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RESUMEN

En este trabajo se analizan
los factores mas relevantes de
la cultura organizacional que

ABSTRACT

© This paper analyzes the most relevant factors of organizational
culture that appear in Global Manufacturing Virtual Networks
(GMVNs). These organizations are formed by very dynamic aparecen en las redes virtuales
companies that manufacture all types of products or services de fabricacion global (RVFG).
and establish horizontal and vertical relations among Estas organizaciones estan
themselves, and may even be compeitors: within these formadas por empresas muy
organizations, it is not necessary mantaining large infernal dinamicas, que fabrican todo
manufacturing resources but managing and sharing efficiently tipo de productos o servicios,
them with the network. y que establecen entre si
The study of organizational culture ot the network level relaciones de tipo horizontal y
includes aspects such as the similarity of cultural practices vertical, pudiendo incluso ser
among its actors, social “embeddedness”; tacit knowledge competidores: no es necesario
transfer or the importance of trust in the network. They are mantener internamente grandes
ultimately the “soft factors” of GMVNs and are one of the key recursos fabriles, sino gestionar
aspects for their efficient operation. y compartir eficientemente los
By applying the proposed theorefical model, all the relevant recursos de la red.
cultural factors within inter-firm collaborations will be analyzed, El estudio de la cultura
as well as the possible existence of an organizational culture at organizacional a nivel de
the network level. The presence, under a systemic perspective, red incluye aspectos como
of homogeneous cultural values and practices, where actors la similitud de las practicas
can be identified, would strengthen the group membership culturales entre sus actores,
and would facilitate the establishment of a social network that la integracion social, la
underlies the own GMVN and increases inferactions among its transferencia de conocimiento
members. The feasibility of this approach would facilitate the tacito o la importancia de
formation of new GMVNs by establishing, ex ante, a cultural la confianza en la red. Son,
prescriptive model af the network level. en definitiva, los aspectos

* K(ey words: Global Manufacturing Virtual Networks, infer-firm blandos o “soft factors” de las
cwlture, aeronautical industry. RVFGs y constituyen uno de

los aspectos fundamentales en
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el funcionamiento eficiente de
las mismas.

Mediante el  modelo
teorico propuesto se analizaran
todos los factores culturales
relevantesenlascolaboraciones
interempresariales, asi como
la posible existencia de una
cultura organizacional a nivel
de red. La presencia, bajo una
perspectiva sistémica, de unos
valores y practicas culturales
homogéneas en las que se
puedan identificar los actores
de la red, permitiria fortalecer
la pertenencia al grupo o
establecer una red social que
subyaga a la propia RVFG
y que facilite e incremente
las interacciones entre sus
miembros. La factibilidad de
este planteamiento facilitaria
la formacion de nuevas RVFGs
al poder establecer, ex ante, un
modelo prescriptivo cultural a
nivel de red.

Palabras clave: redes
virtuales de fabricacion global,
cultura interempresarial,
industria aeronautica.
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1. INTRODUCCION

La evolucion de las organizaciones que desarrollan
su actividad en entornos multinacionales ha influido
sensiblemente en sus estrategias de produccion. Una de sus
consecuencias ha sido la aparicién de redes virtuales de
fabricacion global (RVFG), representadas esquematicamente
en la Fig. 1, formadas por organizaciones dindmicas en
continuo cambio las cuales establecen relaciones de tipo
horizontal y wvertical entre empresas independientes - o
incluso competidores - sin la necesidad de mantener
internamente grandes recursos fabriles, sino gestionar
y compartir eficientemente los recursos de la red. Las
relaciones fluidas que existen en las RVFG les permiten
alcanzar una organizacion muy permeable, facil de conectarse
y desconectarse, asi como colaborar simultaneamente 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 geografica,
bajos costes, difusion tecnoldgica en la red muy rapida, alta
diversificacion a través de los fabricantes subcontratados y
excepcionales economias de escala.

ESTRUCTURA DE LAS REDES VIRTUALES DE FABRICACION GLOBAL
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interacciones entre sus miembros. Para ello, bajo un enfoque
tedrico se analizard la naturaleza de estos mecanismos, su
influencia en la formalizacion de estas redes y su interaccion
mutua. A lo largo del desarrollo del modelo se utilizaran
diferentes perspectivas tedricas seguidas por varios autores
en el estudio de redes de empresas como la perspectiva de los
costes de transaccion (Williamson 1985), la integracion social
(Gulati y Gargulio 1999), la conducta estratégica (Vilana y
Rodriguez-Monroy, 2009a) o el aprendizaje organizacional
(Gupta y Govindarajan, 2000). Se analizard como estos
mecanismos en algunos casos subyacen en las organizaciones
antes incluso de la formacion de las relaciones (mecanismos
ex ante) y otros surgen posteriormente a la colaboracion y
ejercen una influencia notoria en la misma (mecanismos
ex post) y como el efecto de éstos, si son bien gestionados,
pueden producir unos beneficios notables en las propias
RVFGs lo que redundara en la eficiencia de las mismas.
Finalmente, se presentarda un modelo conceptual basado
en una serie de proposiciones a validar en futuros trabajos
utilizando metodologias cuantitativas y cualitativas.

2. ANTECEDENTES

Aunque no hay consenso sobre una definicion de cultura
organizacional muchos autores estin de acuerdo en que
es un concepto de caracter holistico, viene determinada
historicamente, se relaciona con aspectos antropologicos,
se construye sobre relaciones sociales, estd basada en
aspectos “blandos” (soft factors) y es dificil de cambiar
una vez implantada. La utilidad o razon de ser de la cultura
organizativa es uno de los temas mas recurrentes en la teoria
de las organizaciones. Segun varios autores (ej.: Pothukuchi
et al., 2002), la necesidad de una cultura corporativa en una
empresa se hace evidente al facilitar la cohesion interna,
alinear a sus miembros con la mision y objetivos de la misma,
resolver conflictos internos, conducir y moldear actitudes y

comportamientos o establecer los limites de la organizacion
y diferenciarla de otras.
Dentro del contexto de las RVFGs, la necesidad o

- ACUERDOS CONTRACTUALES @ rrROVEEDOR
s JOINT VENTURES @ cuEnTE
sl COLABORACIONES PUNTUALES @ om

Fig.1: Estructura de lus Redes Virtuales de Fabricacién Global

En la figura 2 se representa el esquema general de
este trabajo donde se propondra un modelo conceptual de
cultura sistémica en las RVFGs. La cuestion central que
intenta abordar este trabajo es estudiar la posible existencia
de una serie de mecanismos culturales que act@ien bajo
una perspectiva sistémica y que influyan en el éxito o
la supervivencia de una colaboracion interempresarial.
Estos mecanismos constituirian los pilares de una cultura
homogénea a nivel de red en la que podrian identificarse
sus actores y beneficiarse de sus efectos como fortalecer la
pertenencia al grupo, minimizar conflictos o incrementar las
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funcionalidad de una cultura sistémica (a nivel de red),
presenta un dilema mas complejo. La heterogeneidad de
actores en lared, su diversa procedencia o sus diferentes roles
e intereses parecen contradecir los fundamentos de la cultura
organizativa. Aunque si parece plausible la existencia de
mecanismos culturales que subyacen a la red y actian como
elementos que faciliten las interacciones entre empresas. El
efecto de la cultura organizacional en el rendimiento de las
redes de empresas ha sido estudiado por muchos autores (ej.:
Park y Ungson, 2001; Pothukuchi et al., 2002; Hofstede et
al., 1990) donde la gran mayoria afirman que las diferencias
culturales entre diferentes actores de una colaboracion
afectaban negativamente al rendimiento de la misma.

A finales de los afios 80 y comienzos de los 90, debido a
la intensa y creciente demanda del mercado global, muchas
empresas estudiaron seriamente considerar los beneficios de
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Modelo Conceptual de la Cultura Sistémica enlas RVFGs
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Figura 2: Modelo Conceptual de lo Cultura Sistémica en los RVFGs

lasredes de fabricacion interconectadas. En algunas industrias
como la aerondutica (Vilana y Rodriguez-Monroy, 2009a),
electronica (Shi et al., 2003) o la automocién (Sturgeon,
2002), las RVFGs se han convertido en un fenémeno de
fuerte crecimiento con gran potencial para satisfacer una
demanda cada vez mas exigente y fragmentada del mercado
(Shi et al., 2003). Muchos investigadores han estudiado este
fenémeno desde diferentes perspectivas como la perspectiva
estratégica estructural (Ahuja 2000; Chen & Yao, 2003),
estratégica (Vilana y Rodriguez-Monroy, 2009a) o de las
tecnologias de informacion y comunicacion (Camarinha et
al., 2009; Chituc et al., 2008).

3. LAS SIMILITUDES DE PRACTICAS CULTURALES
Parece que existe un consenso general entre la mayoria
de los autores (ej.: Pothukuchi et al., 2002; Park y Ungson,
2001) sobre la importancia de similitudes culturales en
las colaboraciones interempresariales al concluir que los
participantes con valores culturales similares alcanzan
altas cuotas de satisfaccion, aprendizaje y eficiencia de la
colaboracion. Mientras que las diferencias culturales entre
sus actores dificultan el aprendizaje, la satisfaccion y la
eficiencia de la colaboracion. La cultura actuaria como un
“aglutinante social” (Cartwright y Cooper, 1993) que sirve
de unién entre las personas de diferentes organizaciones
creando una cohesion entre empresas. Diferentes tipos
de cultura organizacional crean diferentes ambientes
psicologicos en las alianzas por lo que las diferencias
culturales les llevan a provocar una influencia negativa en
su rendimiento. Por eso, el grado en el que encajan la cultura

296 Dyna Mayo 2010 e Vol. 85 n°4 & 294/302

Aprendizaje Organizacio nal

organizacional de las empresas que forman parte de una
colaboracion esta directamente relacionado con el éxito de
la misma. Las empresas participantes en una colaboracion
con fuertes discrepancias en su cultura organizacional tienen
que emplear grandes dosis de energia y tiempo en establecer
practicas de gestion y rutinas organizacionales que faciliten
la interaccion lo que puede llevarles a costes elevados y
pérdida de confianza en comparaciéon con empresas mas
similares culturalmente (Park y Ungson 1997).

El problema surge al detallar qué similitudes culturales
son necesarias o qué mecanismos de la cultura organizacional
pesan mas a la hora de medir la eficiencia de la colaboracion.
Los valores culturales, que segun muchos autores constituyen
la esencia de la cultura organizacional, no son facilmente
perceptibles en una empresa y dificilmente podran detectarse
antes de comenzar una colaboracion. Sin embargo, Hofstede
et al. (1990) afirman que son las practicas culturales, tal y
como son percibidas en la rutina diaria, el corazén de una
cultura organizativa.

Seglin este nuevo enfoque de cultura organizacional,
son las practicas culturales u organizacionales las que
determinan la cultura y, por lo tanto, es fundamental que
exista cierto grado de similitud en estas practicas a la hora de
formalizar relaciones interempresariales. Las diferencias de
valores culturales mas relacionados con la cultura nacional,
la educacion o el entorno familiar no suponen obstaculos
insalvables en la colaboracion entre empresas. Estudios
posteriores avalaron este nuevo enfoque como el de Park y
Ungson (1997) al estudiar como las alianzas entre empresas
de diferentes nacionalidades (diferencias entre culturas
nacionales) no tienen ninguna influencia con la tasa de
fracasos de estas alianzas empresariales.

Articulo de Investigacion
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Enuna RVFG, las diferencias en estas practicas culturales
entre empresas que colaboran intensamente puede significar
un obstaculo insalvable al suponer una manera opuesta de
enfocar las diferentes actividades en una organizacién como
la comunicacién interna, la consecucion de objetivos, el
sistema de carrera profesional, la estructura de poder o la
relacion entre un empleado y su superior lo que supone un
conflicto en el desempefio de las funciones, expectativas y
practicas.

Por lo tanto, se puede afirmar que la base de una cultura
organizativa a nivel de una RVFG debe evitar un grado alto
de incompatibilidades en sus practicas culturales si quiere
que la colaboracion entre sus miembros sea eficiente y no
se pierdan grandes dosis de energia y recursos en salvar esas
diferencias, aunque no es necesario evitar esas diferencias
en sus valores que dependeran mas del tipo de contexto en el
que se desarrollen los miembros de la red como el educativo
o el nacional. Ello permitiria garantizar la eficiencia de las
interacciones entre sus miembros o, incluso, la supervivencia
de la propia red.

El problema surge cuando se intenta formalizaruna RVFG
y se comprueba que existen fuertes incompatibilidades en
una o varias practicas culturales descritas anteriormente. De
hecho, es muy excepcional que al encontrar una empresa con
la que se desee establecer una colaboracion exista una fuerte
compatibilidad y similitud de las practicas culturales ya que
éstas no constituyen una de las causas de la formacion de
la colaboracién sino que podria considerarse una condicion
necesaria para el éxito de la misma. La colaboracion entre
GE y SNECMA para la fabricacion del motor aeronautico
CFM 56 solucion6 parcialmente este dilema al constituir ex-
profesounaserie de departamentos y procesos internos nuevos
idénticos en ambas empresas relacionados exclusivamente
con el nuevo programa para la fabricacion del motor CFM.
Esta medida permiti6 la formaciéon de subculturas en estos
departamentos con précticas culturales con alto grado de
similitud entre las dos empresas. Posteriormente se formoé
una nueva empresa participada al 50% por GE y SNECMA
lo que facilit6 la compatibilidad cultural en sus practicas.

Propuesta 1: La similitud de practicas culturales entre actores
de una RVFG aumenta sus probabilidades de
supervivencia y constituyen un mecanismo
cultual ex ante que favorece la existencia de
una cultura homogénea en la red.

4. LA INTEGRACION SOCIAL EN LAS REDES (SOCIAL
EMBEDDEDNESS)

Las relaciones previas entre las empresas que forman
una RVFG generan una red social que supone una fuente de
informacion inestimable sobre la fiabilidad y capacidad de
los actuales y potenciales participantes en la red, mejorando
la informacién sobre nuevas oportunidades, asi como la
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confianza entre los actuales y potenciales actores de la
misma. Esta red social es un sistema dindmico 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.
Bajo este enfoque, las redes sociales previas condicionan
las colaboraciones entre empresas las cuales se basaran en
experiencias anteriores para establecer nuevas relaciones,
lo cual afectard a la propia estructura social de la red
provocando una influencia mutua y continua entre estructura
y estrategia.

Aunque el origen de este planteamiento se fundamenta
en la teoria clasica psicologica, la idea de que la accion
economica estd “incrustada” en redes sociales fue revitalizada
por Granovetter (1985) quien afirmé que las actividades
econdmicas reposan sobre la extendida preferencia de
tratar con individuos de reconocida reputacion, basada en
informadores de confianza que han tratado anteriormente
con ¢l o, mejor aun, basada en experiencias propias con
ese potencial colaborador. Estas conclusiones fueron
confirmadas por Gulati y Gargulio (1999) que destacaron
la importancia de las relaciones o alianza previas en las
RVFGs como una fuente inestimable de informacion fiable
sobre las capacidades, disponibilidad y fiabilidad de socios
potenciales.

En el contexto de las RVFGs, la importancia de las
relaciones sociales se amplifica ya que en las transacciones
entre empresas de una red, el capital relacional llega en
muchos casos a ser mas valioso que el capital econdomico
(Luo 2001). Las organizaciones que entran en las RVFGs
se enfrentan a un elevado riesgo de conductas oportunistas
debido a la conducta imprevisible de los potenciales socios
y de los elevados costes que dichas conductas incurririan
en el caso de materializarse. Un colaborador en una RVFG
podria desenvolverse libremente en la red adquiriendo
todos los recursos que pueda limitando sus contribuciones
o simplemente actuar oportunistamente tomando ventaja
de las relaciones estrechas para utilizar los recursos y la
informaciéon en su propio interés ignorando los intereses
de otros socios. Esta situaciéon provocara una fuente de
incertidumbre proveniente de la falta de informacion sobre
la fiabilidad del potencial colaborador cuya conducta es un
factor clave en el éxito de la alianza.

Por lo tanto, la integracion social (social embeddedness)
permite dar informaciéon a los actores de las RVFGs
sobre las capacidades y competencias de posibles nuevos
colaboraciones de la red, sus necesidades y aumenta la
fiabilidad ante potenciales conductas oportunistas. Ademas
las relaciones previas entre dos actores constituyen una fuente
inestimable de informacion sobre futuras colaboraciones o
como referencias a terceros en la RVFG. Estas redes sociales
necesitan tiempo para establecerse y sedimentar y una vez
constituidas supondran un catalizador de las relaciones
empresariales en la red. Conocer el mapa de relaciones
sociales existentes en la red ademas de construir la propia red
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es fundamental con tiempo para tener éxito
en la misma. Es muy complejo iniciar una
colaboracion muy estrecha desde el principio
si antes no ha habido relaciones previas
menos exigentes que permitan sedimentar
una red social incrustada en las relaciones
empresariales. Por lo que la “virtualizacion”
de las RVFGs estara directamente relacionada
con la intensidad de relaciones sociales
existentes en la red. Se entiende por grado
de “virtualizacion” a la intensidad de las
colaboraciones con empresas externas a la
propia organizacion (Shi et al, 2003).

Propuesta 2: Cuanto mas intensas y duraderas
sean las relaciones sociales entre v
los miembros de una RVFG,
cuanto mayor sea su grado de
integracion social, mayor sera el
grado de “virtualizacion" de la
misma.

5. LA IMPORTANCIA DE LA CONFIANZA EN
LAS REDES

Varios autores (¢j.: Gulati y Gargulio, 1999) han criticado
el enfoque de la teoria de los costes de transaccion al
considerar cada transaccion entre empresas que forman una
alianza como un evento independiente y singular sin tener
en cuenta el caracter repetitivo de las mismas a lo largo de
tiempo. Un factor fundamental que surge en las alianzas a
lo largo del tiempo y que condicionard la estructura de las
relaciones empresariales en el futuro es la confianza.

El grafico de la figura 3 muestra las diferentes fases de
la confianza en las relaciones entre empresas dentro de una
RVFG y surelacion con el grado de “virtualizacion”. El punto
1 es la denominada confianza estructural (Madhok 1995)
también denominada confianza basada en disuasion (Saphiro
et al., 1992). Este tipo de confianza se basa en los aspectos
tangibles de la colaboracion y en la necesidad reciproca
que garantiza la relacién aunque también se suelen utilizar
mecanismos mas explicitos como contratos muy formales
que incluyen sistemas de sanciones o penalizaciones para
evitar conductas oportunistas de los actores y provocar una
relacion de mutua dependencia o de rehenes mutuos. Aunque
es fundamental en las fases iniciales de la colaboracion,
no es suficiente a largo plazo ya que es inherentemente
inestable al no tener en cuenta el aspecto relacional o social
y al depender continuamente y a corto plazo de la simetria en
las aportaciones de los actores.

Con el tiempo van surgiendo relaciones personales que
generan una confianza a través de la continua interaccion
de las personas de diferentes empresas seglin se indica en
el punto 2 de la figura 3. En esta fase, las relaciones en las
RVEFGs se basan en la confianza mas que en un contrato
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2a basada en disuasion.

Interacciones Confianza basada Dim argién social de la
[Dim ensidn estrectural perscnales. Corflarea n conocimients confianza
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Evolucidn de la Confianza en las RVFGs
Tiempo

Figura 3: Relacidn entre Confianza y Grado de “Virtualizacién” en la RVFGs

formal. Saber construir esa confianza entre las partes es el
aspecto mas dificil del éxito de relaciones empresariales
ya que so6lo las personas pueden confiar en las personas.
Aunque la confianza es un fenomeno interpersonal, subjetivo
y que reside y se establece entre individuos, muchos autores
hablan de confianza en transacciones economicas a través
de relaciones interempresariales (Zucker 1986). Las bases
de esta confianza tiene una base cognitiva fuerte basada en
la experiencia de anteriores interacciones que tal y como
establecen Saphiro et al (1992) es una confianza basada en
el conocimiento (knowledge-based-trust) y aparece a medida
que los actores desarrollan un entendimiento mutuo en la
relacion segun se indica en el punto 3 de la figura 3. Con este
tipo de confianza los actores de la red empiezan a establecer
cada vez mas relaciones informales, los procesos se hacen
cada vez mas fluidos y los costes de transaccion se reducen
drasticamente.

Con el tiempo, la confianza se convierte en un mecanismo
muy eficiente en las relaciones entre empresas, ayuda a
mitigar problemas generados por la fuerte competencia
entre algunos de sus actores o la complejidad organizativa
de la RVFG, reduce los costes de transaccion al reducir
drasticamente los costes de disefio y negociacion de los
contratos, facilita la supervision de la alianza, mejora la
transferencia de conocimiento tacito, se acelerara la busqueda
de futuros colaboradores entre los miembros de lared y ayuda
aresolver potenciales conflictos entre sus miembros. En esta
fase se llega a la denominada confianza social (Madhok
1995) segun se indica en el punto 4 de la figura 3, ya no se
basa en el miedo a sanciones por conductas oportunistas o
en el valor tangible que se obtiene de la colaboracion sino
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en las relaciones. Al llegar a este punto la colaboracion
se basa sobre todo en relaciones informales basadas en la
experiencia previa, lo que reduce sensiblemente los costes de
transaccion. Un ejemplo de confianza social fue la relacion
que establecieron Boeing y un consorcio de socios japoneses
para el desarrollo de la familia de aviones Boeing 757
(Madhok 1995). Ambas partes se necesitaban mutuamente
para compartir los elevados costes de desarrollo y conseguir
sinergias entre la experiencia de Boeing y la eficiencia de
fabricacion de los japoneses. Estos tuvieron que afrontar un
gran riesgo en términos de pérdidas de ingresos en el caso
que las ventas del modelo 757 no fueran las esperadas como
asi ocurrid. Ante este escenario, Boeing les asigno trabajo de
otros aviones para compensar esa caida de ingresos como un
gesto de compromiso aunque no habia ninguna obligacion
contractual en ese sentido. Este gesto gener6é un nivel de
confianza que facilit6 la resolucion de conflictos posteriores.
La colaboracion ha durado hasta la siguiente generacion de
aviones permitiendo a los japonenses una participacion mas
intensa que en las etapas anteriores.

Un aspecto interesante de la confianza en las RVFGs
es la relacion directamente proporcional entre grado de
virtualizacion y el nivel de confianza alcanzado. Cuanto
mayor sea ésta, menos necesidad habra de establecer fuertes
vinculos legales entre empresas que colaboran. Con lo
que se puede afirman que las RVFGs con el tiempo se van
virtualizando cada vez mds sobre una base de confianza
sincera entre las empresas construida a lo largo del tiempo. O
dicho de otro modo, la confianza y el grado de virtualizacion
en una RVFG aumentan proporcionalmente con el tiempo en
las RVFG que tienen éxito.

Propuesta 3: La confianza y el grado de virtualizacion en
una RVFG aumentan proporcionalmente con el
tiempo en las RVFG que tienen éxito.

En este punto es interesante estudiar si se puede hacer un
planteamiento prescriptivo que facilite las relaciones de una
colaboracion entre empresas de manera que se avance lo mas
rapidamente posible en la curva de confianza propuesta. Para
ello, las empresas deben invertir sus recursos en mejorar la
confianza en las primeras fases de la colaboracién. También
es necesario que éstas minimicen las rotaciones de personal
para que las relaciones sociales tengan una continuidad y
se incremente la confianza mutua. Hay que evitar también
intensas colaboraciones al principio sabiendo que el proceso
de construccion de confianza social requiere tiempo. La
creacion de valor a través de capacidades complementarias
puede utilizarse para mejorar la relacion y absorber costes
adicionales de la colaboracion y generar confianza. Este
enfoque es lo que (Doz y Hamel, 1998) denominaron
“cospecializacion” e implica que los actores de la RVFG
se focalizan en un numero reducido de actividades y
habilidades principales que son complementarias a las
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de otros participantes de la red. 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. Cuando estas capacidades complementarias son
valoradas mutuamente, la posibilidad de desarrollos futuros
fortalece la confianza y minimiza la conducta oportunista.
La confianza en definitiva representa un mecanismo cultural
en las RVFGs, ex post, que evoluciona lentamente con el
tiempo y si se toman las medidas adecuadas puede reducir
drasticamente los costes de transaccion, hacer mas fluida
la colaboracion empresarial y facilitar la transferencia de
conocimiento tacito en las RVFGs.

Propuesta 4: A mayor “cospecializaciéon” en las RVFGs, mayor
disimilaridad en capacidades tecnoldgicas
(complementariedad) y mayor nivel de
confianza.

6. TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO TACITO

Muchos expertos en transferencia de conocimiento (ej.:
Gupta y Govindarajan 2000) estan de acuerdo en que todas
las empresas poseen conocimiento y éste constituye, muy
posiblemente, la fuente de ventaja competitiva sostenible en
el tiempo mas sélida. Una de las principales razones de existir
de las joint ventures es el beneficio mutuo que se obtiene de
la transferencia de conocimiento tacito o de las habilidades
basicas de la otra organizacion que muy dificilmente
podria obtenerse independientemente (Kogut 1988). Este
conocimiento es el que esta implicito profundamente en
las personas y se manifiesta a través de sus habilidades,
su capacidad cognitiva y su trabajo rutinario (Dhanaraj et
al., 2002). El conocimiento explicito, en cambio, se refiere
al que es codificado y normalizado de manera formal en
una organizaciéon. Es sistematico, puede ser archivado,
transmitido y adquirido a través de diferentes mecanismos.

GE Energy obliga a todos sus centros de mantenimiento
con los que colabora en el mundo a utilizar un determinado
tipo de equipos de alta tecnologia para recubrimiento de
superficies. Estos equipos aunque son estandar llevan
implicitamente “know how” de GE al estar parametrizados de
manera homogénea en todo el mundo segin los desarrollos
internos que hace la compaiiia. De esta manera garantiza una
curva de aprendizaje minima en el uso de estos equipos, una
difusion inmediata y global de los tltimos desarrollos hechos
y una homogeneidad en sus trabajos. La transferencia de
conocimiento tacito es un mecanismo cultural (ex post) que
satisface muchas de las demandas de las RVFGs. Una de las
razones por las que existen las RVFGs es por la habilidad de
transferir y explotar conocimiento mas eficientemente en un
entorno de alianzas que a través de mecanismos externos del
mercado. En el modelo propuesto se trata de un mecanismo
ex post que aparece tras la formalizacion de la relacion y esta
muy condicionado por las diferentes posturas oportunistas y
colaborativas que pueden tomar sus actores.
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Este tipo de conocimiento constituye una de las ventajas
competitivasperdurablesmasefectivas (Guptay Govindarajan
2000). Ademas es uno de los factores principales que
ayudan a diferenciar a las empresas entre si (Trice y Beyer,
1993). Existen muchas posibilidades que una transferencia
de conocimiento técito intensa entre dos actores de la red
produzca un acercamiento de sus practicas culturales, tal y
como las defini6é Hofstede et al. (1990), y consecuentemente
ayude a homogeneizar culturalmente la red. Por lo que una
transferencia de conocimiento tacito en la RVFG puede
ayudar a constituir una cultura sistémica. Al compartir con
otros actores de la RVFG, un tipo de conocimiento que
constituye uno de sus activos mas importantes, lo que le da
identidad propia y le permite diferenciarse de otras empresas
de la red, al diluir y expandir este activo en la red se produce
un proceso de homogenizacion cultural en la misma.

Propuesta 5: La transferencia de conocimiento tacito intensa
entre actores de la RVFG incrementa la similitud
de practicas culturales de la red, ayuda a
homogeneizar culturalmente la red y a construir
una cultura sistémica.

7. MARCO CONCEPTUAL DE MECANISMOS
CULTURALES EN LA RVFGS

La figura 4 representa el

marco conceptual que integra

los mecanismos culturales *
vistos anteriormente  *
entre los que existe una
interaccidon constante tanto
antes de la formalizacion
de la colaboracion como
después constituyendo un
proceso continuo donde estos
mecanismos se refuerzan
mutuamente. Aunque éstos
provienen de la disciplina
de la cultura organizacional,
tienen un significado
diferente dentro de las
RVEFGs. Se dividen segun su
influenciaen la formalizacion
de las relaciones en
mecanismos ex ante y ex
post. Los mecanismos ex ante
condicionan la formacion de
la RVFG determinando la .
energia que sera necesaria
para esa relacion pudiendo
incluso anularla y son dos:
las similitudes de practicas
culturales en la red y la

P4

organizativa
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Mecanismos Ex ante

Redsocialincrustadaen laRVFG

Factor tiempo en relaciones sociales .
. Importanciade relacion es previas

. .

Identificaciénde practicas con cultura .

. Importanciade homogenizacion deprocesos .

Figura 4: Mecanismos Culturales en lo RVFGs
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integracion social o “social embeddedness”. 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
colaboraciéon empresarial sino como elementos dinamicos
que ejercen una influencia mutua y continua a lo largo de
toda la vida util de la colaboracién en un proceso en continua
evolucion en el que pueden ir reforzando la relacion.

La asuncion implicita de que las grandes corporaciones
de empresas o incluso las colaboraciones externas con
participacion en capital (joint ventures) son mas eficientes
que una colaboracién mas virtual no es necesariamente
verdadera. Dependiendo de la complementariedad de
recursos, el stock inicial de compromiso y la confianza
social estas colaboraciones virtuales pueden llegar a ser mas
eficientes. Por lo que la asuncion que alegan algunos autores
(ej.: Williamson 1985) de que la “virtualizacion” y los costes
de control son directamente proporcionales es cuestionable.
El coste incremental de gestionar colaboraciones virtuales
aumenta parcialmente debido a los costes de supervision
para evitar conductas oportunistas. Pero un entorno con una
intensa actividad de los cuatro mecanismos culturales puede
reducir sensiblemente los costes de transaccion.

Segun el enfoque de los costes de transaccion de
Williamson (1985), las RVFGs surgen como un sistema

Mecanismos Ex post

+  Capacidaddeabsorcion
Precursorde culturahomogénea

e -

P; P,

Dimensién estructural y social

. Lentaevolucion en eltiempo

Amedida queaumentase incrementala
virtualizacionen las relaciones
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hibrido cuando estos
costes no son tan elevados
como para justificar
la internalizacion de
las actividades pero,
al mismo tiempo, no
son lo suficientemente
bajos como para ser
subcontratados en el
mercado. A lo largo
de este trabajo se ha

visto como  algunos
mecanismos  culturales
como la integracion

social o la confianza
ejercen una influencia
muy sensible la hora de
reducir estos costes. Con
lo que podria darse el caso
que una actividad que no
es rentable externalizarla
a través de una RVFG
debido a sus altos costes

Mecanismosex ante

Reladones previas menos exigentes en el poyecto
del motor CF6.

Fuertecompromiso personal de losdirectivos y

personal clavede GE y SNECMA

No necesidad de una colaboradon intensa en las

primeras fases de la colaboracion

- -

fase, se
depatamenfos especificos e idénficos en GE vy
SNECMA para el proyecto CFM56.

Posteriommente, se fomd una “Joint Veniure® muy
equilibrada (50% paticipacion acdonarial formada
por directivos de ambas empresas matrices) donde

En una primem constituyeron

se  definieron nuevas aulurales

practicas
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Mecanismosex post

SMECMA  adquind habilidades directivas y comemiales
especificas de la industia civi de motores aeonautioos y
conocimientos en el compresor y turbina de alta presion
GE consiguic establecer reladones fuidas con el gobiemo
francés y en el memcado eumpeoc y conocimientos de
componentes de baj presion de laturbina

Aumenté  con el

i o o s e i i o

-------‘_

tiempo desde posiciones mas

contractuales a una confianza social pasando por fuertes
vinculos personales de personal deambas empresas .

Con el tempo aumentd el nivel de compomiso en la

alianza

de transaccion, si lo sea
con el paso del tiempo
por los efectos de estos
mecanismos  culturales
al reducir los costes de
transaccion. De hecho,
bajo este enfoque, deberia replantearse la posibilidad de
externalizar a la RFVG gran parte de las actividades que se
realizan internamente.

homogéneas .

Propuesta 6: El grado de "virtualizacion" en las RVFGs con
fuerte actividad de los mecanismos culturales
y los costes de transaccion no son variables
directamente proporcionales.

Propuesta 7: Bajo el enfoque de los costes de transaccion,
los mecanismos culturales permiten rentabilizar
colaboraciones externas con otros actores de la
RVFG que a priori no lo eran.

Para el éxito de larelacion, desde esta perspectiva cultural,
no es necesario que todos los mecanismos tengan una fuerte
actividad sino que exista cierta armonia o sincronizacion entre
ellos. Por ejemplo, una relacion entre dos actores con fuertes
diferencias en sus practicas culturales puede tener éxito si
previamente existe una intensa actividad de las relaciones
sociales entre ambos. O la transferencia de conocimiento
tacito puede ser minima en una relacion fructifera porque los
otros mecanismos actian intensamente.

En la figura 5 se representa el efecto de estos cuatro
mecanismos culturales en la colaboracion que establecieron
GE y SNECMA para la fabricacion del motor aeronautico
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Figura 5: Influencia de fos Mecanismos Culturales en la Colaboracidn GE y SNECMA para la fabricacion del motor aerondutico CFM56

CFM56 (Vilana y Rodriguez-Monroy, 2009b). Aunque
la convergencia estratégica y las complementariedades
tecnologicas, comerciales y operativas de esta colaboracion
eran evidentes también los beneficios de estos cuatro
mecanismos culturales fueron obvios. Un factor clave fue
que no existi6 una necesidad de intensa colaboracion desde el
principio sino que fue creciendo paulatinamente dando tiempo
aque lared social de contactos personales se fuera afianzando.
Posteriormente, la formacion de una joint venture entre
ambas empresas no exigioé una colaboracion intensa ya que
al ser una relacion de “cospecializacion” (especializacion en
actividades o componentes complementarios; Doz y Hamel,
1998) ambas empresas podian desarrollar separadamente los
componentes del motor acordados. Esto permitié disminuir
sensiblemente los costes de transaccion a medida que crecia
la confianza y se afianzaba la red de relaciones sociales entre
GE y SNECMA, se formo6 una subcultura de red bajo del
paraguas de la nueva joint venture y facilité la participacion
de otros miembros en la red asi como la ampliacion de la
colaboraciéon a otros programas como la fabricacion del
motor GE 90 o el motor CF6-80.

8. CONCLUSIONES

Los cuatro mecanismos culturales propuestos ayudan
directamente a la formalizacion o supervivencia de la
relacion o indirectamente al interactuar y potenciar los otros
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mecanismos y constituyen la base de la cultura sistémica en
las RVFGs. Es fundamental, que los actores que participan
en las RVFGs tengan en cuenta la dindmica de estos
mecanismos del mismo modo que consideran los factores
mas importantes de la cultura organizacional tradicional
para garantizar el eficiente funcionamiento de sus propias
organizaciones.

El modelo propuesto no debe considerarse como una
propuesta determinista y prescriptiva de la que se extraigan
una serie de reglas o pautas que todo nuevo participante
en una RVFG deberia cumplir, sino que es necesario una
vision holistica del modelo donde los cuatro mecanismos
interaccionan mutuamente e influyen en la formalizacion y
desarrollo de la colaboracion. Lo importante es la armonia
o coordinacion de estos cuatro mecanismos a lo largo de
toda la relacion. Por ejemplo, en la mayoria de los casos, las
diferencias en las practicas culturales de dos o mas empresas
que colaboran es muy frecuente ya que dificilmente dos
empresas coincidiran en los seis tipos de practicas culturales
que propone Hofstede et al. (1990). También, a lo largo del
tiempo, la actividad de los diferentes mecanismos puede ser
diferente siempre que se mantenga cierta complementariedad
y armonia. Por ello, como no es posible contemplar toda la
casuistica de las colaboraciones, una vision holistica del
modelo, tal y como se ha desarrollado en el caso practico,
permitird comprender mejor el funcionamiento del mismo.

Sin embargo, las proposiciones de este trabajo necesitan
validarse adecuadamente mediante metodologias cualitativas
y cuantitativas. Ademas seria muy interesante abrir el campo
de investigacion en dos lineas que aportarian gran valor a
este estudio, la primera seria un analisis de las RVFGs bajo
otras perspectivas como la estratégica, estructural o dindmica
incluyendo las tecnologias de informacion y comunicacion a
nivel de red y su influencia en estos mecanismos culturales.
La segunda se basaria en el estudio empirico de otros
sectores industriales, ademas del aeronautico, donde en los
ultimos afios han crecido con fuerza este tipo de redes como
la automocion, electrénica y ordenadores.
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