forma de organizacion y
funcionamiento que mejor sirva a su actividad especifica e intereses.

La Asamblea General es ¢l 6rgano de supremo gobierno de la Asociacion, donde
reside su soberania, esta integrada por todos los asociados, y adopta sus acuerdos con
el principio mayoritario o de democracia interna (obligatoriamente). Las hay de dos
tipos; Asamblea General Ordinaria (todos los asociados deben reunirse al menos una
vez al afio para aprobar las cuentas del afio que termina, y el presupuesto del afio que

empieza y las Extraordinarias (para lo que se quiera).
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Organo de representacion: sin denominacién especifica en las disposiciones
normativas, este organo suele denominarse Junta Directiva, y es el encargado de
gestionar la Asociacion Empresarial entre Asambleas. S6lo podran formar parte del

organo de representacion los asociados.

Senalar asi mismo otros 6rganos de las asociaciones. El presidente de la Asociacion,
puede coincidir con el de la Asamblea General y el de la Junta Directiva, y en
consecuencia, representa y preside la asociacion y sus organos rectores. Dentro de sus
funciones, que deberan establecerse en los estatutos y en su caso, en el reglamento de
régimen interior, podemos mencionar, entre otras: convocar y levantar las sesiones de
la Asamblea General y de la Junta Directiva, dirigir las deliberaciones de las citadas
sesiones, proponer el plan de actividades de la Asociacion al 6rgano de representacion

(Junta Directiva o Consejo Rector), impulsar, impartir directrices y dirigir las tareas.

Otros: Interventor, tesorero, vocalias, comisiones. Las Asociaciones Empresariales
pueden crear y definir tantos cargos como sean necesarios para dar buen cumplimiento
de sus finalidades, y los definiran en los estatutos, y en su caso en el reglamento de

régimen interno, junto con sus funciones.

Teniendo en cuenta el estado de la tecnologia, las reuniones de estos 6rganos podran
ser a través de medios de comunicacion telematica, y en particular, a través de Internet,
siempre que las actas que se levanten sean refrendadas por la totalidad de los miembros

participantes, bien mediante firma o, en su caso, firma electrénica aprobatoria.

La participacion en estos 6rganos podra delegarse en otros miembros de la Asociacion,
si bien la delegacion de los miembros de la Junta Directiva deberd hacerse en otro

miembro de ésta, ya sea de forma puntual o continuada

Los comentarios que podemos hacer en este punto los reservamos para incluirlos como
conjunto en el epigrafe siguiente 6.4 sobre la estructura de gobierno y organizativa de

una red empresarial.
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10. “Empresas virtuales” y redes cooperativas especificas

Esta clausula es la mas especifica de un contrato de asociaciéon que formalice la
existencia de una red estratégica empresarial. La razon es clara: en ella se especifica la
manera general en que se contempla como va a ser el funcionamiento en la practica
cuando la red detecta una oportunidad comercial. Las consideraciones relevantes para

esta clausula las exponemos en el siguiente capitulo sobre empresas virtuales.

11. Confidencialidad

Evidentemente todo miembro debera tratar con confidencialidad toda informacion que
proporcione otro miembro y designe como tal. En esta cldusula se definen los
procedimientos para el manejo de esta informacion. Especial importancia es el aspecto
relacionado es imponer el mismo tipo de obligaciones que vinculan a las empresas al

comportamiento de los empleados de las empresas miembros

12. Derechos de propiedad intelectual

Ya nos gustaria que esta cldusula tuviera importancia para los miembros, sefial de que
la red estd desarrollando propiedad intelectual relevante. La clausula debe hacer
referencia a las condiciones de uso que los miembros hagan de la propiedad intelectual
de otros miembros y de la nueva propiedad que se pueda generar en comun de los

programas de [+D que los miembros puedan desarrollar en conjunto.

En las empresas virtuales que se generan en la red empresarial para aprovechar
oportunidades el aspecto de derechos de propiedad no es tan relevante; la empresa
virtual es de duracidon corta y no es previsible que desarrolle propiedad intelectual
relevante. Es, sin embargo, muy importante a nivel de red como tal, sobre todo y como
sea deseable esperar la red (o un subconjunto de empresas de la misma) desarrolla

programas conjuntos de desarrollo e innovacion.
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13. Disolucion de la asociacion

Aparte de contemplar las situaciones que pudieran contemplarse para la disolucion de
la asociaciébn en esta clausula pueden exponerse las condiciones de separacion

voluntaria de los socios o de expulsion de la misma.

14. Mecanismos de resolucion de conflictos

Se deben crear mecanismos de resolucion de conflictos que permitan resolverlos de la
manera mas adecuada. Uno simple suele ser la obligatoriedad de resolver el problema a
través de negociacion en presencia del gestor de red o un miembro de la junta directiva.
Esto ya suele facilitar la obtencion de un acuerdo, muchas veces no posible dado de
que las partes en conflicto no ven como sentarse a una mesa en un ambiente no muy
conflictivo. A la Junta Directiva o al Gerente puede concedérseles algunas facultades
de arbitraje, pero lo mejor —funciona muy bien en las redes- es asignar esta facultad de
arbitraje a un ente externo a la red al cual haya que obligatoriamente acudir y que esta
establecido de antemano. Las camaras de comercio locales pueden ayudar en este

aspecto.

15. Responsabilidades

Entre los miembros de la red y frente a terceros. Casi siempre las responsabilidades
entre los miembros (como miembros de la red, no, evidentemente como fruto de los
acuerdos que independientemente hayan concluido entre ellos) son reducidas y no muy
complejas y suelen verse reducidas a la cuota anual de suscripcion (aparte de

actividades fraudulentas o criminales)

Suele incluirse en esta clausula que las responsabilidades de los miembros respecto a
terceros se regiran por los contratos que ese miembro haya concluido con la contraparte

y que en ningun caso implicaran a la asociacion como tal.
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7.4. Estructura de gobierno y organizativa de una red empresarial

En el acuerdo de asociacion anteriormente contemplado ya hemos podido observar
como se estructura una asociaciéon y como se gobierna. El fundamental 6rgano de
gobierno es la Junta Directiva: suele estar compuesta de unos cinco miembros. ;Qué
trabajo hace la Junta Directiva en una red empresarial? La mejor manera de imaginar
sus tareas es conceptualizarla como un consejo de administracion de una empresa
mediana-grande. Lo que implica que no realizan las normales tareas de gestion de la
empresa que en una empresa se delegan en la figura del consejero delegado. La razon
de que esto deba ser asi es que los miembros de la junta directiva de una asociacion son
empleados (directivos) de las empresas miembro y por lo tanto no podran dedicar el
tiempo necesario a actividades de gestion. En asociaciones empresariales de otros
paises, se utiliza mucho el término “Management Committee” para referirse a la junta
directiva. Esto puede provocar la ilusién de que ese comité gestiona mucho, lo que en
ningun caso suele ocurrir —salvo que la legislacion del pais permita la existencia de
miembros externos (en realidad empleados de la asociacion) a los asociados en el

committee-, ni en realidad puede ser.

En asociaciones empresariales no muy profundas la junta directiva si que suele ser el
unico ente gestor. Cada miembro dedica algo de su tiempo a las tareas de la asociacion,
pero es facil de imaginar que no es un procedimiento adecuado —la junta no gestionara
mucho, no puede- cuando los niveles de integracion que se pretenden son muy amplios.
A veces, muy comun, la junta directiva contrata servicios de secretaria y apoyo de
gestion con lo cual ejecutar mejor su labor. En muchas asociaciones y clusters se
contrata a una persona, 0 mas comunmente aun, los servicios de una empresa de
asesoria o similar para que a tiempo parcial se haga cargo de esta labor. Esto
claramente puede suponer una mejora. El problema con estos esquemas es que es
dificil que estas personas asi contratadas puedan desarrollar las actividades necesarias
para el buen desarrollo del tipo de redes que estamos contemplando. Les falta
legitimidad y, casi siempre, capacidad. Actuan mas como prestadores de servicios
concretos (y en su mejor aspecto, como depositarios de informacion) que como

gerentes en el desarrollo de un negocio.



Necesidades futuras para la dinamizacion de redes empresariales horizontales 95

Para exponer todo esto un poco mejor podemos convenir que, en general. hay tres
procedimientos posibles que se utilizan para gestionar una red y que aparecen

reflejadas en el siguiente Grafico 7.2

Gridfico 7.2 Tipologias de gestion y coordinacion de redes: redes autocoordinadas,

redes dirigidas y redes administradas

Fuente: elaboracion propia.

En una red autocoordinada todos los miembros de la red participan en la tarea de
coordinar sus actividades. No hay nadie especificamente encargado de tal tarea. Por
medio del establecimiento de adecuados protocolos de comunicacion y con arreglo a
algiin programa que habran negociado entre los mismos la red ejecuta su labor. En su
forma pura, es dificil encontrarse en la practica este esquema. Lo que suele ocurrir es
que este modelo deriva en el siguiente (Grafico 7.2) en el cual se escoge un
coordinador. Esto es facil de hacer cuando la red soélo trata con proyectos especificos.
En otro proyecto, la red puede escoger otro coordinador. Este tipo de coordinacion en
redes es normal encontrarselas en lo que se denominan redes tematicas, es decir redes
configuradas para desarrollar un tema (el que sea), muy frecuentes entre universidades

y centros de investigacion.
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Una red empresarial puede pretender coordinarse asi, pero no es sencillo que lo haga.
Incluso puede senalarse que es una manera de operar que los directivos y empleados de
las empresas no identifican facilmente, acostumbrados a colaborar por procedimientos

mas dirigidos y mas estables.

Gridfico 7.3 Red Temdtica

Estructura de una Red Tematica

Multidireccional
entre nodos

Nodo 1 R

Responsable
COORDINADOR
RED

Fuente: elaboracion propia.

Un nodo de la red es el encargado de coordinar las actividades de la red en un tema
especifico, pero sin centralizar la informacidon que corre por la misma. El resto de los

miembros mantienen entre si un elevado grado de comunicacion.

La segunda tipologia de esquemas de coordinacion es la que puede derivarse de
concentrar en uno de los nodos de la red toda la carga regular de coordinacion de la
red. Esto es tipico de las redes verticales; cuando se intenta en redes horizontales se
introduce un sesgo paulatino de deterioro de configuracion de la red revertiendo a una

red vertical. No es adecuado para la estructuracion de redes horizontales de empresas.
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Al tercer procedimiento empleado -y a la red resultante- la podemos llamar de redes
administradas. La red crea un organismo de coordinacidon independiente para ejecutar
esta tarea. Es claramente el enfoque adecuado para las redes de negocios; incluso ya
esta implicito por la existencia de la junta directiva o el “management committee” que
hemos estudiado anteriormente. Una red administrada con un centro de administracion
mal configurado, que sirva (la red) al menos para ciertas funciones valoradas por
algunos miembros suele derivar en una red centralizada, especie de cotarro en el que
participan pocos. Por lo tanto la configuracion del centro de administracion es
fundamental para la supervivencia de una auténtica red horizontal de empresas. A este
centro de administracion bien configurado le llamaremos Gestor de Red. No

puede ser de otra forma.

De todo este analisis de deduce que una red estratégica empresarial debe dedicar
especial atencion a la configuracion de la figura del Gestor de Red. Ocupa una posicion
central y es la figura que realizard las funciones de gestion clave de la red entendida
como tal. Tiene que ser una figura independiente de los miembros, que garantice ante
los miembros la imparcialidad y asegure un desarrollo equilibrado de las actividades.
Y, muy importante, su responsabilidad directa -en la practica- debe ser como si
respondiera ante los miembros de la red (algo de caracter individual pero consolidado

en su responsabilidad ante la Asamblea de miembros), no a su junta directiva.

Es este un esquema de gobierno un tanto extrafio —comparado con una empresa-pero
necesario por varias razones. En una empresa tradicional, el consejero delegado suele
responsabilizarse mas directamente ante el consejo de administracion que ante la junta
de accionistas. En la mayoria de los casos es incluso un miembro importante (en
muchas situaciones el que mas) de un consejo de administracion; su cargo como gestor
primordial derivado de la delegacion de esta actividad por parte de la junta directiva.
En una asociacion s6lo pueden pertenecer a su junta directiva representantes de los
miembros, lo que imposibilita que una persona independiente pueda pertenecer a la
misma. En la practica, este esquema es sencillo e incluso ampliamente aceptado. Una
de las razones es que los miembros de una red de negocios como la contemplada no

son muchos, lo que posibilita —en realidad es una necesidad para el buen
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funcionamiento de la red- que las relaciones entre los miembros y el gestor de red sea
estrecha. Se crea asi un mejor ambiente de comunidad; hacer demasiado relevante a
una junta directiva en los aspectos de gestion tiene siempre implicita la sensacion de
que la asociacion estd algo sesgada a favor de los miembros de la junta. Los lectores de
estos comentarios, y que participen en alguna asociacion configurada tradicionalmente

saben, muy bien esto.

Esta digamos division de poderes entre un junta directiva mas limitada, con menos
tareas de gestion, y un gestor de red mas independiente es incluso positiva para la
contribucion real que pueden realizar los miembros de la junta. Pueden estos, asi, en
colaboracion con el gestor, liderar actividades para los que su competencia profesional

sea especialmente relevante.

El mayor problema de este esquema es su coste. Al gestor de red hay que pagarle.
Podemos imaginarnos que no es un empleado normal. Es un auténtico empresario
directivo: su funcion es gestionar una red y su responsabilidad es grande: de ¢l depende
en buena medida el destino en red de un buen niumero de empresas; probablemente mas

de un millar de empleados entre todas las empresas que conforman la red.

Hemos calculado los costes razonables de la funcién de gestion de red en una red de
Pymes de cierta entidad (veinte empresas de tamano diverso; mil empleados en total) y
nivel medio de sofisticacion en sus procesos productivos, y estos son de unos 200.000
euros al afio. Esto se reparte aproximadamente en parte iguales en 100.000 euros para
gastos de personal (un gestor de red y un asistente) y 100.000 euros como recursos para
las actividades que tienen que realizar. En una red asi prevista hay pocos mas gastos
(salvo algo excepcional que los miembros deban evaluar), lo que supone una cuota
anual para los miembros de unos 10.000 euros. Redes mas limitadas de recursos lo
deberan intentar con menos, lo que es dificil porque esta funcién de gestion de red tal
como la contemplamos tiene unas caracteristicas un tanto indivisibles, lo que supone
unos costes fijos determinados. El resultado suele ser un hibrido compuesto de los tres

anteriores métodos estudiados de coordinacion, sobre todo mas autocoordinacién y mas
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participacion de la junta directiva en la gestion si se quiere evitar el dirigismo por algin

miembro de la red.

Estos gastos del gestor de red es claramente un ejemplo de nuevos costes de
transaccion que la red incurre. Antes no existian. Y es algo malo. Son costes de
transaccion de los que denomindbamos sociales y que basicamente son los que se
derivan de crear sistemas de organizaciéon y control. Si se incurren es porque los
miembros de la red son conscientes de que se van ahorrar otros. Asi suele ser en
realidad; la red se ahorra muchos costes de transaccion sociales dentro de las empresas
miembro (menos necesidad de autocoordinacion) y muchos costes de transaccion
politicos. Y como debe ser, se ahorraran muchos costes de transaccion de mercado para
las empresas miembro, razéon fundamental, creemos, de la ldgica de este nuevo

esquema de organizacion.

Debido a las particularidades legales sobre la capacidad de contratacion de la figura
juridica de asociacion muchas redes de negocios se establecen desde sus inicios, o en
alguna etapa posterior, como sociedad andénima. En general, se postula que si no se
hace es por los costes expresos de esta figura legal, pero que es un destino natural de
redes de negocios que afirman asi su voluntad colaboradora. A la SA asi creada se le
traspasan, por asi decir, las funciones de gestor de red. Es un tema delicado. En nuestra
opinién es un error configurar una red empresarial bajo la figura de una sociedad
anénima de los miembros. La razon es que la red termina siendo la SA, y son dos
conceptos diferentes. Por muchas razones una red empresarial puede decidir constituir
una SA entre sus miembros, pero hay que tener cuidado cuando se hace que la SA no
se convierta en la asociacion; la asociacion de continuar aparte. Las SA, como figura
juridica propia, desarrollan una vida independiente con una presteza que sorprendera a
mas de uno. Debido a esta capacidad de autodesarrollo individual y de voluntad de
autodeterminacion no son adecuadas para la gestion de redes de negocios. Nuestra SA
terminara construyendo una fabrica en China (muy necesario, evidentemente, se

concluird) pero se olvidara de las tareas que como gestor de red tendria que realizar.
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Lo anterior no quiere decir que en una red empresarial no terminemos viendo
sociedades andénimas como empresas mixtas participadas por los miembros. En
realidad eso serd una muy buena sefial de que la red va progresando. Pero seran
empresas mixtas entre pocos miembros, tres o cuatro, para algun fin especifico. Estas
empresas mixtas pasaran asi a formar parte de la red. Puede que incluso para algunos
aspectos contractuales sea necesario contar con una SA a mano, propiedad de la red,

pero no la traspasemos nunca las funciones de gestor de red.

(Qué tareas debe desarrollar un gestor de red? Pues como todo buen gestor, debe
asegurarse de que las funciones de lo que gestiona se realicen bien. En un capitulo
anterior expusimos las funciones que debe cumplir una red empresarial para que sea
considerada como tal. Deciamos entonces que las funciones son filtrar informacion,
amplificar la informacion, provision/inversion de recursos a favor de los
miembros, convocar, construir comunidades, y facilitar. Es un esquema conceptual

de gran ayuda.

Cuando se disena la estructura de una red empresarial, sus miembros, junta directiva y
gestor deben hacer un reparto de tareas para que las funciones de la red se lleven a
cabo. Todas las anteriores funciones en una red tienen que terminar repartidas entre
todos los miembros de la misma, aunque en diferentes proporciones. La tarea general
del gestor aqui es doble: comprobar que las tareas se realizan (a la vez que proponer
como ir mejorando este sistema de reparto) y realizar sus tareas propias. El gestor de
red tiene tareas propias importantes en todas las anteriores funciones: Filtrar
(centralizar informacidn, gestionar el conocimiento de la red, almacenar informacion,
participar en la resolucion de conflictos sobre informacion conflictiva), Amplificar
(transmitir, tareas de edicion y de gestion de identidad), Provision/inversion (disponer
de catalogo de recursos, distribucion adecuada de recursos), Convocar (organizar las
empresas virtuales, que analizamos en el siguiente capitulo), Construir comunidades
(facilitar las relaciones estrechas permanentes entre los miembros). Facilitar (provision
de servicios a los miembros) Tal listado de actividades importantes ya nos puede dar

una idea de su posicion clave; ;Quién haria lo anterior si no existiera?
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7.5. Tareas de gestion en redes. Su contenido

En los parrafos anteriores hemos definido una serie de tareas que el gestor de red debe
realizar. Es un andlisis de las tareas como actividades concretas. En este epigrafe
vamos a completar la descripcion de las tareas de un gestor de red, pero esta vez desde
el punto de vista més abstracto de su contenido Nos proporciona una perspectiva muy

iluminadora de lo que supone el trabajo de un gestor de red. (nota TAR)

Gestion de la responsabilidad

Esta tarea es frecuentemente discutida en las redes, pero con frecuencia termina siendo
dejada de lado. Por qué esto es asi, es bastante facil de comprender. Mientras que las
empresas tienen unas lineas claras de autoridad con jerarquias definidas, las redes que
estamos contemplando son esencialmente creaciones basadas en la igualdad. Es facil
que los miembros de una red acuerden en principio como repartirse las tareas y
distribuir las responsabilidades, pero en la practica es relativamente sencillo evadir las
obligaciones y convencerse de que alglin otro terminara realizando el trabajo. Exigir las
responsabilidades es una funcién fundamental de las redes y garantia de continuidad

para la obtencion de recursos a la misma.

Esto significa varias cosas; fundamentalmente dos. Por un lado hay que vigilar las
actividades de los miembros para evitar la existencia de aprovechados o gorrones (“free
riders” en terminologia anglosajona muy extendida y que es dificil de traducir) que
recojan beneficios de la red pero que provean poco o nada a los esfuerzos conjuntos
para el desempefio de las actividades de la red. Y, dos, a falta de la existencia de
mecanismos de penalizacidon contundentes (que pueden incorporarse; la expulsion de la
red es uno de estos mecanismos) los gestores de la red deber recompensar a los
miembros que realicen destacadas labores en beneficio de la red. En una red los

incentivos ocupan el lugar de la cadena de mando de una jerarquia tradicional.

La manera de llevar a cabo lo anterior es efectuando evaluaciones de aportaciones y

beneficios obtenidos por cada uno de los miembros. Esto es dificil de asimilar en un
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inicio; a nadie le gusta que le evalten sus pares. Pero en las buenas redes termina
siendo una practica que se autosostiene con facilidad y que fomenta las actividades de

emulacion de buen y efectivo comportamiento.

Al nivel de las empresas miembro, los directivos de cada empresa tienen la obligacion
de asegurarse que su empresa contribuya positivamente a la red con sus actividades y
recursos. Esto significa dedicar recursos especificos para la realizacion de objetivos de
la red. Y tienen como contrapartida el intentar garantizar que su empresa recoja los

frutos adecuados a resultas del trabajo realizado en la red.

Gestion de la legitimidad

La legitimidad no es algo que uno pueda atribuirse sin mas; es algo que se nos concede
exteriormente. En relaciones de igualdad o indiferentes suele estar estd mas basada en
la reputacion y la aceptacion social que basada en la posicion jerarquica. Como una
empresa normal una red necesita estar legitimada por los aquellos sobre los que influye
y pueden tener intereses en la red (stakeholders), pero al no tener las redes una
identidad tan definida puede que no sean tan bien entendidas. Gestionar la legitimidad

se convierte por lo anterior en un aspecto clave en las redes de negocios.

En un entorno en red los gestores deben prestar atencion a los aspectos de la
legitimidad interna como la externa. Esta tarea puede resultar a veces considerable. Se
deben realizar esfuerzos para convencer a los agentes externos que la red es un ente
viable y capaz de atender y resolver los problemas de los clientes. Internamente deben
ser capaces de mantener la legitimidad de la red frente a los miembros de la misma,
siendo capaces de demostrar su utilidad y mantener la comunicacién y la interaccion

entre los miembros. El objetivo es transmitir la idea de pensar y actuar como red.

Los miembros de cada empresa tienen asi mismo la responsabilidad de mantener y
fomentar la legitimidad de la red como un todo. Su aportacién es necesaria como

representacion de la red ante el exterior a través de sus relaciones con otras
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organizaciones. Y deben asegurarse que su empresa es vista por el resto de los

miembros de la red como integrante legitimo y competente de la red.

Gestion del conflicto

Una tarea critica del gestor de una red es asegurarse que los conflictos dentro de la
misma se gestiones con propiedad y constructivamente. Los conflictos dentro de una
red, casi siempre son inevitables en algin momento. Las redes, por su propia
naturaleza, estin compuestas de empresas miembro con sus propios objetivos y formas

de ver las cosas.

Una implicacion de lo anterior es que los gestores de una red van a tener que actuar
muchas veces como arbitros imparciales y tiene que ser apreciados como tal. Ser
arbitro en disputas no es una actividad para todo el mundo; requiere de cierta capacidad

para ver el problema desde diversos puntos de vista y confrontar la situacion.

Gestion del diseno de la red

Tomar la decision de participar en una red no es una decision tan sencilla que pueda
sintetizarse como decidir entre la alternativas claras de participar o no. Mucho de la
anterior indefinicion tiene que ver con la posibilidad de contemplar qué tipo de red y
disefio de la misma ejecutar. Ya hemos visto anteriormente los diferentes tipos de
disefio que se puede decidir implantar. Lo importante aqui es recalcar que los gestores
de la red deben decidir que tipo de disefio puede ser el mas adecuado para el objetivo

de la red.

Para los gerentes de las empresas miembro el disefio de red significa un conjunto de
cosas. Dependiendo del disefio adoptado estos directivos pueden ser directivos de red
(en el caso de redes autogestionadas) o pueden ocupar una posicion mas distante (redes
gestionadas centralmente). En cualquier caso tienen la responsabilidad de colaborar
estrechamente con el 6rgano central que gestione la red y aceptar que van a perder una

buena parte del control sobre aspectos a los que estdn acostumbrados.



Necesidades futuras para la dinamizacion de redes empresariales horizontales 104

Gestion del compromiso

Por ultimo, los gerentes de red tienen que asegurarse que el nivel de compromiso es el
suficiente que garantice la ejecucion de las actividades de la red en pos de sus
objetivos. La intenciébn que debe perseguir esta actividad es el conseguir
institucionalizar las relaciones clave de la red. Esto es critico para el sostenimiento de
la red y su perpetuacion. El compromiso no s6lo debe plantearse a través de la
consecucion de una serie de relaciones personales adecuadas (a lo que se suele dar
demasiada importancia), sino mas importante, trascender esas relaciones personales y

anclarlas en las organizaciones miembro.

El gestor de red tiene que apreciar claramente que no todos los miembros son o pueden
ser igualmente importantes o se comprometan con la misma intensidad. Es asi una
gestion del compromiso en la diversidad. Y hay que aceptar que los miembros de la red
pueden tener otras relaciones en otro tipo de redes y que quizéas sea mejor considerar no
considerar la empresa como miembro de la red sino un particular programa de la
empresa como componente de la red. En las relaciones interempresariales esto es
fundamental en muchos casos ya que las empresas son un conjunto de programas o

divisiones y a no todas les resultard conveniente la participacion en una red conjunta.

Los directivos de las empresas miembro, en relacion con la aportacion que pueden
hacer al cumplimiento de esta funcion, deben trabajar para poner en funcionamiento los
mecanismos dentro de sus empresas que posibiliten la institucionalizacion de las
relaciones anteriormente comentada. Es un trabajo fundamental al cual,

desgraciadamente, no se le suele prestar la atencion debida.
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8. LA CREACION DE “EMPRESAS VIRTUALES”

A lo largo de este estudio nos hemos referido reiteradamente a las “empresas virtuales”
y hemos venido dando una definicién de lo que entendemos como “empresa virtual” a
los efectos de la colaboracion entre Pymes dentro de redes estratégicas de negocios. El
término “empresa virtual” o “organizacion virtual”, de todas formas, se usa de forma
muy nebulosa en una serie de contextos, todos prometiendo el éxito empresarial. No
hay duda que el término “virtual” ha hecho furor en diversos ambientes a principios del

siglo XXI.

La idea de empresa virtual en todas sus manifestaciones parte del reconocimiento del
entorno dindmico al que se ven enfrentadas las empresas hoy en dia. Las oportunidades
de negocio aparecen y desaparecen en breves espacios de tiempo, lo que no deja mucho
tiempo de reaccion a las empresas tradicionales que deseen explotar estas
oportunidades y adaptarse a las nuevas situaciones. Este entorno que cambia mas
rapidamente que la capacidad de las empresas a adaptarse a €1, se le denomina entorno

turbulento.

Las “empresas virtuales” se promueven como soluciéon a la anterior incapacidad,
disefiadas de manera 4gil para explotar las oportunidades de mercado. Esto se consigue
estimulando la flexibilidad organizacional, especialmente la capacidad para disedar,
producir y entregar un producto o servicio a un cliente. La flexibilidad queda soportada
por la estructura de la empresa virtual. La empresa virtual no tiene organigrama ni

relaciones jerarquicas aparentes, al menos en su concepcion mas pura. (nota VOS)

Las “empresas virtuales”, son, por su naturaleza, temporales.
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La empresa virtual “virtual”

No es mera coincidencia que el término virtual se aplique a aspectos concretos en
entornos derivados de la situacion actual de desarrollo tecnologico en sistemas de
informacion y telecomunicaciones. Estos sistemas estan permitiendo la posibilidad
de trabajar de maneras novedosas. Un cierto nimero de autores extienden el
concepto de empresa virtual (por muy buenas razones) adjudicanle otra
caracteristica adicional. La empresa virtual es una empresa que opera
fundamentalmente a través de sistemas automaticos de informacion y
comunicacion. En sus manifestaciones mas puras, el ideal es que los ordenadores
de los miembros de la red trabajen solos haciendo empresa. La gestion de todo esto
se consigue por el “metamanagement”, un sistema de supervision que vigila las
tareas organizadas virtualmente. Se esta realizando un gran esfuerzo en desarrollar
los modelos conceptuales y las aplicaciones informaticas que soporten este tipo de
empresa. La complejidad, como es de esperar, es enorme, pero ya se han realizado

avances sustanciales (nota TRU).

En el recuadro anterior, drastico en cuanto a la definiciéon de “empresa virtual”, nos
recuerda -de todas formas- algo que ningun tipo de empresa (ni Pymes) puede ya
eludir. Las “empresas virtuales”, incluso las que tenemos en mente como ente
colaborador entre Pymes haran uso avanzado de las tecnologias de informacion y
comunicacion. Es este un aspecto que toda empresa que pretenda colaborar en red

tienen que prestar cada vez mas atencion.
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8.1. La oportunidad comercial como origen de la empresa virtual

Para el buen funcionamiento de las “empresas virtuales”, y poder asi optar a la
oportunidad temporal que se nos presenta, es preciso que las capacidades (de ingenieria
y ejecucion, p.ej,) no tengan que ser creadas para la ocasion, sino que estén, de alguna
forma, preinstaladas y a disposicion. La red de asociados sirve como plataforma
conjunta para que estas competencias modulares puedan accederse y aplicarse en cada
caso. Se necesitan elevados niveles de confianza, y numerosos ejemplos indican la
necesidad de una cultura cooperadora que facilite el acceso de las competencias. Por lo
tanto, y pese a que grandes niveles de flexibilidad y la cooperacion a corto plazo son
todos ingredientes de las empresas virtuales, practicamente todo el mundo reconoce la
necesidad de una red subyacente de empresas e individuos, de constitucion mas
estable, de la cual seleccionar asociados. (Leppild, 2001) En nuestro caso es,
evidentemente, la red estratégica empresarial que ya hemos estudiado con detalle. El
siguiente grafico 8.1 refleja de manera sencilla el concepto de red subyacente estable y

empresa virtual.

Grdfico 8.1. De la “red estratégica empresarial” a la “empresa virtual”

L]
[ ]
i L ] L] -
L] ® L]
. e °® ) e
L
[
L
L . L ] P
]
Propésito comin Oportunidad comercial

Fuente: elaboracion propia.



Necesidades futuras para la dinamizacion de redes empresariales horizontales 108

En el grafico 8.1. podemos ver como en un entorno compuesto por numerosas
empresas cierto nimero de ellas establecen un propdsito comun de colaborar. Forman
lo que hemos denominado una “red estratégica empresarial”. Enfrentados a una

oportunidad comercial, parte de los miembros se configuran como empresa virtual (los

nodos relacionados).

La oportunidad comercial o de negocio se configura asi como el elemento inicial
desencadenante de la empresa virtual. Sin negocio a la vista no hay creacion de
empresa. Aparentemente este esquema es un tanto distinto de la situacion normal de
una empresa tradicional, la cual existe —digamos- por adelantado y se encarga luego de
buscar y generar oportunidades de negocio. El siguiente grafico 8.2 pretende reflejar la
importancia central de la oportunidad de negocio en el nacimiento de las empresas

virtuales, punto focal en el que convergen todas las relaciones relevantes entre los

miembros de la empresa virtual.

Grafico 8.2. La oportunidad de negocio como origen de la “empresa virtual”
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Alrededor de la oportunidad de negocio se configura la empresa virtual EV. Una serie
de figuras aparecen como claves en el funcionamiento de las empresas virtuales: los
miembros de la EV, la figura del broker y la de “arquitecto” de la empresa virtual. La
empresa virtual puede mantener relaciones menos importantes con empresas y
consumidores externos, antiguos miembros y potenciales miembros, junto con las
autoridades correspondientes y centros de investigacion (empresas virtuales

tecnologicas)

En este esquema de desarrollo de “empresas virtuales” el paso decisivo es el inicial. De
doénde nace o como se detecta la oportunidad comercial. De momento no ha nacido la
EV por lo que la deteccion de oportunidades comerciales es, obviamente, algo ajeno al
concepto de EV. Hemos descubierto asi una caracteristica de las EVs; carecen en si de
un departamento comercial (no del todo, como veremos) o podemos considerarlo que
lo tienen “virtualmente”. Desde nuestra manera tradicional de entender una empresa
una EV no es una empresa completa; le falta el despliegue completo de los aspectos
comerciales. Pero, por otra parte -hay que entender esto muy bien- es quizas su mayor
ventaja: bajo el enfoque de costes de transaccion que hemos analizado anteriormente,
la EV disfruta de estos costes (costes de transaccion de mercado) muy reducidos y
puede ser tremendamente competitiva. La implicacion mas directa de todo esto para el
buen funcionamiento de las EVs, aparte de su competitividad potencial que hay que
explotar, tiene que ver con la posterior configuracion de costes que todos los miembros
de la empresa traspasan al producto que se suministra al cliente, lo que incide en el
“reparto” de beneficios potenciales entre los miembros de la EV (o de otra forma, que
no deben cargar a la EV con costes comerciales —imputados de forma indirecta- que no

han incurrido).

Como la EV nace en el circulo de la red estratégica empresarial, la oportunidad
comercial tiene que ser detectada por alguno de los miembros de la red. Los miembros
de la red, ya hemos visto, son fundamentalmente las empresas miembro colaboradoras
y el gerente de red. Alguien de los anteriores miembros tiene que traer la oportunidad
(més o menos desarrollada) para ser aprovechada a través de una EV. Al que aporta la

oportunidad le denominaremos “broker” (Grafico 7.3)
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Grdfico 8.3 El broker en la empresa virtual
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Fuente: Elaboracion propia.

El grafico refleja la situacion (izquierda) en la cual un miembro de la red (normalmente
el gestor de red) se encarga se localizar las oportunidades y actia asi como broker. En
otro esquema, son los miembros de la red los que realizan esta tarea. Lo més correcto,
evidentemente, es compaginar los dos esquemas (en el caso de redes con gestor de red

que pueda realizar esta labor), con el gestor y los miembros actuando como brokers.

En una red estratégica empresarial bien configurada es natural que los miembros
terminen desarrollando negocios de colaboracién que requieran de un plazo largo
de gestacion: el desarrollo conjunto de un nuevo producto con la idea de
comercializarlo en un segmento de mercado determinado nos puede servir de
ejemplo. La idea inicial de la colaboracion, normalmente, partira de un miembro de
la red, o puede que surja conjuntamente de las conversaciones entre miembros. A
los iniciadores de tales iniciativas —dentro de nuestro esquema tedrico del
funcionamiento de redes empresariales- les podemos dar el nombre que mas nos
guste, pero no les denominaremos “brokers”, término que reservamos para el que
aporta una oportunidad comercial para ser estudiada por la red y ser explotada a

través de una EV.
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Aparte de lo anterior —la aportacion de oportunidades comerciales- la funcidn adicional
fundamental a desempenar por el “broker” es —lo diremos crudamente- la de cobrar.
Se le remuneran sus servicios especificos comerciales aportados al traer la oportunidad
comercial, aun cuando luego pueda realizar otra serie de funciones —normalmente lo
hard, ya veremos por qué- dentro de la EV que se vaya a crear. Es la EV la encargada
de realizar los pagos al “broker” por sus servicios, y s6lo por esta circunstancia ya pasa

a formar parte de la EV en el grafico 8.2 que hemos expuesto anteriormente.

En nuestra opinion, este esquema de pagos al “broker” por la aportacion de
oportunidades comerciales es imprescindible para el buen funcionamiento de las redes
empresariales horizontales. Con frecuencia hemos visto acuerdos de colaboracion en
los que un miembro aporta la oportunidad pero se espera que reciba su remuneracion
simplemente a través del reparto que se derive de su contribuciéon posterior cuando se
ejecuta el negocio. Esto deriva rapidamente en redes centralizadas; so6lo una o dos
empresas, las que luego realizan el trabajo que conlleva més recursos, y que suelen
acabar como contratista principal contratando exclusivamente con el cliente, realizan
esfuerzos comerciales porque solo ellas tienen el suficiente incentivo para desarrollar
actividad comercial. El resto de los miembros de la red termina como subcontratistas
de los anteriores, en lo que es una red, efectivamente, pero una red jerarquica. Puede
tener su lado bueno, pero no es lo que estamos estudiando. El lado malo es que la red
termina perdiendo la ventaja de reducidos costes de transaccion comerciales; las
empresas centrales de la red tratan de compensar esto —para seguir siendo competitivas-
reduciendo los pagos progresivamente a los subcontratistas. Una red jerarquica —asi

contemplado- es comercialmente defectuosa.

La ultima justificacion de pagos a un “broker” por su actividad comercial dentro del
funcionamiento de redes horizontales —y considerarla buena practica- proviene de
analizar qué es lo que hacen las empresas mas sofisticadas en este &mbito. Las grandes
empresas multinacionales de consultoria empresarial —que en teoria deben saber mucho
de esto- cuando funcionan en red —lo que ocurre muy frecuentemente entre empresas o
filiales de una empresa en diferentes paises- siempre atribuyen grandes pagos por esta

labor de generacion de negocio. Y suelen ser muy altos (15-25% de la cifra del
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contrato-negocio contemplado), porcentaje aceptado derivandolo de su peculiar

composicion de costes y margenes comerciales.

Ya hemos hablado anteriormente de la figura del gerente de la red. Una de las
funciones que suele encomendarsele es comercializar las actividades de la red. Casi
siempre (si existe) es la unica figura en una red empresarial con esta asignacion
concreta. Es de suponer que tenga algiin éxito en esta mision. Bien, el gerente de red, si
aporta oportunidades de negocio debe remuneriarsele como “broker”. Y eso en
cualquier situacion contractual del gerente respecto a los miembros de la red. Es
siempre una remuneracion “funcional”, que no hay que confundir con la remuneracion
personal. La distincion es importante. Si el gerente de red es una persona fisica
empleada directamente por la red (incluso puede haber empleados adicionales dentro
de la funcion de gestion de red), o consultor externo contratado, o empresa externa con
la que se contrata para realizar tal labor, los servicios de todos ellos cuestan dinero a la
red (los fondos para su pago suelen venir inicialmente de la contribucion por cuotas de
los miembros). No todos los miembros de la red van a participar en el negocio
explotado por la EV. Los pagos de la EV al gerente de red como “broker” compensan
al resto de los miembros de la red que no se benefician directamente. La compensacion
llega indirectamente como cuotas mas reducidas para sostener la funciéon de gerencia
de red. Por supuesto, la red empresarial puede contemplar incentivos comerciales
variables con el gerente por desarrollar esta labor (normalmente lo hard), pero los
pagara la red de los fondos obtenidos de las EVs. En realidad, es un esquema sencillo

en la préctica.

La cantidad de la anterior remuneracién del “broker” —llamémosla comision, por
simplificar; puede adoptar otras caracteristicas- oscilara mucho segun sectores y tipo de
operaciones. Pero no suele plantear muchos problemas de negociaciéon cuando se
contempla la creacién de una red y se establecen estas reglas de comportamiento. En
general, es facil asignar una remuneracion que sea considerada como razonable cuando
las empresas se desenvuelven en un sector determinado y todos conocen bien las
practicas del mismo. En redes horizontales de empresas de diferentes sectores la

situacion puede ser mas compleja y puede ser necesario contar con algin entendido en
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practicas de diversos sectores que sirva como consultor en este aspecto. Casi siempre el
problema gira alrededor de la diversa composicion de costes comerciales de los

diferentes sectores y composicion de costes fijos y variables empresariales.

El mayor problema al tratar con los aspectos de remuneracion del “broker” es que las
oportunidades comerciales a explotar en forma de EV pueden venir a la red, a través
del “broker”, de una manera mas o menos “madura”. Muchas veces la oportunidad esta
solo en embridn o sujeta a situaciones en las que la labor comercial del broker no sea
muy determinante (participaciéon en concursos competitivos) Todo ello da lugar a
gastos comerciales y a actividades comerciales —lo que comentdbamos sobre
inexistencia no del todo de un departamento comercial- de la EV (preparacion de
ofertas, presentaciones, etc.) elevados o que pueden acabar en nada. Es logico
plantearse que en este tipo de situaciones la labor comercial inicial del “broker” sea

remunerada de manera menos completa.

Un segundo problema deriva del tiempo durante el cual el “broker” puede seguir
cobrando. La razon es que la empresa virtual configurada puede que mantenga o
amplie las relaciones con el cliente una vez una vez explotada la primera oportunidad
comercial. Las relaciones comerciales se establecen ya directamente entre la empresa
virtual y el cliente por lo que el “broker” puede que ya no aporte nada decisivo a nivel

comercial. Habra que prestar atencion a esto.

8.2. Nacimiento de la empresa virtual

Una vez detectada una oportunidad de negocio la fase de creacion de la empresa virtual
puede ponerse en marcha. En el grafico siguiente 7.4 suponemos que la oportunidad
comercial la detecta el gestor de red que actiia asi como broker. Es la situacién mas
sencilla de analizar. Un cliente hace una solicitud que el gestor de red recibe. Este, en
su funcioén de depositario de informacién de recursos de la red (R) y estudiando las
actividades a realizar (A) contacta con los miembros de la red. El objetivo es
configurar una oferta competitiva que genere la mayor cantidad de valor para la red

como tal en su conjunto. Solicita ofertas a los miembros, aceptandolas o rechazandolas
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segun el patron de generador de valor que aporten. En razon de las ofertas aceptadas se

configura una empresa virtual que suministra el servicio o producto al cliente.

Grdfico 8.4. Constitucion de la EV
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Fuente: elaboracion propia.

Una oportunidad comercial es transmitida al gestor de red que se encarga de solicitar
ofertas a los miembros de la red. Evaluando las distintas ofertas, configura la EV mas

adecuada

Si les hemos contado la anterior taquigrafica explicacion -aparte de su contribucion a
una inicial comprension- de como se crea una EV a partir de una idea de negocio es
porque se la va a encontrar frecuentemente si desea participar en la creacion de redes
de negocio. En la mayoria de las explicaciones sobre como formar EVs uno apenas se
encuentra con mas que esto (a veces menos). Formada la idea general de como
funciona el tinglado se supone que lo que quedan son los detalles. Pero en los detalles

suele esconderse la naturaleza de las cosas; lo anterior nos explica poco.
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El primer detalle es que una empresa se plantea para generar beneficios, y no es mal
punto de partida el que esto sea aplicable a las EVs. En teoria las EVs deben generar
beneficios, todo ese valor potencial conjunto para la red como tal, pero que la EV se
apropia para si al explotar la oportunidad comercial. En el grafico anterior RA
(gerente) realiza un analisis de valor, rechazando colaboraciones que no contribuyan al
mismo (presumiblemente porque las ofertas son altas) Implicito en ello queda que,
dependiendo de cuan competitivas sean las ofertas, se genere un beneficio “tedrico”
mayor o menor. Queda repartir entre los miembros de la EV estos beneficios. En una
empresa convencional estos se reparten fundamentalmente de acuerdo con las
participaciones de los socios en el capital de la empresa. Pero la EV no tiene capital
como tal, por lo que este procedimiento queda descartado. En este esquema u otro
similar seguro que ha participado Ud. alguna vez (todos hemos realizado en nuestra
actividad comercial mas EV de las que suponemos) Un ingreso conjunto, después de
descontados unos gastos aceptados, tiene que repartirse. El reparto se negocia con
anterioridad segun criterios adecuados (o desigualdades de posicion) al plantearse la
operacion (entre dos partes, lo del 50-50 abunda mucho). Suele funcionar bien en

operaciones sencillas.

En las EVs como las que estamos analizando suele a veces aparecer una especie de
capital camuflado. Casi siempre esto ocurre cuando hay que esperar para cobrar, de tal
manera que los recursos aportados por los miembros de la empresa virtual —costes
soportados- parecen reflejar la contribuciéon de cada miembro. Los beneficios pueden
ser asi repartidos proporcionalmente a los anteriores recursos aportados. Mal esquema,
que sin una gran disciplina que sujete competitivamente a los miembros termina en una
escalada de costes. Esto, veremos, es un problema de casi todos los esquemas de

empresas virtuales que normalmente se plantean.

Un segundo detalle oculto del anterior sencillo esquema de la EV es de cardcter
digamos legal. Deriva de las capacidades de contratacion que los diversos sistemas
legales adjudican a las personas juridicas. La EV como tal no tiene personalidad
juridica y, por lo tanto, no puede contratar. A nivel de funcionamiento interno de una

EV esto no es tan importante porque los miembros son capaces, estan preparados
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(esquemas contractuales tipo de sencilla negociacion) y estan dispuestos a soportar la
creacion de un marco contractual elaborado que sustituya o reproduzca el
funcionamiento interno de una empresa. Pero en sus tratos con terceros -los clientes
fundamentalmente- la situacion es muy diferente. El cliente puede que exija (las
razones son numerosas y faciles de imaginar) contratar con una sola entidad legal
(empresa suministradora). En realidad esta es una de las situaciones mas comun que
justifica la colaboracion interempresarial entre Pymes (juntar esfuerzos para atender a

un cliente grande y exigente) Asi que, por parte de la EV, ;quién contrata?

Enfrentados a lo anterior, una reaccion inicial por parte de los miembros de la EV es
intentar conseguir del cliente la formalizacion de contratos independientes con cada
una de las empresas. A veces se consigue. Suelen ser situaciones sencillas; una
empresa suministra mesas y sillas y la otra los tiestos, macetas y jardineria. Hemos asi
decorado el patio al cliente, que accede a pagarnos a cada uno por separado. Cuando el
paquete vendido es facilmente descomponible, sin que los diversos componentes se
relacionen funcionalmente de manera compleja, y el nimero de contratos a realizar sea
reducido es posible que los clientes acepten. Pero también es muy posible que los
miembros de la EV dejen dinero por el camino. Vender paquetes o sistemas completos
puede dar lugar a mejores precios totales, algo que los especialistas en precios conocen
como fendmenos derivados de “bundling” (atado o manojo...se usa la palabra inglesa)
y que no tiene nada que ver con precios mas altos derivados de la supuesta

conveniencia y comodidad de los clientes de contratar con un solo suministrador.

En nuestro caso del patio, y si el cliente no acepta —exige un solo proveedor- ;como
hacemos el negocio? La solucion que se le suele dar es la mas comin entre las que se
observan del funcionamiento real de las EVs. Una empresa de la EV —llamémosla
lider- contrata con el cliente. En nuestro caso, probablemente, el suministrador de
jardineria (tendrd seguramente que prestar servicios con cierta continuidad) Se

configura asi una relaciéon muy parecida a la que exponemos en el siguiente grafico 8.5.
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Grdfico 8.5. Empresa lider contrata en “representacion” de la EV

Fuente: elaboracion propia.

Detectada una oportunidad una empresa de la red es la que contrata con el cliente.

Otras empresas de la red participan del negocio a través de la empresa lider.

Es facil identificar (o confundir) este esquema con una red vertical. Una empresa vende
paquetes completos subcontratando partes a terceras empresas. Un poco triste termina
esto; el ambiente igualitario de colaboracion entre iguales dentro de una red
empresarial acaba derivando en un mas tradicional esquema jerarquico. Asi puede ser
en realidad; de una manera u otra, deshacerse de esquemas jerarquicos cuando estan
implicados aspectos de organizacion y coordinacion es casi imposible (cumplir con la
venta anterior es basicamente esto), porque las jerarquias son un método muy eficiente

para lo anterior.

Sin embargo existe una profunda diferencia entre una empresa virtual que opera a
través de un lider y el esquema de subcontratacion que parece implicar. La empresa

lider solo contrata (con el cliente) pero no subcontrata. La empresa lider cumple la
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funcion de actuar como suministrador ante el cliente pero en su relacion con el resto de
las empresas miembro que componen la empresa virtual es de igual a igual. El negocio
se estudia en conjunto, se analizan los costes, y se reparten los beneficios. La empresa
lider que contrata cumple un servicio, de los muchos que hay que realizar entre todos,
dentro de la empresa virtual: presta, digamos, la capacidad juridica (o como si la

empresa virtual se hiciera con parte de la identidad de la empresa lider)

El anterior esquema lo han utilizado muchas Pymes en muchas situaciones en aspectos
puntuales y no lo llamaban empresas virtuales. No es, por tanto, algo tan extrafio. Lo
novedoso solo es el aceptarlo como un sistema normal de operacion dentro de las redes
empresariales. En las redes estratégicas empresariales que contemplamos esto queda
muy facilitado porque la red establece de antemano la manera y procedimientos a

seguir de forma regular.

8.3. El arquitecto de la empresa virtual

La figura principal en el inicio de una empresa virtual, aparte del “broker”, es el
“arquitecto”. ;Qué hace el arquitecto de la EV? Casi ya se lo imaginan; el arquitecto
disefia la EV. Basicamente decide qué empresa sera la lider, qué empresas participan y
establece el marco general de operacion y coordinacion de los miembros de la EV.
Como figura es facilmente identificable y su necesidad fécil de detectar; en la practica

las cosas nos pueden aparecer algo mas oscurecidas.

Cuando una oportunidad llega a una red empresarial hay que decidir como hay que
aprovecharla. Lo mas sencillo es que so6lo requiera de las capacidades de un
suministrador miembro. Las redes de negocios generardn muchas de estas operaciones.
Si la red so6lo contiene una empresa que se dedique al negocio, esa sera la que podra
aprovecharla. Si hay varias hay que tomar decisiones sobre qué hacer entonces. Esta
decision la toma el arquitecto (cual de las empresas de la red suministra o si se produce
un reparto a través de una empresa virtual). En el caso de operaciones mas complejas,
que involucren la participacion de varias empresas con capacidades diversas su tarea es

aln mas necesaria. Tiene que analizar las capacidades de los miembros de la red y ver
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la manera de configurar la empresa virtual mas competitiva. Para ello retne los
elementos funcionales y operativos de cada empresa miembro de més utilidad y disefia
la EV. A veces es muy fécil, otras veces es complejo. El grafico 8.6 es una estilizada

representacion de esta tarea.

Grdfico 8.6 El arquitecto y el disefio de la empresa virtual

Fuente: elaboracion propia.

Para configurar una empresa virtual el arquitecto retine una serie de empresas entre los
miembros de la red (derecha del grafico) analizando las capacidades y caracteristicas
de la manera en que realizan sus operaciones (izquierda). Con los elementos a su

disposicion disefia la EV mas adecuada.

La funcion de arquitecto en una red empresarial la realiza el gestor de red. Es
parte de su funcion general de “convocar” que ya hemos comentado. Lo que ocurre en
la practica, cuando la oportunidad es de alto nivel de complejidad, es que esta funcion
puede ser delegada en una miembro de la red, casi siempre - pero no necesariamente-
en la empresa lider (sujeta al cumplimiento de ciertos parametros de disefio; los mas
importantes los relacionados con el computo de costes, pagos entre miembros y

distribucion de ingresos y beneficios). Si es asi, el gestor ya ha comenzado el disefo,
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ya que ha escogido la empresa lider (que es parte de la EV). En la mayoria de las veces
esta sera una decision obvia que obedece a la ldgica intrinseca del negocio y la
composicion de los miembros red. Para los casos mds complejos la red tendrd que

reunirse (los miembros necesarios) y consensuar el disefio de la EV.

Cuando al gestor de red le llegan las oportunidades comerciales a través de sus propias
iniciativas o a través de otros miembros de la red (funcion de filtrado) que no tienen
interés prioritario en la oportunidad (colaboraran, pero su aportacién puede que sea
no muy decisiva) el funcionamiento anterior suele ser el mas normal. Pero muy
frecuentemente llegan a la red oportunidades por parte de un miembro que tiene un
gran interés en el negocio y que se autodesigna lider. Probablemente sea el mas
adecuado para tal labor pero el problema surge porque en este caso puede que asuma
todas las tareas fundamentales de arquitecto sin limitaciones en el disefio lo que suele
acarrear conflictos sobre el reparto. El lider pretende asi convertirse en un
suministrador con el resto de los miembros de la EV en funciéon de subcontratistas
tradicionales. Ocurre muchas veces y los miembros lo aceptan porque siempre salen
favorecidos (si no, no aceptarian la posicion de subcontratista) pero no es buena sefial.
La manera de compensar esto es hacer que todas las oportunidades a la red pasen a
través del gestor de red, que al menos podré evaluar todo protegiendo los intereses de
los diferentes miembros, pero es dificil impedir que un miembro (el lider,
normalmente) se ponga en contacto directo con otros sin pasar por el gestor dado que

ya conoce perfectamente al resto de los miembros.

La evaluacion de las medidas a tomar en las anteriores circunstancias no es sencilla
porque una red empresarial debe facilitar las relaciones directas entre los miembros sin
centralizar demasiadas cosas. Lo mas razonable en estos casos es quizas el permitirlos,
sujetos al cumplimiento de las normas de operacién que rigen para el funcionamiento
de las EVs que se forman en la red. Probablemente esto sea suficiente para limitar el

posible oportunismo.

Para concluir estos epigrafes sobre la configuracion de EVs debemos afiadir algun

comentario sobre figuras legales que permiten la contratacion a un grupo de
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empresarios y hacer asi innecesaria la contrataciéon independiente con el cliente de cada

miembro o la contratacion a través de un lider.

Agrupaciones de Interés Econdémico: figura asociativa, atil para proyectos de
cooperacion interempresarial. Tiene caracter mercantil, personalidad juridica propia
y sin animo de lucro para si misma, pero si para sus socios. Esta figura se halla
regulada por la Ley 12/1991, de 29 de abril, de Agrupaciones de Interés
Econdmico que trata de incorporar en la legislacion espaiola el reglamento (CEE)

2137/1985 sobre agrupaciones europeas de interés econdmico.

Las EVs pueden configurarse como AEIs. y contratar como tal. En algunos casos
en los que le EV tiene duracion larga, realiza varios contratos sucesivos con
clientes y la actividad es asi bastante impredecible de antemano puede ser una
figura 1til. En realidad las AEIs se concibieron inicialmente en Europa —un tanto
vagamente, sin embargo- para resolver los problemas centrales de identidad legal
de una Red Estratégica Empresarial tal como nosotros la concebimos. Son asi un
formato legal que puede en algunos casos ventajosamente sustituir al asociativo que
hemos analizado. Su operativa basica seria la misma. La transposicion a la
normativa espafiola se ha hecho utilizando la referencia de Sociedad Colectiva que
implica la potencialidad de participaciones diferentes en la misma (y que
potenciales socios discutiran). Algo util en muchos casos pero que va en contra del
régimen de igualdad que debe imperar en las redes empresariales. Las desventajas
de configurar una red como figura legal autonoma (SA) ya las hemos comentado

antes y se aplican aqui de forma semejante.

Uniones Temporales de Empresas (UTE): Esta forma de colaboracion entre
empresas facilita la competitividad entre grandes compaiiias y las de tamafio medio
0 pequeio, ya que estas ultimas no podrian presentarse a ciertas obras, o a la
realizacion de ciertos servicios, si no se unieran entre ellas para asi aportar los
medios técnicos y la financiacion de forma conjunta. El objetivo de estas uniones es
el desarrollo o ejecucion de una obra, un servicio o un suministro determinado. El

sector de la economia que las utiliza con mas profusion es el de la construccion.
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Curiosamente las empresas que mas uso hacen de esta figura no son las Pymes sino
las grandes empresas constructoras que han encontrado en esta figura un
procedimiento muy a la mano para repartirse un pastel (el contrato) que si no se
tendria que llevar uno solo. Las Pymes, sin embargo, las utilizan poco. Algo que
podrian hacer mas y que, bajo la proteccion de una red empresarial que cree los

procedimientos para la creacion y administracion de estas UTEs, seria facil.

Anadir aqui que una red estratégica empresarial puede crear una Sociedad Andénima
que sirva como medio para la creacion de empresas virtuales. Esta Sociedad,
actuando como lider de la EV, seria la encargada de contratar con el cliente. Es
importante apreciar que esta SA es diferente de la red estratégica configurada como
SA que hemos comentado antes y que dijimos que no nos gustaba mucho como
esquema. Es simplemente una herramienta a usar para facilitar la creacion de EVs.

Toda buena red estratégica empresarial terminaréa creando una.

8.4. Regulacion contractual en las empresas virtuales

Aunque la mayoria de las empresas virtuales no tienen identidad juridica propia eso no
quiere decir que no hay que constituirlas. La manera de hacer esto es por un contrato
entre todas las partes involucradas en la EV. En situaciones en las que la
confidencialidad pueda ser importante, y antes de la formacion de la EV puede resultar
necesaria la firma de una carta de intenciones entre los potenciales miembros segun
van explorando la posibilidad de unirse a la EV. Parte importante del proceso es la
firma de acuerdos de confidencialidad sobre la informacion recibida que se anadiran a
la carta de intenciones y la provision de garantias de exclusividad en la cooperacion,
que dificulte la explotacion del negocio unilateralmente por una empresa una vez que
se informado del mismo. Este tipo de acuerdos puede ser menos necesario —ho
siempre- en las EVs que nosotros contemplamos porque la normativa ya estd
incorporada en las reglas de la red empresarial constituida. Cuando las EVs se
pretenden formar con empresas con las cuales no tenemos anteriormente marcos

estables de colaboracion su necesidad es obvia.
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La constitucion formal de la EV se ejecuta por medio de un Acuerdo de intercambio.
Este es un contrato privado entre todos los componentes que forman la EV. Su nombre
es bastante expresivo de lo que contiene. Si se desarrolla con detalle como contrato lo
podemos clasificar entre los complejos porque es una mezcla de un contrato de
formacion de sociedad, un contrato de compraventa y prestacion de servicios, con
disposiciones adicionales sobre organizacion y coordinacion. Una de las funciones
basicas del gestor de red (funcion facilitadora) es tener un buen modelo tipo de cada
tipo de documento de normal uso entre los miembros de las EVs (carta de intenciones,
acuerdo de confidencialidad) pero fundamentalmente de este acuerdo de intercambio.
Y como parte de su funcién de convocar el gestor de red tendrd que garantizar que los
miembros se saben las responsabilidades que se derivan de este acuerdo y se sientan
cémodos con ¢l (hay que crear reuniones entre los directivos y empleados de las
empresas miembros donde se explique el funcionamiento de las EVs y la construccion

de acuerdos de intercambio).

Probablemente la red empresarial podrd perfilar un acuerdo de intercambio mas
sencillo de los que normalmente utilizarian con extrafios al tener ya institucionalizados
algunos comportamientos. Los tipos de acuerdos de intercambio, o cosas similares, que
hemos podido observar no tienen una redacciéon muy homogénea a la que podamos
acudir. El intento més ambicioso en explorar los aspectos legales de las EVs ha sido el
Proyecto Alive “Advanced legal issues in Virtual enterprise” ejecutado por un
consorcio de 17 despachos de abogados a peticion de la Unién Europea. Han
conseguido realizar una serie de borradores sobre los modelos de contratos més usados
en las EVs, incluyendo un “interchange agreement” del cual hemos adoptado el
nombre que utilizamos para referirnos a este contrato de constitucion de la EV. Puede
utilizarse como modelo inicial para la confeccion de un acuerdo de intercambio en EVs
como los que contemplamos, aunque las EVs que han venido manejando se originan en
entornos mas difusos y andénimos lo que termina generando cierta confusion en la
terminologia que emplean, similar a la nuestra, pero aplicadas a figuras diferentes (nota

ALV)
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8.5. Aspectos de contratacion y financieros en las empresas virtuales

Es este un tema central, evidentemente, en el funcionamiento de una EV. El dar con un
buen esquema para manejar estos aspectos es un aspecto clave par el desarrollo
eficiente de EVs. El esquema que se adopte terminard definiendo cuanto de

“empresa” real tendrd nuestra EV.

En el funcionamiento mas observado de empresas virtuales —la contratacion a través de
una empresa lider miembro de la red- la practica mas habitual es confeccionar una
oferta a un cliente sumando las ofertas que a la EV ha realizado cada miembro para
confeccionar el paquete. Esta suma (mas quizés algo adicional para compensar al
broker y absorber algin otro gasto) compone el precio de oferta que damos a nuestro
cliente potencial. Cada empresa individual confecciona su oferta de tal manera que su
cotizacion incluya ya un margen de beneficio deseado. Cuando se reciben los pagos del
cliente estos se distribuyen asi de manera clara entre los miembros de acuerdo con la
participacion de cada empresa. Si todo va bien todos los ingresos terminan

completamente reasignados de acuerdo a lo previsto y no queda nada para repartir.

Esta manera de operar nos parece a todos ldégica, pero no es muy eficiente
comparativamente para el funcionamiento de empresas virtuales y si somos capaces de
dar con algo mejor. No es un funcionamiento muy de empresa. Podemos observar que
cuando una empresa contrata no hace exactamente esto; no pide a cada departamento
que incluya sus costes y su margen de beneficio, si no que se estudia la operaciéon en
conjunto y luego se decide el mejor curso a seguir. El margen de beneficio de la
operacion deseado (o el precio que ofertamos) se decide por la direccion y luego, claro,
se pasa a negociar con el cliente. Esta manera de operar permite la flexibilidad
necesaria para reacomodar nuestras posiciones en la negociacion; muy probablemente

—desgraciadamente — habra que conceder descuentos.

Si la EV realiza sus ofertas como hemos visto —suma de las ofertas parciales de los
miembros- resulta luego muy dificil entrar en un proceso de negociacion con el cliente

porque a cada precio diferente que ofertemos del paquete completo tendremos que
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negociar entre todos los miembros como se reasignan los ingresos; y esto es complejo
porque la composicion de costes y margenes de cada empresa es diferente y ademas no
se sabe, con lo que se pierden criterios basicos para negociar entre los miembros de una
manera fluida. Es, ademas, un esquema que no incentiva la preparacion de ofertas muy
competitivas —que serian beneficiosas, mejor vender barato en muchos casos que no

vender nada- penalizando la capacidad competitiva de la EV. Esto es fundamental.

La manera de solucionar lo anterior es considerar a la EV como empresa y operar en
consonancia. No es un problema muy complicado porque basicamente (mas o menos
bien) esté resuelto a nivel conceptual. Y esta resuelto porque en el mundo hay miles de
personas que se dedican a lidiar con este problema y han desarrollado mecanismos para
su manejo. Esta gente trabaja en empresas grandes multidivisionales y tienen que
coordinar la divisién de ingresos y reparto de costes entre las diversas divisiones de
una empresa cuando se relacionan entre si. Utilizan esquemas alrededor del concepto
de precio de transferencia. Podemos considerar que en algun aspecto una empresa
multidivisional (grandes empresas multinacionales, p.ej,) es una empresa virtual que
sirve a sus divisiones. Si aprendemos a trabajar con los anteriores criterios nuestra EV
se convierte en una empresa multidivisional potente (que es el objetivo basico de los

acuerdos de cooperacion entre Pymes, hacer algo mas grande y mas pujante)

El mecanismo de realizar lo anterior entre Pymes no es muy complicado pero requiere
el aceptar unos criterios de transparencia entre los socios grande. En una empresa
multidivisional amplia esto no es tanto problema porque la direccién cuenta con la
informacion relevante sobre costes. En nuestra red de Pymes tendremos que crear algo
similar o razonablemente suficiente. Afiadir aqui que para la mayoria de las Pymes —
tenemos que decirlo- el conocimiento por los demés de su composicion de costes no
tiene, casi nunca, ninguna implicacion estratégica. Los empresarios de las Pymes son
muy celosos de su informacion —escasa- contable y de costes (creo mas por vergiienza
que por importancia), informaciéon que en manos de los demas no termina
perjudicandoles (por experiencia s€¢ que es facil para alguien de un sector analizar una
pyme —si fuera de interés, casi nunca lo es- y hacer una estimaciéon de sus costes

bastante acertada...igual mejor que la que realiza el propio empresario). Comentamos
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lo anterior a modo de sugerencia para incentivar un mayor nivel de apertura. No tiene
repercusiones desfavorables...y si muchas favorables; nos permite un acelerado proceso
de mejora de nuestras operaciones al poder realizar comparaciones y disponer de

mejores criterios para nuestras decisiones de expansion.

Asi que el funcionamiento frente al cliente y entre los miembros de una EV deberia ser

el siguiente:

1. Se prepara una oferta conjunta en base a unos precios de transferencia (o concepto
similar) de las empresas miembros a la EV (en el caso de operar a través de un

lider, este opera aqui igual que el resto)

2. La EV suma los anteriores precios de transferencia (precio de coste para la EV)
pero (independientemente de lo anterior), trata de conseguir del cliente las mejores
condiciones (los precios mas altos que pueda conseguir, o cualquier otro precio y

condicion que sea lo relevante para la operacion).

3. Los anteriores precios de transferencia deben estar exentos de una buena parte de
los gastos generales de las empresas miembro (una parte de los comerciales son
muy evidentes; pero hay muchos otros). Esto tiene que estar consensuado...la
manera de hacerlo es pedir a una persona con experiencia (algun “controller” de
una multinacional o filial de multinacional en Espafia, o de empresa espaiiola que
opere bajo este procedimiento) que nos monte el esquema. El gestor de red se
ocupard de tener a disposicion de los miembros de la red este conocimiento y a

diseminarlo adecuadamente.

4. La EV generard un beneficio “virtual”. Recordar aqui que el broker tiene que
cobrar y que también es conveniente remunerar independientemente a la empresa
lider por su labor de coordinacién. Si la EV funciona como SA —pocas lo haran- el
reparto del beneficio es sencillo entre los socios. Si funciona a través de una
empresa lider el beneficio previsto —entonces ya si- se reparte incorporandolo a los

precios de transferencia. En apariencia, asi, se consigue una relacion de la empresa
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lider respecto al resto de los miembros de la EV que parecen asi subcontratistas.
Podria hacerse de otro modo, pero esto facilita la operativa de la empresa lider,
aparte de resolver algunas otras implicaciones legales (no es necesario recalcar la
importancia que a nivel fiscal y de derecho de asociacion tiene esta manera de
operar; el gerente de red, junto con los miembros de las EVs, tiene la obligacion de

comprobar que los esquemas utilizados sean escrupulosos con la normativa legal)

En el caso de pérdidas, estas se reparten de manera similar a los beneficios (puede
que sea necesario hacerlo en base a los precios de transferencia) La pérdida

conjunta debe asumirse de manera proporcional a criterios de justicia.

5. Sera frecuente que las EVs necesiten de la colaboracion de terceras empresas, no
miembros de la red estratégica empresarial, para la ejecucion de los proyectos. Es
esta, evidentemente, una manera de ir creando una red mas amplia de colaboracion
ente Pymes. Estas empresas no miembro se incorporaran a la EV a través de alguno
de los miembros, como subcontratistas, no siendo miembros de la EV como tal. Si
su participacion en la EV es muy sustancial puede incorporarsele a la misma como

miembro (lo que no es facil si no estd acostumbrado a este modelo de operacion)

6. La EV tiene una contabilidad propia “virtual”. Es decir, se crea un registro de todas
las operaciones econdémicas que tengan que ver con la misma (copia y base de datos

economica de las operaciones de la EV con el cliente y de los miembros entre si)

7. Todo nos fue bien...y hacemos otras EVs. El modelo de operar a través de EVs
entre miembros de redes estratégicas empresariales tiene la buena ventaja de
sincronizar lo que podriamos llamar el “modo de operacion” Las empresas y las
EVS creadas se adaptan al esquema y se convierten asi en organizaciones flexibles

y coordinadas.

Por ultimo resenar la importancia de contar con los medios financieros adecuados
para el funcionamiento de las EVs. Las EVs no tienen capital propio, asi que

dependen de sus miembros en este aspecto. En el funcionamiento normal cada
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miembro deberd proveer la propia financiacion necesaria para cumplir con su
aportacion (casi siempre necesidades de capital circulante, derivado de cobrar mas
tarde de cuando se paga). En cualquier caso es buena politica que los miembros de
la red empresarial establezcan relaciones estrechas con un banco o caja de ahorros
que entiendan esta manera de operar y poder ser asi fuente de financiacion de las
operaciones de las EVs (financiacion a un miembro para cumplimiento de alguna

obligacion especial)

8.6. Organizacion y gestion de operaciones en la empresa virtual

La empresa virtual, como toda empresa, tiene que ser gestionada como tal. Es decir,
tiene un organismo similar al de un Consejo de Administracion (Para la mayoria de las
EVs tres miembros es suficiente) En la literatura a este organismo de gobierno se le
denomina de varias maneras (“steering commitee” es lo mas frecuente en ingles; el
autor usa el nombre de Concejo de la EV para usar una nomenclatura diferente —y

especifica para las EV- de las utilizadas en las empresas miembro).

La empresa virtual debe tener el equivalente a un consejero delegado que, claro, es
miembro del consejo de administracion de la EV. Esta figura es fundamental en la EV,
y tiene que ser un personaje muy poderoso. La razon es que todas estas actividades de
colaboracion, al final, cuando la EV tiene que realizar su labor, tienen que estar muy
coordinadas y centralizadas. Aqui se acaba la horizontalidad y se ejerce la jerarquia,
algo que es imprescindible si no se quiere que la EV tenga un caracter difuso. Aqui la
EV pierde su virtualidad. Este —digamos- consejero delegado es en realidad un director
de proyecto. Sus habilidades basicas tienen que ver con la gestion de proyectos. Se le
suele denominar director de proyecto (“Project manager’) o cosas similares (el autor le
denomina “Preboste de la EV”, “Prevost” — President of the Virtual Organization-

Prévot). Es la figura clave la EV.

Los conocimientos para la organizaciéon de una EV no son particularmente especificos.
Algo que cualquier buen director de proyecto con autoridad —suelen saber ejercitarla-

serd capaz de realizar pues no es muy diferente —sobre todo en algunos sectores- de lo
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que hace cada dia. La literatura sobre las EVs abunda en los mecanismos de
organizacion de una EV a partir de aqui, pero son temas que mas tienen que ver con la
direccion de proyectos que con algo especifico a una EV como tal. Dejemos a los
expertos en esos temas que organicen su EV (el director de proyecto reclutard entre
cada empresa miembro las personas adecuadas para coordinar las actividades). Algo
sencillo en muchos casos, algo mas complejo si tenemos que construir el siguiente

avion.

Grdfico 8.7 El Director de Proyecto en la Empresa Virtual

Fuente: elaboracion propia.

El Director de Proyecto es el encargado de dirigir y coordinar todas las actividades de

la EV para la ejecucion de su actividad, casi siempre configurada en modo de proyecto.
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9. CONCLUSIONES

En este documento hemos tratado de explicar un esquema en progresion que nos
permita desarrollar actividades de colaboracion interempresarial muy estrechas. Al
final nos hemos visto siendo participes en “empresas virtuales” colaborando
intensamente en la realizacion de negocios con otros miembros de nuestra red
estratégica empresarial. Es un esquema ambicioso que en la actualidad pocas empresas
llevan a cabo. El desconocimiento de la operativa basica es una de las razones de lo
anterior -que esperamos sea ya menor tras leer este documento- pero que pensamos ird
solucionandose segiin mds empresas vayan adoptando este tipo de mecanismo

colaborador.

Entendido este modo de operar como ideal -fuera de la completa integracion en una
empresa mayor- es facil el detectar innumerables esquemas de colaboracion menos
ambiciosos que seguramente nos pareceran ahora mas abordables. Se viene diciendo
que no les queda a las Pymes mdas remedio que colaborar entre ellas si no quieren
desaparecer. Como muchos otros dictdmenes, este es demasiado dréastico. Muchas
Pymes seguirdn desarrollandose exitosamente sin ayuda de acuerdos de colaboracion
estrechos. Tal es el empuje y la capacidad de los empresarios de todo el mundo. Pero
las ventajas de la colaboracion son tan grandes que muchas Pymes iran
progresivamente dominando esta “tecnologia”, una tecnologia que -porque la necesitan
mas que nadie- irdn perfeccionando y embelleciendo. Es en este campo de
colaboracion donde las Pymes pueden terminar teniendo una ventaja clara sobre
empresas mas grandes. Los mayores expertos en colaboracion en el futuro saldran de la

Pymes; ahi podran ensefiar a las multinacionales. Todo un cambio.

Acabamos el documento con el siguiente recuadro. Es un ejemplo de lo que nos
podemos encontrar cuando leemos las aportaciones de los profesionales en este terreno
dandonos consejos. Es un buen recordatorio. Aparece reseiado como condiciones
minimas de éxito. Pero no son tan minimas; si conseguimos asegurar esas condiciones
es imposible fallar. Y —siendo realistas- no lo conseguiremos; la perfeccion es algo

dificil de alcanzar. Claro que, tampoco necesitamos tanto; con un nivel medio de logro
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en todos los apartados conseguiremos una buena red. Y es que las redes son generosas;

permiten cierto nivel de imperfeccion. Lo que es otra buena caracteristica de las

mismas.

Condiciones Minimas para asegurar el éxito de las Redes

Concrecion en la definicion de objetivos.

Seleccion apropiada de los participantes.

Coparticipacion y consenso en el disefio de la red.

Existencia de un plan de accion “a la carta” con una definicion clara del reparto
de tareas.

Coordinacion eficiente de la red complementada con una gestion conjunta
efectiva.

Actitud proactiva y cumplimiento de los compromisos.

Existencia de un esquema de financiacion claro.

Acuerdo previo sobre la utilizacion de los resultados.

Sentimiento de compartir beneficios.

(nota CON)
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NOTAS

Nota ALI. Alianzas estratégicas entre grandes empresas

El desarrollo de alianzas estratégicas entre grandes empresas ha generado una
numerosa literatura que analiza esta figura y propone normas para su buen
funcionamiento dado el gran nlimero de fracasos que se observan cuando se llevan a la

practica. Dos libros que tratan estos aspectos son:

Nooteboom, Bart (1999) Inter-Firm Alliances; Analisys and Design. Routledge

Lendrum, Tony (2003) The Strategic Partnering Handbook,; The Practitioner’s Guide
to Parnerships and Alliances. McGraw Hill

Nota ALV. El proyecto Alive, “Advanced legal issues in Virtual enterprise”

A peticion de la Union Europea un consorcio de 17 despachos de abogados colabor6
para analizar y sentar las bases sobre los aspectos legales que inciden sobre el
desarrollo de empresas virtuales. Por parte espafiola participd en el anterior consorcio

Garrigues Abogados y Asesores Tributarios, Madrid.

Han realizado una serie de informes (deliverables en su terminologia) sobre ese asunto.
El deliverable 17 contiene los modelos de contratos de normal uso dentro de las EV
(“VE Model Contracts”). Es de alabar la iniciativa de la Union Europea —unica a nivel
mundial que sepamos- en fomentar el estudio sobre los aspectos legales de las EV y
agradecer al anterior consorcio sus esfuerzos en poner orden “legal” en un tema tan
complejo (por el tema en si, y por la complejidad adicional de tratar de normalizarlo a

todos los paises de la UE)

El modelo de EV que han tenido en mente a la hora de desarrollar su metodologia

difiere (sustancialmente) del que hemos propuesto en este documento en razon del
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universo de empresas contemplado del cual derivar la formacién de empresas virtuales.
Por razones que tienen su ldgica conceptual el universo contemplado en este proyecto
es muy amplio, -practicamente cualquiera puede incorporarse en una EV- lo que
produce un esquema de funcionamiento diferente y una diferente interpretacion de
términos (sobre todo en relacion a las funciones de broker y arquitecto en la EV) de los
que nosotros hemos utilizado. Creemos que la formacion de EV en el anterior esquema
no es muy prometedor. Pero quién sabe...En cualquier caso sus aportaciones son de

gran valor.

Nota ASO. Las asociaciones empresariales

Las asociaciones empresariales nacieron en Espafia para agrupar a los empresarios y
permitirles asi establecer negociaciones y llegar a acuerdos con los sindicatos sobre la
contratacion laboral. Con el tiempo han ido desarrollando otras actividades entre las
que prioritariamente se encuentra —actualmente- el fomento de la cooperacion

interempresarial.

Un ejemplo de gran asociacion es AMEC, asociacidon que agrupa a numerosos
fabricantes de maquinaria, y que cuenta ya con décadas de experiencia. Asi nos

cuentan que son y que hacen.

Amec es una asociacion empresarial privada sin &nimo de lucro, con mas de 35
afios de experiencia en el fomento de la exportacion y la internacionalizacion de las
empresas y sus diferentes sectores, que tiene como mision principal el aumento de

la competitividad de sus mas de 500 empresas asociadas.

Amec cuenta con el reconocimiento de organismos oficiales, entidades e
instituciones espafolas y extranjeras, un equipo humano de gran profesionalidad

con una buena vision de futuro y una gran capacidad de adaptacion a los cambios.
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Amec es pionera en el fomento y la promociéon de la exportacion, la
internacionalizaciéon y la innovacion. Tiene una contrastada experiencia y un
profundo conocimiento de las empresas y sectores que representa y cuenta con un

gran prestigio en el &mbito empresarial.

Amec agrupa 11 sectores con vocacion internacional e innovadora como

denominador comun y representados en:

e aefemac: fabricantes y comercializadores de maquinaria para la industria
carnica.

e afespan: maquinaria, hornos y equipos para la panaderia, pasteleria y similares.

e alimentec: maquinaria, tecnologia, ingredientes y servicios para la industria
alimentaria.

¢ amafun: maquinaria, productos y servicios para la fundicion.

e amecma: equipamiento y servicios para el medio ambiente.

e amelec: fabricantes exportadores de fabricantes exportadores de material
eléctrico y electronico.

e amtex: constructores de maquinaria textil.

e ascon: asociacion espafiola de empresas de equipamiento para bafio y cocina.

e envasgraf: maquinaria para envase, embalaje y su grafismo.

e imapc: maquinaria para plastico y caucho.

e urbis: equipamiento urbano y tréafico.

e multiempresa: equipos industriales diversos.

Cooperacion empresarial

El objetivo de este departamento es identificar nuevas oportunidades comerciales a

través de la cooperacion empresarial, tecnologica e institucional, contribuyendo al

fortalecimiento del sector privado en las economias mas desfavorecidas.
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La estructura del departamento de cooperacion empresarial se divide en cuatro

grandes areas de servicio:

1. Cooperacion Empresarial

Incluye servicios como encuentros empresariales, estudios de mercado y misiones

empresariales, de empresas asociadas.

2. Asistencia Tecnica Sectorial

Con proyectos como formacion de técnicos (cursos), creacion y / o asesoramiento
de Centros Tecnoldgicos o Asistencia Técnica se intenta difundir el conocimiento y
la tecnologia espafiola (de las empresas asociadas), crear vinculos mas estrechos a
nivel institucional, tecnologico y empresarial, conocer un sector de un pais

determinado o detectar posibles acciones comerciales de interés.

3. Cooperacion Institucional

Con el objetivo de transferir el know-how de amec, se crean vinculos a nivel
institucional, tecnologico y empresarial, se detectan futuros proyectos de
cooperacion y oportunidades comerciales para las empresas asociadas.

4 Central de Ventas

Este servicio se compone de dos partes:

- Gestion de demandas: perfeccionar una venta

- Licitaciones internacionales: sensibilizar, asesorar, agrupar y ofrecer misiones

especificas a las empresas asociadas.

Se puede apreciar la importancia que dan a la cooperacion empresarial.
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Claro que también tenemos asociaciones mas pequenas.

Asociacion de apicultores del Macizo del Caroig

Nace en el afio 2001 con la finalidad principal de valorizar la apicultura enguerina,

defendiendo los intereses de sus socios, a través de las siguientes acciones:

solicitud de ayudas y subvenciones publicas y privadas

solicitud de aprovechamientos apicolas publicos y privados

contratacion de estudios técnicos para asistencia técnica a los apicultores
solicitud y organizaciéon de cursos y seminarios de formacidon continua y
especializacion de apicultores y personal auxiliar

lucha contra las enfermedades propias de las colmenas y abejas

identificacion de colmenas y cuadros y sefializacion de los mismos

adquisicion de medios de transporte y manejo de colmenas

cria en comun y adquisicion de reinas de razas autoctonas para reponer bajas
por trashumancia

realizacion de folletos y publicaciones sobre esta asociacion

contratacion de servicios de andlisis de miel

contratacion de profesionales, si fuera el caso

potenciacion del desarrollo econdémico, cultural y turistico de la zona de
Enguera a través de la produccion de miel autoctona

evaluacion de resultados.

servir como referencia para el desarrollo de proyectos publicos.

Nota CAL. La calidad y su influencia en el desarrollo de redes verticales

Puede asegurarse con cierta seguridad que la necesidad de implantar los sistemas de

calidad dentro de las empresas junto con el desarrollo de otros esquemas modernos de

fabricacion (Just in Time y Lean Manufacturing) ha sido decisiva en la decision de las

empresas en reducir su numero de suministradores y organizarlos en cascada a modo
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de red vertical. De esta forma se despliega y controla mejor el desarrollo de un sistema

de calidad que abarque a toda la cadena.

Nota CLU. Los Clusters en Espaiia

Ya hemos expresado en el documento al tratar sobre la cooperacion interempresarial en
Espafia la escasa importancia que este fendémeno tiene. El siguiente grafico con datos
del World Economic Forum refleja cuan comunes son los clusters en diferentes paises.
Se puede observar la posicion espafola, datos que concuerdan con los analizados en el

texto sobre la cooperacion interempresarial en general.

Presence of Clusters Across Countries
Selected Countries

Survey Question: “How Common Are Clusters In Your Country?”

7
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Note: EU members in red (EU-15) and blue (NMS), other countries in green; arrows indicate significant changes since 2002
Source: Global Competitiveness Report 2004-2005, World Economic Forum
N-IRI Knowledge Clusters 10-18-06 CK 12 Copyright 2006 © Christian H. M. Ketels
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Nota CLY. El Yorkshire Forward Cluster

En la region del Reino Unido Yorkshire-Humber podemos encontrarnos con este

megacluter. Pretende reunir a las miles de empresas de la regiéon en un ambicioso

proyecto de desarrollo de clusters: http://www.yorkshire-forward.com

Dentro de las actividades del cluster esta especificamente contemplada la formacion de

empresas virtuales, Para lo cual han creado el VEN Group (“Virtual entreprise

network™): http://www.ve-net.org

En el siguiente grafico nos describen (muy a lo britdnico) las diversas rutas de

acercamiento a la empresa virtual. Sus VEN Networks aparecen configurados como

“breeding environments”.

Broker

Information Processes
l Opportunities '

VENabled Processes

Member Processes '- - - Broker Zone

Templates

Bidding

VEN Home Members Workshops

Getting a Quotation Member Sign-up

Planning an Expaort Drive
Business
Healthcheck

VENabled™
Process
Partnering

VENabled™
Services

Getting Your
Product to Market

Broker P - - -—
wl::N er ::ll:Esses F Broker 1 ‘ Ne rks
Membership Benefits Pro Frocesses Approval General (]
External Opportunity Feed l Opportunity Feed A Sell
N Broker VEMNpro™ .
Membership Costs Registration ) ' PFDCIG:;SS Services
Opportunity 4
. Assessment ()
Opportunity Process ' Create .
Associations Forums
) Sign-In 1 1 VENpro™
Risk Management Upgrade
1 | Marketplace

VEMNpro™
Application

Request Upgrade

Virtual Enterprise Networks

Businesses are invited to join one of the first six networks,

covering manufacturing,

digital industries, healthcare & bioscience, food & drink, chemicals and
construction. They will be assessed on the nature and capacity of their core
competencies, credit worthiness and capacity to collaborate with others. Each VEN

will consist of 200+ companies joined by universities and research institutes.
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Nota CND. Condiciones para la cooperacion

Las condiciones las hemos recogido de las presentaciones que Dick Antonio Lopez
Heredia, Coordinador del PROYECTO COMTEC/ITACAB, realiza exponiendo las
experiencias de acuerdos de colaboracion. Nos aporta ademas una serie de ideas de
indudable valor sobre caracteristicas asociadas a las personas, que son en realidad las
que hacen la red, aspecto que hemos decidido dejar un tanto al margen en este
documento para centrarnos en los aspectos estructurales de los acuerdos de

colaboracion.

Cualidades para trabajar en Red que aseguran el éxito

e Dar aliento, &nimo.

* Buscar un denominador comun para volverse autor de progreso.

* Fije mecanismos de vigilancia, multiplique las miradas. Sea sensible a las
variaciones del entorno.

» Convierta a los demas en Autor-Actor, tenga deseos de actuar.

* Concentre energias de clientes y proveedores, reemplace al jefe. Asigne
responsabilidades que provean puntos de vista diferentes.

* Administre las contradicciones, la red es un proceso permanente.

» Utilizacién de los fracasos para obtener lecciones practicas.

Personas diferentes

Parteros: Sabe hacer surgir una innovacion.

Fecundador: Sabe enriquecer sus descubrimientos con los de otros.

Facilitadotes: Sabe poner en marcha innovaciones sin desestabilizar la organizacion
cotidiana.

Vigias: Sabe aporta ideas de otras partes.

Conserje: Hace circular la informacién entre dos partes separadas de la

Organizacion.

Integradores: Pone en contacto actores complementarios.
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Conectores: Empalma redes y otros sostenedores de flujos

Ladrén de ideas: Para ponerlas en la red y transformarlas en propuesta concretas

Las personas ya no se articulan entre “los que deciden”, “los que organizan”, “los que
ejecutan” y “los que controlan”. Sino los que los que intercambian, los vigias, los que
conectan...mas cuidadosos en promover valores que en sacar ventajas de la

organizacion.

Nota COL. Factores y condiciones para la colaboracion

Sobre la colaboracién en general y algunos aspectos especificos pueden leerse los

siguientes articulos que ya se han hecho famosos.

Mintzberg, H., J. Jorgensen, D. Dougherty and F. Westley (1996) “Some
surprising things about collaboration — knowing how people connect makes it

work better.” Organizational Dynamics

Bourget, L., and K. Ryan (1999) “Twelve Conditions for Collaboration.”
Journal for Quality and Participation

Nota CON. Confianza

Sobre los aspectos de confianza puede leerse el libro.

Lane, C., and R. Bachmann (1998) Trust Within and Between Organizations:

Conceptual Issues and Empirical Applications. Oxford University Press.

Nota DEN. Redes dentro de las empresas

Paralelamente al interés que se esta desarrollando sobre las redes empresariales existe

otro sobre la existencia o desarrollo de redes dentro de las empresas. El interés deriva

de la necesidad entre las grandes empresas de crear grupos de trabajo y equipos
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encargados de desarrollar un proyecto dentro de la organizacién, y que operan a modo
de red. Se esta desarrollando toda una casuistica sobre las caracteristicas de estos
grupos, delimitandose las condiciones para su mejor funcionamiento. El desarrollo mas
avanzado hace referencia a la creacion y funcionamiento de “equipos virtuales”, en los
cuales los miembros del equipo estan en lugares diferentes y s6lo se comunican a
través de telecomunicaciones. Son desarrollos de gran interés, de los cuales las Pymes
pueden obtener muchas ensenazas para el funcionamiento mejor de sus redes de

Pymes. Dos libros que tratan este tema son:

Nemiro, Hill E. (2004) Creativity in Virtual Teams; Key Components for Success. John
Wiley & Sons

Lipnack, Jessica; Stamps, Jeffrey (2000) Virtual Teams; People Working Across
Boundaries with Technology, 2" Edition. John Wiley & Sons

Nota ENT. Las Redes; entre Mercados y Jerarquias

La posibilidad de contemplar las redes empresariales como concepto intermedio entre

el mercado y la jerarquia aparece en:

Thorelli, H.B. (1986) “Networks: Between Markets and Hierarchies”. Strategic

Management Journal

Biggart, N.W./Hamilton, G.G. (1992) On the limits of a firm-based theory to explain
business networks: the Western bias of neoclassical economics; en: Nohria, N./Eccles,
R.G., (eds.)(1992) Networks and Organizations, Structure, Form, and Action. Boston:

Harvard Business School Press.
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Nota EXP. Experiencias de la vida en redes

Hemos recogido aqui dos narraciones sobre experiencias que nos transmiten algo
propio y personal de personas que han hecho de la actividad de trabajo en red parte
central de su vida profesional.

La sinrazon de la red

Inés Arribillaga de http://www.emprendedorasenred.com.ar nos cuenta lo siguiente.

Inés es argentina, facil de adivinar tras apreciar la peculiar manera con que los

argentinos se expresan en estos temas.

“Desde hace aproximadamente 10 afios, el término red estd presente en cualquier
discurso y forma parte habitual de nuestro lenguaje. Redes laborales, comerciales,
familiares, sociales, politicas, etc. Internet. Net-working. La literatura cientifica, los
ensayos o libros de negocios. Todos hablamos de la importancia de las redes, no

importa en qué area trabajemos o en qué disciplina nos encontremos.

Cito a Denise Najmanovich: "Las redes sociales son el ambito por excelencia de la
interaccion humana; sin embargo, varios siglos de concepciones totalitarias y
excluyentes fosilizaron buena parte de nuestras relaciones. Hoy urge preguntarnos
como construir un didlogo fecundo entre distintas racionalidades. ....Es decir, ser
capaces de pensar y de crear otro mundo donde sea posible preservar el valor y la
autonomia de cada cultura o sistema explicativo, y que cada uno tome respecto del otro

el papel de "insemi-nador de metaforas": es decir, de novedad y de creacion....

Los cientificos de la complejidad y los investigadores y facilitadores sociales que
piensan en términos de la metafora de las redes nos convidan a internarnos en los
laberintos multidimensionales del conocimiento, la accion y la emocion de un sujeto
complejo, compartiendo un imaginario con nuestros semejantes y un mundo diverso
con todas las criaturas, donde nuestros propios crecimiento y evolucion estan ligados a

los de los demas en una red multiforme de interacciones dinamicas. En este escenario,
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la red social se entrama con la red natural, el hombre con el cosmos, en un didlogo

incesante y productivo.

En el universo en red, la certeza es menos importante que la creatividad y la prediccion

menos que la comprension.”

Al elegir este texto, elijo lo que me parece la esencia del nuevo pensamiento. El poder
pensarnos a nosotras mismas y al mundo como un entramado de distintas dimensiones
de existencia. Y en este entramado complejo coexisten los no iguales, coexistimos
necesitandonos para recrear el mundo y a nosotros mismos. Formamos parte del
contexto interpersonal y somos una parte que modifica lo interno y lo externo. No
tenemos la verdad, no sabemos sin los otros, no podemos solos, no somos ajenos a lo

que nos ocurre.

La red implica un orden distinto al autoritarismo o a la apropiacion, reconoce la
simultaneidad y el tiempo, reconoce los procesos y las diferencias. Pensar en red

significa responsabilidad, cuidado, respeto, ética.

Se dice que las mujeres funcionamos facilmente en red, que podemos trabajar con un
nivel mayor de horizontalidad, en lugar del rigido verticalismo y que tenemos una
mayor integracion entre cabeza y corazén. Que tendemos a la integracion de distintos
puntos de vista, que favorecemos la participacion de los demas, que tomamos

decisiones con mayor grado de analisis, etc. ;Sera asi?

(Lo aplicamos en los emprendimientos, en nuestras actividades laborales?
(Relacionamos personas o intereses que no nos incluyan en forma personal?
(Recomendamos algo (producto, servicio, empresa, profesionales) que nos merece
confianza, aunque no tengamos un rédito por ello? ;Reconocemos cuando nos llega un

referido o un dato o un aporte de alguien que pens6 en nosotras?

Creo que hay personas que tienen mayor capacidad o predisposicion para hacer redes.

En general tienen una actitud basica de confianza o de credulidad, de optimismo.
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Porque se saben formando parte de algo mayor que las excede a si mismas y sienten
que su accion tiene que ver con los efectos que producen en los demas y saben que las

otras personas y el universo operan en ellas y las transforman.

Es una nocion dificil de calibrar o ensefiar en forma simple o clasica. La red se vive y
se vive en red. Opera sosteniendo una estructura de mayor sutileza o complejidad que
el arriba-abajo, fuerte-débil, blanco-negro. Opera distinto que centro-periferia, sabio-
ignorante, rey-subditos. Puede aceptar matices, puede reconocer importancias y
liderazgos diferentes. Pero no tolera centro o sol o rey como forma excluyente por eso

mismo: porque la totalidad es imposible de abarcar en una sola perspectiva.

Pienso que vivir en red es vivir conciente de la interdependencia. Hoy te doy y sé que
mafiana yo recibiré. Hoy recibo y mafiana, ahora, te estoy dando. Asi de simple. Asi de

dificil.”

La segunda narracion es de B.A. Radin, y aparece en “Managing Across Boundaries.”
Pp. 145-67 in The State of Public Management, 1996 ed. D. F. Kettl and H. B.
Milward. Baltimore: Johns Hopkins University Press. Mr. Radin es funcionario en la
administracion federal de los EEUU y ha dedicado parte de su vida al trabajo de
establecer relaciones de colaboracion entre los diversos organismos gubernamentales,
federales y estatales, en ese pais. jEse si es trabajo! Las empresas lo tenemos mas facil.

Esto es lo que nos cuenta:

e Tengo un sentimiento de esperanza, de que el gobierno puede operar bien y que los
funcionarios de carrera podemos ser positivos y productivos

e Aprendi que hay mas creatividad y profesionalismo en la burocracia federal de los
que usualmente se percibe.

e Aprendi sobre otras agencias del gobierno y su forma de trabajar

e Aprendi que el gobierno federal puede facilitar las discusiones entre estados

e Tras salir el gobierno de una etapa de criticas aprendi que el liderazgo en el

gobierno federal es importante
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e Esto reforz6 ni creencia en la posibilidad de iniciativas entre varias agencias del
gobierno

e Aprendi sobre la diversidad de los estados

e Ahora tengo una nueva lista de nombres y nimeros de teléfono para usar como
contactos

e He descubierto cuan devastada esta la América rural

e Aprendi que hay esperanzas para la América rural, que mas agencias del gobierno
federal estan interesadas en aspectos rurales de lo que pensaba

e Como resultado de este esfuerzo, aprendi més acerca de mi propio departamento

e Aprendi que no sélo hay un modelo de cambio

e Reconoci que la gente puede cambiar y crecer

e Aprendi cuan costosos son y cuanto tiempo llevan los esfuerzos de colaboracion

e Aprendi a dirigir equipos de trabajo

Nota EST. Red estratégica de negocios

Un ejemplo de red estratégica de negocios es la formada por las empresas del siguiente

grafico, entre las que se encuentra la empresa espaiola I.A. Electronicas del Vallés

S.A., parte del grupo Simon.
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Entre todas ellas han formado Infranet Partners y realizan un intento de comercializar
los productos bajo una s6la imagen. Los webs de las empresas pretenden transmitir una
imagen de unidad. Es una reducida red horizontal de empresas del mismo sector:
fabrican y distribuyen componentes, sistemas de control y equipos en el sector
electricidad y de iluminacion; la gama de productos entre las empresas es
complementaria (no toda) lo que les permite realizar proyectos complejos actuando
como unidad. Han establecido en conjunto una filial en Bangalore (India) en lo que es
un movimiento muy al dia al objeto de aprovechar el enorme caudal de conocimientos

informaticos de dicha zona de la India.

Es evidente el enfoque comercial de esta red, cada empresa integrando en sus proyectos
individuales los productos de los demas. Y se ve que han pasado a una etapa mas
avanzada de colaboracion realizando proyectos conjuntos bajo la modalidad de filial

compartida.
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Nota FUT. Futuro de los estudios sobre la cooperacion interempresarial

En Speckman, R., Forbes III, T., Isabllla, L. and MacAvoy, T., (1998). “Alliance
management: a view from the past and a look to the future”. Journal of Management
Studies, se analizan varios de estos temas desde el punto de vista de las alianzas

estratégicas

Nota IND. Consideraciones sobre el individualismo

Es un concepto que en los estudios se contrapone al colectivismo, conformando asi los
dos extremos de una dimension. En una cultura individualista cada miembro de la
misma tiene bien claros los intereses. Los suyos propios. Tienen absoluta prioridad
sobre cualquier otra consideracion. Primero Yo, y luego...Yo, también. Son culturas
forjadas por la competitividad entre sus miembros, la autorrealizacion, la dependencia
en las propias fuerzas de cada uno y la confianza en la posibilidad de mejora personal.
Salvo preocupaciones sobre los miembros de la familia (nuclear) lo que les pueda

ocurrir al resto de los miembros de la comunidad no les quita el suefio.

En una cultura colectivista los intereses de la comunidad (cercana; familia extendida,
empresa, tribu) tienen prioridad sobre los aspectos individuales. Uno siempre empieza
por considerar los intereses de la comunidad antes que los propios a la hora de preparar
un plan de accion. Podriamos considerarles como mas altruistas, cooperadores,
abnegados servidores de la sociedad si no fuera porque estos adjetivos se formulan

desde un punto de vista individualista y no tienen sentido fuera del mismo.

Los miembros de las culturas colectivistas desconfian de los miembros que no
pertenecen a su grupo de referencia. La distincion entre los que estan “in” respecto a
los “out” es tajante. Es dificil entablar amistad con representantes de culturas
colectivistas, pero si se logra que lo admitan en su circulos los vinculos seran
estrechos. En las culturas individualistas hacer amigos es facil. Todo el mundo esta
dedicado al “networking”, establecimiento de relaciones y contactos, si bien casi

siempre superficiales.
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En las culturas individualistas la primera consideracion de asociacion con otras
personas es la capacidad de las mismas en servir a nuestros intereses. La competencia
personal y los conocimientos técnicos que dicha asociacion pueda proporcionarnos son
practicamente la Unica consideracién a tener en cuenta. Se forman empresas con
celeridad, atendiendo a la idoneidad profesional, como hemos podido ver al observar el
meteorico crecimiento de muchas empresas de internet en los Estados Unidos.

Cumplidos los objetivos de la asociacion, esta se disuelve igual de rapido.

En una cultura colectivista otras consideraciones tienen mas importancia. Asi, se hacen
empresas con los familiares o amigos y no puede uno desvincularse de las mismas tan

facilmente.

En la literatura hispana sobre nuestras caracteristicas personales se hace referencia al
exacerbado individualismo de los habitantes de este pais. Comparte con la soberbia, la
envidia, y el desinterés por la realidad un lugar privilegiado en los ejercicios de auto
analisis. A ¢l se le achacan muchos de los males de la patria. En muchos aspectos (el
individualismo, como cualquier otra variable, puede que tenga mas de una dimension)
el espafol es muy individualista, pero en otros no. El siguiente grafico situa a los

espafioles en esta dimension de individualismo - colectivismo.
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ORIENTACION SOCIAL: Importancia relativa de los intereses del grupo
frente a los intereses individuales

EL INDIVIDUO FRENTE A LA COMUNIDAD

Partimos del punto de vista personal o de
consideraciones sociales

Una sociedad de individuos o el individuo en sociedad
Fronteras en el concepto del "yo"

Paises escandinavos India China
Sui Brasil Meéxico
; uiza Austria 5 ,
Estados Unidos Japon Africa Ssh
Holanda Alemania Argentina Corea S
Gran Bretaiia g Portugal
Italia Francia Espafia Grecia Paises Arabes
Individualismo Colectivismo
Los intereses del individuo son Los intereses de la colectividad
predominantes toman precedencia

Fuente: elaboracion propia
Ya vemos que en la anterior tabla ocupamos un puesto intermedio a escala mundial. La
tabla esta confeccionada con los datos de que hemos entresacado de varios estudios y
creemos que reflejan mejor nuestra posicion que la que nos auto imponemos.
Conclusiones interesantes pueden obtenerse sobre aspectos culturales y sus diferencias

en diversos paises; puede consultarse al efecto:

Hampden-Turner, Charles; Trompenaars, Fons (1995) Las Siete Culturas del

Capitalismo, Vergara Editores

Hampden-Turner, Charles; Trompenaars, Fons (2000) Building Cross-cultural

Competence. John Wiley

Hofstede, Geert (1984) Culture’s Consequences. Sage Publications

Hofstede, Geert (1999) Culturas y Organizaciones. Alianza Editorial

Trompenaars, Fons (1993) Riding the Waves of Culture. Nicholas Brealey
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Nota IRI. La red Iris como ejemplo de red (semi)abierta

Asi nos lo cuentan: Qué es RedIRIS

En el afio 1988, el Plan Nacional de Investigacion y Desarrollo puso en marcha un

programa horizontal especial -IRIS- para la Interconexion de los Recursos
Informaticos de las universidades y centros de investigacion, y desde su inicio hasta
finales de 1993 la gestion del Programa IRIS corri6 a cargo de Fundesco . A partir de
1991, cuando se considera finalizada una etapa de promocién y lanzamiento, IRIS se
transforma en lo que es actualmente RedIRIS: la red académica y de investigacion
nacional que sigue siendo patrocinada por el Plan Nacional de [+D y que desde enero

de 1994 hasta 2003 ha sido gestionada por el Consejo Superior de Investigaciones

Cientificas. A partir de enero de 2004 RedIRIS se integra como un departamento con
autonomia e identidad propias en el seno de la Entidad Publica empresarial Red.es,

adscrita al Ministerio de Industria, Turismo v Comercio.

RedIRIS cuenta con unas 250 instituciones afiliadas, principalmente Universidades y
Organismos Publicos de Investigacion, que llegan a formar parte de esta comunidad

mediante la firma de un acuerdo de afiliacion.

Los servicios de comunicaciones que RedIRIS ofrece a la comunidad académica y

cientifica espafiola, requieren el soporte de una infraestructura bésica de transporte

adaptada tecnologicamente a las necesidades de los centros e instituciones usuarias.

Estos servicios se proporcionan ademas en colaboracion con otras redes académicas y

foros internacionales.

RedIRIS cuenta con una plantilla especializada en tecnologia de las comunicaciones y
en constante interaccion con los centros conectados a través de sus Personas de Enlace

con RedIRIS (PERs).
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Nota JVT. Empresas mixtas (“joint ventures”) de las empresas multinacionales

En el siguiente grafico aparecen reflejadas las empresa mixtas que la sociedad Fonterra
tiene por todo el mundo en colaboraciéon con otras empresas, algunas también muy
grandes. Si hemos escogido esta sociedad es porque Fonterra es una cooperativa. Son
los mayores exportadores de productos lacteos del mundo y agrupan a los agricultores
de Nueva Zelanda. Tradicionalmente el esquema cooperativo no es muy apropiado para
la realizacion de empresas mixtas al perderse algo del espiritu del mismo si
incorporamos en nuestro negocio a empresas y no directamente a los trabajadores. En
cualquier caso, las cooperativas han ido solucionando esto, lo que les ha dispuesto a

este tipo de alianzas. En Espafia, claro, tenemos el caso de Fagor, tan bien conocido.

Fonterra

World's largest dairy
Europe, Africa, and Asia exporting company North and South America

{New Zealand based)

Arla Foods

Dairy Farmers of America

Arla Foods Fonterra DairiConcepts

Largest European Joint venture—marketing

dairy cooperative distribution of branded
(Scandinavian based) products

Joint venture—first U.S.
commercial operation for
milk protein concentrates,

Largest U.S.
dairy cooperative

Clover Industries Clover Fonterra Ingredients Dairy America

Federated marketing
company—Fanterra
exports U.S. nonfat

dry milk

Lar'gest Sth Joint venture—marketing
African dairy bulk ingredients in
company sub-Saharan Africa

Alliance with seven
U.S dairy cooperatives

Britannia Industries

Britannia/Fonterra SanCor/Fonterra SanCor

Fonterra exports
cheese and powders
from Argentina

Argentina’s largest
dairy cooperative

Joint venture to market
dairy products in India

Leading dairy company
in India affiliated with
Danone (French based)

Nestlé Dairy Partners Americas

Largest multinational supplying brands ﬂ‘?im venture—sourcir]g frgsh
w1 milk from South America with

ingredients from New Zealand

and distribution expertise

A
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Nota MOT. Motivos para la cooperacion

Hemos desarrollado este esquema siguiendo una parecido de Varadarajan &
Cunningham (1995) que hemos modificado introduciendo algunas consideraciones

propias.

Nota NEG. Las diferencias como base de las negociaciones

Lo comentado en el texto sobre que son las diferencias entre los negociadores
(caracteristicas e intereses) lo que nos permite una mejor resolucion de Iss
negociaciones puede leerse en cualquier libro moderno sobre negociacion, p.ej. 3D
Negotiation, de David Lax y James Sebenius (2006), Harvard Business School Press
(capitulo 9). Si mencionamos este libro —aparte de ser el ultimo de los publicados de
entre todos los grandes expertos mundiales de negociacion- es porque ofrece un
esquema de desarrollo de negociaciones que —para nuestra suerte- parece que estuviera
disefiado para ayudarnos a ordenar nuestras negociaciones a la hora de formar redes

estratégicas de negocios y empresas virtuales.

Nota SOC. La eleccion de socios en las alianzas entre empresas

Un andlisis muy completo que estudia los factores clave en el éxito de la gestion de

acuerdos de cooperacion y la importancia de la seleccion de los socios puede verse en:

Montes Romero, Antonio; Pafios Alvarez, Antonio; Sabater Sanchez, Ramén
“Importancia de la seleccion de socios en la fase inicial del proceso de cooperacion”.
Propuesta metodologica y contrastacion; y Montes Romero, Antonio; Sabater Sdnchez,
Ramon Titulo: “Factores clave del éxito en la gestion de los acuerdos de cooperacion™.
Facultad de Economia y Empresa. Universidad de Murcia.

Nota TAR. Tareas de gestion en redes

Para la redaccion de este apartado nos hemos basado en las fundamentales

contribuciones de H. Brinton Milward y Keith G. Provan en su documento “A
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Manager’s Guide to Choosing and Using Collaborative Networks” IBM Center for The
Business of Goverment. Es facil encontrar numerosas descripciones de las tareas de un
gestor de una red; en la mayoria son listados de tareas triviales y evidentes que no hace
falta que nos recuerden porque son un tanto obvias. Lo que es dificil es encontrar
esquemas conceptuales poderosos que nos sirvan para encuadrar aspectos que podemos

tener un tanto difusos. El anterior documento proporciona esto.

Nota TRI. The trillion dollar enterprise y la empresa sin fronteras.

Los esquemas sobre el desarrollo futuro de las grandes corporaciones incorporan a
veces la creacion de super redes de empresas para crear supercorporaciones de alcance
aln no visto. Hay varias razones por las que estos esquemas, probablemente, no vayan
a tener el desarrollo que las redes de Pymes pueden alcanzar. Una red es algo mas
difuso que una empresa; en los mercados de capitales con mercados de valores para la
transmision de titulos de propiedad las cosas difusas no gustan mucho. Y se plantean
problemas igualmente graves derivados de la necesidad de los directivos de informar
claramente sobre los aspectos financieros y de gobierno corporativo en su empresa,
algo que es mas dificil de explicar tratindose de redes. Los directivos no tomaran asi
grandes riesgos y se conformaran con desarrollar esquemas convencionales. Sobre las

megacorporaciones del futuro puede leerse:

Ashkenas, R. N., D. Utrich, T. Jick and S. Kerr (1995) The Boundaryless

Organization: Breaking the Chains of Organizational Structure. Jossey-Bass

Freidheim, Cyrus F. (1998) The Trillion-Dollar Enterprise : How the Alliance

Revolution Will Transform Global Business. Perseus Book

Nota TRU. Los proyectos TRustCom y ECOLEAD

La Union Europea (lo veran en varias notas) ha cogido la fiebre de las empresas

virtuales (nos parece muy bien) y estd desarrollando una serie de proyectos paralelos

sobre aspectos que giran alrededor de las empresas virtuales. Todo tuvo su origen en el
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acuerdo de Lisboa de 2000, por el que los paises europeos decidieron tomar la
iniciativa en liderar la economia del conocimiento. Las empresas virtuales que se
contemplan en los diferentes proyectos son “muy virtuales”, practicamente empresas
sin personas, para entendernos. El proyecto TrustCom pretende establecer “A trust and
Contract Management framework enabling secure collaborative business processing in
on-demand created, self-managed, scalable, and highly dynamic Virtual Organisation”,
lo que podemos traducir como una arquitectura que permita la gestion de contratos en
empresas virtuales muy dindmicas. Podemos apreciar lo desarrollado hasta ahora en

http://www.eu-trustcom.com/ El trabajo desplegado es impresionante. La gestion de

contratos esta en el corazon mismo del funcionamiento de una empresa virtual de ahi la

importancia de este proyecto.

La anterior arquitectura de gestion de contratos deberia encajar bien en el
funcionamiento general de las organizaciones virtuales. COmo son estas empresas y
cdmo se organizan en el objetivo de European Collaborative Networked Organizations
Leadership Initiative ECOLEAD, otro programa financiado por la Unién Europea que

tiene como vision lo siguiente que aparece en su pagina web http://ecolead.vtt.fi/

Vision "In ten years, in response to fast changing market conditions, most enterprises
and specially the SMEs will be part of some sustainable collaborative networks that

will act as breeding environments for the formation of dynamic virtual organizations."

El trabajo que estan desarrollando es serio y concienzudo; lo tnico que lamentar es que
para leer sus informes de cientos de paginas haya que ser una mezcla de experto en
sistemas de informacion, experto en gestor de proyectos y operaciones, experto en
organizacion y -menos mal- s6lo algo de empresario. Pero parece que esto es el futuro

asi que todo su trabajo tiene gran importancia.

Nota VAL. Lo que valoran las empresas

Para la redaccion del recuadro hemos hecho uso y abuso de la ideas de Andrew Cox

(2004) y otros escritos, que lleva afos tratando de poner orden en el escurridizo
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concepto de valor, concepto que utilizamos todos con una alegria y falta de precision

lamentable.

Nota VOS. El proyecto VOSTER sobre empresas virtuales

En Europa se estdn desarrollando numerosos proyectos relacionados con el concepto de
organizaciones virtuales, unos patrocinados directamente por la Union Europea, y
muchos otros como resultado de la iniciativa de consorcios y asociaciones. La Union
Europea ha comisionado el proyecto VOSTER al objeto de recoger, analizar y
sintetizar todos los esfuerzos que se estan realizando en este terreno. Una lista de los
proyectos que se estan desarrollando en Europa se puede encontrar en

http://cic.vtt.fi/projects/voster/public.html junto con los informes que Voster ha

desarrollado.
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GLOSARIO

Arquitecto de la empresa virtual

Aquella persona encargada de disefar la empresa virtual. Normalmente el gestor de red

o un miembro de una de las empresas de la red.

“Breeding environment”

Entorno mas reducido y estable de empresas dentro de un “cluster” que formalizan sus
deseos de colaborar y se preparan para ello. Se pretende asi generar un mayor nimero

de conexiones entre las empresas.

“Broker” en la empresa virtual

Aquél miembro de la red empresarial —el gestor de red o empresa miembro- que aporta

una oportunidad comercial a la red.

Cluster

“Los clusters son concentraciones geograficas de compafiias interconectadas,
suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de sector afines,
instituciones conexas (por ejemplo, universidades, agencias de regulacion, o
asociaciones del sector), en campos particulares, que compiten pero que también

cooperan”.

Empresa virtual

Subconjunto pequefio de empresas —cinco o seis, pueden ser menos o mas-
seleccionadas dentro de una red estratégica de negocios o “breeding environment” para
explotar una oportunidad comercial, normalmente bajo la direccion de una de las

empresas (puede haber otros esquemas). A esta oportunidad, junto con la
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“organizacion” creada para explotarla se le denomina -desde el enfoque derivado de las

Pymes colaboradoras- “empresa virtual”.

Gestor de red

La persona, o funcidn, encargada de gestionar una red estratégica de negocios.

“joint venture”,

En general, se aplica el término a cualquier acuerdo estratégico (importante) de
colaboracion entre empresas. En su uso mds concreto se refiere a la empresa mixta
creada por dos 0 mas empresas para el desarrollo del acuerdo estratégico.

Red estratégica de negocios (0 empresarial)

Conjunto de empresas que se plantean la colaboracion de una manera ambiciosa. Las
redes con estas caracteristicas se crean con el objetivo de vender mas, producir mejor y
gestionar el funcionamiento conjunto de lo anterior. Y ello referido a una parte de los

negocios en los que actualmente participan las empresas miembro como a los nuevas

proposiciones de negocio que una buena red debe ser capaz de generar.
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