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RESUMEN

Este trabajo propone un marco tedrico basado en una triple perspectiva estratégica que permite alinear de una
manera coherente la estrategia de las empresas que forman parte de una Red Virtual de Fabricacion Global
(RVFG) bajo tres perspectivas: 1) Perspectiva Estratégica Nodal: basada en un enfoque tradicional y endogamico
de busqueda de ventajas competitivas inimitables; 2) Perspectiva Estratégica Diadica: basada en colaboraciones
con otras empresas de la red para alcanzar escenarios de beneficio mutuo evitando conductas oportunistas y 3)
Perspectiva Estratégica Sistémica: basada en una vision de la red como sistema homogéneo donde el elevado
nivel de confianza y el encaje de actividades especificas de sus actores permitird que ésta pueda competir
eficientemente en el mercado frente a otras redes.

Palabras claves: Redes Virtuales de Fabricacion Global, estrategia de red.

ABSTRACT

This study proposes a conceptual model to align the strategy of companies that belong to Global Manufacturing
Virtual Networks (GMVNSs) by presenting a three perspectives strategy model to consider the different network
points of view. 1) The nodal strategic perspective will be based on the traditional strategic approach where every
network actor searches for a strategic positioning based on his own competitive advantages without considering
the potential collaborations with other actors. 2) The dyadic strategic perspective will take into account the
potential collaboration with other network actors, in some cases competitors, and the benefits that can be obtained
of such collaborations. And 3) the systemic strategic perspective at network level will consider the whole network
as an organization that searches its own strategy positioning based on a high degree of trust and the activities fit
among actors to compete with other networks in the market.

Keywords: Global Manufacturing Virtual Networks, network strategy.

1. INTRODUCCION

Las Redes Virtuales de Fabricacion Global (RVFG) son organizaciones dinamicas en continuo cambio donde se
establecen relaciones de tipo horizontal y vertical entre empresas independientes o incluso competidores donde no
es necesario mantener internamente grandes recursos fabriles sino gestionar y compartir eficientemente los
recursos de la red. Las relaciones fluidas que existen en las RVFGs les permiten alcanzar una organizaciéon muy
permeable facil de conectarse y desconectarse asi como colaborar simultineamente con un grupo variado de
participantes con diferentes atributos. El resultado es un sistema altamente flexible caracterizado por bajas
barreras de entrada y salida, flexibilidad geogréfica, bajos costes, difusion tecnoldgica en la red muy rapida, alta
diversificacion a través de los fabricantes subcontratados y excepcionales economias de escala. Este tipo de
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organizaciones se ha desarrollado en los Gltimos afios, sobre todo, en el sector aeronautico, electrénica de
consumo y automocion.

El fabricante de motores aeronauticos Rolls Royce (RR) mantiene internamente la fabricacion practicamente
integra de su familia de motores con mas éxito denominada Trent y que alimenta entre otros al Boeing 767 (Trent
1000), Boeing 747 y 767 (Trent 600) o al Airbus 330 (Trent 700). Gracias a ello, le permite mantener una cuota
de mercado muy alta en el suministro de motores muy implantados en el mercado y conseguir elevados ingresos
través de los servicios postventa. Su estrategia se basa en mantener el liderazgo en cuatro mercados principales:
civil y defensa, aeroespacial, marino y energia frente a otros grandes fabricantes como GE, Pratt & Whitney,
MTU o Volvo Aero. Pero bajo otra perspectiva estratégica, al mismo tiempo, establece relaciones de colaboracion
en proyectos mas complejos por diversificacion del riesgo financiero o acceso a nuevas tecnologias como la
colaboracion con GE en el motor F136 que alimenta el avién de combate F-35 Lightning Il lo que le permite
conseguir elevados ingresos en proyectos puntuales con un menor riesgo financiero. Por Gltimo, bajo una
perspectiva estratégica a nivel de red, Rolls Royce compite con otras redes de fabricacion como el consorcio
denominado Engine Alliance formado por GE Aircraft Engines y Pratt & Whitney para la fabricacion del motor
GP7000 que compite con el Rolls Royce Trent 900 para el equipar el nuevo Airbus 380.

En principio, la estrategia de RR, al igual que la de otros actores de la red, puede parecer confusa incluso
contradictoria. Por un lado, busca un posicionamiento estratégico que le permita diferenciarse y mantener una
serie de ventajas competitivas siguiendo el enfoque clasico y endogamico basado en la competencia agresiva de
las empresas consideradas como organizaciones aisladas que deben buscar una ventaja competitiva sostenible en
el tiempo para garantizar su supervivencia a largo plazo (Porter, 1980, 1982). Por otro, establece colaboraciones
con competidores para acceder a recursos 0 entrar en proyectos que no podria abordar aisladamente. En el
paradigma relacional basado sobre todo en la cooperacion, una empresa establece y refuerza su competitividad
mediante el desarrollo de alianzas estratégicas (Yami y Le Roy, 2007). La capacidad de mantener relaciones con
otras empresas les permite acceder a numerosos recursos y crear una ventaja relacional. ElI planteamiento
estratégico clasico donde no se contemplan las colaboraciones entre actores participantes de una RVFG es
inadecuado. Si la estrategia de cada uno de los nodos de la red sigue este tipo de estrategia individual y
endogamica dificilmente la eficiencia de este tipo de organizaciones seria operativa poniendo en peligro la propia
supervivencia de la red.

Existe un tercer planteamiento estratégico que deben abordar los actores de la red y que se sumaria, por una lado,
al enfoque clasico competitivo y endogamico, y por otro, al enfoque de colaboracion con competidores. Se trata
del posicionamiento estratégico frente a otras redes de fabricacion o empresas aisladas ajenas a la nuestra y que
compiten en nuestro mercado. El planteamiento estratégico, en este caso, se basa en la bdsqueda de una ventaja
competitiva a nivel de red basada en los recursos internos de la misma donde el caracter dinamico de la red unido
a la combinacion de factores como la transferencia interna de conocimiento o la combinacion de las competencias
especificas de los actores de la red permiten que esta pueda competir eficientemente en el mercado al mantener
una ventaja competitiva dificilmente imitable a lo largo del tiempo (Hoopes, 2003). En este triple enfoque
estratégico que deben considerar todos los actores de la red, la perspectiva nodal se refiere al enfoque estratégico
clasico sin considerar los beneficios de colaboraciones externas. La perspectiva diadica tiene en cuenta el
beneficio de colaborar con empresas ajenas a la propia organizacion incluso competidores y por altimo, la
perspectiva sistémica contempla la estrategia de la propia red frente a otras redes o empresas independientes del
mercado. Esta triple perspectiva debe tenerse en cuenta en el disefio estratégico de cada uno de los actores de la
red para garantizar la supervivencia y eficiencia de la misma.

2. PERSPECTIVA ESTRATEGICA NODAL

Bajo este enfoque cada nodo no considerard ain sus posibles relaciones con otros actores de la red sino una
perspectiva estratégica aislada como si de una empresa independiente se tratara que busca, siguiendo los canones
clasicos de estrategia empresarial, dirigir sus actividades a la consecucion de una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo aplicando los fundamentos de la teoria estratégica mecanicista.
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Esta perspectiva se basa por un lado en el paradigma clésico de Estructura-Conducta-Rendimiento (Structure-
Conduct-Performance: SCP) focalizado en el modelo de la estructura de la industria. Este enfoque considera el
entorno como un factor clave determinante de la estrategia y rendimiento donde las variables estructurales de la
industria, como el nimero y tamafio de sus empresas, el grado de concentracién, la tecnologia existente, el grado
de diferenciacion del producto, las integraciones verticales o el nivel de barreras de entrada, influyen directamente
en el rendimiento de la empresa. EI modelo de Porter de las cinco fuerzas se basa en este enfoque exdgeno que
condiciona a la empresa pero lo utiliza para encontrar la estrategia que le permita mejorar su rendimiento en este
entorno. Por otro lado, el paradigma de la Estrategia-Estructura-Rendimiento (Strategy-Structure-Performance:
SSP) se fundamenta en la importancia del ajuste entre estrategia y estructura para conseguir un mejor rendimiento
en las organizaciones y esta basada en la relacion causal entre estrategia, estructura organizacional y rendimiento
de la organizacién. De este enfoque se han derivado modelos como el “Resource Based View”, la cadena de valor
y el flujo de actividades (Porter 1986, 1996) que se han convertido en una herramienta muy Util para el analisis
interno del modelo de disefio (Barney, 2001).

2.1 MATRIZ DE POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

Dentro del contexto de las RVFGs, una herramienta muy til que desarrollaron Shi et al. (2005) que se incluye
dentro de esta perspectiva nodal es la matriz dimensional incluida en la figura 1. Se basa en tres variables
independientes que son necesarias tener en cuenta a la hora de disefiar la estrategia de fabricacion en una red
virtual de fabricacién global y que son: 1) Globalizacion de la fabricacion, 2) Cadenas de valor y suministro y 3)
Alianzas estratégicas y que se describen a continuacion.

1) Globalizaciéon de la Fabricacion: El proceso de fabricacion ya no se plantea como un Unico centro de
produccidn, sino que debe considerarse la dispersidn de sus centros fabriles siguiendo los criterios que aporten
mayor valor a la empresa segln las caracteristicas de las diferentes localizaciones como la cercania con el
mercado, tipo de producto o acceso a mano de obra mas econémica o cualificada. G representa el grado de
globalizacion del sistema de fabricacion.

2) Cadenas de Valor y de Suministro: F representa la creacion de valor que se obtiene de la integracion de las
diferentes cadenas de suministro y valor que forman las empresas que componen la red y que vendra determinado
por las sinergias y el valor afiadido que supone esta integracion de los diferentes centros de produccion.

3) Alianzas Externas: A representa el grado de colaboracién con empresas externas pertenecientes a la RVFG.
Fuertes alianzas estratégicas permitiran colaboraciones a largo plazo y mas estrechas mientras que colaboraciones
maés puntuales permitiran mayor flexibilidad a la red.

A= Alianzas Estratégicas
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Figura 1: Perspectivas Estratégicas Nodal de Diferentes Fabricantes de Motores de la Industria
Aeronautica

En la figura 1 puede observarse el diferente posicionamiento estratégico de tres fabricantes de motores
aeronauticos. Rolls Royce mantiene internamente la fabricacion de la familia de motores a través de su red de
centros de fabricacion que tiene en todo el mundo por lo que su dimension de globalizacion es alta aunque su
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cadena de valor estd poco “defragmentada” y sus alianzas estratégicas s6lo se aplican en proyectos puntuales
como el motor F136 en colaboracion con GE debido a su alto riesgo financiero. En cambio, SNECMA tiene sus
centros de fabricacion ubicados en Francia (globalizacion baja) aunque establece un gran nimeros de alianzas con
empresas como GE o Europrop Internacional (muchas alianzas externas). Por Gltimo, NPO Saturn tiene una
globalizacion muy baja, apenas tiene colaboraciones externas y fabrica gran parte de los componentes del motor
integramente en sus centros fabriles (poca virtualizacion).

En definitiva, la primera perspectiva estratégica que debe plantearse cada uno de los actores de la red se
materializa en buscar el mejor planteamiento estratégico considerando los recursos internos de la organizacion y
el entorno en el que se desarrolla mediante la formulacion integral del modelo de disefio. Dentro de esta
perspectiva, la matriz dimensional de Shi et al. (2005) constituye un herramienta complementaria muy atil al
permitir adquirir una vision clara y global del posicionamiento de la estrategia de fabricacién en una RVFG con
una mayor perspectiva de la situacion actual y su evolucién en el futuro aunque no contemple las interacciones
con los otros participantes de la red para lo que seré necesario la perspectiva diadica.

3. PERSPECTIVA ESTRATEGICA DIADICA

El siguiente paso, segin el modelo propuesto de las tres perspectivas estratégicas, sera estudiar con quién
colaborar, qué actores de la red pueden ayudar a conseguir los objetivos empresariales y bajo qué condiciones se
estableceran estas relaciones de colaboracién con empresas ajenas o0 incluso competidoras. La premisa basica al
iniciar este tipo de colaboraciones sera la de coherencia con los objetivos y el planteamiento estratégico disefiado
en la perspectiva nodal.

Si se contempla la relacién diadica entre dos actores de la red inmediatamente surge el problema de potencial
conducta oportunista de uno de los actores o el denominado “dilema del prisionero” (Parkhe 1993). Aplicando la
teoria de juegos, se analiza a partir de una matriz de beneficios que contempla todos los posibles escenarios que se
pueden obtener, fruto de una alianza entre dos actores, en funcién de su posible actitud de colaboracién o
desercidn (conducta oportunista). Una situacién muy frecuente al observar la matriz de beneficios de una relacién
diadica se caracteriza principalmente por dos factores:1) cada uno de los actores de una colaboracion recibiria
mayores beneficios si tuviera un comportamiento competitivo en vez de cooperativo independientemente de lo
gue hagan los otros y 2) todos los actores obtienen mayores ganancias si todos colaboran frente al escenario en el
gue todos compitan.

Segln el modelo de teoria de juegos, las alianzas fracasan no por decisiones incorrectas de las empresas
participantes sino por la propia estructura de decisiones que plantea el dilema del prisionero (Parkhe 1993). Para
resolver este dilema Gulati et al. (1995) sugieren que los participantes pueden cambiar las reglas del juego
reestructurando el proceso de decision en un proceso secuencial en vez del simultaneo que plantea el dilema del
prisionero de manera que los participantes pueden elegir una de las opciones disponibles al mismo tiempo que se
va generando paulatinamente una situacién de mutua garantia y compromiso creible.

Otro enfoque distinto es el de la “coopeticién”que proponen Nalebuff y Brandenburger (1996). Esta teoria trata de
cambiar las reglas del juego mediante estrategias ad-hoc o a través de variables exdgenas del entorno. La
“coopeticion” es una relacion basada en el valor neto que aportan colectivamente los actores que participan en la
red y que se representa mediante una red de valor (value net) que incluye a todos los jugadores del mercados
como son los proveedores, clientes, sustitutivos (competidores) y complementarios. Esta representacion
constituye una herramienta muy poderosa para mostrar las posibles relaciones entre los diversos jugadores de un
mercado y permitir disefiar la mejor estrategia de colaboracion y competicién en una red. Por ejemplo, aunque
American Airlines y United Airlines son jugadores sustitutivos en el mercado (competidores), se convierten en
complementarios al tener que actualizar sus flotas ya que Boeing sélo puede permitirse invertir en nuevos
programas de disefio y fabricacion de aviones si un nimero suficiente de compafiias aéreas garantizan la compra
de un nimero minimo de unidades.

Los conceptos de la competencia y la cooperacion son, en su definicion, fundamentalmente diferentes y opuestos.
Su integracién en un Unico concepto conduce necesariamente a un enfoque complejo y paradéjico. Pensar
simultdneamente en competencia y la cooperacion implica una revolucion cognitiva que requiere un nuevo
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enfoque en la gestion dominada hasta ahora por la légica aristotélica. En la préactica, los casos de “coopeticion”
son muy frecuentes. Como el caso de NEC que colabora con sus competidores Siemens o Honeywell en el campo
de 1+D o Philips y Sony al colaborar en el desarrollo y fabricacién de nuevos DVD al mismo tiempo que
compiten de manera muy agresiva en otros productos y mercados (Luo, 2007).

Dentro de las redes virtuales de fabricacion global las relaciones de “coopeticion” son innumerables como la que
utilizan los OEMs que compiten en el mercado pero colaboran, por ejemplo, al utilizar un mismo fabricante
subcontratado (“contract manufacturer”) en la fabricacion de sus productos menos diferenciados para alcanzar
grandes economias de escala como es el caso de la colaboracidon de Ericsson y Motorola al utilizar el mismo
fabricante subcontratado, Flextronics, en Finlandia.

Este conflicto inherente en las relaciones diadicas de las RVFGs entre la racionalidad individual y colectiva es lo
gue muchos autores han denominado el dilema social y que han intentado resolver a partir de dos enfoques
diferentes, el enfoque estructural y el motivacional. El enfoque estructural busca solucionar el dilema a partir de
sus parametros estructurales, como cambiando la estructura de la matriz de beneficios (Zeng y Chen 2003),
introduciendo un sistema de sanciones que evite conductas oportunistas, reduciendo el tamafio del grupo o
cambiando las reglas del juego. El enfoque motivacional, en cambio, busca modificar la percepcién de los actores
sobre en el entorno social como las expectativas del comportamiento de otros actores de la red, identidad de
grupo, confianza para inducir a la cooperacion.

Las investigaciones realizadas por la mayoria de los autores sobre el dilema social establecen que las soluciones
mas robustas bajo el enfoque estructural estan relacionadas con el cambio estructural de la matriz de beneficios
que obtendrian sus actores mientras que las soluciones mas eficaces bajo en enfoque emocional se relacionarian
mas con mejoras en la comunicacion y estableciendo metas a largo plazo entre sus actores (Zeng y Chen 2003).

Un mecanismo para evitar las conductas oportunistas de los actores y aumentar la confianza es crear situaciones
rehenes donde se fuerza a los participantes a hacer importantes inversiones en la alianza los que evita que éstos
tengan tentaciones de conductas no cooperativas. Otro mecanismo es el denominado enfoque de la “caja negra”
mediante el cual contribuciones de productos intermedios o subconjuntos son aportados a la alianza sin revelar el
“know how” interno que contiene el producto. Por ejemplo, éste enfoque ha sido uno de los principios basicos en
el disefio de componentes en la alianza entre GE y SNECMA para la fabricacion de los motores aeronauticos
CFMI donde GE aporta su experiencia en el disefio y fabricacién de la parte principal del motor, la cAmara de
combustién y el compresor mientras que SNECMA es responsable de la turbina de baja presion, los sistemas de
lubricacion y combustible y el ventilador. La interaccion se hace de tal manera que no se revelan las competencias
principales de cada empresa. Por ejemplo, la parte principal del motor fabricado por GE es sellada antes de ser
mandada a SNECMA para su montaje (Dussauge y Garrete 1999).
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Figura 2: Marco Teorico de Mecanismos Culturales en la RVFGs
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Una variante del enfoque motivacional es el propuesto en la figura 2 donde se representa una marco conceptual
que integra una serie de mecanismos culturales que influyen notablemente en la formalizacion y supervivencia de
una relacién diadica en una RVFG. Estos mecanismos, aunque provienen de la disciplina de la cultura
organizacional, tienen un significado diferente dentro de un contexto de redes formadas por colaboraciones de
empresas independientes. Se dividen segun su influencia en la formalizacién de las relaciones en las RVFGs en
mecanismos ex ante y ex post. Los mecanismos ex ante condicionan la formacion de la relacion diadica
determinando la energia que sera necesaria para esa relacion pudiendo incluso anularla y son dos: las similitudes
de précticas culturales en la red y las relaciones sociales 0 “social embeddedness” tal y como la definié Gulati
(1995). Los mecanismos ex post facilitan y refuerzan la interaccion de los actores en la red una vez formada, y
son la transferencia de conocimiento tacito y la confianza. Estos cuatro mecanismos culturales no deben
entenderse como mecanismos estaticos e independientes a la propia colaboracion empresarial sino como
elementos dindmicos que ejercen una influencia mutua y continua a lo largo de toda la vida Gtil de la colaboracion
en un proceso en continua evolucion en el que se pueden ir reforzando (o debilitando) la relacion.

Las similitudes de practicas culturales en la red proponen que la cultura real en las organizaciones se fundamenta
en sus practicas culturales, basado en las aportaciones de Hofstede et al. (1990), en vez del enfoque cléasico que
afirma que son los valores la esencia de la cultura organizativa aunque éstos no sean facilmente detectables. Por lo
tanto, al elegir colaborar con empresas con practicas culturales similares se facilita enormemente la interaccion
ahorrando energia en vencer incompatibilidades que dificultan las probabilidades de supervivencia en la red. La
formalizacion de una nueva empresa (ej.: joint venture) donde se desarrolle la nueva colaboracion también facilita
en parte este dilema ya que las potenciales discrepancias en sus practicas culturales de ambas empresas se
minimizarian mediante la interaccién continua en un proceso de socializacion. Otro enfoque seria la constitucion
de nuevos departamentos o procesos constituidos en ambas empresas ad hoc para gestionar las actividades de la
nueva colaboracion con un alto grado de similitud en su organizacién interna tal y como ocurrié en la
colaboracion GE-SNECMA para la fabricacién del motor CFM56.

Las relaciones sociales constituyen otro mecanismo ex ante que favorece la formacion de las RVFGs las cuales
estan inmersas en un contexto social de relaciones previas que generan una red social en las que las empresas
estan integradas y supone una fuerte de informacion inestimable sobre la fiabilidad y capacidad de los actuales y
potenciales participantes en la RVFG mejorando la informacién sobre nuevas oportunidades en la red (Gulati
1999). Esta red social es un sistema dinamico formado por la experiencia de las pasadas relaciones, los actuales
socios y evoluciona con el tiempo a medida que se establecen nuevas alianzas formando una interaccion activa
entre accion y estructura de la red que influye en la actitud de sus actores. Aunque la formacion de esta red social
requiere tiempo, es un proceso acumulativo que se va construyendo sobre experiencias anteriores. Conocer el
mapa social de relaciones en una RVFG y su dindmica es fundamental para tener éxito en las colaboraciones
empresariales de la RVFG.

La transferencia de conocimiento tacito es uno de los motivos fundamentales de la formacion de las RVFGs.
Permite transferir el conocimiento implicito en la conducta humana y que por lo tanto es dificil de descifrar y
comunicar. Solo puede transmitirse a través de la accién el compromiso y implicacién en tareas o actividades
especificas y esta basado en la experiencia. Constituye un mecanismos cultural muy potente ya que actlla como un
elemento de homogenizacion de la cultura sistémica al compartir en la red una de las ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo més eficaces. A medida que se expande en la RVFG este activo se refuerza la identidad
de la misma.

El Gltimo mecanismo cultural propuesto es la confianza ya que constituye un factor clave para dar estabilidad a la
red, reduce la complejidad en las transacciones, favorece las relaciones informales, permite que los procesos se
hagan cada vez maés fluidos y los costes de transaccion se reduzcan drasticamente al no basarse en rigidos
contratos. La confianza ayuda a resolver potenciales conflictos entre sus miembros, facilita la transferencia de
conocimiento tacito y acelera la busqueda de futuros colaboradores entre los miembros de la red.

En definitiva, dentro de la perspectiva diddica aunque para formalizar una relacion entre dos actores de la red es
necesario que exista una convergencia de la estrategia nodal de ambas empresas, también son fundamentales los
aspectos culturales que acttan como catalizadores de la relacion evitando conductas oportunistas.
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4. PERSPECTIVA ESTRATEGICA SISTEMICA

El tercer nivel del modelo propuesto contempla la estrategia bajo una perspectiva global no sélo considerando las
relaciones punto a punto entre los diferentes actores de la red sino teniendo en cuenta la totalidad de la misma.
Bajo esta perspectiva, se buscard un posicionamiento estratégico frente a otras redes de fabricacion que compiten
en nuestro mercado. Una premisa basica, bajo esta perspectiva, serd que cada uno de los actores de la red
establezca unas pautas estratégicas coherentes con las perspectivas nodal y diddica vistas anteriormente.

Los actores de las RVFGs pueden acceder a recursos clave disponibles en la red como capital, capacidad de
produccion, tecnologia, bienes, servicios o0 conocimiento lo que le permite conseguir ciertas ventajas competitivas
frente a empresas externas que no pueden acceder a estos recursos. Ademas la idiosincrasia de estos recursos al
ser generados por una combinacién Unica de factores en la red los hace dificilmente inimitables. También, la
propia estructura de la red (su morfologia) puede considerarse como un recurso dificilmente imitable sobre todo a
mediada que gana complejidad y las interrelaciones entre sus nodos son dificilmente detectables desde el exterior
de lared (Gulati et al., 2000). La naturaleza y capacidades de cada uno de los actores pueden considerarse como
otra ventaja competitiva de la propia red al depender de la idiosincrasia de cada uno de los actores y ser
dificilmente imitable (Gulati et al., 2000). Incluso el tipo de relaciones entre los diferentes nodos de la red es un
recurso dificilmente imitable, las relaciones virtuales o a largo plazo que se establecen entre sus miembros, su
caréacter singular o multipunto, cooperativo o “coopetitivo” son dificilmente imitables basadas en muchos casos en
la reputacion y confianza que se establece entre sus miembros con el tiempo. La gestion de la red, también,
requiere de mecanismos apropiados de gobierno, transferencia de conocimiento, capacidad de formacion de
alianzas, sistemas de informacion y fabricacién compartida son elementos diferenciadores en una red dificilmente
imitables (Dyer y Singh, 1998).

Pero la mayor ventaja competitiva que puede ofrecer una RVFG es el encaje de sus actividades a nivel de red, la
coherencia y sinergia que se obtiene de sus relaciones, el fortalecimiento mutuo de sus actividades en un efecto
multiplicativo a nivel de red no s6lo incrementa la ventaja competitiva de cada nodo o actor de la red
aisladamente sino que la hace dificilmente imitable generando una fuerte ambigiiedad causal a empresa ajenas a la
red haciéndolas dificilmente imitables.

Ademas el encaje estratégico no sélo supone una ventaja competitiva excelente en las RVFGSs sino que garantiza
la sostenibilidad en el tiempo ya que para un competidor ajeno a la red es mas dificil imitar un conjunto de
actividades con un encaje especifico que una actividad aislada. Ya que estos sistemas son dificiles de desentrafiar
vistos desde fuera y por lo tanto dificiles de imitar. Cuando las actividades se complementan entre si, los
competidores sacan menos provecho de la imitacion a no ser que consigan imitar todo el sistema lo que se hace
préacticamente imposible.

El mapa de actividades aplicado a las RVFGs permitird disefiar mas eficientemente la estructura la red y sus
relaciones bajo una perspectiva sistémica que no se habia abordado hasta ahora permitiendo conseguir un encaje
muy estrecho entre estrategia y estructura en este tipo de organizaciones. Una linea de desarrollo muy interesante
podria ser el disefio mapas de actividades prescriptivos para RVFG en cada sector industrial como patron
estructural de las RVFGs como modelo a seguir por los actores de la red para alcanzar una eficiencia maxima.

En la figura 3 se representa de manera muy simplificada el mapa de actividades de Rolls Royce donde se incluyen
los cuatro pilares basicos de la estrategia nodal de RR, las actividades secundarias que se realizan en la red
considerando las ventajas competitivas que se obtienen por su encaje de actividades frente a otras redes externas
asi como las posibles incompatibilidades o incoherencias en la misma. Como puede observarse existe una gran
coherencia en la mayor parte de las mismas sus actividades, RR busca mantener un liderazgo en los cuatro
mercados objetivos: civil y defensa, marino, energia y aeroespacial por lo que para ello se basa en un fuerte
desarrollo interno de tecnologia (a través de sus centros propios de investigacion tecnoldgico y UTCs) lo que le
permite tener una gama muy amplia de motores que satisfacen una gran mayoria de las necesidades del mercado y
ademas aplican transferencia cruzada de tecnologia de los desarrollos y mejoras que aplican a un motor concreto a
otros mercados objetivos. Por ejemplo, durante muchos afios RR ha invertido en mejorar la eficiencia de su gama
de motores aeronduticos Trent mediante el recubrimiento de un polimero blando en la carcasa del compresor para
reducir practicamente a cero la distancia entre los alabes del compresor y la carcasa con lo que el ratio de
compresion del aire es muy alto sin pérdidas apreciables. Este desarrollo Unico en el mundo le ha permitido
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aumentar la eficiencia de sus turbinas con ahorros de combustible del 3-4%. El éxito de esta mejora una vez
comprobada en sus motores civiles ahora se esta traspasando a aplicaciones marinas y de generacion eléctrica.

Otro aspecto importante es la coherencia entre el desarrollo de una red de servicios postventa propios en todo el
mundo para dar un servicio integral a sus clientes y al mismo tiempo obtener altas rentabilidades durante todo el
ciclo de vida de producto. Para ello, es imprescindible que RR participe mayoritariamente en la fabricacion de los
motores y que mantenga una elevada cuota de patentes sobre la tecnologia empleada. La UGnica incoherencia
detectada es la relacionada con las participaciones virtuales en fabricacion de motores con empresas
competidoras. Esta colaboracion es por un lado necesaria ya que permite a RR acceder a nuevas tecnologias,
diversificar riesgos financieros en proyectos que no podria abordar aisladamente, aumentar su capacidad de
produccién o acceder a nuevos clientes 0 mercados, consiguiendo una gran flexibilidad tal y como demanda el
mercado. Pero por otro lado, al no fabricar integramente algunos de estos motores el servicio postventa de los
mismos puede ser mas complejo. Esta incoherencia en su estrategia no es tal si el peso de estas colaboraciones
virtuales no es alto en relacion con la fabricacion propia de motores como es el caso actualmente en la RVFG de
RR.

MAPA DE ACTIVIDADES DE LA RVFG DE Rolls Royce
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Figura 4: Mapa de Actividades de la RVFG de Rolls Royce

Pero la perspectiva sistémica no sélo se basa en un encaje de las actividades coherente de la RVFG que permita
una ventaja competitiva perdurable. Debe considerarse como un nuevo nivel en el que los actores son conscientes
de la importancia de las relaciones multipunto en la red, de la pertenencia, en definitiva, a una RVFG mas alla de
una perspectiva nodal o diddica donde surgen elementos como la reputacion que evitan conductas oportunistas o
la elevada confianza entre sus miembros les permite avanzar en estrategias de “cospecialziacion” (Hamel y Doz,
1998). La “cospecializacion” implica focalizarse en un nimero reducido de actividades y habilidades principales
de cada actor de la red que ademas seran complementarias de los otros participantes de la RVFG. Ello implica
mejorar el conocimiento o habilidad de un area especifica y ceder el desarrollo del resto de actividades a los otros
miembros de la red. Un ejemplo fue el caso de la alianza GE-SNECMA para fabricar el motor CFM56 donde GE
se especializd en los componentes de alta presion del motor y SNECMA en los de baja presion. A mayor
“cospecializacion” se consiguen mayores economias de especializacion. En las “cospecialzacion” los participantes
en la red se vuelven cada vez menos similares incrementando su complementariedad a medida que las empresas se
vuelven menos activas en las areas tecnoldgicas cedidas a los miembros de la RVFG. A mayor “cospecializacion”
mayor disimilaridad en capacidades tecnoldgicas y mayor virtualizacion de la red.

5. DINAMICA DE FUNCIONAMIENTO DEL MODELO DE TRIPLE PERSPECTIVA ESTRATEGICA

El posicionamiento estratégico que tendran los actores de la RVFG no es algo fijo ni impuesto sino que existe una
causalidad fruto de la interaccién con otros actores de la red. La triple perspectiva estratégica puede considerarse
como tres niveles o estados por los que cada actor de la red podré ir evolucionando en funcidn de su experiencia y
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de sus expectativas de futuro. Gulati (1995) propone que la formacidn de las relaciones empresariales esta inmersa
en un contexto social muy rico que condiciona las futuras colaboraciones. Estas relaciones previas generan una
red social en las que las empresas estan integradas y supone una fuente de informacion inestimable sobre la
fiabilidad y capacidad de los actuales y potenciales participantes en la red mejorando la informacion sobre nuevas
oportunidades asi como la confianza entre los actuales y potenciales actores de la misma. Bajo este enfoque, las
redes sociales previas condicionan las colaboraciones entre empresas las cuales se basardn en experiencias
anteriores para establecer nuevas relaciones lo cual afectara a la propia estructura social de la red provocando una
influencia mutua y continua entre estructura y estrategia. Este planteamiento es lo que Larsson et al. (1998)
denominaron sombra del pasado (“shadow of the past”). Asimismo Axelrod (1984) denomind sombra del futuro
(“shadow of the past”) a las expectativas de beneficios que puede tener una colaboracion en el futuro y cémo
condiciona las decisiones de un actor de la red en el presente. A una mayor percepcion de las expectativas futuras
de la colaboracion menor riesgo de conductas oportunistas y mayor compromiso de los actores. Estas dos
variables permiten posicionar a un actor en relacion a su perspectiva estratégica tal y como se representa en la
figura 5.

Modelo de Triple Perspectiva Estratégica en las RVFGs
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Perspectivg Diadica l
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Perspectiva. \

Nodall
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Experiencia Pasada (“Shadow of the Past”)

Muy Baja Baja Media Alta Muy Alta

Expectativas de Futuro (“Shadow of the Future”)

Figura 5: Modelo de Triple Perspectiva Estratégica en las RVFGs

Un actor nuevo en la RVFG empezaria con una perspectiva nodal e iria evolucionado a medida que su experiencia
anterior y las expectativas de futuro vayan mejorando. La perspectiva diadica oportunista es un posicionamiento
inestable donde la confianza y las ganancias esperadas son bajas por lo que es necesario evolucionar hacia una
perspectiva diadica de compromiso donde el actor huye de tentaciones oportunistas a corto plazo a medida que
mejora su experiencia con otros actores de la red y mejoran las expectativas. Cuando la experiencia del pasado es
baja (baja confianza) y las expectativas de futuro son altas se corre el riego de caer en conductas oportunistas
mientras que posiciones de elevada confianza y bajas expectativas de futuro son menos inestables y los actores
esperaran a que mejorasen esas expectativas a través de nuevos contrato o proyectos. Es en la perspectiva
sistémica cuando se tiene realmente conciencia de la importancia y el valor que genera la RVFG, participando en
proyectos de “cospecialziacion” y buscando un encaje de actividades Unico como la mejor ventaja competitiva
posible.

6. CONCLUSIONES Y DESARROLLOS FUTUROS

El modelo de la triple perspectiva propuesto permite encajar de una manera sencilla los objetivos y acciones
estratégicos disefiados por cada actor de la red con los de la red garantizando asi la eficiencia y sostenibilidad de
la misma a largo plazo. La matriz tridimensional de la estrategia nodal permite definir el posicionamiento deseado
por cada actor en la red. Los mecanismos culturales propuestos en la perspectiva diadica solucionara en gran parte
el riego de conductas oportunistas tipicas de este tipo de relaciones. EI mapa de actividades aplicado a una RVFG
permite encajar la estructura con la estrategia a nivel de red, mejorar la eficiencia de la misma, fortalecer las
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ventajas competitivas de la RVFG basadas en el encaje de actividades y detectar incoherencias o
incompatibilidades a nivel de red.
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