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El enforno econdmico actual estd caracterizado principalmente por una competencia glo-
bal, rapidos desarrollos tecnoldgicos, ciclos de vida del producto cada vez mas cortos, con-
sumidores cada dia mas exigentes y cambios en las estructuras organizativas de las empre-
sas (OES, 2003). Ademdas, los paises desarrollados estan experimentando una fransformacion,

en la cual el conocimiento se estd convirtiendo en
uno de los principales elementos para conseguir el
desarrollo econdmico, asi como una ventaja com-
petitiva sostenible en el tiempo por parte de las em-
presas. Nos encontramaos, pues, con gue las econo-
mias avanzadas estan convirtiéndose en las llamadas
«economias del conocimiento».

Se considera que una economia basada en el co-
nocimiento es aguella en la cual la generacion y ex-
plotacion del conocimiento se ha convertido en pai-
te predominante en la creacion de rigueza (DT,
1998). Esto implica la explotacion y uso del conoci-
miento en todas las actividades productivas y de ser-
vicios, y no Unicamente en aquellas clasificadas co-
mo de alfa tecnologia o intensivas en conocimiento.

Es destacable el hecho de que el conocimiento ha
sido siempre importante, pero es en los Ultimos anos
cuando ha adquirido una importancia mayor, debi-
do fundamentalmente a cuatro factores (DTI, 1998):

M El desarrollo de las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacién (TIC), que permiten una circu-
lacion de la informacion y el conocimiento en can-
fidades y velocidades inimaginables hace unos
anos.

M El incremento en los avances cientificos y fecno-
logicos, los cuales se difunden mds répidamente por
el motivo anterior.

B La competencia global, que ha llevado a abrir
nuevos mercados y a poder establecer nuevos tipos
de relaciones, 1o cual, paraddjicamente, subraya la
importancia del conocimiento territorial local.

B El cambio en la demanda de los consumidores,
gue demandan otros productos, incidiendo mds en
factores como la calidad, la personalizacién, el com-
promiso medioambiental, etc., lo cual lleva a las em-
presas a la necesidad de reducir su dependencia de
los componentes fisicos de la produccién, dandole
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mayor importancia a los activos intangibles y a fac-
tores como la innovacion.

Estos cambios implican modificaciones en la forma
en gue las empresas compiten, asi como en la for-
ma en que se organizan. Cada vez es mayor la im-
portancia de la innovacion, de los desarrollos tecno-
l6gicos, de la gestion del conocimiento y del capital
humano. Todo esto lleva a nuevas formas de frabao-
jo, en las que se busca aumentar las ventajas com-
petitivas de las empresas a través de la adquisicion
de nuevas competencias.

En este sentido, las nuevas teorias del crecimiento es-
tablecen una clara dependencia entre el crecimiento
econdmico y el grado de acumulacion de capital fi-
sico y humano, definido éste por los niveles de cono-
cimiento, habilidades y competencias (OCDE, 200T).
Las habilidades y competencias requeridas en estas
economias ya no son Unicamente las de naturaleza
técnica, sino que van adquiriendo importancia las de
cardcter social y organizacional, las cuales permiten
al personal de las empresas trabajar en enfornos mas
fluidos e interactivos.

El Observatorio Europeo para las PYMEs (OES, 2003) in-
dica que, para conseguir desarrollar la base compe-
fitiva de la empresa, se hace necesario, por un lado,
desarrollar la base de las competencias de sus re-
CUrsos humanos vy, por ofro, obtener competencias
de manera externa a fraveés de la cooperacion con
otros agentes extemnos, sobre todo los mds proximos
geogrdficamente, concepto éste en el que profun-
dizaremos posteriormente.

Las empresas, y en concreto las PYMEs, estan pres-
fando cada dia mds afencion a estos conceptos, so-
bre todo a los relacionados con el conocimiento, las
habilidades y las competencias, puesto que van a ser
decisivos en el desarrollo de su competitividad en es-
ta economia basada en el conocimiento. Para ello las
empresas deben evolucionar hacia organizaciones
que faciliten el aprendizaje de su personal y que se
encuentren inmersas en un cambio continuo, bus-
cando mantener y mejorar su competitividad.

La decision final de entrar en esta dindmica de au-
mento y desarrollo de las competencias dependerd
de varios factores complementarios (Ylinenpdd, 1997):

B En primer lugar, de las presiones e influencias del en-
tomo, como los cambios tecnoldgicos, cambios en la
demanda, en la competencia, etc. Empresas en en-
fornos dindmicos necesitardn formas de aprendizaje
mdss desarrolladas que otras en entomos Mmdss estables.

B En segundo lugar, de las estrategias y objetivos de
las propias empresas. Empresas que busguen man-
tfener su competitividad a base de estrategias de re-
duccién de costes deberdn adoptar formas de

desarrollo de sus competencias diferentes a las de
aguellas empresas que busquen hacerlo a fravés de
la creacion de valor.

M En tercer lugar, el nivel de las competencias pro-
pias existentes en la empresa. Las empresas con ba-
ses mds solidas serdn, a su vez, mayores deman-
dantes de competencias externas.

Es importante diferenciar entre el nivel individual y el or-
ganizacional de las competencias. Las competencias
individuales son condicidon necesaria, pero no sufi-
ciente para la competencia organizacional. Un alfo ni-
vel de competencia organizacional requiere de me-
canismos que faciliten la conversion del conocimiento
individual o tdcito en conocimiento organizacional
explicito, como puede verse en algunos de los mo-
delos de gestion del conocimiento mas relevantes,
especialmente el de Nonaka y Takeuchi (1995).

Pero, ademds del propio nivel organizacional, hay
que tener en cuenta la importancia de las fuentes de
competencia y conocimiento externas a las propias
empresas, sobre todo en el caso de las PYMEs, las
cuales carecen del potencial, famano y recursos pa-
ra ser autosuficientes en este sentido. Es de especial
importancia que se establezcan los mecanismos ne-
cesarios para adquirir competencias y conocimien-
fos que no se poseen, a través de fuentes externas.
Estas fuentes incluyen desde la busqueda de perso-
nal hasta la interaccion con otros agentes, como
asesores 0 consultores, clientes y proveedores, ofras
empresas, universidades o centros de investigacion,
centros de formacion, enfidades bancarias o la pro-
pia administracion.

En este sentido, existen autores (Ylinenpad, 1997; DTI,
1998, Wagner et al., 2000) que indican que los clien-
tes y proveedores que operan en la cadena de va-
lor de las propias empresas representan la fuente ex-
terna mdas importante de las PYMEs para adquirir
nuevas competencias. Las relaciones que se suelen
establecer en la propia cadena de suministro de las
empresas con alguno de sus proveedores mds im-
portantes, las cuales suelen ser a medio o largo plo-
z0, y estar basadas en la confianza mutua, son una
de las fuentes mas fructiferas de nuevo conocimien-
fo y de adquisicion de competencias. En concreto,
las relaciones de cooperacion entre PYMEs y sus pro-
veedores para reducir plazos de entrega y eliminar o
reducir costes se estd convirtiendo en algo comun. En
algunos casos, la necesidad de proximidad de otras
empresas, o de bolsas de frabajadores capacitados,
lleva a la creacién de clusters en localizaciones
geogrdficas especificas.

En resumen, para una correcta transicion de las
PYMEs hacia las economias basadas en el conoci-
miento se hacen necesarios varios factores a nivel
microecondmico, que pueden concretarse en: au-
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mento de las capacidades de las empresas, para
adaptarse mejor a los cambios a fravés de la apli-
cacioén de los avances en ciencia y tecnologia, in-
novacion, habilidades, etc.; colaboracién entre
empresas mediante el establecimiento de redes
y/o clusters, y la competicion como generadora
de procesos de innovacion en las empresas. Todo
esto complementado con la existencia de un en-
torno favorecedor, coincidente con el concepto
de «ba», propuesto por Nonaka et al. (2000). En es-
tos factores, necesarios para la transicion hacia la
economia basada en el conocimiento por parte
de las PYMEs, profundizaremos a continuacioén, par-
tiendo de una revision de la literatura existente so-
bre el tfema.

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y CONTEXTO

ORGANIZATIVO EN LA LITERATURA ¥

Existen distintas formas de entender y clasificar el co-
nocimiento. La mayoria de ellas se centran en los fi-
pos de conocimiento: técito, explicito, individual, de
la organizacion, etc.; pero hay muchos otros factores
a tener en cuenta. Los requerimientos de un sistema
de gestion del conocimiento variardn mucho de una
situacion a otra, en funcion de los costes subyacen-
tes, de la demanda de trabajo, de los regimenes en
que la empresa frabaja, de la importancia de las
normas de compatibilidad, de la naturaleza de la in-
novacion, de las oportunidades tecnoldgicas, etc.
(Teece, 2001). Es por esto por lo que las caracteristi-
cas organizativas y estructurales de la empresa, ast
como el enforno en el que se mueve, influirdn mucho
sobre los requerimientos del sistemna de gestion del
conocimiento que puedan utilizar.

En concreto, existe una clara interrelacion entre el
conocimiento y los contextos organizacional y del en-
forno, puesto que es precisamente en estos contex-
fos donde se va a generar el conocimiento, por lo
gue sus caracteristicas van a influir en la forma en que
se cree, transfiera y utilice el mismo.

Cada contexto especifico requerird una forma dife-
rente de gestionar el conocimiento, asi como distin-
tos sistemas de soporte a dicha gestion. Esto se ha-
ce mds evidente aun cuando se sobrepasan las
fronteras de la propia organizacion, y pasamos a ha-
blar de una gestion del conocimiento interorganiza-
cional, como ocurre en el caso concreto de Ias
PYMEs. Podemos encontramos con la necesidad de
aliaros o de tratar con organizaciones con expe-
riencia, lenguajes y contextos muy diferentes a los
nuestros, y por tanto con sus propios sistemas de ges-
tién del conocimiento, que pueden no ser del fodo
«compatibles» con el nuestro. Esto implicard la ne-
cesidad de nuevas formas organizativas para las em-
presas, al mismo tiempo que se deduce que un en-
formno en el cual las empresas tengan un nivel elevado

de confianza y colaboracion serd favorecedor para
la creacion y distribucion de conocimiento.

La gestion del conocimiento implicard, pues, ade-
mds de distinguir entre los distintos tipos de conoci-
miento, como tdcito y explicito, individual y colectivo,
y sobre la forma en que se puede pasar de uno a
otro, considerar la inferdependencia existente entre el
conocimiento y el contexto en el que estén inmersas
las empresas (Ciborra y Andreu, 2001). A continuacion
hacemos un breve repaso de algunas de las apor-
taciones mds interesantes sobre este tema encon-
fradas en la literatura.

Ding y Peters (2000) indican que, para conseguir in-
novar de una manera efectiva, las empresas deben
crear colaboraciones con ofras empresas. En con-
creto, las redes colaborativas interorganizacionales au-
mentan la capacidad innovadora de las empresas
que las forman, debido a que se facilitan los flujos de
conocimiento a través de las mismas. Estos autores re-
visan la literatura existente sobre la gestion del cono-
cimiento, concluyendo que las prdcticas en este cam-
po varion de una empresa a ofra. Esto, concluyen,
facilita los flujos de conocimiento y, al mismo tiempo,
permite la innovacion, siempre que se creen estas re-
des colaborativas y se gestionen adecuadamente.

Otro andlisis sobre la gestion del conocimiento a ni-
vel interorganizacional es el realizado por Levy ef al.
(2001), en el cual se introduce el término «co-opeti-
cién», para indicar la necesaria simultaneidad entre
cooperacion y competicién, como sucede, por
ejemplo, en PYMEs agrupadas en clusters. Este térmi-
no engloba la fransferencia de conocimiento que
puede ser clave para conseguir una ventaja com-
petitiva para las PYMEs, a través de la utilizacion para
competir del conocimiento conseguido mediante la
cooperacion entre empresas. Levy et al. crean un
marco de trabajo basado en la teoria de juegos, pa-
ra andlizar la fransferencia de conocimiento a nivel in-
terorganizacional mediante la «co-opeticion». El tra-
bajo se centra en las PYMEs, puesto que consideran
que este fipo de empresas son buenas generadoras
de conocimiento, pero no saben 0 No pueden ex-
plotar este hecho.

Por otfra parte, Grant (2001) indica que la clave para
la eficiencia en la infegraciéon del conocimiento indi-
vidual en la producciéon de bienes y servicios estriba
en crear mecanismaos que eviten el coste del apren-
dizaje. Plantea que si cada individuo debe de apren-
dertodo lo que el resto de individuos sabe se pierden
los beneficios de la especializacion. En el caso de las
alianzas estratégicas entre empresas, indica que, en
muchos casos, se cenfran mds en acceder al cono-
cimiento de sus socios que en adquirirlo. Este acce-
SO permifte un incremento en la utilizacién de recur-
S0s basados en el conocimiento, 1o cual se convierte
en ventajas para la empresa cuando hay una incer-
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tidumbre en cuanto a cambios tecnoldgicos, por
ejemplo.

Grant (2001) también indica que hay ocasiones en
gue se consigue una mayor integracion y difusion del
conocimiento en colaboraciones entre distintas em-
presas que dentro de la propia empresa (caso de la
cadena de suministro de Toyota, o de las redes de
PYMEs en el norte de Italia, por ejemplo). Esto es de-
bido a que entre las distintas empresas se suelen cre-
ar unas relaciones informales, basadas en intereses
comunes y en una voluntad de compartir experien-
cias, lo cual resulta ser mucho mds efectivo a la ho-
ra de integrar y tfransferir conocimiento que 1os pro-
cesos mds formales de la empresa.

Apostolou et al. (2003) hablan sobre la creacion de
redes de conocimiento en el dmbito de la empresa
extendida, indicando que la innovacioén y las venta-
jas competitivas de las empresas aumentan me-
diante la creacion y explotacion de cadenas de co-
nocimiento. Para ello presentan una tipologia de
redes de transferencia de conocimiento y analizan
Casos reales de redes de conocimiento interorgani-
zacionales, estudiando los beneficios y los cambios
asociados a la fransferencia de conocimiento entre
empresas.

Ademds de lo anterior, podemos encontrar algunos
autores que proponen modelos especificos para la
gestién del conocimiento a nivel interorganizacional
entre los que destacan el de Nonaka ef al. (2000) y
el de Ciborra'y Andreu (2001). Estos autores parten de
modelos de gestion del conocimiento a nivel intraor-
ganizacional para estudiar posteriormente su aplica-
bilidad fuera de la propia organizacion.

Nonaka et al. (2000) proponen en su modelo una es-
piral interactiva de creaciéon de conocimiento, a un
nivel tanto infra como interorganizacional. Para ello
indican la necesidad de un liderazgo que favorezca
el proceso de creacién de conocimiento. En el caso
interorganizacional, este liderazgo debe ser llevado a
cabo por los responsables de cada empresa que
paricipe en un proyecto u oportunidad de mercado
comun.

Segun estos autores, el conocimiento se transfiere a
través de los limites de las organizaciones, de forma
que el que posee cada una de ellas interactua, ge-
nerando nuevo conocimiento. A fravés de esta infer-
accioén dindmica, el conocimiento creado por la or-
ganizacion puede disparar la movilizacion del
poseido por las organizaciones externas, como con-
sumidores, companias externas, distribuidores, etc.
Por ejemplo, un cambio en el proceso productivo de
una empresa puede implicar cambios en los proce-
s0s de sus proveedores, los cuales, a su vez, pueden
suponer un nuevo ciclo de innovacion de procesos y
productos en la propia empresa.

Por ofro lado, Ciborra y Andreu (2001) proponen un
modelo denominado de las «escaleras de aprendi-
zaje», las cuales explican el proceso de generacion
de conocimiento organizacional. Estos autores indi-
can que, en unas relaciones estrictamente comer-
ciales, las escaleras de aprendizaje de las distintas
empresas en un mismo mercado no se mezclan. El
conocimiento se transfiere de una a la otra a través
de intermediarios. En cambio, en una alianza exitosa,
las relaciones se transforman a través de inversiones
en activos relacionales especificos, recombinacion
de capacidades vy rutinas, desarrollos de know-how
distinfivos, estableciendo experiencias y practicas co-
munes, y desarrollando un nuevo lenguaje comuin
que facilite la cooperacion. Todos estos mecanismos
favorecen la fransferencia y recombinacion de co-
nocimiento y de aprendizaje.

Para estos autores, la creaciéon e infercambio de co-
nocimiento entre distintas empresas no ocurre de for-
ma inmediata, sino que deben de darse una serie de
condiciones, concernientes a las infraestructuras de
las mismas, a la compatibilidad de recursos y de sis-
temas de datos y al propio entorno en que se en-
cuentran. El simple hecho de que las empresas dis-
pongan de sistemas ERP incompatibles puede, por si
sélo, bloguear tfoda la relacion entre las mismas.

MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Y REDES DE PYMEs ¥

Del andilisis anterior se desprende que los modelos de
gestiéon del conocimiento existentes serdn aplicables
a las PYMEs, siempre y cuando se den una serie de
condiciones en las mismas. Estas condiciones aca-
bardn confluyendo en una: las empresas deben de
establecer relaciones entre ellas, de tal forma que
constituyan una red dindmica, en la cual se eliminen
las barreras al aprendizaje, con lo que el conoci-
miento pueda fluir libremente a través de ellas.

Ofro punto complementario a considerar es que el
contexto en el que se encuentren las empresas va a
influir en gran manera en la forma de gestionar el co-
nocimiento en las mismas. Como ya se ha comen-
tado, para que se produzca una interaccion positiva
entre las distintas empresas, de forma que se consi-
ga generar un proceso de creacion e intercambio
de conocimiento, es necesario que se cumplan una
serie de requisitos, los cuales necesitan de una simi-
litud entre sistemnas de gestion, cultura, lenguaije, ob-
jetivos, etc., que no siempre se dan entre las em-
presas qgue se relacionan.

En concreto, ha de conseguirse una implicacion to-
tal de todos los componentes de cada cadena de
valor, creando un clima de colaboracion y mutua
confianza. Esto sélo es posible mediante colabora-
ciones mds estables y duraderas, en las que se ins-
taure una relaciéon de igual a igual entre dichos com-
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ponentes, de forma que se desarrollen enlaces y se
realice un infercambio de conocimiento, credndose
lo que se denomina redes de conocimiento. Este
planteamiento estd muy proximo al concepto de la
«atmadsfera industrial» que se respira en los distritos in-
dustriales marshallianos.

En este sentido, varios autores describen qué atribu-
tos deberian tener las empresas para tener éxito en
la nueva economia basada en el conocimiento. Es-
tas caracteristicas se hacen especialmente impor-
tantes en el caso de las PYMEs, puesto que si no se
dan, serd imposible que se genere, adquiera, trans-
fiera'y combine el conocimiento entre ellas, de forma
que se consiga la satisfaccion de los clientes.

Teece (2001) indica que las empresas deben carac-
terizarse por ser emprendedoras, con capacidades
dindmicas, y organizadas de forma que sean flexibles
y con una alta capacidad de respuesta. En concreto,
propone que deben de cumplir los siguientes atributos:

Limites flexibles. Tienen que estar predispuestas a la
subcontratacion y a las alianzas.

Fuertes incentivos, de forma que se potencien las
respuestas agresivas en desarrollos competitivos.

Sistemas de toma de decisiones no burocratizados,
descentralizados y autbnomos, en la medida de lo
posible.

Estructuras jerdrquicas planas, que faciliten la répida
toma de decisiones v flujos de informacioén contfinuos
desde el mercado hacia los centros de decision.

Cultura innovadora y emprendedora, que favorez-
ca la rdpida respuesta y la creacion de conocimien-
to especializado.

Estos requisitos generales se concretan en la necesi-
dad de cambiar la esfructura organizativa de las
PYMEs, promoviéndose la colaboraciéon entre las em-
presas a tfravés de redes y clusters, siendo esta Ultima
opcion especialmente relevante a nivel local y re-
gional. La clave para adquirr ventajas competitivas
en la economia basada en el conocimiento estard
en la capacidad de las empresas y otros agentes
econdmicos de adquirr y absorber conocimiento, de
explotarlo desarrollando nuevos productos y proce-
sos, y de aprender de las mejores practicas. Para ello,
es importante, entre otros factores, el fortalecer los en-
laces entre las empresas y otros agentes, mediante
el establecimiento de redes inferorganizacionales.

Esta necesidad de colaboraciones entre las empre-
sas viene condicionada por dos factores: por un la-
do, el hecho de que deban establecerse mecanis-
mos que aseguren que el conocimiento tdcito
residente en los infegrantes de las empresas se utili-
ce y desarrolle adecuadamente; y por ofro, el hecho

de que la competencia estd cambiando y se hace
necesario para las PYMEs trabajar conjuntamente pa-
ra lograr economias de escala, asi como utilizar las
nuevas tecnologias.

Indiscutiblemente, al final, los responsables de las
PYMEs deben llegar a entender que podrdn generar
mds valor para su empresa operando en red que
manteniéndola adislada. Para ello, los mandos de las
PYMEs deben de cambiar su mentalidad, creando
una nueva cultura empresarial, en la que se poten-
cie el intercambio de conocimiento, de forma que el
conocimiento técito residente en las mentes de sus
empleados pueda ser compartido y utilizado por to-
da la organizacion.

Dentro de estos necesarios cambios organizativos en
las PYMEs, destacan dos posibilidades principales de
colaboracioén, las cuales no son mutuamente exclu-
yentes, pudiendo ser incluso complementarias: la co-
laboracién en una region geogrdfica (clusters) y la co-
laboracion entre empresas (redes).

Colaboracion en una region geogrdfica.

Nos encontramos en un mundo globalizado, donde
el uso de las TIC y de sistemas logisticos avanzados
permite el establecimiento de relaciones con em-
presas de cualquier parte del mundo. No obstante,
para el establecimiento de relaciones o alianzas in-
ferorganizacionales exitosas, es muy beneficiosa la
existencia de los llamados ecosistemas de negocios
(Camarinha-Matos, 2002), es decir, de entornos que
favorezcan este tipo de configuraciones en red, a
fravés de la existencia de prdcticas y culturas em-
presariales similares, de confianza entre las empresas
y de un sentimiento de comunidad y estabilidad. Es-
tos ecosistemas o entornos favorecedores se pue-
den encontrar, por ejemplo, en forma de redes de
empresas especializadas, localizadas en concentra-
ciones territoriales concretas en gran nimero de pai-
ses avanzados (talia, Espana, etfc.), formando clusters
O diistritos industriales.

Este hecho de que las empresas se concentren geo-
grdficamente en forma de clusters, es un factor clave
para las PYMEs en su evolucion hacia las economias
basadas en el conocimiento. Algunas empresas estén
comprobando que pueden sacar mds partido de su
conocimiento organizacional, aumentando incluso sus
competencias, si se organizan en clusters, estable-
ciéndose entre sus miembros una interaccién social,
asi como oftros tipos de enlaces informales que favo-
recen la creacion y distribucion de conocimiento.

El estudio de los clusters no es nuevo, remontdndose
al concepto marshalliano de distrito industrial. Cuan-
do los costes de transporte eran todavia muy eleva-
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dos y los componentes fisicos eran los que mds con-
tribuian al coste final de los productos, las empresas
tendian a localizarse cerca de zonas con abundan-
cia de recursos naturales o alrededor de poblaciones
importantes. Actuaimente, las empresas tienden a lo-
calizarse unas cerca de ofras, buscando bolsas de
personal especializado e infraestructuras locales es-
pecificas.

Porter (1998) indica que los clusters pueden ser una
fuente importante de ventaja competitiva sostenible
en el tiempo. Las empresas que forman el cluster
pueden ganar en economias de alcance, por ejem-
plo, e incluso en economias de escala, a través de
la especializacion de cada una de las empresas, de
la compra conjunta de materias primas, etc. En este
sentido, en cuanto al alcance del conocimiento, la
proximidad de institutos, universidades, etfc. se estd
demostrando mds importante que la propia con-
centracion geogrdfica de la capacidad productiva.

Oftro factorimportante en este tipo de colaboraciones
es el hecho de que, aungue resulte paraddjico, la lo-
calizaciéon conjunta de las empresas tiene una gran
importancia, a pesar de los avances en las TIC, ya que
la correcta asimilacion del conocimiento tacito y de
la innovacién requiere de unas condiciones de cola-
boracién y confianza mutua entre las personas, que
son mds facilmente alcanzables en estos confextos.
En este sentido, las TIC aln no han superado en ren-
dimiento de intercambio de conocimiento (no de in-
formacion) a las relaciones interpersonales.

Los clusters facilitan otros tipos de colaboracion o de
asociaciéon entre empresas, ya que la concentracion
geogrdfica y el contacto continuo ayudan a esta-
blecer unas relaciones de confianza mutua. La colo-
boracién a traves de estructuras organizativas en red
es mds usual cuando las empresas estdn localizadas
cerca unas de otras, aungue pueden darse redes de
empresas alejadas entre ellas. Las redes se pueden
dar entre empresas de una cadena de suministro, o
entre empresas asociadas.

Las empresas trabajan en red por multiples razones,
entre las que destacan las siguientes (DTI, 1998):

v/ Reducir la incertidumbre.

v Aprender unas de ofras y asimilar las mejores
practicas.

v/ Reducir los costes de transaccion.
v Conseguir mejoras en negociaciones con terceros.

v/ Acordar, reconocer y mejorar estandares.

El modelo de organizacion en red implica la méxima
fragmentacion de la empresa, puesto que se basa
fundamentalmente en la union de empresas, donde
cada una de ellas estd especializada en una actividad
concreta. Esta estructura no surge de la nada, sino que
pretende incorporar la eficiencia de la estructura fun-
cional, la efectividad de la autonomia de la divisional
y la capacidad de tfransferir habilidades de la matricial,
pero sin infentar mantener el control estricto por parte
de una firma de los elementos que se requieren para
fabricar un producto o prestar un servicio.

La empresa que domina dentro del proceso de crea-
cién de valor de todo el sistema es la que asumird la
responsabilidad de la integracion de la red, facilitan-
do la relacién y la confianza entre fodos los compo-
nentes. Por ello deberd reforzar su nlcleo profesional
y la alta direccion para poder gestionar de manera
eficiente la nueva estructura.

Cabe senalar que el hecho de que las distintas redes
fengan por objetivo proporcionar a las empresas la
flexibilidad necesaria para responder a las demandas
cambiantes y heterogéneas del mercado, no signifi-
ca que sean intrinsecamente inestables o que no
puedan irmas alla del corto plazo y tengan que fun-
cionar meramente como conexiones tdcticas. Las
redes también pueden vincular empresas mediante
vias estables y con consecuencias estratégicas co-
mo las llamadas redes estratégicas, segun la natura-
leza del vinculo pueden aproximarse mads a la red di-
ndmica o a la red estable.

Relaciones interorganizacionales mas

Como se ha comentado, en la economia basada en
el conocimiento, las PYMEs deben establecer cam-
bios en su forma de organizarse y de hacer negocios
para poder evolucionar y adaptarse a este nuevo pao-
radigma. Estos cambios pasan, principalmente, por el
establecimiento de colaboraciones a nivel inferorga-
nizacional. En este sentido, las relaciones mds halbi-
tuales en las que se encontrardn inmersas las PYMEs
serdn aquellas en las que se involucran con sus pro-
pios proveedores o clientes, es decir, con los miem-
bros de su propia cadena de suministro, 0 aquellas en
las que se relacionan con ofras empresas de su mis-
Mo sector o de su misma zona geogrdfica.

Estos dos tipos de andlisis se han tratado tradicional-
mente como dos enfoques distintos en la literatura so-
bre colaboracioén interorganizacional. Por un lado, la
cadena de suministro se define habitualmente como
un conjunto de transacciones verticales secuenciales
y organizadas, a través de las diferentes etapas de
creacion de valor, lo cual implica unos flujos de in-
formacioén, materiales y recursos entre las empresas
relacionadas en las distintas etapas secuenciales de
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produccion. Por ofro lado, el andlisis de redes estd ha-
bitualmente mds enfocado hacia las relaciones ho-
rizontales entre empresas y otros agentes econdmi-
Cos pertenecientes a una industria o sector concretos,
aungue también en algunos casos se refiere a enla-
ces de fipo vertical.

Aunqgue los dos enfoques destacan la importancia de
las interdependencias entre las distintas empresas y
sobre la forma en que las relaciones interorganiza-
cionales pueden llevar a ventajas competitivas, la in-
tegracion entre las mismas estd todavia por hacer. En
el frabajo de Lazzarini et al. (2001) se hace una apro-
ximacion en este sentido, proponiendo el concepto
de netchain, el cual se refiere a la existencia de re-
des horizontales en cada uno de los eslabones de
una cadena de suministro vertical concreta.

Este nuevo concepto tiene una especial significancia
en cuanto a que las relaciones en las que se en-
cuentran inmersas las PYMEs normalmente son una
combinaciéon de ambas; por un lado se relacionan
con ofras empresas de su cadena de suministro (pro-
veedores, subcontratistas, etc.) y, a su vez, se relacio-
nan con empresas y otros agentes econdmicos de su
mismo sector 0 entorno, especialmente en el caso
de que éstas se encuentren localizadas en una mis-
ma zona geogrdfica (clusters).

En el siguiente apartado estudiaremos el caso del
cluster textil valenciano, en el cual se establecen dis-
fintas organizaciones en red o virtuales de los tipos es-
tudiados, para afrontar distintas oportunidades de
mercado, asi como para solucionar problemas co-
munes, a través, principalmente, de la generacion y
transmisién de conocimiento.

EL CASO DEL CLUSTER TEXTIL VALENCIANO ¢

El sector textil es uno de los mds importantes de la
economia espanola, ocupando un puesto importan-
te dentro de la estructura manufacturera nacional, re-
presentando un 10% del empleo industrial y un 12,4%
del PIB industrial espanol. El tejido empresarial del sec-
for est& compuesto principalmente por PYMEs, con las
siguientes caracteristicas:

v Pequena actividad exportadora.

v/ Escasa formacion académica y empresarial.

v/ Baja base tecnoldgica.

v/ Falta de financiacion.

v Control versus productividad.

Estas PYMEs se encuentran aglomeradas de forma

sectorial en determinadas zonas geogrdficas, for-
mando clusters. Entre ellos destaca el cluster textil va-

lenciano, caracterizado por el elevado nimero de
empresas que lo componen, por la importancia de
sus exportaciones en el comercio exterior, etc,

Dentro de este cluster, se pueden distinguir tres mi-
croclusters: textiles técnicos, textil-hogar y prendas de
vestir, En este trabajo nos centraremos en el del textil-
hogar. En él nos encontramos, por un lado, con teji-
dos con un dmbito de utilizacidn generaimente in-
dustrial, ya que no representan un articulo que pueda
utilizarse por parte del cliente final, haciéndose ne-
cesario el paso del mismo por un agente que le de
cierta forma para su uso final (tapiceria, cortinas, etc.),
y, por otro, con fejidos cuyo dmbito de utilizacion es
generalmente la vivienda.

A continuacion se refleja el mapa del microcluster del
textil-hogar, en el cual figuran todos los agentes eco-
némicos gue intervienen en el mismo, tanto los que
estdn dentro del territorio, como aquellos no localiza-
dos geogrdficamente en el territorio del microcluster,
pEero cuyos inputfs se considera que tienen una im-
portancia significativa sobre el conjunto del valor ge-
nerado por los agentes del mismo o en la apropia-
bilidad del mismo. Para ello, en el grdfico 1 se
representardn en el interior de un rectdngulo som-
breado aquellos agentes del territorio, quedando los
agentes externos fuera del mismo, pero detallando
las relaciones que mantienen con los diferentes fipos
de agentes econdémicos.

Creacion e intercambio de conocimiento

en el cluster textil-hogar valenciano v

Entre los distinfos agentes que componen este cluster
objeto de estudio se establecen una serie de relacio-
nes, que derivan en la creacion y difusion de nuevo
conocimiento, lo cual lleva finalmente a un aumento
de la competitividad de las empresas que forman el
cluster, y del propio cluster en su conjunto.

Encontramos relaciones en distintos niveles de la co-
dena de valor del clusfer, y con distintas formas de
establecerse, coordinarse y gestionarse. A conti-
nuacion destacaremos alguno de los ejemplos mds
significativos, con los cuales se confirma lo avanza-
do en la parte tedrica del arficulo. En concreto, en
grdfico 2 puede observarse cOmo queda el mapa
de la cadena de valor del microcluster del textil-ho-
gar, habiendose marcado en ella donde se sitian
las dos redes de PYMEs objeto de estudio en el pre-
sente frabajo (CASO 1 —red vertical— y CASO 2 —
red horizontal—).

Se da la circunstancia de que se produce un solape
entre los dos casos, ya que existe una empresa en
particular que pertenece a las dos redes interorgani-
zaciondles estudiadas al mismo tiempo, corroboran-
do lo indicado en el apartado anterior, de la existen-
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cia de nefchains o cadenas de redes, en la propia
cadena de valor del microcluster estudiado.

Caso 1: Ejemplo de relaciones

En el sector textil es muy habitual la subcontratacion de
algunos procesos, como puedan ser los de acaba-
dos, estampacion, etc. Algunas empresas se han do-
do cuenta de la importancia de estos proveedores es-
pecializados, los cuales realizan un proceso productivo
de la cadena de valor de la empresa «principal», por
lo que los han infegrado en sus procesos de diseno y
planificacion. Mediante su incorporacion al proceso
inicial de diseno se hace participar a los corespon-
dientes responsables de las empresas subcontratistas,
buscando aprovecharse de sus conocimientos y ex-
periencia para obtener los productos Optimos.

Por otra parte, dado que los articulos una vez acaba-
dos o0 estampados deben volver a la empresa princi-
pal, para ser repasados, empaqguetados y servidos al
cliente, es muy importante establecer fambién relo-
ciones formales de colaboracion en el proceso de
planificaciéon, con lo cual se conseguird mejorar los
plazos de entrega y la calidad en general.

En este sentido, dentro de las redes interorganizacio-
nales de tipo vertical, en el seno de la cadena de su-
ministro, se estudia en este apartado el caso particular
de una empresa perteneciente al microcluster del tex-

til-hogar: en concreto dedicada a la produccion de te-
jidos para tapiceria. Esta empresa subcontrata parte de
Su proceso productivo a ofras empresas del sector, con
las cuales ha establecido una relacion del tipo defini-
do como empresa extendida. Esta empresa actia co-
mo empresa dominante, extendiendo la vision y al-
cance de sus operaciones a unad red, liderdndola y
determinando su funcionamiento. Dentro de la red, las
relaciones entre sus miembros estdn perfectamente
estructuradas y responden a acuerdos formales.

Esta empresa dominante o principal produce tejidos
flocados, los cuales son una imitacion de tejidos tipo
ante o ferciopelo, mediante la utilizacién de microfi-
bras. En concreto, se parte de un tejido convencional,
sobre el cual se aplica una capa de adhesivo, ana-
diéndose al mismo la microfiora cortada en longitu-
des muy cortas, por efecto de un campo electrostd-
fico, dentro de una cdmara de flocado. El tejido asi
obtenido debe pasar después por procesos de aca-
bado, mediante los cuales consigue las propiedades
y apariencia deseadas.

Las operaciones que la empresa No realiza en sus ins-
talaciones son las de obtencion del tejido base, y las
de los procesos de acabado.

En el primer caso, para algunos de los articulos fa-
bricados (de gama mas baja), el tejido se obtiene de
paises como Pakistdn, buscando simplemente obte-
ner los costes mds bajos. Para los articulos de gama
media-alta, por el contrario, se establecen relaciones
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Elaboracion propia.

de colaboracién con otras empresas de la zona, a
las cuales se integra dentro del proceso de diseho de
cada nuevo articulo, asi como en los procesos de
planificacion, una vez se ha lanzado ya el producto.

En el segundo caso, dado gue los articulos una vez
acabados deben volver a la empresa principal, pa-
ra ser repasados, empaquetados y servidos al clien-
te, es muy importante establecer también relaciones
formales de colaboracion en el proceso de planifi-
cacion. En el proceso inicial de disefio también se ha-
ce participar a los correspondientes responsables de
las empresas proveedoras, buscando aprovecharse
de sus conocimientos y experiencia para obtener los
productos éptimos.

Entre las caracteristicas principales de esta red infer-
organizacional destacan las siguientes:

B Existencia de una empresa dominante, que ex-
tiende sus fronteras hacia parte de los componentes
de su cadena de suministro.

B Establecimiento de alianzas o colaboraciones
con estos componentes de su CS. Estas colabora-
ciones estdn basadas en un acuerdo mutuo y un
compromiso a largo plazo, para compartir recursos,
recompensas y riesgos. El objetivo final es realizar
qacciones conjuntas que impliguen un mayor valor
anadido que el que conseguiria cada uno por se-
parado. Cada uno de los participantes estd espe-
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cializado en los campos en gue tiene sus compe-
tencias centrales.

M Filosofia de gestion. El hecho de que exista una em-
presa dominante implica una imposicion unilateral de
la filosofia de gestion. Esto lleva a una integracion fuer-
te en temas operacionales y tacticos, como los co-
mentados de planificacion y disefo, pero débil en
cuanto a infegracion de estrategias.

B Combinacion de capitales de las empresas parti-
cipantes. En esta red se produce la combinacion de
los capitales (humano, operacional, tecnoldgico,
etfc.) de los socios de la misma, aunque de forma
parcial. Esto es debido a que la empresa dominan-
te fuerza la extension de sus capitales para incluir los
de sus socios, pero manteniendo siempre ella el con-
frol de los capitales resultantes.

B Consolidacion del diseho como un elemento di-
ferenciador clave, desde el momento en que se in-
fegra en dicho proceso a las empresas colaborado-
ras especializadas, las cuales aportan sus
conocimientos y experiencias.

W Desarrollo rapido de las entregas inmediatas, me-
diante la intfegracion de los colaboradores en el pro-
ceso de planificacion general.

B Mejora de la calidad y la fiabilidad, para buscar la
satisfaccion de los clientes, ya que los colaboradores
pasan a ser miembros de una organizacion global, y
Nno Meros proveedores.

M Reduccién de costes en los procesos productivos,
a fravés de la utilizacion de componentes mejores y
mds baratos y del establecimiento de procesos y
fransacciones que mejoran la cadena de valor,

En definitiva, estos cambios estratégicos han llevado a
las empresas constituyentes de la red estudiada a la
adopcién de principios de gestién propios de las or-
ganizaciones en red. Estos principios tratan de fomen-
far la confianza y la motivacion, el establecimiento de
alianzas, el espiritu de equipo y una mayor coordina-
cidn y comunicacion entre las empresas implicadas.
Esto ha supuesto una generacion y transmisiéon de co-
nocimiento, con lo que se ha logrado un mayor gro-
do de innovacién, una reduccién de pérdidas, una
mayor eficiencia en las transacciones y en la propia
producciony, en definitiva, una mayor competitividad.

Caso 2: relaciones interorganizacionales

En este apartado se andliza el caso de un grupo de
empresas textiles que realizan distintos productos, pe-
ro todos ellos dirigidos al mercado del textil-hogar,

gue se han unido para formar una organizacion en
red o virtual que suministra a colectividades (hoteles,
hospitales, residencias, efc.). Entre todas las empresas
son capaces de cubrir todas las necesidades de es-
tas colectividades, en cuanto a ropa de cama, toa-
llas y otros equipamientos textiles.

En este caso, dado que todas las empresas perte-
necen al mismo nivel de la cadena de suministro, se
da un modelo de organizacion diferente al visto en el
apartado anterior, puesto que en él no se da una
empresa dominante, sino que se establecen relacio-
nes basadas en la confianza mutua y en la creacion
de valor a nivel de la red. Los paricipantes infentan
establecer una forma de gestionarse y organizarse
mds «democrdtica» o federada, en cuanto a la ges-
tién de los flujos de informacion, bienes, decisiones y
control,

El principal motivo y motor de la constitucion de esta
red ha sido el hecho de que estas empresas tomaran
conciencia de que es en el ultimo eslabdn de la
cadena del microcluster (Ultimo km) donde se genera
el 80% del valor del producto (Masid et al., 2004). Es
en esta etapa donde la variable «diseho» se
manifiesta. Alincorporar a su cadena productiva este
Ultimo eslabdn, las empresas constituyentes de la red
han sido capaces de apropiarse para si gran parte
de estos importes, disfrutando de una ventaja frente
a sus competidores.

Entre las principales ventajas obtenidas destacan las
siguientes:

v/ Conseguir acceder a nuevos segmentos de mer-
cado, al poder ofrecer todos aquellos productos que
necesitan determinados clientes, como hoteles,
residencias, etfc., sin necesidad de intermediarios.

v/ Mejorar su posiciéon competitiva en mercados ya
existentes.

v/ Aumentar las lineas de producto existentes con los
productos del resto de socios.

v/ Reducir los costes para aumentar o mantener la
ventaja competitiva.

La constitucion de esta red presentd problemas
iniciales, sobre todo motivados por el miedo de las
empresas paricipantes a perder su independencia o
su conocimiento, asi como problemas legales para
la formacién de la red, con temas como la
distribucion de beneficios, de pérdidas, de derechos
de propiedad, etc. Todo esto ha sido solucionado,
gracias al establecimiento de una serie de reglas,
formales e informales, de funcionamiento, y a la
existencia de prdcticas y culturas empresariales
similares, de confianza entre las empresas y de un
sentimiento de comunidad y estabilidad, propios de
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las concentraciones territoriales de empresas que
forman clusters, como es el caso estudiado, con lo
que finalmente se ha conseguido el establecimiento
de flujos de informacion y conocimiento entre las
empresas que forman la red.

CONCLUSIONES +

Se han estudiado en este frabajo los principales con-
dicionantes y requisitos para que se de una verda-
dera gestion del conocimiento en el caso particular
de las PYMEs. De este estudio se ha llegado a la con-
clusion de que deben establecerse colaboraciones
entre ellas, en forma de redes interorganizacionales,
que favorezcan el intercambio y la creacion de co-
nocimiento. Para ello, un factor fundamental es que
entre estas empresas se den unas relaciones de con-
fianza mutua, similitud de culturas, etc., lo cual se da
en las localizaciones geogrdficas de empresas en
forma de clusters.

Para comprobar estas conclusiones, se ha analizo-
do un caso particular; el cluster textil valenciano. Se
ha podido comprobar como, el establecimiento de
estas relaciones interorganizacionales en forma de
organizaciones en red, han llevado a las empresas
constituyentes del cluster estudiado a un intercam-
bio de conocimiento, y a una creaciéon de nuevo
conocimiento especifico, a fravés del fomento de la
confianza y la motivacion, el establecimiento de
alianzas, el espiritu de equipo y una mayor coordi-
nacion y comunicacion entre las empresas. Esto ha
implicado un mayor grado de innovacion, una re-
duccién de pérdidas, una mayor eficiencia en las
fransacciones y en la propia produccion y, en defi-
nitiva, una mayor competitividad de las empresas
implicadas.

(*) Este trabajo se deriva parcialmente de la
participacion de sus autores en un proyecto de
investigacion financiado por la Comision Interministerial
de Ciencia y Tecnologia (CiCyT) con referencia DPI2002-
01755, titulado «Integracién de Proceso de Negocio,

gestion y conocimiento y herramientas de ayuda a la
toma de decisiones en la cadena de suministro de
PYMEs industriaes (GNOSIS)».
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