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Resumen

El presente articulo pretende realizar un analisis centrado en el disefio y dindmica or-
ganizacional de las relaciones de interdependencia entre dos o mas organizaciones. Con
esta intencion se establecen dos dimensiones de anélisis: |os condicionantes, constitui-
dos por los elementos: estrategia, ambiente, tecnologia y cultura, y los componentes
constituidos por los elementos: departamentalizacion, actividades de linea/asesoria, des-
cripcion de actividades, cadena jerarquica, nivel de centralizacién/descentralizacion,
amplitud administrativa, comunicacion y capacidad decisoria. Luego, para tener una
vision actual de la aplicacién de este andlisis en la préctica organizacional, serealiza
una investigacion exploratoria de tipo cualitativa en tres grupos corporativos con perfi-
les de redes/alianzas de tipo horizontal y vertical. Los resultados llevan a comprobar
una tendencia positiva en la aceptacion y aplicacién de esa nueva propuesta en red, lo
que implica una profunda evolucion de las caracteristicas del disefio y dinamica orga-
nizacional.

1. Contextualizacion del fenémeno
de estudio

El inicio del siglo XXI nos permite obser-
var una serie de cambios en el campo or-
ganizacional, en su identidad estratégica,
estructural y operacional, los cuales han
modificado profundamente las bases de las
ciencias administrativas, poniendo en ja-
que sus paradigmas tradicionales. Entre
los diversos tipos de cambios organizacio-

nales, el relacionado con el disefio organi-
zacional merece ser analizado con mayor
detalle ante las nuevas exigencias y nece-
sidades de lasrelacionesinternasy exter-
nas. En este sentido, Nadler y Tushman
(2000: 69) comentan que |los cambios en
el ambiente de los negocios desafian las
premisas del disefio organizacional. His-
téricamente, el objetivo de |as estructuras
organizacionales era institucionalizar la
estabilidad; en la empresa del futuro, el
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objetivo de las estructuras organizaciona-
les serdinstitucionalizar el cambio. En ese
contexto, ¢cudl serialaestructura organi-
zacional més adecuada, la que permitiria
alas organizaciones modernas enfrentar
lanueva era de laadministracion?

Como respuesta a esta interrogante, la
literatura viene presentando con gran fre-
cuencia e intensidad la propuesta de una
estructura organizacional en red. Asi,
Savage (1996: 89) comenta que la estruc-
tura organizacional del siglo XXI podria
tomar laforma de unared. En opinién de
Lipnack y Stamps (1992), lared esta emer-
giendo como forma principal de organi-
zacion en laerade lainformacion, tal como
laburocracia sell6 laeraindustrial, laje-
rarquia control6 la era de la agriculturay
el pequefio grupo dominé en la era nébma-
da. De las afirmaciones de Borys'y Jenin-
son (1989, citado por Kataoka, 1995: 4),
Silva (1994: 94-96), y Kanter y Eccles (ci-
tado por Silva, 1994: 94-96), se deduce que
lasformas organizacionales del tipo red son
importantes tanto de la perspectiva profe-
siona como de laacadémica, porques bien
representan nuevas opcionesy retos para
la gestion, también desafian la capacidad
de lateoria existente para describir y ex-
plicar sus causas'y operaciones. Un aspec-
to relevante del contexto de actuacion de
la estructura organizacional en red que
merece ser comentado es que, en cuanto
al disefio de la estructuratradicional, se
limitaal estudio y andlisis de una tinica
organizacion, mientras en la estructura or-
ganizacional en red es ampliado para el
estudio y andlisis de dos 0 més organiza-
ciones en relacion simulténes, interactiva
y de interdependencia (Peci, 1998: 71;
Wildeman, 1999: 77). Esimportante tam-
bién resaltar que las rel aciones entre dos
0 més organizaciones que dan origen ala
red pueden establecerse entre proveedo-
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res, clientes y hasta competidores (Bate-
many Snell, 1998: 266).

Dadas |as caracteristicas de |as estruc-
turas organizacionales en red, se deduce
que, por naturaleza, habria una estrecha
correlacion entre ellas y las alianzas es-
tratégicas; podria decirse que entre ambas
se creaunasimbiosis. Para Freire (1998:
465), a preservarse la autonomia de cada
organizacion en lared, esta estructura se
asemeja a un entretejido de alianzas es-
tratégicas coordinadas por un 6rgano cen-
tral cuya Ginicamisién es optimizar e des-
empefio conjunto. En el mismo sentido,
Kanter (2000, citado por Céandido, 2001:
38) afirma que las opciones y exigencias
en el actual mundo organizacional produ-
ce un escenario donde habra mayor ni-
mero de alianzas, sociedadesy colabora-
cién extrema en laforma de redes cada
vez més flexibles.

Aceptada la compatibilidad entre las
estructuras organizacionalesen red y las
alianzas estratégicas, debemos tener pre-
sente que ésta resulta de una negociacion
permanente que permite planear, organizar,
dirigir y controlar € disefio, funcionamien-
to y evaluacion de la estructura organiza-
cional en el contexto de laaianza estraté-
gica Asi, laimportancia de la negociacion
gueda supeditada a los cambios en los di-
sefios organi zacional es, anotacion resal-
tada por Martinelli y Almeida (1997:
133) cuando serefieren aque lagran fase
de reestructuracién por la cua vienen pa-
sando las empresas desde |a década pasa-
da —con muchas fusiones, adquisiciones,
franquicias, emprendimientos conjuntos,
conduciendo muchas veces nuevos tipos de
arreglos empresariales— hace que la nego-
ciacion se perciba no en un sentido de
conflicto o rivalidad, sino como coopera-
cién, complemento o unién.
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2. Lainvestigacion

Establecidos estos fundamentos y ante el
nuevo contexto de |os negocios, se puede
observar que las estructuras organizacio-
nalesenred, las alianzas estratégicas y las
negociaciones son conceptos fuertemen-
te vinculados entre si pero que precisan
ser més explorados y analizados en sus
interconexiones y caracteristicas. En la
actualidad puede afirmarse que ellos son
conceptos under construction. Por lo tan-
to, la presente investigacién tiene un ob-
jetivo general y un conjunto de objetivos
especificos:

Objetivo general

Determinar cuéles son las principales in-
terconexionesy caracteristicas delos con-
dicionantes y de los componentes de la
estructura organizacional en red y sus ne-
gociaciones en el contexto de alianzas es-
tratégicas.

Objetivos especificos

a) Presentar unainterconexion concep-
tual entre estructura organizacional en
red, la alianza estratégicay la nego-
ciacion.

b) Analizar lainterconexion de los con-
dicionantes: estrategia, ambiente, tec-
nologiay cultura, y suinfluenciaen el
surgimiento de la estructura organiza-
cional en red, de las alianzas estratégi-
casy de sus negociaciones.

¢) Analizar las caracteristicas de los com-
ponentes: departamentalizacion, acti-
vidades de |inea/asesoria, descripcion
de actividades, cadena jerérquica, ni-
vel de centralizacion/descentralizacion,
amplitud administrativa, comunica-
cion, y capacidad decisoriaen el dise-
fo de la estructura organizacional en
red, teniendo como contexto las alian-
zas estratégicas desde la perspectiva
de la negociacion que fue realizada
para su disefio e implementacion.

2.1. Bases tedricas

a) Conceptos

Ante la diversidad de propuestas sobre
terminologiasy caracteristicas del objeto
de estudio y teniendo como base tratadis-
tas reconocidos (ver cuadro 1), optamos
por construir conceptos propios e interco-
nectados, los cuales han servido de soporte
en estainvestigacion de lastreslineas te-
maéticas propuestas.

Cuadro 1
Soporte teérico para construccién de conceptos

Lineastematicas

Autores

Estructura organizacional enred | Amoroso, 1994; Bakers, citado por Silva, 1994; Gerstein, en
Nadler et. al., 1994; Kataoka, 1995; McGuill y Slocum Jr., 1995;
Barnatt, 1996; Louffat, 1999; Wildeman, 1999; Castells, 2000;
Ghoshal y Bartlett, 2000.

Alianza estratégica

Amoroso, 1994; Rossy Lorange, 1996; Bateman y Snell, 1998;
Devliny Bleacky, 1998.

Negociacion

Sparks, 1992; Pinto, 1994; Cohen'y Junqueira, 1986, citado por
Martinelli y Almeida, 1997; Ury, 1999.
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Proponemos a continuacion |os conceptos que son la base de las definiciones y cons-

tructos operacional es de esta investigacion.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN RED
Es un armazén que sirve de base para el
funcionamiento simultaneo, coordinado,
equilibrado e integrado de méas de una
organizacion, pues presenta las diversas

tes entre los diferentes elementos que la
conforman. Esas interrelaciones abarcan
aspectos técnicos y comportamentales,
basados en los componentes y condicio-
nantes que influyen en su propio disefio.

relaciones interorganizacionales existen- | <¢—>

ALIANZA ESTRATEGICA

Es la integracién estratégica, estructural
y operacional entre dos 0 mas organiza-
ciones, nacionales o internacionales, con
sociedad horizontal o vertical, que pre-
tenden alcanzar objetivos comunes, en
un mercado Unico o diversificado y abar-
cando un periodo de tiempo determina-
do. Esas organizaciones pueden tener
caracteristicas organizacionales similares
o diferentes.

NEGOCIACION
Es un proceso administrativo dindmico de interconexion
cooperativa de las alianzas estratégicas sobre la for-
ma de una estructura organizacional en red que permi-
te compartir las competencias de las partes, en la bus-
queda de objetivos comunes.

Figura 1: Conceptos propuestos

b) Tipologia

En la cuestion de la tipologia, también se
pueden encontrar diversas propuestas
clasificatorias tanto de redes como de
alianzas. Con laintencion de clarificar
y sentar |las bases de las relaciones inte-
rorganizacionales y buscar la uniformi-
dad y conexion terminolégicay opera-
cional, se opt6 por proponer dos tipos
basicos de redes/alianza: |a horizontal y
lavertical.

i) Red/alianza horizontal. Esta constitui-
da por organizaciones competidoras
que ofrecen €l mismo servicio, opera-
cion o producto final, desarrollando
relaciones de co-opetition (Branden-
burger y Nalebuff, 1996). Estarela-

i)

cién paraddjica de cooperacion versus
competicion permite que, por un lado,
organizaciones rivales acuerden estra-
tegias, estructurasy operaciones espe-
cificasy, de otro lado, preserven su
independencia e identidad propia

Red/alianza vertical . Esté constituida
por organizaciones que actlian de for-
ma complementaria en una cadena de
valor, ofreciendo una parte del servi-
cio, operacion o producto final. En
éstas un conjunto de proveedoresy de
distribuidores/clientes dirigen sus ope-
raciones para atender a una organiza-
cion central (productora/organizadora
delared), lacual coordinalas accio-
nes de las diversas organizaciones que
forman parte de la cadena.
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Otro aspecto digno de comentar es que
latipologia propuesta en este estudio, sea
horizontal y/o vertical, también adopta
una caracteristica complementaria, la cua
denominamos de «convergencia operacio-
nal» y que presenta el grado de integra-
cidén/conexion efectiva entre las socias de
laalianzalred. Asi, se puede observar tres
grados bésicos de integracion (figura 2).
El grado 1 se caracteriza por lainaugura-
cion de una empresa/sede nueva o por la
adaptacion de alguna empresa ya existen-
te de alguna de las socias; el grado 2 se
caracteriza por el establecimiento de en-
laces de tipo ad hoc entre unidades or-
ganizacionales, creadas por cada socia
para desarrollar operaciones de enlace
entre ellas; el grado 3 privilegialainte-
gracion independiente total, es decir, las
unidades organizacionales rutinarias de
cada socia pueden interrelacionarse a ins-
tante en los diversos procesos, activida-
des, niveles.

Es bueno resaltar que en este proceso
de gradacion de la alianza/red no esim-

prescindible seguir un modelo de secuen-
cialineal. Puede suceder perfectamente,
por jemplo, que unared sea desde el co-
mienzo de su formacion del grado 3 sin
pasar previamente por los grados1y 2.
Conviene resaltar también que no se hace
un juicio de valor sobre cuél es el mejor
grado de lared, aunque es preciso anotar
que el grado ideal de integracion opera-
ciona esel grado 3.

2.2. Modelo conceptual

El modelo conceptua que se usaen lapre-
sente investigacion esté constituido por los
siguientes elementos:

- Tresunidades teméticas: estructura or-
ganizaciona en red, alianza estratégi-
cay negociacion.

- Dos categorias de andlisis: condicio-
nantesy componentes.

- Doce variables operacionales: estrate-
gia, ambiente, tecnologia, cultura, de-

Grado 3:
Integracion
total

Grado 2:
Unidades ad hoc

Grado 1:

Empresa nueva o adaptada

| RED/ALIANZA VERTICAL |

RED/ALIANZA HORIZONTAL

Figura 2: Tipos de redes/alianzas
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Figura 3: Modelo tedrico conceptual

partamentalizacion, actividades de li-
nealasesoria, descripcion de activida-
des, cadenajerarquica, nivel de cen-
tralizaci on/descentralizacién, amplitud
administrativa, comunicacion y capa-
cidad decisoria.

2.2.1. Los condicionantes

L os condicionantes son |os elementos de
origen exégeno, del nivel macroorganiza-
cional, que influyen fuertemente en el sur-
gimiento de una estructura organizacional
en red. Son la estrategia, el ambiente, la
tecnologiay la cultura.

Estrategia.— Este condicionante gjer-
ce influencia sobre la estructura organi-
zacional enred y las alianzas estratégicas
en laforma de coaliciones de estructuras

basadas en la interdependencia, paraal-
canzar |os objetivos colectivos de lared y
los propios intereses de cada socia. Esta
interconexién sucede por la necesidad de
que las organizaciones busguen sinergias
concentrando sus actividades en aquellas
que mejor realizan, sus core competences
(Prahalad y Hamel, 1990, citado por Sil-
va, 1994; Dyer, Kaley Singh, 2001: 37).
Para Savage (1996: 247-249), las visio-
nes organizacionales —en un contexto de
red— son un compuesto de varios elemen-
tos: didlogos estratégicos, planes, metas,
filosofias, factores criticos de relaciones
y valores basados en el mercado real y su
contexto, que inclusive puede abarcar ac-
tividades de internacionalizacion, ante
lo cual adopta modelos estratégicos. mul-
tinacional, global, internacional o trans-
nacional (Ghoshal y Bartlett, 2000). La
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interconexion que la negociacion estable-
ce con la estructura organizacional en red
y la alianza estratégica se basa en €l he-
cho de que para poder servir de apoyo en
esa relacion entre socias, debe actuar
como facilitadora de acuerdos que sa-
tisfagan los objetivos individuales y con-
juntos.

Ambiente.— Este condicionante influ-
ye sobre la estructura organizacional en
red y las dlianzas estratégicas por los con-
tinuos cambios en el contexto de las or-
ganizaciones modernas, que se basan en
unarelacion de interaccion mas dinami-
cacon los diversosstakeholders (provee-
dores, clientes, sindicatos, etc.), lo que
significa convergencia de grupos de inte-
résen lared (Piore citado por Silva, 1994:
88). Las redes de alianzas se vuelven la
base de |la competencia no sdlo interna-
mente, sino en la area global. Lainterco-
nexion que la negociacion tiene con la
estructura organizacional en red y las
alianzas estratégicas se basa en el hecho
de que, para poder servir de apoyo en esa
relacion entre socias, se debe considerar
laidea de cooperacion interorganizacio-
nal con proveedores, clientes y hasta
competidores.

Tecnol ogia— Este condicionante influ-
ye en la estructura organizacional en red
y las alianzas estratégicas a través de la
tecnologia de la informacién, elemento
fundamental que ofrece lainfraestructura
necesaria parala emergencia de las redes
organizacionales (Peci, 1998: 2-6). De
otro lado, la tecnologia también se con-
vierte en elemento que favorece la cons-
titucion de alianzas estratégicas, ya que
generalmente es muy dificil que una Gni-
caentidad (persona u organizacion) ten-
galas capacidades y recursos suficientes
para proyectos tecnol 6gicos de gran es-

cala; ésta es la principal motivacion para
el surgimiento de alianzas y redes que
compartan actividades para el objetivo
comun de desarrollar conocimientos es-
pecificos (Lewis, 1992: 44). Lainterco-
nexién que la negociacion tiene con la
estructura organizacional enred y las
alianzas estratégicas se basa en el hecho
de que pueden existir tecnologias de in-
formacién y de comunicacion virtual que
sirvan de apoyo en las relaciones entre las
socias.

Cultura.— Este condicionante influye
en la estructura organizacional enred y
las alianzas estratégicas porque se vuelve
indispensable en €l surgimiento y desarro-
Ilo de las mismas. En ese sentido, si par-
timos de la premisa de que toda organiza-
cién tiene su propia cultura, entonces una
tareavita parae éxito del funcionamiento
de lared seré conciliar |as diversas cultu-
ras de las socias (Segil, 1998: 13). Cabe
también reflexionar sobre procesos dein-
ternacionalizacion empresaria y el aspec-
to cultural. Asi existen tres opciones o
posturas filosdfico-culturales: |a etnocén-
trica, la policéntricay la geocéntrica
(Grossey Kujawa, 1992: 353-358; Kee-
gany Green, 1999: 10-13). La interco-
nexién que la negociacién establece con
la estructura organizacional enred y la
alianza estratégica se basa en el hecho del
apoyo clave para buscar integrar y conci-
liar la cultura de cada socia afavor de la
red, degjando de lado divergencias, precon-
ceptosy creencias inadecuadas.

2.2.2. Loscomponentes

L os componentes son |os elementos de
origen enddgeno, del nivel microorgani-
zacional, que influyen de formatécnica
en e disefio y laoperacionalizacion de una
estructura organizacional en red.
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Departamentalizacion.— Este compo-
nente de la estructura organizacional en
red en el contexto de alianzas estratégi-
cas se caracteriza por adoptar un agrupa-
miento por procesos de negocios. Asi, las
estructuras en red luchan por forjar nue-
vas alianzas tanto con clientes internos
como externos, y para satisfacer las nece-
sidades de éstos buscan mejorias conti-
nuas de procesos alo largo de toda la or-
ganizacion (McGuill y Slocum Jr. 1995:
101). La negociacion en este componente
busca determinar acuerdos en relacién
con, entre otros, |0s siguientes asuntos:
¢écuantos procesos principales se estable-
ceran?, ¢cuantos procesos se desarrolla-
rén en conjunto por las socias?, ¢cuantos
procesos seran desarrollados independien-
temente por cada socia?, ¢cudl seralaje-
rarquia de los procesos?

Actividades de linea/asesoria.— Este
componente de |a estructura organizacio-
nal en red en el contexto de alianzas es-
tratégicas buscala plenainteracciéon, don-
de todos |os miembros estén unidos a tra-
vés de células de procesos de negocios
(Baker, en Nohriay Eccles, 1992: 401).
Seresalta el uso de células, porque ellas
facilitan laintegracion de unidades orgé-
nicas en forma de equipos flexibles e in-
tegrados en lared. La negociacion en este
componente busca acuerdos con relacion
a cuestiones como las siguientes: ¢scuédles
serén las competencias de las células?,
¢cudl sera el grado deinteraccion e inte-
gracion del personal de lineay de aseso-
ria dentro de cada célula e intercélulas?,
¢cudl de las organizaciones socias tendra
un papel asesor o de €jecucion en cada
célula o proceso de negocios?

Descripcion de actividades.— Este
componente de la estructura organizacio-
nal en red en el contexto de la alianza es-

esan-cuader nos de difusion

tratégica se caracteriza por una mayor fle-

xibilidad y empowerment de las células
(Oliveira, Dalcul y Ruas, 1996: 42-43, ci-

tado por Dellagnello y Silva, 2000: 12).

Otro aspecto por resaltar es latendenciaa
medir los resultados de |as diversas tareas,

procesos, funciones, actividades, lo que de
por si implica establecer indicadores de
desempefio (Lewis, 1992: 109). La nego-

ciacion en este componente busca acuer-

dos con relacion a, entre otros, los siguien-

tes asuntos: ¢queé tipos de células?, ;cué

les serén las competencias de las células?,

cudles seran los criterios para formar par-

te delas células?, ¢cudl seraladuracion

delacélula?, ¢cud serael grado de em-

powerment de la célula?, (qué resultados
se espera de las células?

Cadena jeréarquica.— Este componen-
te de la estructura organizacional en red
en el contexto de alianza estratégica se
basa en una estructura jerérquica plana
(horizontal, achatada) con pocos niveles,
privilegiando no tanto las funciones sino
valorizando los procesos de negocios in-
tegrados. Al contrario de entender alaor-
ganizacion como «cajas de organigramas»
mutuamente exclusivos ente si, preconi-
zalas células, sobreponiéndolas unas a
otras como diagramas de Venn (Savage,
1996: 255). La negociacion en este com-
ponente busca acuerdos con relacion a
asuntos como los siguientes: ¢cuantos ni-
veles celulares o de procesos jerérquicos
se estableceran?, ¢cudl seralarelacion de
poder entre las socias?, (cOmo se estable-
ceralarelacion dejerarquiaentre los fun-
cionarios de unay otra socia?

Centralizacion/descentralizaciéon.—
Este componente de la estructura organi-
zacional enred en € contexto de alianzas
estratégicas busca una mayor descentra-
lizacién, basada en la autoridad técnica de
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las competencias de las diversas células.
Ellas se deben responsabilizar por la de-
finicion de sus metas, propésitosy mision,
conjuntamente con sus planes de proyec-
tos en un banco de datos compartido. Cier-
tamente, existiran decisiones estratégicas
maés centralizadas y con delegaci6n de
autonomia para | as decisiones técticas y
operacionales (Gnyawali y Madhavan,
2001: 434-435). La negociacion en este
componente busca acuerdos con relacion
a asuntos como los siguientes: ¢decisio-
nes individuales o por equipos?, ¢cudl es
el nivel de desconcentracion de las deci-
siones?, ¢qué criterios se adoptaran para
tomar decisiones?

Amplitud administrativa.— Este com-
ponente de la estructura organizacional en
red en el contexto de alianzas estratégi-
cas se caracteriza por ser mas dinamica,
en el sentido de que la jefatura de cada
célula constituida podria ser temporal y
simultanea, y un funcionario de una célu-
lapodriaformar parte de mas de un pro-
ceso. Es mas dificil establecer algunafér-
mula que estandarice un ndmero especi-
fico de subordinados adscritos a una jefa-
tura en cada red/alianza (Overholt, 2000:
68-72). Lanegociacion en este componen-
te busca acuerdos en relacion con, entre
otros, los siguientes asuntos: ¢Jas jefatu-
ras son integradas y Unicas entre |as so-
cias?, ¢Jasjefaturas son en formarotativa
o permanente?, ¢cudl es la cantidad de
funcionarios adscritos alajefaturaen cada
célula?, sun mismo funcionario puede ser
jefe de varias células simultaneamente?

Comunicacién.— La estructura organi-
zacional en red en el contexto de alianzas
estratégicas se caracteriza por tener una
comunicacion integrada a todo nivel, ba-
sada en el soporte de las tecnologias de
comunicacion e informacién tipo intranet

y extranet, lo que le permite actuar a ins-
tante (Albertin, 2000: 28; Castells, 2000:
190-191). La negociacion en este compo-
nente busca acuerdos en relacion con, en-
tre otros, los siguientes asuntos: ¢c6mo
serd lacomunicacion intranet y extranet?,
¢cudles los canales de comunicacion?,
¢cudles los medios que seran empleados?

Capacidad decisoria.— La estructura
organizacional en red en el contexto de
alianzas estratégicas se caracteriza por
tomas de decisiones més frecuentes, rapi-
dasy complgas, en ambientes de cambios
cada vez més vertiginosos en todos los
camposy con leyes de mercado mas com-
plejas en sus relaciones de competicion y
cooperacion (Dellagnello y Silva, 2000).
En lared, latoma de decisiones es con
frecuencia realizada conjuntamente con
clientes, proveedores y hasta competido-
res. Las redes posibilitan tomas de deci-
siones mas rapidas, flexibles e integradas.
La negociacion en este componente bus-
ca acuerdos en relacion con, entre otros,
los siguientes asuntos: ¢cudl es el nivel de
flexibilidad e integracion de las decisio-
nes entre las socias?, ¢cudl es el proceso
de toma de decisiones conjuntas?, ¢cué-
les son las éreas de competencias de las
decisiones?

2.3. Metodologia

Lainvestigacion realizada puede ser con-
siderada como una combinacion de tres
dimensiones metodol égicas: unainvesti-
gacion de caréacter exploratorio (Gil, 1988:
45-48; Selltiz, 1964: 60), con caracteris-
ticas cualitativas (Creswell, 1994: 5) apli-
cadas a estudios de casos (Yin, 1989: 23;
Ludkey Andre, 1988: 17-21).

En lateoriay en la préctica se nota
que las ideas y aplicaciones propuestas
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sobre interconexiones de redes, alianzas
y negociacioén estan muy dispersasy no
son claras; de ahi lanecesidad de explorar
estas bases teméticas de forma interconec-
tada. Laeleccion de unainvestigacion cua
litativa obedece ala necesidad de una per-
cepcion original, basada en la aplicacion
de nuestro modelo teérico. Para poder
desarrollar lainvestigacién, nada mejor
que aplicarla a estudios de casos, donde
las particul aridades de cada red/alianza
nos pueden ayudar a alcanzar una com-
prensién mas claray técnica del modelo.

3. El estudio multicaso

3.1. Lasunidades de andlisis

Teniendo en cuentalas caracteristicas ano-
tadas anteriormente, para el desarrollo de

esan-cuader nos de difusion

esta investigacion se juzgé conveniente
optar por €l andlisis de tres grupos corpo-
rativos mexicanos, los cuales son lideres
en sus respectivos mercados y realizan,
ademés, actividades de internacionaliza-
cion.

Para efectos didécticos, la estructura
organizacional de cada uno de estos gru-
pos puede ser agrupada en grandes nive-
les, como se explicara a continuacion.

En el Grupo CEMEX (Cementos
Mexicanos S. A. de C. V.) pueden distin-
guirse los siguientes niveles:

a) El nivel corporativo, constituido por
el CEO (chief executive officer) y las
vicepresidencias gjecutivas centrales
(Desarrollo y Planeamiento Estratégi-
co), las vicepresidencias (Energia,

Cuadro 2
Perfiles de los grupos empresariales investigados
Aspectos CEMEX IMSA FEMSA
Sede matriz Monterrey, México Monterrey, México Monterrey, México
Sector Cementos Acero, aluminio, Bebidas, consultoria
baterias, construccion de negocios
prefabricada
Foco de andlisis Corporativo Divisién Enermex/ Division Negocios
subsidiaria Enertec Estratégicos/ FEMSA
Logistica
Fundacion 1931 1936/1998 1890/1998
Funcionarios 24 000 16 300/3 600 41 500/2 000
Ventas (en millones de 63 486,9 21076/3842 49952/ n.d.
Pesos mexicanos)
Estructura Red/Procesos/ Area egtratégica de Area estratégica de
Geogréfica negocios/red-aianza negocios/red-alianza
horizontal vertical
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b)

0

Abastecimiento, CIO, O&M, Tecno-
logia, Finanzas, Planeamiento Estra-
tégico, Asuntos Legales, Desarrollo de
Informacion, Desarrollo de Negocios
de Asia, de Africa, de América, Co-
municacién & Imagen, Administra-
cion), las gerencias (Soporte de Ad-
ministracion, Administracién de Pro-
yectos) y las direcciones (Administra-
cién de Riesgo, Servicios Administra-
tivos, Tributacion, Evaluacion de Pro-
cesos, Seguridad, Servicios Adminis-
trativos).

El nivel geogréfico mundial, consti-
tuido por tres grandes presidencias de
zonas 0 areas mundiales (América del
Norte; Europa, Africay Asia; Améri-
cadel Sury El Caribe) y unavicepre-
sidencia de e-business global; presi-
dencias/direcciones en cada pais, agru-
padas de acuerdo con cada &rea mun-
dial. Por ejemplo, las presidencias de
CEMEX de Espafia, Egipto y Asiaes-
tén subordinadas a la presidencia de
Europa, Africay Asia.

El nivel Pais, constituido por la presi-
denciadel respectivo pais, la que cuen-
ta con vicepresidencias de apoyo (Pla-
neamiento, Recursos Humanos, Tec-
nologiay ConsgjeriaLegal) y vicepre-
sidencias de linea (Operaciones, Co-
mercial, Read Mix, Logistica); todas
ellas, obviamente, en €l pais.

En el Grupo | M SA (Industrias Monterrey
S. A.deC. V.) pueden observarse |0s si-
guientes niveles:

a)

El nivel corporativo, constituido por
el CEOYy las direcciones centrales de
apoyo (Juridica, Finanzasy Recursos
Humanos), asi como las direcciones
delineaen las cuatro &reas estratégi-

cas de negocios: Imsa Acero, Ener-
mex, Imsatec e Imsalum.

b) El nivel de las éreas estratégicas de
negocios (AEN), de las cuales en este
estudio fue escogida especificamente
ladivision Enermex, que con un CEO
y sus direcciones de linea (Operacio-
nes, Finanzas, Recursos Humanos,
Comercial, Tecnologiay Calidad).

c) El nivel dered/alianza estratégica de
tipo 1: Enertec, constituida por lared/
alianzaentre ladivision Enermex del
grupo IMSA y los grupos Varta (Ale-
mania) y Johnson Controls (Estados
Unidos).

En el Grupo FEM SA (Fomento Eco-
némico de Monterrey S. A de C. V.) pue-
den observarse los siguientes niveles:

a) El nivel corporativo, constituido por
el CEO, las direcciones centrales de
apoyo (Finanzas, Auditoria Interna,
Planeamiento de Recursos Humanos)
y las direcciones de |as tres areas es-
tratégicas de negocios: FEMSA Cer-
veza, Coca Cola FEM SA y unidades
estratégicas de negocios; y dentro de
esta Ultima érea, especificamente la
empresa FEM SA Logistica.

b) El nivel de red/alianza estratégica de
tipo vertical, constituida por FEM SA
L ogistica (conformada por la direc-
cion general y las direcciones de li-
nea: Operaciones |, Operaciones |1,
Operaciones de Almacenes, Comer-
cial y Proyectos, Ingenieriay Com-
pras, Administracién, Recursos Hu-
manosy Sistemas) y las organizacio-
nes-socias (clientes) alas cuales ofre-
ce consultoria en gestién de redes de
valor.
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esan-cuader nos de difusion

Presidencia
(CEO)

Vicepresidencia
ejecutiva de
Desarrollo

Vicepresidencia
Energia

Vicepresidencia de
Organizacion y

Vicepresidencia
Abastecimiento

Recursos
Humanos

Vicepresidencia

Vicepresidencia
ejecutiva de
Planeamiento y
Finanzas

Vicepresidencia
Internacional

Vicepresidencia
Planeamiento

Desarrollo de
Informacion

Estratégico

Vicepresidencia

Vicepresidencia

Asuntos Legales

: Tecnologia i - - "
Chief 9 COpEiE Vicepresidencia
Information GiNanzas Desarrollo
Officer (CIO) Vicepresidencia Negocios
Desarrollo América/Europa
Negocios
Asia/Africa
Vicepresidencia
Comunicaciéne ||
Imagen
Vicepresidencia
Administrativa
Gerencia Apoyo Gerencia
Administracion Administrativa de
Proyectos
Dire_r:f:ién de Direccién de
Admlnl_stramon Seguridad
y Riesgo
Direccién de Direccion
Servicios Tributacion
Administrativos .
Direccion
L—— Evaluaciéon de
Procesos
Presidencia CEMEX Presidencia CEMEX Presidencia CEMEX Vicepresidencia
América del Norte y | Europa, Africa, Asia 'y América del Sury e-Business
Trading Medio Oriente El Caribe

Fuente: Documentos internos del grupo CEMEX.

Figura 4: Organigrama corporativo de CEMEX
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Presidencia
(CEO)
l
Presidencia Presidencia Presidencia Vicepresidencia
CEMEX CEMEX CEMEX e-Business
América del Norte Europa, Africa, América del Sury
y Trading Asia El Caribe
Vi " " 3 - ; A Jefatura
icepresidencia Presidencia Presidencia Oficina de
External Affairs | || CEMEX H CEMEX :
= Tecnologia
Espafia Venezuela
Presidencia Jefatura
L CEMEX . . Direccion Oficina de
Estados Unidos Presidencia CEMEX Desarrollo
—— CEMEX Nicaragua
. - Egipto Jefatura
Presidencia . — Oficina Capital
| CEMEX IDIFEEE Intelectual
México A A Gl
Presidencia Panama Direccion
—— CEMEX .
i ¥ - . Affairs
Vicepresidencia Asia - 7
Y Trading Direccion Corporates
CEMEX
Vicepresidencia PO (NI Direccién
‘ Trading | NEORIS
Presidencia
- CEMEX | | Direccion
Colombia ARKO
Direccion
Direccién L4 Nuevos
CEMEX Proyectos
Costa Rica
Direccién
CEMEX
Republica
Dominicana
Vicepresidencia
B Trading

Fuente: Documentos internos del grupo CEMEX.

Figura 5: Organigrama zonas mundiales (geograficas) CEMEX
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Vicepresidencia

Presidencia
CEMEX
Espafia

esan-cuader nos de difusion

Planeamiento

Vicepresidencia

Vicepresidencia
Recursos Humanos

Tecnologia

Consejeria
Legal

[

[

[

l

Vicepresidencia
Operaciones

Vicepresidencia
Comercial

Vicepresidencia
Ready-Mix

Vicepresidencia
Logistica

Direccién
CEMEX
Canarias

Fuente: Documentos internos del grupo CEMEX.

Figura 6: Organigrama de CEMEX Espafia

Consejo de
Administracion

Presidencia
Ejecutiva

Auditoria Interna

|

|

Direccién Direccién Direccién
Juridica Financiera Recursos Humanos
Direccién Direccion Direccién Direccion
general general general general
IMSA Acero ENERMEX IMSATEC IMSALUM

Fuente: Documentos internos del grupo IMSA.

Figura 7: Organigrama corporativo de IMSA
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Direccién General
ENERMEXy
Enertec
México
Direccién Direccién Direccion Direccion - —
Operaciones Finanzas Recursos Comercial Direccion
Humanos Tecnqlogla y
Calidad
Enertec Enertec Enertec Enertec
EE. UU. Brasil Argentina Venezuela
Fuente: Documentos internos del grupo IMSA.
Figura 8: Organigrama de division ENERMEX
Direccion
General
Direccién Direccion Direccién Direccién
Operaciones Finanzas Ingenieria Calidad
Direccién Direccién DII’?C(_)IOI"!
Venta Venta Logistica y
Reposiciones Equ_|po Ventasl de
Original Exportaciones

Fuente: Documentos internos del grupo IMSA.

Figura 9: Organigrama Enertec Brasil
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Presidencia
Direccion
Auditoria Interna
Direccién Direccion Planeamiento
Finanzas y Recursos Humanos
Direccion Direccion General Direccion General
General Division Negocios Coca Cola
FEMSA Estratégicos FEMSA
Cerveza
[ | 1
Direccion General Direccion General Direccién General
FEMSA Embalaje FEMSA Comercio FEMSA Logistica

Fuente: Documentos internos del grupo FEMSA.

Figura 10: Organigrama corporativo de FEMSA

Direccion General

FEMSA Logistica
I
Direcci6n Administracion, l ‘
Recursos Humanos y Direccion de Direccion de Direccion de
Sistemas Operaciones | Operaciones I Operaciones de
Almacenes

Direccién Comercial
— y Proyectos

Direccion Ingenieria
y Compras

Fuente: Documentos internos de FEMSA logistica.

Figura 11: Organigrama de FEMSA Logistica
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3.2. Recoleccion y tratamiento
de los datos

Larecoleccion de datos se realizo basica
mente por medio de entrevistas con trece
ejecutivos del nivel de direccién (top) de
los tres grupos empresariales (fuentes pri-
marias), asi como del andlisis de docu-
mentos internos y externos alas empre-
sas (fuentes secundarias). Las entrevistas,
abiertas semiestructuradas y de una hora
y media de duracién aproximadamente,
fueron aplicadas en la sede de cada orga-
nizacion. Como refuerzo, hubo intercam-
bio de correos electrénicos o |lamadas te-
lefénicas para confirmar o complementar
algunainformacién. En cuanto alos do-
cumentos analizados, los principales fue-
ron: memorias anuales, organigramas y
gréficos de flujos, informes reservados,
articulos, entre otros.

Para el andlisis de los datos se utiliz6
latécnica de andlisis de contenido. Berel-
son (citado por Bardin, 1977: 36) laconsi-
dera como: «una técnica de investigacion
que, a través de una descripcion objetiva,
sistemética y cualitativa del contenido
manifiesto de las comunicaciones, tiene
por finalidad la interpretacion de estas
comunicaciones». De esta manera se de-
sarroll6 el siguiente proceso de andlisis:

Etapa 1: Seleccion de documentos, en la
que fueron objeto de andlisis las entrevis-
tas transcritas asi como |los documentos
internos'y externos.

Etapa 2: Formulacién de objetivos/cues-
tiones, cuya intencién era conocer la ex-
periencia de | as redes/alianzas de los tres
grupos empresariales.

Etapa 3: Categorizacion, basada en dos
dimensiones centrales de andlisis, es

decir, los condicionantes y los compo-
nentes.

Etapa 4: Codificacion/unidades de andli-
sis, que consisti6 en el agrupamiento de
|as respuestas y/o informaciones obteni-
das de acuerdo con las variables o cues-
tiones referenciales.

Etapa 5: Inferencias/resultados, que con-
sisti6 en el andlisis de tipo inductivo-de-
ductivo, delo particular agenera y vice-
versa, tratando de consolidar y confirmar
lavalidez y confiabilidad de |os hechos
encontrados, a través de la confrontacion
de respuestas e informaciones en cada di-
mension y su respectivo componente, en
la relacion tedrico-practica.

3.3. Resultados

L os hallazgos encontrados se presentan en
funcién de cada condicionante y compo-
nente.

3.3.1. Condicionantes

Estrategia.— Es un condicionante funda-
mental que influye la configuracién en red
delos tres grupos. Asi, el grupo CEMEX
adopta una solida estrategia de desarrollo
global, lo que significa que administrala
corporacion como una unidad comanda-
da por lamatriz, lacual establece unaes-
tandarizacion en sus diversas subsidiarias
mundiales. FEMSA Logistica no tiene to-
davia experiencias de internacionalizacién
con operaciones directas; sus actividades
procuran un posicionamiento de consoli-
dacién local dentro del propio México. En
el caso especifico de sus redes /alianzas
detipo vertical, sus socios generalmente
actlian en sectores complementarios en-
cadenados. El grupo IMSA adopta un es-
tandar hibrido de desarrollo global y mul-
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tinacional debido al hecho de que es una
corporacion con areas de negocios divi-
sionalesy con diversas alianzas, muchas
de ellas en otros paises. Ello hace que €l
posicionamiento estratégico corporativo
reciba adaptaciones propias de acuerdo
con las caracteristicas anotadas. De for-
ma especificalared alianza de tipo hori-
zontal Enertec concilialas estrategias de
las organizaciones socias para América
Latina

Ambiente.— ES un condicionante que
actlia en conjuncion con la estrategia que
adopta un estandar global. En el caso del
grupo CEMEX, esto significa que su am-
biente de negocios es visto como un mer-
cado Unico mundial, construyendo rela-
ciones con proveedores, clientesy hasta
competidores de tamafio y clase mundial.
En FEMSA Logistica, €l ambiente sefor-
ma conjuntamente con clientes, provee-
dores y hasta competidores que actdian lo-
calmente dentro de México (nacionales
o internacionales). Para el grupo IMSA,
la relacion con |os socios depende de
cada &rea de negocios y de sus respecti-
vas subsidiarias que acttan dentro de
México y en otros paises, sea con inver-
siones propias directas, sea en sociedad,
como es el caso de Enertec (global/multi-
nacional).

Tecnologia.— Este condicionante, esen-
cialmente permite el engranaje de lared
por medio de tecnologiainformética. En
el caso del grupo CEMEX, emplea sus
propios sistemas disefiados internamente,
mientras FEM SA L ogistica desarrolla sus
sistemas en sociedad con Oracle. El gru-
po IMSA, en razén de las mltiples redes
de negocios que tiene, combina una base
central con las &reas divisionales, las cua-
les se interconectan con sus respectivas
subsidiarias. No obstante, debido ala

esan-cuader nos de difusion

complejidad de sus relaciones, sobre todo
con socios diferentes en sus diversos ne-
gocios, se ve obligada a adquirir sistemas
en cada caso, siendo estas consideracio-
nes aplicadas por Enertec.

Cultura.— Este condicionante, en el
contexto de las redes investigadas, varia
mucho en funcién del estiloy delaidio-
sincrasia, en razon de tratarse de redes de
negocios diferentes. El grupo CEMEX
adopta una cultura general tipicamente
etnocéntrica, que se fundamenta en la «su-
perioridad paternalista» de la sede matriz,
que dirige cada subsidiaria segiin criterios
centralizados y sin otorgar autonomia. El
grupo FEM SA también adopta un criterio
etnocéntrico en cada una de sus divisio-
nes, las cuales aplican en su contexto de
negocio la estandarizacion de cultura del
grupo; de forma especifica FEMSA Lo-
gistica actla preferentemente en el mer-
cado de bebidas, y esté adaptada ala cul-
tura del mercado. En el grupo IMSA se
percibe una situacion cultural hibrida, et-
nocéntricay policéntrica, ya que en cada
area de negocios desarrolla actividades
locales e internacionales con subsidiarias
gue tienen alianzas con otras socias que
también pretenden compartir actividades
con idiosincrasias diferentes, através de
una negociacion constante. En el caso es-
pecifico de Enertec se juntan culturas de
los paises de |as socias de México, Esta-
dos Unidos, Alemaniay de los paises don-
de actlan sus subsidiarias, sean Brasil,
Argentina, Venezuela, Colombiay Esta-
dos Unidos.

3.3.2. Componentes

Departamentalizacién.— Aunque visual-
mente |os organigramas son funcionales,
en larealidad |as actividades correspon-
den a procesos de negocios. De forma es-
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pecifica, CEMEX establecié procesos de
negocios en nueve areas centrales admi-
nistradas por células (e-groups) Comercia-
lizacion, Contraloria fiscal, Concreto,
Operaciones, Finanzas, Recursos Huma-
nos, Contraloria operativa, Planeamiento,
Abastecimiento. Estos procesos de nego-
cios se aplican de manera estandarizada
en las diversas subsidiarias. En el caso de
FEMSA Logistica, hay procesos centra-
les estandarizados: Desarrollo de Nego-
cios, Implementacion de Nuevos Nego-
cios, Evaluacion de Nuevos Negocios,
bajo el contexto de procesos administra-
tivos especificos de apoyo, pero en los
procesos de consultoria que desarrolla
especificamente con sus clientes hay
flexibilidad y capacidad de adaptacion. En
el grupo IMSA todavia hay éreas funcio-
nales, pero con tendencia a los procesos,
sobre todo por las actividades de inter-
nacionalizacion y de alianzas, como es el
caso de Enertec, lacual esta en un proce-
so de evolucién que tiende hacia una
estructura por procesos.

Actividades de linea /asesoria.—El es-
tandar de los tres grupos es de una plena
integracion. Asi, el grupo CEMEX sein-
tegraanivel global con cada una de sus
subsidiarias, conciliando sus niveles cor-
porativo, geogréfico y de procesos. El gru-
po IMSA se establece principalmente en
lamatriz, asesorando cada una de |as éreas
de negocios en aspectos centrales como
finanzas o juridicos, y esas éreas también
se unen con sus diversas subsidiarias in-
dividuales o en alianzas. Para FEM SA
Logistica, laintegracion de sus activida-
des de negocios es esencial y cada pro-
yecto con socios implica una administra-
cién especificay conjunta con ellos.

Descripcién de actividades.— El gru-
po CEMEX se caracteriza por desarrollar

una estandarizacion intensa de sus pro-
€esos en sus operaciones mundiales. En
el caso del grupo IMSA, hay unamezcla
de estandarizacién en algunos aspectos
centrales corporativos, como en las finan-
zas, pero en otros otorga flexibilidad a
cada érea de negocios. Asi, Enertec reci-
be autonomia para desarrollar actividades
técticas y operacionales en conjunto con
sus socios. En FEMSA Logistica las acti-
vidades se establecen con flexibilidad
de adaptacién de los servicios afavor de
socios-clientes especificos de cada pro-
yecto de consultoria.

Cadena jerarquica.— Existe una ten-
dencia haciala horizontalizacién, lo que
significa disminucion de nivelesy extin-
cion de la«vigjapiramide». Asi, el grupo
CEMEX mezcla niveles funcionales con
areas geograficas y procesos, pero la au-
toridad es claramente definida y respeta-
da. En el grupo FEMSA, la autoridad se
autodefine en la base corporativay en cada
area divisional; especificamente en FEM-
SA Logistica se basa en laintegracion de
sus cuadros gerenciales y en la combina-
cién entre labase central y sus zonas geo-
gréficas, dependiendo de cada proyecto.
El grupo IMSA egerce su autoridad en la
sede central corporativay otorga autono-
mia a cada area de negocios y a sus res-
pectivas subsidiarias. En el caso especi-
fico de Enertec, la autoridad es concilia-
daentre las socias de la red/alianza, por
€ONsenso.

Nivel de centralizacién/descentraliza-
cién— En el grupo CEMEX se observa
una elevada centralizacion en su sede cor-
porativa matriz, sustentada en la estrate-
giaglobal. En los grupos IMSA y FEM-
SA la centralizacion estratégica existe,
pero técticay operacional mente otorgan
autonomia a sus subsidiarias, como son
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los casos de Enertec y FEM SA Logistica,
respectivamente.

Amplitud administrativa.— Es dificil
establecer un nimero especifico de subor-
dinados directos adscritos a una Gnica je-
fatura, ya que cada configuracion delared
obedece a criterios diferentes. En el caso
del grupo CEMEX, los criterios son los
funcionales, geogréficosy de procesos. En
el grupo IMSA los criterios son las areas
de negocios, el geogréficoy lared/alian-
zaen € caso concreto de Enertec. El gru-
po FEM SA también se basa en éreas de
negocios, como es FEMSA Logistica, de-
pendiendo de |as caracteristicas del pro-
yecto de consultoria con sus socios.

Comunicacién.— Al respecto, seresal-
ta el hecho de que la configuracién en red
de las diversas opciones de los grupos in-
vestigados sustenta sus actividades con
el empleo de la tecnologia informética.
El grupo CEMEX desarroll6 su sistema
propio en versién 1.0 CEMEX Way. En
FEMSA Logistica también se establecio
un sistema propio en sociedad con Ora-
cle. En el grupo IMSA, en razén de su
configuracion diferenciada en éreas de
negociosy diversas subsidiarias, se fir-
man acuerdos de alianzas, pues se nece-
sitadiversificar y adquirir sistemas es-
pecificos para cada uno de ellos, como
es el caso de lared/alianza Enertec. Se
resalta también el hecho de que la comu-
nicacion personal es fundamental en cada
una de |as organizaciones investigadas, ya
que ella complementa la comunicacion
integradainternay externa con proveedo-
res, clientesy hasta competidores locales
y/o mundiales.

Capacidad decisoria.— Es producto de
las caracteristicas disefiadas y dinamiza-
das por cada grupo. En el grupo CEMEX
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se puede notar que las decisiones son
répidas en razén del proceso de estanda-
rizacién y virtualizacion de las comuni-
caciones e informaciones. En FEMSA Lo-
gistica las decisiones son ad hoc, flexi-
bles al contexto del proyecto especifico
con cada socio-cliente. En IMSA las de-
cisiones son hasta cierto punto conserva-
doras, porque € grupo tiene una actuacion
diferenciada en cada érea de negocios y
en sus relaciones de alianzas.

4. Consideraciones finales

A modo de epilogo, presentamos algunas
consideraciones finales con laintencion
de establecer si selograron los objetivos
propuestos en €l estudio.

Con relacion al objetivo central, pue-
de decirse que éste fue alcanzado a través
del modelo tedrico propuesto, que mos-
tré unafuerte relacion e integracion entre
las tres unidades teméticas. La propuesta
presenta a la estructura organizacional en
red como opcién de nuevo disefio organi-
zacional, teniendo como contexto de ac-
tuacion a la alianza estratégica y donde
de por si suceden negociaciones perma-
nentes entre |as organizaciones socias. Su
validez ha sido probada en los tres gru-
pos corporativos analizados.

Con relacion al primer objetivo espe-
cifico, éste fue cumplido por medio dela
construccién de conceptos y tecnologias
ad hoc a este estudio, |os cuales muestran
claramente dicha interaccion. En cuanto
aladefinicion, se puede notar que existe
una convergencia terminol égica coherente
de mutuainfluenciay simbiosis. Con re-
lacién alatipologia, fue adoptado un cri-
terio esténdar de relaciones horizontales
y verticales.
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Con relacion al segundo objetivo es-
pecifico, en el desarrollo de cada condi-
cionante se demuestra la enorme influen-
ciaanivel macroorganizacional de la con-
cepcion propuesta en las tres unidades te-
méticas contempladas en el modelo.

Con relacion al tercer objetivo espe-
cifico, se demuestra a nivel microorgani-
zacional que esta nueva propuesta adopta
un perfil de disefio y dindmica nueva, re-
novada, sui generis, con relacion alos es-
téndares de disefio tradicionales.

De forma sucinta, podemos establ ecer
algunas ideas bésicas en cuanto alos asun-
tos esenciales encontrados en lainvesti-
gacion:

— Existe una estrecha correlacion entre
laestructura organizaciona en red, las
alianzas estratégicas y las negociacio-
nes, evidenciada tanto en lateoria
como en |os casos desarrollados.

— Existe influencia de todos los condi-
cionantes considerados en €l modelo,
en el disefio y dindmica de la estructu-
raorganizacional en red.

— Existe unaevolucion manifiestade la
estructura organizacional en red, evi-
denciada en el «nuevo» perfil de cada
uno de los componentes del disefio y
dindmica organizacional.

— Como se ha podido apreciar, el pre-
sente articulo ha cumplido satisfacto-
riamente con todas |as consideracio-
nes previamente establ ecidas, con o
cual pretende contribuir a una mejor
comprensién de esta nueva propuesta
de disefio organizacional en red, que
s bien puede ser considerada como un
temaunder construccion, se va conso-
lidando a un ritmo sostenido y cre-
ciente en el contexto de la administra-
cion.
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