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RESUMEN

Se discuten los hallazgos inferidos de la observacién de cuatro redes productivas operan-
tes en Colombia y dedicadas a la produccién y comercializacién de café, banano, flores
y derivados de leche y carne.

La pregunta investigativa que orientd este trabajo fue: ¢Qué aspectos son similares en el
disefio de las organizaciones en red, operantes en Colombia e incluidas en este estudio?
Para contestar esta pregunta, se aplicé la metodologfa de estudio comparativo de caso al
analisis de informacién reunida mediante observacion directa, entrevista a actores clave,
revision de documentos internos y evaluacién de documentos de circulacién pudblica.

PALABRAS CLAVE: redes, disefio organizativo, investigacién cualitativa, estudio compa-
rativo de caso, Colombia.

ABSTRACT

This paper discusses the inferred results upon observing four productive networks that
operate in Colombia and dedicate their activities to the production and commercializing
of coffee, flowers, and milk and meat derivatives.

The question that oriented this research was: what aspects are similar in their design in
the network organizations that operate in Colombia and are included in this study? In
order to answer this question, the case comparative case study methodology was applied
on the analysis of data that was gathered through direct observation, interviews with key
members, revision of internal documents, and an evaluation of the documents of public
circulation.
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INTRODUCCION

El disefio de organizaciones es una de las ac-
tividades administrativas mas interdisciplinarias y
cargadas de complejidad. La organizacién del tra-
bajo colectivo demanda una sabiduria econémica,
social y tecnoldgica superior.

Es en el habitdculo organizacional donde el
animal humano transcurre la mayor parte de su
existencia. El entorno altamente arbitrado del
trabajo industrial hospeda las tensiones del existir
del empleado. Los miedos, los odios, los suenos,
las energlas y el potencial de creacién se entregan
a la produccién incesante de resultados. Ordenar
el trabajo hecho vida de otros es un arte y un
designio.

Muchas son las alternativas de arquitectura
social, histéricamente aplicadas a la tarea de lo-
grar objetivos con el trabajo de otros. Desde las
organizaciones militares hasta las organizaciones
de insectos se han usado como modelos en un
intento por obtener la mayor sinergia posible de la
accién conjunta.

Las organizaciones en red son una propuesta
novedosa en el terreno del disefio organizativo.
Sus ventajas para la coordinacién del trabajo entre
iguales son insuperables: Se reconocen y cuidan los
intereses de todos los actores; de hecho, la super-
vivencia del intento depende de disefar relaciones
donde todos ganen; se reducen drasticamente
las ineficiencias, desperdicios e incoherencias del
sistema en la medida que todos los puntos estan
conectados; se favorece una percepcién holistica
(visién simultédnea de los entornos local y global) y
se aseguran recursos de relevo que asuman el pues-
to de otros cuando ellos tengan que ausentarse.

Mucho se ha escrito sobre las caracteristicas
ideales de las estructuras productivas en red. Poco
se ha comparado el funcionamiento entre redes y
nada se ha aplicado al caso de las redes operantes
en el mundo econdmico legal colombiano.

La investigacion en que se basa este trabajo tra-
t6 de llenar un vacio significativo en el entendimien-
to de la red como forma organizativa ampliamente
usada en Colombia. Con este estudio se pretendié
contribuir al entendimiento de las caracteristicas
que son comunes a la operacién en red.

Se observaron cuatro organizaciones durante
el perfodo de 2001 a 2004. Las estructuras incluidas
operan en el sector agrario y de procesamiento de
alimentos en Colombia en actividades de floricul-
tura, cultivo de banano, cultivo de café y procesa-
miento de lacteos y cérnicos.

1. MARCO TEORICO

La organizacién del trabajo humano es una
de las preocupaciones milenarias de la sociedad.
Muchas estructuras exitosamente aplicadas nos ha
legado la historia, ninguna de ellas superior a las
demas en términos absolutos.

Las estructuras organizativas son medios al ser-
vicio del logro de objetivos, mediante la aplicacién
de esfuerzo colectivo. Su efectividad depende de
las condiciones del entorno que las aloja.

La evolucién de las sociedades humanas ha
implicado un aumento progresivo de la compleji-
dad de la interaccién social. De la transicién lineal
propia de las sociedades agrarias a la rigidez casi
mecénica caracteristica de la sociedad industrial,
se ha desembocado en una sociedad altamente
inteligente e impredecible que asemeja un caos
ordenado, con toda la paradoja que la velocidad
del cambio contemporédneo induce en el existir de
los individuos.

Las organizaciones en red son formas orga-
nizativas bellamente tradicionales y, sin embargo,
altamente efectivas para atender las complejidades
de la sociedad del conocimiento (Bernstein, 1998).
Estructuras no jerérquicas, conformadas por densos
entramados de relaciones entre iguales, las redes
activan a su maxima potencia el valor del capital
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social descrito por Bourdieu (1984), como la ventaja
que deriva una persona de su participacién en una
estructura de relaciones.

Las redes son conjuntos de nodos o puntos
de encuentro donde confluyen enlaces con otros
puntos dentro de la estructura (Podolny y Page,
1998). Para el caso de redes sociales, los nodos son
individuos mientras que los enlaces representan
relaciones entre ellos. La fortaleza de la estructura
esté en las interacciones (Galaskiewicz, 1985) lo
que pone a la funcién de coordinacién en el primer
plano de los mecanismos de gestién (Ernest B.,
1998; Park, 1996).

La supervivencia de esta estructura depende
de mantener unas condiciones tales que todos los
actores se beneficien de su participacion. Si esas
condiciones no se garantizan, el entramado tiende
a deshilvanarse por desercién de los involucrados
(Sydow y Arnold. 1998). Asi, los mecanismos de
atraccién y retencién definen la densidad de la
poblacién en red (Carroll y Hannan, 1989; Carroll
y Hannan, 1989).

Cuando hablamos de redes productivas, los
nodos son empresarios o empresas y, las relaciones
son transacciones de negocio (Baker, 1990). En este
caso, la confianza en el respeto del otro por los mer-
cados ajenos es un factor decisivo a la operacién
conjunta (Hagen y Choe, 1998). Otros asuntos por
considerar incluyen la definicién de mecanismos de
mediacién de conflictos (Bradford, Kevin, Strin-
gfellow y Weitz, 2004) el desarrollo de una cultura
organizacional propia (Kogut y Zander, 1996; Lawier
y Yoon, 1998), la promocién del aprendizaje colec-
tivo (Liebeskind, Oliver, Zucker y Other, 1996), la
gestidn por procesos (Sydow y Windeler, 1998), y la
adopcién de tecnologfas de apoyo (Kambil y Short,
1994), también llamadas sistemas de informacién
inter-organizacionales.

Disenar organizaciones es el arte de decidir
sobre la forma como se conduciré la rutina dentro
de grupos humanos, reunidos en la btsqueda de
un objetivo comun. El disefio organizativo es un

arte porque no existen estandares aplicables a todo
tipo de situaciones. Sin embargo, estructuras bajo
el mismo nombre deberfan exhibir unas minimas
similitudes. Los resultados que se reportan en este
articulo dan cuenta de tales identidades en las redes
observadas.

2. METODOLOGIA

Siguiendo las orientaciones de Creswell (1994) y

Yin (1994), la pregunta investigativa "¢Qué aspectos

son similares en el disefio de las organizaciones

en red, operantes en Colombia e incluidas en este
estudio?”, se abordd desde el analisis comparativo
de caso porque:

e Seobservé la operacién cotidiana, dentro de su
contexto real, para inducir elementos semejan-
tes en la relacién proceso-estructura.

* Las entrevistas, las visitas a instalaciones y la
interpretacion de historias y evidencia docu-
mental prevalecieron sobre otros instrumentos
de recoleccién de informacién.

* Se describieron précticas administrativas en
términos de su racionalidad (por qué, cémo y
con qué resultados se produjeron)

e Se utilizaron multiples fuentes de informacién
con intenciones de triangulacién (verifica-
ciéon).

* Se examinaron operaciones que no conducen
a un conjunto Unico de resultados.

CARACTERISTICAS COMUNES AL DISENO

w

Las organizaciones observadas tienen en co-

mun:

1. Existencia de una estrategia de negocio aplicada
a la red.

2. Mercados, lineas de productos y canales de
distribucién pensados para todo el sistema.

3. Coordinacién de procesos con base en infor-
macién de demanda.

4. Sistemas responsables del control de calidad.
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5. Cuidadosa atencién en el aseguramiento de
margenes de ganancia positivos para todos los
participantes.

6. Gestién de la red con participacién de todos
los grupos involucrados.

7. Criterios de seleccién de participantes previa-
mente definidos y rigurosamente aplicados.

8. Alineacidn entre el diseno de la estructura y la
estrategia de negocio.

9. Retroalimentacién para la optimizacién de pro-
cesos en el menor tiempo posible.

10. Sistemas de costos ampliamente conocidos.

11. Sistemas de comunicacién efectivos.

12. Aplicacién de estrategias de mejoramiento
continuo.

13. Diseno de planes de contingencia para enfren-
tar situaciones imprevistas.

14. Sistemas de solucién de problemas claramente
definidos y ampliamente aplicados.

15. Infraestructura de informacién y comunicacién
moderna e integrada.

16. Utilizacién de indicadores de gestidn para
evaluar la calidad de la administracién y la salud
del negocio.

17. Sistemas de toma de decisiones participativos
y de respuesta oportuna.

Seguidamente se describe en detalle cada una
de las caracteristicas anteriormente listadas:

4. DESCRIPCION DE CONDICIONES COMUNES

1. Existencia de una estrategia de negocio aplicada

alared

La estrategia corporativa se aplica a agrupacio-
nes de mdltiples negocios y define las industrias en
que se va a participar, los objetivos por lograr, los
planes para lograrlos, el comportamiento a asumir
por la empresa en su calidad de ciudadana y la
oferta de valor para los publicos (Chandler, 1962;
Mintzberg, 1998).

En todos los casos la asociacién de organi-
zaciones se percibe como unidad y su identidad,

proyecto hacia el futuro y esquema de relaciéon con
el entorno se reflexionan integralmente. Ello con-
tribuye a que no se dispersen recursos, propdsitos
y esfuerzos que debiliten el sistema y reduzcan sus
probabilidades de supervivencia.

2. Mercados, lineas de productos y canales de

distribucién pensados para todo el sistema

El modelo de negocio era adecuadamente
formulado y ampliamente reconocido por los
participantes, de modo que podfan entender su
contribucién al éxito de la alianza y el impacto de
sus decisiones sobre la supervivencia, rentabilidad
y crecimiento.

3. Coordinacién de procesos con base en infor-
macién de demanda

El meollo técnico de la operacién encadenada
esté en lograr resultados de una calidad, puntua-
lidad y consistencia iguales o superiores a los que
puedan obtenerse por empresas que integren en si
mismas todos los procesos, y a unos costos inferio-
res (Cannon y Homburg, 2001; Sydow y Windeler,
1998; Tagarasy Lee, 1996.).

La dificultad para garantizar los niveles de
calidad y costo que hagan viables las operaciones
enlazadas entre empresas reside en la pérdida de
control sobre los procesos. A esa pérdida debera
oponerse un énfasis en actividades de coordina-
cién. Idealmente, los procesos deberfan ejecutarse
de manera sincronizada (al estilo de una carrera de
relevos), sin pérdida ni retraso del flujo de informa-
cién e inventario.

La forma mas probada de lograr tal precisién en
la accién conjunta es la planeacién y programaciéon
de operaciones basada en informacién de merca-
do confiable, veraz y oportunamente compartida
por todos los actores (Pagel, 1999; Lee y Whang,
1998).

Todas las redes contaban con mecanismos
para dar a conocer las predicciones de demanda,
y la programacidn de operaciones era comin, pues
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estaba centralizada en los organismos de gestién o
dependia de informacién suministrada por éste.

4. Sistemas responsables del control de calidad

La calidad minima exigida de cualquier produc-
to demanda que la oferta cumpla con la promesa
de valor convenida. En la ejecucién de procesos
ello se logra ateniéndose a estandares de disefo,
funcionalidad, costos, desempefio y durabilidad de
manera consistente (Evans y Lindsay, 1996).

Cuando en la obtencién de un resultado in-
tervienen varios actores mutuamente interdepen-
dientes, como sucede en las estructuras en red,
se hace imperativo llegar a acuerdos acerca de los
parédmetros y los procedimientos para asegurar la
calidad en todas las etapas del proceso (Cooper,
2003; Davis y Darling, 1995; Dickson, 1966).

Se confirmé que las politicas, sistemas y crite-
rios de calidad eran consistentes en toda la estruc-
tura y, generalmente, su definicién habia concertado
la participacién de todos los actores.

5. Cuidadosa atencién en el aseguramiento de
margenes de ganancia positivos para todos los
participantes

Las redes se sustentan en alianzas de negocio
de largo plazo. A su vez, las alianzas duraderas
exigen ganancias garantizadas para todos. El tradi-
cional regateo basado en precio conduce a un estilo
de negociacidn por posiciones o suma cero (lo que
gana una parte lo pierde la contraparte).

Cuando las transacciones involucran procesos,
lo més aconsejable es concertar margenes de ga-
nancia minimos (Kumav, 1996; Leavy, Brian, 1994;
Monczka y otros, 1998). Debe considerarse, sin
embargo, que para negociar con base en mérgenes
es necesario tener un total conocimiento de los
costos de produccidn.

En cada caso existia una clara conciencia de la
necesidad de permitir al otro el realizar un margen
de ganancia positivo, toda vez que ese otro estaba
en libertad de abandonar las relaciones de negocios,
afectando la estabilidad de todos.

6. Gestién de la red con participacion de todos
los grupos involucrados

Para estas estructuras, el sistema de gestién se
encarga de controlar, coordinar, evaluar desempeno,
planear, disefiar la organizacion, elegir a los parti-
cipantes, liderar procesos administrativos, decidir
sobre asuntos estratégicos para la estructura, entre
otros. Este sistema encarna la autoridad jerérquica
y la gestién estratégica. Su deber es ser garante
de la rentabilidad, crecimiento y supervivencia de
la red. Su marco temporal es de largo plazo y su
orientacién es hacia la relacién de la organizacién
con las demandas del entorno.

Este descubrimiento tiene sentido si se piensa
que en una organizacién conformada por la alianza
entre actores independientes, la maxima contribu-
cién de la direccién serfa la de velar por el buen
funcionamiento de las interfaces econémicas y
funcionales.

En el ente gestor se nota representacién de los
grupos e intereses participantes, lo que asegura
que todos los estamentos sean tenidos en cuenta
y que haya compromiso con la ejecucién de las
determinaciones que se adopten. Se percibe que
la distribucién de poder es tal que, en ausencia de
equidad en las decisiones, la estructura en red se
desintegraria por desercidn de los asociados. Los
empresarios manifestaron no estar dispuestos a
hacer parte de negociaciones donde la ganancia
de uno dependa de la pérdida del otro.

7. Criterios de seleccién de participantes previa-

mente definidos y rigurosamente aplicados

Segln Goldrath (2004), el elemento de menor
desempefio determina el rendimiento del conjunto.
Esta circunstancia, tan discutida por la Teorfa de
restricciones, nos advierte de la necesidad de condi-
cionar la entrada a la organizacién al cumplimiento
de unos requisitos minimos que pueden incluir:
situacién econdémica, calidad de la propia gestién,
infraestructura tecnoldgica, nivel de competencia,
posicién de mercado, reputacidn, legalidad, entre
otras.
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La vinculacién a las redes exploradas no es facil.
En todas ellas se aplica un conjunto de requisitos
que hacen de filtro a perfiles no deseados. Por
ejemplo, los aspirantes deben llevar una trayectoria
reconocida en el sector, su capital debe provenir de
actividades licitas, su infraestructura debe satisfacer
unos estandares minimos y la aceptacién se some-
te a consideracién de instancias representativas
internas.

8. Alineacidn entre el disefo de la estructura y la
estrategia de negocio

Por definicidn, el disefio organizativo debe ser
dinamico. Ello es, debe servir al cumplimiento de la
estrategia en uso, la cual cambia con los cambios
en las condiciones del entorno (Chandler, 1998;
Miller, 1986). Las organizaciones en red no son la
excepcién a este principio gerencial.

Mientras que el disefio modular crea las con-
diciones para una adaptacién mas facil a los cam-
bios, las alianzas de largo plazo inducen un cierto
grado de rigidez. Los disefiadores de redes deben
contemplar la necesidad de modificar la estructura
en su disefio y proveer para esta eventualidad en
las formas de relacionamiento y en los disefios de
responsabilidades.

Asimismo, tener suficiente claridad respecto
de las expectativas y funciones a cumplir ayuda
a los participantes a desempefiar un mejor papel
(Chiavenato, 1988).

La investigacién descubrié dispositivos para
facilitar el cambio estructural. Sin embargo, no se
midié o compard la efectividad de los mismos. En-
tre ellos pueden citarse: asambleas de socios para
revisar la direccién estratégica y sus implicaciones,
comparacién con otras asociaciones de producto-
res en el pais y en el mundo, capacitacién masiva de
los participantes en temas de estrategia, proyectos
de redisefio de procesos de frontera.

9. Retroalimentacién para la optimizacién de pro-
cesos en el menor tiempo posible

La red logistica es un entramado de instala-
ciones para el procesamiento, almacenamiento,
reorientaciéon y exhibicidn de inventario, conectadas
entre si por flujos de transporte que mueven los
articulos de un punto a otro (Ballou, 2004).

Las condiciones de inseguridad y de inade-
cuada infraestructura en Colombia obligan a las
organizaciones a modificar frecuentemente las
rutas y el nimero y tipo de instalaciones para el
movimiento de inventario. Consecuentemente, la
funcién logfstica ocupa un lugar central entre los
centros de poder en todos los casos estudiados, y
una de sus mayores competencias es la optimiza-
cién de sus procesos.

10. Sistemas de costos ampliamente conocidos

Los acuerdos de negocios de largo plazo se ba-
san en la mutua conveniencia (negocios gana-gana).
El regateo de precios invita a la desconfianza y al
juego de posiciones; su desmonte abona el camino
para los acuerdos equitativos, ingrediente secreto
de la permanencia de la red.

&COmo hacer decisiones econémicas conjuntas
bien informadas? La respuesta se conoce pero ha
sido dificil de asumir por los protagonistas; deben
compartirse los sistemas de costeo y hacerlos ac-
cesibles a los autores de decisiones.

Los beneficios serfan invaluables en términos
de la racionalizacién de eleccidén del curso de accidén
pero los riesgos de descubirir el proceso de creacidén
de riqueza a potenciales competidores también es
altisimo, lo que ocasiona gran resistencia.

En contraste con la situacién descrita pre-
viamente, las redes colombianas funcionan como
cooperativas, con empresarios que tienen un nivel
de desarrollo gerencial pobre y que se benefician
grandemente de asumir estandares administrativos
modernos. En otras palabras, la percepcién de
beneficios obtenidos de dar a conocer los costos
supera a la de riesgos de hacerlo. Més aiin cuando
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los potenciales competidores seguramente ca-
rezcan de recursos suficientes para expandir sus
operaciones.

11. Sistemas de comunicacién efectivos

La comunicacién posibilita la comunidad de
intereses, el entendimiento y el acuerdo. La segre-
gacién se lleva a cabo mediante la incomunicacién
(Lévi-Strauss, 1988).

La Unica manera de echar a andar proyectos
conjuntos, de manera productiva para todos los
actores, es involucrarlos en las discusiones, acuer-
dos y decisiones. Los sistemas de comunicacién
son el instrumento al servicio de esa inclusién de
todos los interesados en los destinos de la red
(Cortina, 2000).

En lo técnico, sin comunicacién efectiva no
hay coordinacién vy, sin ésta, la red se deshilvana
en un reguero de acciones locales, inconexas e
incoherentes. Impacto disminuido, ausencia de
unidad de propésito son el resultado de sistemas
de comunicacién inoperantes. La infraestructura de
comunicaciones y el disefio de procesos asociados
son, sin lugar a dudas, el factor mas critico a la exis-
tencia misma de la red (Bus y Foreman, 1993).

La reflexién anterior se validd completamente
en los casos analizados en este estudio, donde
tanto los procesos comunicativos como la infraes-
tructura de apoyo a los mismos ocupan el rol méas
visible y central al sistema. Uno de estos sistemas de
comunicacién revisados se apoya en medios tales
como emisoras propias que se captan en los sitios
mas remotos de la geograffa nacional, transmisiones
de televisidn en horas de alta sintonia, periédicos de
circulacién interna, transmisiones satelitales, sitios
de acceso publico y gratuito a internet para afiliados
a la red, visitas domiciliarias, entre otros.

12. Aplicacién de estrategias de mejoramiento
contintio
Unirse a otro es arriesgarse a cargar con el
lastre de sus malas ejecuciones tanto como abrirse

a la oportunidad de beneficiarse de sus mejores
competencias.

El mejoramiento continuo en una red se im-
plementa concentrando los esfuerzos en elevar
el desempefio de los rezagados. Cuando los mas
débiles se dejan a su suerte, el desempeno colectivo
se deteriora continuamente (Goldratt, 2004).

Los procesos de mejoramiento mueven el
sistema de un estado actual a un estado ideal de
buena actuacién. El proceso debe ser continuo pues
el entorno dinamico modifica el ideal cambiando
el punto de llegada. En sistemas basados en la
competencia, la calidad de la actuacién individual
se mide con respecto al desempeno de los otros
participantes (Evans y Lindsay, 1996; Harrington,
2000). Por todo lo anterior, elevar la calidad en la
operacién en red es centrarse en mejorar el des-
empefno de los actores menos capaces y hacerlo
continuamente.

Las asociaciones de empresas examinadas en
este estudio cuentan con programas que se enfocan
en mejorar el desempefio de procesos con pobre
ejecucion. Los indicadores de gestidn permiten
identificar a los candidatos a participar en estos
proyectos, y la eleccién final se hace teniendo en
cuenta el impacto estratégico de los cambios.

13. Diseno de planes de contingencia para enfren-
tar situaciones imprevistas

Un plan de contingencia pone en marcha rutas
de ejecucién alternas cuando los procesos usuales
entran en crisis. A mayor complejidad, medida como
ndmero de partes relacionadas, mayores los riesgos
de falla. Estar bien preparados para lo peor ayuda
a conjurar el peligro de paro del sistema (Harvard
Business School Press, 2004).

En el disefio organizativo, la estructura se pre-
para para los imprevistos mediante la duplicacién
de recursos, que pueden ser duplicidad en compo-
nentes o duplicidad de funciones. Ello equivale a
tener un sistema de relevo listo para operar o a tener
personal capaz de desempefarse adecuadamente
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en distintas labores (Lewin, Arie Y., 1999; Pagel,
1999; Morgan, 2006; Mintzberg, 1982).

El estudio evidencié la existencia de planes
de contingencia para las actividades més criticas
(que varian entre organizaciones, de acuerdo con
la evaluacién propia a cada situacién). En todos los
casos los planes se ejecutan con cierta regularidad
para asegurar la habilidad de ponerlos a funcionar
en caso de necesidad.

14. Sistemas de solucién de problemas claramente
definidos y ampliamente aplicados

Se llama “problema” a toda situacién para la
cual no existe un procedimiento previamente defi-
nido y que exige pronta solucion.

Podria decirse que la habilidad esencial del
administrador es la de lidiar con la incertidumbre
asumiendo riesgos, actuando oportunamente y
con una combinacién de recursos y resultados al
menos aceptable.

Aunque la solucién de problemas es una com-
petencia creativa, existen principios generales,
resultado de la experiencia, que pueden adoptarse
para acelerar el transito por la curva de experien-
cia.

De otro lado, ninguna dificultad excusa solucio-
nes que beneficien a unos en detrimento de otros.
La existencia misma de la red depende de un manejo
no oportunista en la solucién de problemas.

Las entidades observadas presentan un altisi-
mo grado de situaciones problema a las que han
aprendido a responder como parte de la rutina.
De alguna forma, la solucién de problemas se ha
convertido en una habilidad intuitiva que incluso
valdria la pena modelar.

15. Infraestructura de informacién y comunicacién
moderna e integrada
La infraestructura tecnoldgica se reconoce
como elemento importante del tejido de estas
redes. En los escenarios més avanzados (Federa-

cién de Cafeteros y Asociacién de Bananeros) los
sistemas tecnoldgicos habilitan el flujo de informa-
cién y comunicacién indispensables para realizar
transacciones comerciales y para conectar a los
autores de decisiones.

16. Utilizacién de indicadores de gestién para eva-
luar la calidad de la administracién y la salud del
negocio

Los indicadores de gestién son instrumentos
de navegacién que permiten visualizar el resultado
de la accidén. Estas sefnales hacen la diferencia
entre apagar incendios y agregar valor y le facilitan
al gestor el concentrarse en las actividades de ma-
yor impacto optimizando el efecto de su trabajo
(Chakravarty, 1986; Villegas, 1995).

17. Sistemas de toma de decisiones participativos
y de respuesta oportuna

Toda decisidn tiene un marco de oportunidad
o vigencia para la intervencion. La amplia participa-
cién compite contra la respuesta oportuna mientras
la no participacién mata el sistema.

Las organizaciones en red deben disefiar me-
canismos participativos de toma de decisiones sin
que los mismos paralicen la accién.

En cualquier extremo de no participacion o
de respuesta inoportuna, la red se juega la super-
vivencia.

Las redes exploradas desde su concepcidn fue-
ron dotadas de sistemas representativos de toma
de decisiones. Estos sistemas encarnan el poder en
todos los casos evaluados y su disefio y conforma-
cién se convierte en uno de los asuntos de consulta
organizacional mas algidos. Pudo registrarse un alto
grado de centralizacidn en la toma de decisiones lo
que ayudaba a que las respuestas fueran rapidas.
En sintesis, disefio y conformacién de los centros
de decisién son procesos participativos mientras
que la operacién de los mismos no lo es.
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5. JUSTIFICACION DE LAS RELACIONES ENTRE

CONDICIONES IDEALES DE LA RED

Las caracteristicas anteriormente descritas no

son independientes entre si. A continuacién se su-
gieren grados de interrelacién inferidos del anélisis
de datos y de la revision de literatura.

l.

Existencia de una estrategia de negocio aplica-

da alared

(2) Modelo de negocio: La estrategia define
el modelo de negocio y cémo ponerlo en
practica (David, 1990).

(6) Sistemas de gestidn: La gestién opera para
hacer realidad la vision, los valores y la mi-
sién propuestos por la estrategia (Heizer y
Render, 1997; Miranda-Gonzalez, 2005).

(7) Perfiles: Los empleados acttan la estrate-
gia. La ejecucién de la misma es tan buena
como los encargados de hacerla realidad
(Chiavenato, 1988).

(8) Diseno organizativo: La estructura es el
medio para la realizacién de la estrategia. El
disefio define sus particularidades y grado
de alineacién con la misma. (Mintzberg y
Waters, 1985; Mintzberg y Lampel, 1999).

(16) Indicadores de gestién: Los indicadores
sirven de punto de comparacién entre los
resultados reales y los que se necesita-
rian para dar cumplimiento a la estrategia
(Ouchi, 1979; Kaplan y Norton, 1996).

Mercados, lineas de productos y canales de

distribucién pensados para todo el sistema

(3) Sincronizacién de procesos: Sincronizar
es ejecutar la danza de la accién a varias
manos. Es llevar el ritmo del proceso de tra-
bajo conjunto. Sincronizar es coordinar las
actividades de modo que no haya esperas
injustificadas ni desperdicio de recursos.
Para la ejecucién exitosa del modelo de
negocios de una red, es especialmente
necesario ajustar las entregas y recepciones

a un encuentro temporal concertado, a fin
de evitar interrupciones en la accién, que
conlleven extra costo y desperdicio (Helms
y Ettkin, 2000).

(6) Sistema de gestién: El sistema de gestidon
es el guardian de la coherencia en la accién
multiple y simultanea. Sin esta supervision
la red derivaria en la ejecucién de acciones
locales y dispersas con poco efecto en el
modelo de negocios.

(9) Optimizacién de red: La infraestructura
logistica determina las posibilidades de
ejecucion del modelo de negocios en lo
mas fisico y cotidiano de movimiento de
bienes desde los sitios de produccién hacia
los sitios de consumo (Ballou, 2004).

(15) Infraestructura de informacién y comu-
nicacién: La tecnologia de informacién
y comunicacién posibilita la interaccién
entre variables operativas y estratégicas.
Las decisiones asociadas a la formulacién
y desarrollo del modelo de negocios se
informan de eventos registrados en estos
sistemas.

(16) Indicadores de gestioén: Los indicadores de
gestién se aplican a monitorear la viabilidad
y bondad del plan de negocios.

Coordinacién de procesos con base en infor-

macién de demanda

(5) Negociacién de méargenes: Operaciones
no sincronizadas, elevan los costos lo que
afectan negativamente los margenes de
ganancia (Ellis y McGuire, 1993).

(6) Sistemas de gestidén:Una de las responsa-
bilidades del sistema de gestidén es la coor-
dinacién espacio-temporal de procesos.

(8) Disefio organizativo: El disefio de la red
determina los nodos donde se lleva a cabo
la transicién de ejecuciones y donde se
materializa la relacién cliente-proveedor
(interfaces).
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(9) Optimizacién de red: El grado de sincroni-
zacién de las operaciones es una medida
del nivel de optimizacién de la red logistica
(Helms y Ettkin, 2000).

(11) Sistemas y protocolos de comunicacién:
Los sistemas de comunicacién y la efec-
tividad de su funcionamiento son instru-
mentales al proceso de sincronizacién de
tareas.

(13) Planes de contingencia: Los planes de
contingencia deben incluir mecanismos
de restauracion del ritmo de operacién. Es
decir, deben prever situaciones de desco-
ordinacién de actividades.

(14) Sistemas de solucién de problemas: El
funcionamiento encadenado en red es
altamente complejo, debido a la estrecha
interaccidn entre gran cantidad de partes
disimiles. Esta circunstancia produce un
alto grado de imprevisibilidad e incertidum-
bre. Un escenario como éste es altamente
propicio para el desencadenamiento de
situaciones problemaéticas.

Mantener la sincronfa en la operacién exige
de un sistema de solucién de problemas
operante y efectivo.

(16) Indicadores de gestién: Los indicadores
deben incluir medidas de sincronizacién
de operaciones.

(17) Sistemas de toma de decisiones: El sistema
interviene para asegurar que los actores
ajusten sus operaciones de formas que
pueden ser no éptimas localmente vy, sin
embargo, lo sean globalmente.

(9) Optimizacién de red: Cuando se habla de
optimizacién del sistema productivo en red,
se implica al mejoramiento continuo de la
calidad.

(12) Mejoramiento continuo: El sistema de ca-
lidad es el instrumento dedicado a hacer
realidad el mejoramiento continuo.

(16) Indicadores de gestién: Los indicadores de
gestidn necesariamente incluyen medidas
de calidad que retroalimentan el sistema
de calidad.

Cuidadosa atencién en el aseguramiento de

margenes de ganancia positivos para todos los

participantes

(10) Sistemas de costeo: La negociacién basada
en margenes de ganancia exige el conoci-
miento actualizado de los costos por todos
los participantes.

Gestidén de la red con participacién de todos

los grupos involucrados

(7) Perfiles: Una de las tareas del sistema de
gestion es definir y aplicar los perfiles de
participantes para la vinculacién de actores
institucionales o individuales.

(8) Disefio organizativo: El sistema de gestién
lidera el proceso de diseno organizativo de
la red.

(11) Sistemas y protocolos de comunicacién:
El sistema de comunicacién es una de las
herramientas méas importantes para la ges-
tién.

(14) Sistemas de solucién de problemas: Ges-
tionar implica resolver problemas.

(15) Infraestructura de informacién y comuni-

4. Sistemas responsables del control de calidad B ) . B

. s . cacién: Las tecnologfas de informacién y
(6) Sistemas de gestidn: El aseguramiento de . h it ndi

. i, comunicacién son una herramienta indis-
la calidad es una de las responsabilidades ble a | e g ol
. - . . nsable a la ién moderna, ial-

del sistema de gestién. Sin calidad no existe pensable gestion mo “e ‘esloe_c
posibilidad alguna de entrar a competir ni mente en el contexto de tejidos dindmicos
mucho menos, de ganar en un mercado de operaciones, como es el caso de las

olobalizado ' redes productivas.
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(16) Indicadores de gestidn: La gestién tiene
en los indicadores el lente que le permite
hacerse una idea de lo que esté sucediendo
y del efecto de las acciones en el sistema y
hacia el logro de los obijetivos. Los indica-
dores hacen las veces de conciencia para
los gestores y, en esa medida, dificilmente
se percibe lo que no se mide.

(17) Sistemas de toma de decisiones: Gestionar
es decidir.

7. Criterios de seleccién de participantes previa-
mente definidos y rigurosamente aplicados
(8) Disefio organizativo: El disefio organizativo
define las competencias y perfiles requeri-
dos para la operacién.

8. Alineacidn entre el diseno de la estructura y la
estrategia de negocio

(9) Optimizacién de red: La optimizacidn logis-
tica usualmente demanda ajustes al disefio
de la red.

(10) Sistemas de costeo: Los costos de opera-
cién se ven afectados por el disefio de la
organizacién. El tamafo de la organizacién
afecta al costo de operacién del negocio
(Williamson, 1996).

(11) Sistemas y protocolos de comunicacién:
El sistema de comunicacién es una de las
variables del diseno organizativo.

(17) Sistemas de toma de decisiones: El diseno
organizativo define el sistema de toma de
decisiones.

9. Retroalimentacidn para la optimizacién de pro-
cesos en el menor tiempo posible
(13) Planes de contingencia: Los procesos de
optimizacién implican procesos de cambio.
Si esta optimizacidn es dindmica (cambian-
te seglin eventos no planeados), necesita
planes de contingencia para asegurar que
las operaciones integradas y altamente
complejas no colapsen.

(15) Infraestructura de informacién y comuni-
cacién: Las tecnologias de informacién y
comunicacién son herramientas indispen-
sables para el funcionamiento efectivo de
la red logistica y su modelacién (sin la cual
es imposible hablar de optimizacién).

11. Sistemas de comunicacién efectivos

(14) Sistemas de solucién de problemas: Los
sistemas y protocolos de comunicacién
son ingrediente indispensable al proceso
de solucién de problemas.

(15) Infraestructura de informacién y comunica-
cién: Las tecnologias de informacién y co-
municacidn son el componente tecnolégico
de apoyo a los sistemas de procesamiento
de informacién y de comunicacion.

(17) Sistemas de toma de decisiones: Se nece-
sitan sistemas de comunicacién efectivos
para tomar decisiones conjuntas.

14. Sistemas de solucién de problemas claramente
definidos y ampliamente aplicados

(17) Sistemas de toma de decisiones: Los sis-

temas de toma de decisiones se aplican,
entre otras cosas, al proceso de solucién
de problemas.
15. Infraestructura de informacién y comunicacién
moderna e integrada

(17) Sistemas de toma de decisiones: Sin in-

fraestructuras modernas de informacién y
comunicacién se hace inviable (imprecisa,
lenta, cadtica) la toma de decisiones en el
contexto de red.

La tabla 1: “Interaccién de caracteristicas si-
milares de las organizaciones en red”, ilustra las
relaciones anteriormente descritas y otras de menor
grado de importancia. La tabla incluye valores de 3
para relaciones consideradas fuertes (anteriormente
descritas), 2 para relaciones consideradas medias,
1 para relaciones débiles y espacio en blanco para
significar variables no directamente relacionadas.
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Una revisién detallada de la tabla 1 nos indica
que las caracteristicas 3 (Coordinacién de procesos
con base en informacién de demanda.), 6 (Gestién
de la red con participacién de todos los grupos
involucrados) y 9 (Retroalimentacién para la opti-
mizacién de procesos en el menor tiempo posible)
son las mas conectadas (caracteristicas 6 y 9) o mas
intensamente conectadas (caracteristicas 3 y 6).

De las anteriores, la caracteristica 6, Gestidén
de la red con participacién de todos los grupos
involucrados, es la més influyente, a juzgar por la in-
tensidad y cantidad de conexiones (15 conexiones,
11 de las cuales son intensas). Este resultado nos
indica la importancia contundente que tiene para la
viabilidad, supervivencia y rentabilidad de un acuer-
do productivo en red, el contar con un organismo de
gestidn ampliamente representativo y democratico
en sus decisiones. Este ente se encarga de mirar
el entramado como sistema y de garantizar que
los enlaces organizacionales no solamente operen

eficiente y eficazmente, sino que sean inclusivos
y 6ptimos en sus configuraciones. El organismo a
cargo de la conduccién de los destinos de la red es
su conciencia de entidad actuante en el universo
de aplicacién de esta estructura.

Como ejemplo de ente gestor tenemos, para
el caso de los cafeteros en Colombia, la Federa-
cién Nacional de Cafeteros. La Federacién es una
estructura que incluye a representantes de todos
los estamentos productores; estos representantes
son elegidos por votacién democrética en todos
los confines del sector, y sus decisiones son am-
pliamente consultadas y oportunamente comuni-
cadas a los lugares y actores méas remotos de la
geograffa. Sin la Federacién, el café de Colombia
no tendrfa el posicionamiento de marca y la calidad
superior que el mundo compra. La Federacién es el
alma del negocio cafetero en el pafs y ejemplo de
ntcleo gestor para agrupamientos productivos en
red (Villegas, 2004).

Tabla 1: Interaccidn de caracteristicas similares de las organizaciones en red

= Pl @ s @ i B b o=

16
16
17

Fuente: Construccién propia
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CONCLUSIONES

La pregunta investigativa fue: "¢Qué aspectos
son similares en el diseno de las organizaciones
en red, operantes en Colombia e incluidas en este
estudio?”

Se descubrié que las caracteristicas comunes
en las organizaciones observadas son:

e EXxistencia de una estrategia de negocio apli-
cada a la red.

* Mercados, lineas de productos y canales de
distribucién pensados para todo el sistema.

* Coordinacién de procesos con base en infor-
macién de demanda.

* Sistemas responsables del control de calidad.

¢ Cuidadosa atencién en el aseguramiento de
margenes de ganancia positivos para todos los
participantes.

* Gestién de la red con participacidon de todos
los grupos involucrados.

* (riterios de seleccién de participantes previa-
mente definidos y rigurosamente aplicados.

* Alineacidn entre el disefio de la estructura y la
estrategia de negocio.

* Retroalimentacién para la optimizacién de pro-
cesos en el menor tiempo posible.

* Sistemas de costos ampliamente conocidos.

* Sistemas de comunicacién efectivos.

* Aplicacién de estrategias de mejoramiento
continuo

* Disefno de planes de contingencia para enfrentar
situaciones imprevistas.

* Sistemas de solucién de problemas claramente
definidos y ampliamente aplicados.

* Infraestructura de informacién y comunicacién
moderna e integrada.

e Utilizacién de indicadores de gestién para eva-
luar la calidad de la administracién y la salud
del negocio.

¢ Sistemas de toma de decisiones participativos
y de respuesta oportuna.

De ellas, las més relevantes, dado su grado de
conexién con otras variables y la fortaleza de esas
conexiones, son:

e Gestién de la red con participacion de todos
los grupos involucrados.

e Coordinacién de procesos con base en infor-
macién de demanda.

* Retroalimentacién para la optimizacién de pro-
cesos en el menor tiempo posible.

De entre las anteriores, el contar con un siste-
ma encargado de la gestién de la red, que cuente
con mecanismos de representacién de todos los
actores, resulté ser no solamente la caracteristica
mas conectada, sino, también, la més intensamente
conectada (15 conexiones con otras caracteristicas,
11 de las cuales son intensas).

Las redes incluidas en el estudio participan
en el sector agricola y de produccién de alimentos
en Colombia. Los resultados son generalizables a
Colombia y no a otros paises o actividades econé-
micas, porque el tamano de muestra no es repre-
sentativo de la poblacién mundial, aunque si lo es
de la poblacién nacional.

Otras redes deberfan ser observadas con la
intencién de construir teorfa administrativa que
ayude a los gestores a obtener el mayor impacto de
sus intervenciones, y a los académicos a modelar
estructuras asociativas complejas.
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