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Resumen

En el presente trabajo se propone una metodologia para la creacion de redes
interorganizacionales, del tipo de organizaciones virtuales, dentro de microclusters economico-
productivos. Para ello se hace un breve repaso a las teorias de los clusters y a la de las
organizaciones virtuales, para conocer la problemdtica propia de las mismas.

Se propone a partir de este andlisis una metodologia que de respuesta a como identificar
oportunidades de negocio en el marco de un microcluster determinado, asi como los agentes del
mismo mds apropiados para constituir una orvganizacion virtua,l que haga frente con garantias
de éxito a cada una de ellas.
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1. Introduccion

En los ultimos afios se ha hablado mucho sobre el concepto de organizaciones virtuales,
pudiéndose encontrar muchos términos relacionados con las mismas, como puedan ser los de
Empresa Virtual, Empresa Extendida, Organizaciones en Red, etc. Todas las definiciones
existentes coinciden en definirlas como redes de empresas colaboradoras, aportando cada una
lo que sabe hacer mejor que ninguna otra, para afrontar una determinada oportunidad de
mercado, operando todas ellas de cara al cliente como si de una unica empresa se tratara.

De la definicion anterior se desprenden una serie de preguntas: /cudles son estas
oportunidades de mercado?, ;quién las identifica?, ;como?, ;qué empresas son las que se
unen para afrontar estas oportunidades?, ;quién las busca?, ;en base a qué criterios?, ;qué
mecanismos de coordinacion se establecen entre ellas? En el presente trabajo se propone una
metodologia que pretende dar una primera aproximacion a estas preguntas, para el caso
particular de empresas concentradas en localizaciones geograficas concretas, formando
clusters.

2. Antecedentes

Antes de entrar en la metodologia propuesta, vamos a analizar brevemente las teorias que son
la base de la misma. En concreto estudiaremos las principales caracteristicas de los clusters y
microclusters, asi como las de las organizaciones o empresas virtuales. A partir de este
estudio se determinardn los principales puntos que deberia cubrir la metodologia que se
propone en el presente trabajo.
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2.1.  Clusters y microclusters

Nos encontramos actualmente en un mundo globalizado, donde el uso de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC), y de sistemas logisticos avanzados, permite el
establecimiento de relaciones con empresas de cualquier parte del mundo. No obstante, no
deja de ser cierto que, para el establecimiento de alianzas exitosas entre empresas, es muy
beneficiosa la existencia de los llamados “ecosistemas de negocios” (Camarinha-Matos,
2002), es decir entornos que favorezcan este tipo de configuraciones en red, a través de la
existencia de practicas y culturas empresariales similares, de confianza entre las empresas, y
de un sentimiento de comunidad y estabilidad. Estos ecosistemas o entornos favorecedores se
pueden encontrar, por ejemplo, en forma de redes de empresas especializadas, localizadas en
concentraciones territoriales concretas en gran nimero de paises avanzados (Italia, Espafia,
etc.), formando clusters.

Fue Porter (1980) el que empez6 a hablar de los clusters, lo cual ha permitido un importante
avance en el proceso de comprension de las razones por las cuales se dan estos fendémenos de
concentracion geografica en determinados territorios de los paises avanzados. Porter puso de
manifiesto que las razones del éxito competitivo internacional estaban asociadas a dos causas:
a) la concentracion geografica de agentes econémicos especializados; y b) la presencia de los
adecuados factores determinantes de la competitividad territorial, que han permitido a las
empresas de estos clusters especializados alcanzar elevados niveles de éxito.

Este éxito de las redes de empresas especializadas, localizadas en concentraciones territoriales
concretas en gran numero de paises avanzados, ha aumentado el interés por el estudio de estos
fenomenos de concentracion productiva geografica durante las dos ultimas décadas, tanto por
parte del mundo académico, como por parte de los responsables de la elaboracion de las
politicas industriales y de desarrollo territorial. El interés ha sido tanto para la produccion de
productos manufacturados (p.ej.: la “Terza Italia”), como para el desarrollo de productos de
alta tecnologia (p.ej.: el Silicon Valley).

Durante la pasada década, los clusters han sido reconocidos como escenarios en los que se
dan condiciones muy favorables ya sea para el estimulo de la productividad y de la
innovacion en las empresas que los integran, ya sea para la formacion de los recursos
humanos o para la creacion de nuevos negocios. El concepto de cluster regional referido a la
concentracion geografica de empresas interdependientes (Rosenfeld, 2002; OCDE, 2001)
guarda gran afinidad con otros conceptos académicos utilizados, tales como los distritos
industriales, las aglomeraciones productivas especializadas y los sistemas de produccion
local.

En todos estos estudios ha quedado patente la importancia que plantea la existencia de una
sinérgica red estructural de relaciones (RER) entre los agentes econémicos de un cluster, la
cual es generadora de economias externas de valor para la mayoria de ellos, asi como la
importancia que tiene en este modelo el desarrollo de los Sistemas Territoriales de
Innovacion. De hecho, el éxito de los clusters mas dindmicos se ha asociado en gran manera a
la forma en que se gestiona el conocimiento entre los principales agentes econdmicos que los
integran. Més exactamente, se asocia este éxito al proceso de creacion, almacenamiento,
estructuracion y difusion de la informacién y del conocimiento entre los mismos, a partir de
unas actitudes proactivas de cooperacion empresarial e institucional. En este aspecto el
desarrollo de las TIC y el alcance de la Sociedad de la Informacion en el territorio estudiado
son determinantes.
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Lo anterior queda refrendado si tenemos en cuenta que, a priori, la escasez de recursos a la
que estructuralmente se enfrentan las PYME, dificulta que éstas, por si mismas, estén
preparadas para abordar los procesos de cambio estratégico, imprescindibles en los actuales y
turbulentos escenarios de la nueva economia globalizada; sin embargo, se da la paradoja de
que muchos de los productos manufacturados de calidad, asi como gran nimero de servicios
especializados avanzados, son producidos con éxito dentro de clusters, por agrupaciones de
PYME concentradas geograficamente, operando en red.

Normalmente estas empresas, que compiten eficazmente en los mercados internacionales,
comparten, utilizan y contribuyen a una base territorial comin de capacidades técnicas,
conocimientos y de habilidades, ponen sus excesos de capacidad productiva a disposicion de
las demas, y controlan implicita y explicitamente la calidad del conjunto, conservando una
flexibilidad, una velocidad de respuesta y un grado de motivacion que empresas mayores y
mas importantes encuentran dificil de emular [G. Becattini, (1989; 1992; 1994; 1996). F.
Storzi, (1989, 1990)]. Las empresas de estos clusters avanzados adoptan decisiones de cambio
estratégico coordinado a partir del conocimiento mutuo de sus posibilidades y, en funcioén de
las mismas, realizan actividades de cooperacion empresarial abordando proyectos y
realizando actuaciones que, por su envergadura, dificilmente podrian alcanzar
individualmente, siendo, como son, PYME. Esta estrategia, definida por los especialistas
como clustering, y basada en la gestion del conocimiento territorial, consiste en la
monitorizacidon de los principales agentes econdmicos de un territorio a que descubran y se
convenzan por si mismos de cudles son sus mejores alternativas de éxito si actian de forma
relacionada.

Esta politica estd obteniendo excelentes resultados en las regiones mas dindmicas del mundo,
cuando se aplica a constelaciones de PYME que operan en red de forma coordinada
(networking): la Emilia Romana en Italia, Escocia en UK, Arizona en EE.UU., el Silicon
Valley de California, la carretera 128 de Boston en USA, Nueva Zelanda, Valencia, Catalufia
y el Pais Vasco en Espaia,... A modo de ejemplo, la asuncion de esta estrategia de clustering
a inicios de los 90, ha permitido al Estado de Arizona ser, de entre los 52 de los EE.UU, el
que alcanzd mayor tasa de crecimiento econémico durante el ultimo ciclo de expansion de
esta nacion.

Pero, para este enfoque de identificar y formular politicas de governance, los autores
defienden que el modelo del cluster de Porter, aunque valioso y tomado como punto de
partida, es insuficiente y conviene complementarlo (Masia ef al., 2004). Una de las razones de
esta insuficiencia es que el campo de analisis propuesto por Porter, en términos de cluster
relacionado con una especializacion tecnologica territorial, es excesivamente amplio, y por
ello es necesario realizar el analisis a un mayor nivel de detalle de especializacion productiva.

Para conseguirlo, se propone la identificacion de los microclusters presentes dentro de un
cluster, definidos en términos del binomio producto/mercado, que es el campo en el que
compiten realmente las empresas. Las razones son evidentes: un factor clave para la
competitividad de las empresas productoras de productos en un microcluster puede no serlo, o
incluso ser negativo, para las empresas de otro.

Dado que uno de los factores clave serd, precisamente, el establecimiento y potenciacion de la

ya nombrada red estructural de relaciones (RER), en el siguiente apartado se entrara en detalle
en una tipologia de redes interorganizacionales que, por sus caracteristicas, se ajusta
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perfectamente a las necesidades vistas en este apartado de las empresas que forman un
microcluster, para garantizar su competitividad.

2.2. Empresa Virtual

La Empresa Virtual puede considerarse como una evolucion particular de la organizacion en
red, en la cual los participantes intentan establecer una forma de gestionarse y organizarse
mas “democratica” o federada, en cuanto a la gestion de los flujos de informacion, bienes,
decisiones y control.

Actualmente, los procesos productivos ya no se llevan a cabo por una tnica empresa; nos
encontramos normalmente con organizaciones cooperativas en red, donde cada empresa es un
nodo que afiade valor al proceso global. Segun Martinez et al. (2001), el principal objetivo de
la Empresa Virtual es permitir a un grupo de empresas desarrollar de forma rapida un entorno
de trabajo comun, gestionando los recursos de cada una de ellas, de forma que se alcancen
una serie de objetivos comunes.

El paradigma de Empresa Virtual se ha desarrollado a partir de formas organizacionales mas
simples. La Empresa Virtual estd soportada por la evolucion de las TIC, la evolucion de los
mercados globales y la nueva conceptualizacion de las alianzas estratégicas entre empresas.
Dado que el mercado actual demanda tiempos de respuesta cada vez menores, y una
adaptacion mas flexible a las necesidades de los clientes, existe un crecimiento importante de
la necesidad de nuevas formas de cooperacion mas flexible dentro de las organizaciones en
red (Erben y Gersten, 1997).

En este contexto aparece la Empresa Virtual, como respuesta estructural basada en la
flexibilidad, la adaptabilidad, la oportunidad y la optimizacion de la estructura de costes, de
tal forma que el conjunto formado sea capaz de responder eficaz y rentablemente a las
necesidades de los clientes (Cuesta, 1998).

La revision de la literatura nos aporta muchas definiciones de Empresa Virtual (EV). Una de
las primeras fue presentada por The Economist en un trabajo del 6 de febrero de 1993: “Red
temporal de empresas que se unen para explotar una oportunidad especifica de mercado
apoyada en las capacidades tecnoldgicas de las empresas que forman la red”(Cuesta, 1998).

Otras definiciones posteriores son:
e “Consorcio o alianza temporal de empresas, formado para reducir costes y aprovechar
las oportunidades de un mercado rapidamente cambiante” (Walton y Whicker, 1996).
e “Alianza temporal de empresas que se unen buscando compartir conocimientos,
competencias basicas y recursos para responder mejor a las oportunidades de mercado,
y cuya cooperacion se basa en las TIC” (Camarinha- Matos y Afsarmanesh, 1999).

Todas las definiciones coinciden en definirlas como redes de empresas colaboradoras, las
cuales actian como nodos de la misma, aportando cada una lo que sabe hacer mejor que
ninguna otra (Core Business). Todas ellas operan de cara al cliente como si de una tUnica
empresa se tratara. El resultado sera la consecucion de una estructura de costes optimos.

Cada vez que se presenta una oportunidad de mercado se configura la EV. Gracias a las

estructuras de Sistemas Abiertos y a la utilizacion de las TIC, se establece una rapida
comunicacion, con lo que se produce su configuracion en tiempo real. Esta necesidad de una
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rapida configuracion implica que la informacién fluya horizontalmente a través de los nodos
de la red. Todos los participantes potenciales en la EV deben tener acceso al trasfondo de la
informacion para poder tomar decisiones en consecuencia.

A continuacion se analizan brevemente las etapas del ciclo de vida de una Empresa Virtual,
asi como los principales requerimientos en cada una de ellas, los cuales seran los que pretende
cubrir la metodologia propuesta en este trabajo.

Segun (Camarinha-Matos y Afsarmanesh, 1999), las fases del ciclo de vida de una Empresa
Virtual son cuatro; creacion, operacion, evolucion y disolucion. En este trabajo se propone
afadir una fase adicional, la de gestacion, la cual sera clave en la metodologia propuesta, con
lo cual el ciclo de vida de la EV quedaria de la siguiente manera (Cap6 et al., 2003):

e Gestacion: En esta primera fase se define el ambito de actuacion de la EV y se
establece el marco estratégico en el que se movera la misma. Para ello debera
identificarse en primer lugar una oportunidad de mercado especifica, definiéndose
posteriormente las caracteristicas de la EV a crear para responder a la misma. El
desarrollo de esta fase es de gran importancia, ya que condicionara las siguientes fases
del ciclo de vida de la EV. Una incorrecta definicion de estas caracteristicas puede
implicar problemas en su funcionamiento, obligando a re-configuraciones o cambios
posteriores, con toda la problematica que esto implica. Las etapas a llevar a cabo en
esta fase seran:

- Identificacion de la Oportunidad de Negocio
- Conceptualizacion

- Definicion de Procesos

- Elaboracion del Plan de Actuacion

- Definicion de Requerimientos

- Especificaciones de disefio

- Descripcion de la Implementacion

- Busqueda de miembros

e Creacion: Esta es la fase en la cual la EV se crea o construye. Una vez se han
establecido las caracteristicas que debe tener la EV se inicia la creacion de la misma.
Cada oportunidad de negocio a afrontar implicara la creacion de una EV concreta, en
la cual se integraran distintas empresas en funcion de sus caracteristicas particulares, y
de lo establecido en la fase anterior. Las etapas principales en las que se descompone
esta fase son las siguientes:

- Seleccién de miembros
- Negociacion
- Establecimiento de contratos

e Operacion: En esta fase se realizan los procesos de negocio, buscando conseguir los
objetivos comunes. En ella se necesitan mecanismos de intercambio seguro de datos,
de intercambio de informacion, gestion de ordenes, planificacion y programacion,
gestion de distribucion de tareas, coordinacion de tareas, etc. Una vez establecida la
EV empieza esta fase operacional, en la cual se dan distintos niveles de interaccion
entre sus miembros. Las principales funcionalidades necesarias son las siguientes:

Intercambio basico de informacion

Control de eventos y excepciones

Coordinacién avanzada

Control de materiales y productos

e Evolucion: La evolucion es una fase que se presenta durante el funcionamiento de una
EV, cuando es necesario afiadir o reemplazar algin miembro. Esto puede deberse a
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algiin suceso inesperado como la incapacidad temporal de alguno de ellos, a un
aumento de la carga de trabajo, etc.

e Disolucién: En esta ultima fase la EV finaliza sus procesos de negocio y debe
“desmantelarse”. Esto puede darse por dos motivos: la consecucion satisfactoria de sus
objetivos, o la decision de alguno de sus miembros de parar la ejecucion de la EV. Los
requerimientos funcionales serian:

- Definicion de las responsabilidades de cada uno de los nodos, una vez disuelta
laEV.

- Establecimiento de las contribuciones individuales a cada parte de lo realizado
de forma conjunta, en base al establecimiento de posibles procesos u
operaciones posteriores.

- Redefinicion de los derechos de acceso a la informacion, una vez disuelta la
EV.

- Generacion de informacioén necesaria para facilitar la creacion de una nueva
EV.

Una vez vistas brevemente las principales caracteristicas de las empresas virtuales, vamos a
pasar ya a la propuesta de una metodologia que permita crear organizaciones de este tipo en el
seno de microclusters econdmico-productivos. Para ello, lo mds importante serd la
identificacion de las oportunidades de negocio que pueden motivar la aparicion de una
Empresa Virtual, asi como la determinacion de los componentes del cluster mas apropiados
para formar la misma y hacer frente a la oportunidad de negocio correspondiente, es decir la
determinacion de los parametros necesarios para las dos primeras etapas del ciclo de vida de
una Empresa Virtual, la gestacion y la creacion.

3. Metodologia propuesta

A partir de los conceptos explicados, se propone en este trabajo una metodologia capaz de
identificar oportunidades de mercado en un microcluster, asi como los agentes del mismo mas
apropiados para constituir una red interorganizacional, del tipo de una empresa u organizacion
virtual, para afrontarla con garantias de éxito.

3.1. Identificacion de las oportunidades de negocio

Para lo buscado en el presente trabajo, el modelo genérico de Porter sobre la Cadena de Valor
no es suficiente. Este modelo, al diferenciar las actividades a realizar en la produccion de
cualquier bien o servicio en actividades principales y actividades secundarias o auxiliares, es
insuficiente para aplicar un analisis estratégico a escala de un microcluster. Se precisa de un
mayor nivel de detalle en el anélisis para diagnosticar cudl o cudles son los factores clave de
éxito que especificamente deben llevar a las empresas a adoptar decisiones concretas en
relacion con el resto de agentes econdmicos con los que estd interrelacionado: clientes,
proveedores, empresas conexas y relacionadas, instituciones publicas y/o privadas, etc.

Por otra parte, no cabe olvidar que el modelo de la Cadena de Valor fue definido inicialmente
por Porter para una empresa concreta y esto supone una limitacion adicional para ser aplicado
en el estudio analitico en el caso de clusters y microclusters de empresas. Precisamente, la
interrelacion entre las fases productivas de un sector industrial, ejercidas por empresas
diferentes, pero geograficamente proximas, es lo que nos permite plantear el concepto de
Cadena de Valor extendida a todo el proceso productivo que tiene lugar en un determinado
territorio, sobre la base de su relacion en términos de producto/mercado. Ello da lugar a un
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nuevo concepto que entendemos puede facilitar el proceso del analisis estratégico que
pretendemos: el Marco de la Cadena de Valor de un Microcluster.

A escala de un microcluster definido en términos de producto/mercado se pueden identificar
todas y cada una de las fases productivas concretas que se ejecutan, para transformar los
inputs iniciales en bienes y servicios Utiles para los usuarios finales de los mercados objetivo
elegidos. Al mismo tiempo, al centrarse en una fase productiva, se pueden identificar también
con precision las tecnologias especificas que se usan o se pueden utilizar para ejecutarla de la
forma mas eficaz y eficiente.

En el diseno inicial del Marco, al considerar las actividades asi definidas, no se tiene en
cuenta cual o cuales empresas las realizan, y si todas ellas estan o no dentro del territorio
considerado. Se trata de dibujar el proceso “habitual” o “tradicional” en base al cual se viene
produciendo hasta hoy un producto o servicio en el territorio considerado,
independientemente de las empresas concretas que lo ejecuten.

Los procesos historicos y los conocimientos ligados a un territorio son los que le dan
singularidad y especificidad a un microcluster territorial, ya que si no el Marco se confundiria
con un proceso tecnologico genérico mas. Asi, entendemos por fase productiva (eslabon de la
cadena de valor) al conjunto de operaciones que caracterizan una etapa concreta del proceso
productivo especifico de un producto, en su camino desde los inputs iniciales de materias
primas o inicio del proceso de servicio, hasta que el producto queda en manos del usuario o
consumidor final.

Una fase, etapa o eslabon de la cadena de valor queda identificada sin ambigiiedades a partir
de estas dos caracteristicas:

e Tiene un suceso inicial y un suceso final perfectamente definidos (hitos).

e Genera valor, aunque en ocasiones este puede ser muy bajo o nulo, en términos de la
apreciacion del consumidor final, y tiene unos costes asociados a las actividades
desarrolladas, correspondientes al coste econdmico de los recursos consumidos para la
ejecucion de las mismas (materiales, horas de trabajo, energia, informacion, gestion,
etc.)

Se puede asi, a partir de la anterior informacion, disefiar el Marco especifico de la Cadena de
Valor de un Microcluster, dibujando un grafico en forma de diagrama de flujo con bloques o
cajas que representen los eslabones. En este diagrama, cada cuadro o bloque debe
corresponder a una fase perfectamente delimitada que corresponda a una actividad que genere
valor y tenga unos costes asociados, en funcion de los recursos consumidos para ejecutarla.
Este nivel de detalle permite un andlisis critico de cada actividad concreta realizada,
relacionando precisamente el valor generado para el mercado de la misma con sus costes
asociados especificos.

Por otra parte, hay que tener en cuenta que cada una de estas fases puede realizarse por
agentes internos o por agentes externos al territorio considerado, poniendo de manifiesto las
oportunidades de introducir valor dentro del mismo, en aquellos casos en que la relacion
valor/coste sea muy importante y se esté ejecutando por empresas localizadas en el exterior
del territorio, ajenas, por lo tanto, al microcluster.

Asi, una vez dibujado el Marco de la Cadena de valor de un Microcluster, se debe actuar a dos
niveles:
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e Analisis individual de cada uno de los eslabones de la cadena.
e Anadlisis del posicionamiento de una fase concreta en la secuencia de eslabones y
posibilidades de cambio y/o de diferente relacion con el resto.

A partir de aqui se podran identificar las oportunidades de negocio que constituyan los
factores clave de éxito; es decir, el conjunto de recursos y de conocimientos que debe poseer
una empresa para utilizarlos en acciones generadoras de valor o reductoras de costes por
encima de sus competidores. La identificacion de estos factores debera hacerse,
principalmente, a través de la intuicidn, a través de un proceso creativo donde la informacion
relevante en cantidad y calidad, y la experiencia de los agentes econdmicos responsables de la
toma de decisiones en el campo empresarial, permita generar distintas alternativas estratégicas
de futuro y les permita intuir cudl o cudles de ellas tienen mayor potencial generador de valor.

En los estudios sobre creatividad (De Bono, 1994; Westcott, 1968) se reconoce la importancia
que tiene el proceso intuitivo en la generacion y eleccion de nuevas ideas de negocios. Sin
embargo, para que funcione bien la intuicidon, como funciéon mental, es absolutamente
necesario que esté basada en un largo proceso de trabajo y de experiencia, en el que la gestion
del conocimiento es un proceso fundamental, preparando las mentes para la fase intuitiva.
Poco tiene que ver ésta cuestion con la suerte o con la casualidad, y si mucho con el analisis
profundo que genera informaciéon y conocimientos relevantes para generar alternativas
viables. Y es la intuicion, basada en el conocimiento generado, la que finalmente dicta a la
mente de los decisores la eleccion de cudl o cudles son las alternativas que presentan mayor
capacidad de generacion de valor.

La informacion y el conocimiento generados tanto en el proceso de analisis de la estructura de
los microclusters en términos de producto/mercado, como en el proceso de el andlisis critico
del Marco de la Cadena de Valor, deben de proporcionar la generacion de alternativas
estratégicas suficientes para que los dirigentes empresariales e institucionales del microcluster
decidan cudles son los factores clave de éxito que hay que abordar para iniciar procesos
estratégicos de cambio, estableciéndose organizaciones virtuales que aborden la oportunidad
de negocio asociada a cada factor de éxito.

Ahora bien, a escala de un microcluster, las alternativas generadas deben ser compartidas
entre los principales agentes del mismo. Para conseguirlo, actuando a escala de un
microcluster, hay dos posibles formas, no excluyentes:

e Mediante la realizacion de sesiones de Benchmarking estratégico a las que acudan los
principales responsables empresariales e institucionales de los agentes lideres del
microcluster. En estas sesiones se exponen los resultados de los andlisis y la lista de
las alternativas que se consideren como mads influyentes en el futuro del sector,
discutiendo y validando aquellas que presenten las mejores perspectivas a seguir.

e Por escrito, mediante encuestas tipo Delphi, en el que se propongan las alternativas
mas evidentes y se soliciten sugerencias complementarias, que a su vez seran
planteadas en una segunda o tercera vuelta a los lideres del microcluster.

En ambos casos, la documentaciéon de soporte de la informacion relevante debe estar

disponible y al alcance de los agentes econémicos con el fin de alimentar el conocimiento
territorial.
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3.2. Identificacion de los agentes del cluster que deben formar la EV

Entendido el conocimiento como “saber para hacer”, de nada habria servido el proceso
anterior de la gestion de la informacion y el conocimiento si no se consigue pasar a la accion.
Ya hemos comentado que los factores clave de éxito deben acabar en procesos clave, en los
cuales las empresas actien generando valor por encima de la competencia. Aqui vuelve a
aparecer la problematica de la necesidad de clustering, de accion de las empresas en red,...
(qué agentes del cluster deben asociarse para formar una organizaciéon virtual?, ;cémo
conseguir que estos actiien coordinadamente?

Segun el modelo STRELNET (Masia y Albors, 2003), éste es el lugar para utilizar la
herramienta denominada MER - Matriz Estructural de Relaciones. Si, como hemos
argumentado al analizar el modelo de los cluster, la cantidad y, sobre todo, la calidad de las
relaciones existentes entre los principales agentes econdmicos es la base del éxito del mismo
en términos de competitividad, es necesario analizar dicha Red Estructural de Relaciones, con
el fin de conocer cudntas y cudles son éstas, y en qué sentido deben orientarse en los futuros
procesos de cambio.

La tabla de la “Matriz Estructural de Relaciones” es una matriz cuadrada o tabla de doble
entrada que nos va a servir para relacionar entre si a los principales agentes econdomicos que
estan instalados en un determinado territorio: empresas e instituciones. Los elementos de la
tabla son los diferentes tipos de agentes econdomicos del cluster que previamente se han
identificado:

e Instituciones: Horizontales - territoriales y Verticales - sectoriales.

e Empresas: Lideres del microcluster, Proveedores, empresas Relacionadas y Clientes

Al colocar Ia lista de los distintos agentes en la primera fila y la primera columna de la MER,
el sentido que adquiere cada una de sus celdas es el contenido de la relacion que mantiene el
Agente X con el Agente Y. La relacion entre estos dos agentes X<>Y puede adoptar
diferentes actitudes: de competencia, de cooperacion y de indiferencia. Puede ser formal o
informal, y puede generar valor o destruirlo para el conjunto del microcluster. Lo generara
con una actitud proactiva de cooperacion e, incluso de competencia basada en la calidad y el
servicio, lo destruira con una actitud negativa de competir sodlo en precios.

Al haber identificado previamente a los principales agentes econdmicos del microcluster y al
haber generado una lista de alternativas estratégicas sobre la base de los factores clave de
éxito que se intuyen deben ser los soportes del nivel competitivo del microcluster, la MER
permite establecer el escenario actual de como se desarrollan las relaciones entre los agentes
econdmicos mas significativos, relacion estudiada bajo la luz de cada uno de los factores
identificados (oportunidades de negocio).

A partir de aqui se analiza cudl es la situacion inicial de la red de relaciones contractuales
existentes entre los principales agentes del microcluster, estudidndolas bajo el punto de mira
de los factores clave de éxito determinados segln el punto anterior, y, a partir de la misma se
identifican los agentes que deben participar para afrontar la oportunidad de mercado,
constituyendo la Empresa u Organizacion Virtual.

Con esto tendriamos, pues, una primera aproximacion a una metodologia capaz de cubrir las

dos primeras etapas del ciclo de vida de una EV (etapas clave para su ¢éxito), en el caso
particular de las empresas y organizaciones que forman microclusters econdémico-productivos.
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