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1.- MODIFICACION DE LAS BASES COMPETITIVAS. -

En el presente trabajo se recogen las opiniones de los autores sobre el impacto de los
cambios ocurridos en el entorno socioecondmico durante los ltimos afios, y las posibles
consecuencias que €stos tendran en la configuracion de las relaciones interorganizativas y en los

modelos competitivos tradicionales.

Los cambios a los que aludimos con anterioridad son la consecuencia directa de dos
tendencias que se han venido desarrollando de forma conjunta en todos los mercados, y
especialmente - en los occidentales, y que han contribuido a la elaboracion de nuevos

1

planteamientos -dentro del paradigma estratégico cldsico; estas dos tendencias son la

globalizacion de los mercados y el desarrollo tecnologico.



Redes estratégicas como respuesta a la globalizacion, .

La globalizacion se puede entender como la creciente interrelacién e integracion entre
los distintos mercados nacionales, debida, entre otros factores, a la homogeneizacion de las
necesidades de los consumidores, el uso extensivo de las tecnologias de cotﬁunicacién e
informacion y el compromiso liberalizador y desregulador de’ los diIert;.ntes gobiernos ( es
importan‘te. sefialar ‘en este punto la incidencia de las medidas introdu;:idas en los paises
firmantes del Acta Unica para alcanzar el mercado’ ﬁnico europeo). Al producirse esta
globalizacion, muchas empresaé encuentran- ventajas. en iﬁfegrar‘sus operaciones a un nivel
geografico superior al que lo vgnian haciendo con anterioridad, esto es, a’ nivel iriterl;acional, Q
incluso mundial, y ante el movimiento inicial de empresas que glébalizan sus operaciones, se ha
producido una rez;cci(')n t;,n cadena que han modificado ‘las bases dc la competencia

internacional’' . Las empresas han tenido que reajustar su estrategia, y dicho reajuste se ha
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producido en numerosas ocasiones mediante la suscripcion de acuerdos de cooperacion entre -

empresas.

La segunda de las tendencias, el desarrollo tecnologico y su masiva difusion,
circunstancia natural dentro de la globalizacién de los mercados, ha tenido una incidencia

~

multiple:

- Ha incrementado la masa critica de conocimiento . tecnologico que las empresas
‘ \ ’ o
necesitan para el desarrollo de sus actividades de una forma competitivamente eficiente; por lo

tanto,las empresas se han visto en la necesidad de aumentar la cantidad de recursos destinados a

la adquisicion de este conocimiento, bien internamente, o a través del mercado. Este proceso ha

'Porter, 1986.
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obligado a las empresas a liberar recursos que estaban implicados en actividades no nucleares, '
llegando incluso a la externalizacién de las mismas, lo que configura un futuro en el que existira
un gran nimero de emprésas especializadas en un segmento de la cadena de valor de una gama
de productos. La determinacién de cudles son las actividades a ﬁlanléner en el interior de la

empresa, se basa en un doble andlisis de la cadena de valor y de las capacidades de la empresa, y

de los costes de transaccion potenciales en los que se puede incurrir al externalizar operaciones.

-Ha incrementado la dependencia tecnoldgica de la empresa respecto del exterior, dada

la disper‘sién de la tecnologia que una empresa debe dominar y no puede desarrollar al completo

internamente.

- El desarrollo tecnoldgico ha creado vinculos entre sectores e industrias anteriormente

~ separadas, mediante la estandarizacion de procesos y componentes de productos finales, como

por ejemplo en el campo electrénico y en los multimedia.

- Finalmente, este desarrollo ha tenido incidencia el aspecto productivo, ya que ha,

colaborado en la aparicion de nuevos sistemas de fabricacién, generalmente mas flexibles, y que

reducen la escala eficiente, lo cual ha beneficiado a empresas de pequefia dimensién.
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2.- NUEVOS PLANTEAMIENTOS ESTRATEGICOS

La conjuncién de las dos tendencias esta configurando un nuevo marco competitivo
mucho mas dindmico, en el que se producen mas cambios ( y éstoson mas rapidos y mas
profundos).y como consecuencia, en el que las empresas que quieran mantener su posicion

competitiva deben buscar mecanismos para adaptarse a tales cambios.

Entre estos mecanismos de éjuste, y dado que las nuevas circunstancias parecen
empuyjar a ello, destaca en los L’llti,nus afios lasusc\ribcién de acuerdos de cooperacién entre
empresas, como un intento de dar solucién a.la dificultad crcciente para asegurar la
coordinacion y la motivacién 'mediante prbcedimieﬁtos compulsivos basados en la perspectiva a
corto plazo, o én un esquema en el qué predomine la instrpmentalidad'z. Los acuerdos de
cooperacion, surgen como una necesidad de la empresa, que se ha visto obligada a concentrar
sus recursos en-aquellas actividades para cuyo desarrollo tiene una habilidad especifica, y en
cuya exélotacién reside una ventaja competitiva, de reducir la incertidumbre asociada a la
externalizacion de operaciones antes eféctuadas de formé interna, y al incremento de las
relaciones que mantiene con otras etﬁpresa;.-

La forma mas elaborada del desarrollp de acuer;ios de cooperacion, y que en los ﬁltimos
afios ha despertado uh interés crecienfe, es la estructuracion en red. Esta se puede definir como
un conjunto de empresas, vinculadaé entre si por un cor;junto establecido de acuerdos a largo

plazo, entre las que no existe una relacion de subordinacidn, y que se unen a través de una

? Genesca, 1995.



v

1242 . ’ Francisco J. Vicente del Olmo y Lourdes. Saiz Bdrcena

interdependencia simbiética que dota a la red de la capacidad de actuar conjuntamente; en la red
existe un consenso normativo alcanzado a través de las sucesivas negociaciones e

interrelaciones, dentro de un marco cooperativo y adaptatiyo.3

La red puede ser contemplada como una opcién estratégica para alcanzar y mantener
ventajas competitivas sostenibles, frent¢ a competidores externos a la red. Ademas la .red,
permite obtener los béneﬁcios derivados de una dimensién mayor, corﬂo requisito para ser una
fuerza activa en la configuracion del entorno competitivo ( un mayor tamafio cqnﬁcre poder de
negociacion ante clientes y proveedores, facilita la est’andarizacién <:ie procesos, y, mas
importante, de productos, y facilita el acceso al umbral critico de recuisos necesario para
emprender proyectos), sin perder los beneficios derivados la especializacion, las economias de

alcance y la flexibilidad.

En Castilla y Leén, cuyo tejido empresarial esta caracterizado por la atomizacién, y la
reducida dimension de sus élementos, la red ofrece gran potencial estratégico. El prototipo de
PYME en Castilla y Le6n tiene un comportamiento reactivo por la imposibilidad de actuar en la

configuracién de su entorno (escaso poder de negociacion ante clientes y proveedores, poca

., capacidad de maniobra en la combinacién de marketing, incapacidad de elevar barreras a la

entrada de nuevos competidores, etc.), lo que redunda en una visién de negocio centrada en las

acciones operativas a corto plazo, y practicamente hace inexistentes los posibles planteamientos

estratégicos. Esta situacién, que se ird agravando por la tendencia hacia la especializacién en un

* Para una conceptualizacién‘ mas detallada, véase Garcia Canal, 1995.
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segmehlo de la cadena de valor, configura un espectro de empresas a merced de las f‘uerzz_ls‘ del
entorno, € incapaces de inﬂuif en su configuracion.

Por todo lo expuesto hasta ahora, los autores del presente trabajo opinan. que las
empresas de nuestra region, principalmente las ’PYMES, presentan ggotivaciones éuﬁcientes
para la realizacion de acuerdos de cooperacion entre ellas, Cuya estabifidad se alcanzaria
mediante. un modelo de red. De hecho, en la practica, han \surgido iniciativas para la
coordinacién de actividades, bajo las cuales subyace el intento de alcanzar los beneficios de una
escala mayer sin integracion en institucior}gs juridicas colr;ctivaS; 1a1es‘iniciativas, auspiciadas
por la administracién piblica en alg‘unas‘ ocasiones, son la creacion de Sociedadés de Garantia
Reciproca, asociaciones sectorialés y gremiales para alcanzaf rebresentatividad ante la
administracion, etc., pero que suponen un timido intento de coordinacién, al concentrarse en
pocos aspectos muy concretos, y con una actividad puntual en el tiempo.

Las ventajas de la estructuracion de acuerdos en forma de red pueden llegar a ser.mucho
mayorés; ademds de las ventajas ya‘ citadas de.acceso a la ‘gran dimensidn, sin perder la
flexibilidad, las redes constituyen, bajo determinadas condiciones un mecanismo de
intercambio mds eficiente que el mercédo, (en casos de comportamiento oportunista o seleccion
adversa ) y la organizacion ( la internalizacién no se puede llevar a cabo por falta de recursos o
genera costes no admisibles); 1a red es una fomlya hiBrida de obtener ‘conoc‘:irr‘lientos y

habilidades, en la que la cooperacién actua como un vehiculo para la transferencia.

Traduciendo lo expuesto a un nivel operativo, si hablamos de redes de empresas,

concentradas geograficamente, por ejemplo a nivel regional, nos encontramos con



1244 . Francisco J. Vicente del Olmo y Lourdes Saiz Bdrcena

constelaciones de empresas Que pueden compartir una serie  de actividades, entre las que"
citamos algunas a titulo de ejemplo:

- Fi inancieras:

Captacién de recursos ajenos. Creacién de fondos de gatntias reales.

- Cémerciales:

Creacién y mantenimiento de canales de distribucién compartidos; elaboracion
de proyectos de promocién y publicidad de forma conjunta; prospeécic’m y en’grada en nuevos
mercados.

- Logisticas

Procesos de aprovisionamiento; centrales de cofnpras; seleccion de proveedores;
almacenamiento y manutencion compartidos.

- Productivas e I+D: ’

Estandarizacién de pArocesos u productos; | coordinacion entre los diferentes
eslabones de la cadena de valor; desarrollo ¥y acceso a nuevas tecnologias; inversiones en activos

- especializados.’

- Administrativas:

Elaboracién de sistemas de informacion comunes para facilitar el intercambio de
conocimientos; claboracidn conjunta de escenarios; reclutamiento y seleccion de. personal;

procesos de formacion.

No podemos terminar la presente exposicion sin tratar el aspecto de la gestion de la red;
establecer una red implica la habilidad de disminuir los costes de transaccién en los que

incurren los competidores que se encuentran fuera de la misma, y de obtener ventajas
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competitivas sostenibles; para ello, la red debe suponer un gompromisd de.creacion conjunta de
valor entre diferentes organizaciones, en el que la relacién. entre empresas no es un juego de
suma cero, sino que el manteni‘miento de la colaboracion debe suponer un beneficio a las partes; '
este compromiso se mantendré entre las partes siempre que lds beneficips potenciales derivados
de un comportamiento oportunistava corto plazo en detrimento de la red sean inferiores a los
beneficios potenciales derivados del mantenimiento del acuerdo de éolat;oracién a largo plazo;
en este sentido, dentro de la red cobra importancia la nocién de reputacion y su mantenimiento

como fuente de ahorro de costes.

3.- CONCLUSION. \

La nueva situacion competitiva, caracterizada por la internacionalizacién de las
operaéioncs y el cambio en él paradgima tecnolégico, puede ser afrontada por las empresas de
Castilla y Leon, y mas concretamente por las PYMES, como una fuente de dportunidades; una
de las vias a través de las cuales sc pueden explotar eétas oportunidades consiste ‘en ‘la
suscripeion de acuerdos de coqperacién, que, por las circunstancias particulares de las empresas
de nﬁéstra region, parece acénscjable que revistan la forma de red, fuertemente estructuradas
(con alto grado de division del trabajo entre las empresas participantes) y no exclusivas ( no
deberia ccrrarse la posibilidad de participar en otras redes, creadas por c}riterioys diferentes a la
concentracion geografica). La red constituye un mecanismo de acceso a recursos y capacidades
necesarios para alcanzar ventajas sostenibles en el nuevo ordenamiento competitive, més

eficientc que mecanismos alternatives (desarrollo irterno o adquisicién a través del mercado)

en las circunstancias concretas que rodear a las PYMES en Castilla y Ledn.
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