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Introduccio

Una vegada seleccionada una alternativa estrategica, és el moment per a
I'empresa de portar-la a la practica. Anomenem implementacié al conjunt
d'accions i decisions que ha de fer una empresa per a posar en marxa una es-
trategia. No obstant aix0, aquesta fase, tradicionalment abandonada per la li-
teratura, té una gran rellevancia a la practica, ja que, en molts casos, d'aquesta
depén l'exit o el fracas d'una estratégia. En particular, els problemes relacionats

amb la implementaci6 d'una estratégia es poden agrupar en tres grans arees:

e Caracteristiques del disseny organitzatiu.
e Sistemes de direcci6 i lideratge.
e Cultura organitzativa.

Tots aquests elements, inclosos en la fase de la implementacio, han de ser
coherents amb l'alternativa estrategica seleccionada i amb el conjunt de les

finalitats i responsabilitats assumits pels directius de 1'empresa.

En aquest modul, centrarem la nostra atenci6 en el disseny organitzatiu.
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1. L'estructura organitzativa

Amb el terme estructura organitzativa solem referir-nos al disseny for-
mal que estableix com es reparteixen el poder de decisio i les responsa-
bilitats entre totes les unitats que conformen una empresa, assenyalant,
a més, quines han de ser les linies d'autoritat que vinculen entre si totes
les unitats.

Convé recordar que l'estructura formal solament representa una part de
l'esquelet d'una empresa. A més de l'estructura que ha estat deliberadament
enunciada (estructura formal) hi ha, a I'interior de les organitzacions, una es-
tructura informal que expressa les dinamiques que emergeixen de manera no
planificada. En la literatura sobre negocis, és freqiient referir-se a l'estructura
formal amb els termes disseny organitzatiu, estructura organitzativa o organigra-
ma.

1.1. Relacio entre estrategia i estructura organitzativa

Abans d'abordar el problema del disseny organitzatiu, ens hem de plantejar
quina és la relacid que vincula 1'estrategia d'una empresa amb la seva estruc-
tura organitzativa. En general, s'accepta que la influéncia entre l'estructura i
l'estrategia és reciproca i complexa, si bé la influéncia que sembla predomi-
nar en la relaci6 és la que va des de 1'estratégia, com a variable condicionant,

fins a l'estructura, com a variable condicionada (Amburgey i Dacin, 1994).

En el context d'aquesta relaci6 complexa, la influéncia de 1'estrategia sobre
I'estructura ha estat la més estudiada pels autors, des que Chandler (1962) ho
posés de manifest en el seu estudi historic de grans empreses americanes. Po-
dem afirmar que, si l'empresa aplica una estrategia de diversificacio relaciona-
da, és probable que adopti una estructura en que les divisions comptin amb
una amplia autonomia, alhora que, des de la corporacio, s'imposa algun tipus
de mecanisme de coordinaci6 entre les divisions que asseguri la generacio de
sinergies. Atés que, aquest sentit, en la relaci6 d'influéncia, ha estat el més
destacat fins al moment, vegem breument alguns aspectes de com funciona

aquesta relacié complexa en el sentit contrari:

e Les unitats organitzatives que es responsabilitzaran de cadascun dels ne-
gocis de l'empresa es defineixen quan es tria l'estructura. En aquest sentit,
'estructura triada inicialment per una empresa condicionara les decisions

estratégiques posteriors en I'ambit de negoci.
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e L'estructura organitzativa genera una distribucié desigual del poder a
I'empresa, la qual cosa influeix fortament en algunes decisions molt im-
portants per a I'empresa, com ara la fixacié de les finalitats, 'eleccio dels
negocis o la formulaci6 de les estratégies (Hall i Saias, 1980).

En la figura seglient, hem expressat els dos sentits en qué pot funcionar la
relaci6 d'influéncia entre l'estrategia i l'estructura organitzativa:

Figura 1. Relacié entre l'estrategia i I'estructura formal

Definicio de les UEN
Distribuci6 dels drets de decisid
Mecanismes de coordinacioé i control

Estratégia Estructura formal

Fixaci6 d'objectius
Formulacié d'alternatives

Font: elaboraci6 propia.

1.2. El disseny organitzatiu de l'estructura primaria

Quan parlem de disseny organitzatiu, és habitual distingir entre 1'estructura
primaria i l'operativa (Hrebiniak i Joyce, 1984). Aquesta distinci6 s'adapta als
nivells basics per a 'estrategia (corporativa i de negoci):

e L'estructura primaria defineix el disseny organitzatiu que assumira
I'empresa a les seves unitats organitzatives principals (departaments, divi-

sions, etc.).

e L'estructura operativa precisa la distribucié del poder, les responsabilitats
i l'autoritat a l'interior de les unitats organitzatives basiques.

1.2.1. Criteris per a definir l'estructura primaria

L'objectiu fonamental d'una estructura primaria €és ordenar les unitats de
I'empresa de tal manera que sigui possible per a l'alta direcci6 implementar
l'estrategia corporativa triada (en les seves dimensions de diversificaci6, coo-
peracio, internacionalitzacio, etc.). Per a aconseguir aquesta finalitat, sembla
recomanable dividir el conjunt total de recursos i activitats que inclou una em-

presa en unitats organitzatives més petites, que alhora resultin homogeénies i
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facils de dirigir. D'aquesta manera, l'estructura primaria determina 1'ordenacio
basica que fa l'empresa de les activitats i els negocis en qué esta compromesa
i dels recursos amb queé compta. Aquesta ordenacié formal és necessaria per
la complexitat interna que tenen moltes empreses, sobretot si sén molt grans
i estan diversificades. Els criteris més freqiients per a dissenyar aquesta estruc-
tura pertanyen a una d'aquestes dues categories:

e Metes (0 proposits). Les unitats basiques es dissenyen assignant-les unes
finalitats especifiques que sén expressades en termes de productes, clients,
arees geografiques o mercats.

e Processos (o procediments). Cada unitat basica s'especialitza per a dur a
terme una activitat concreta de la cadena de valor (logistica, produccio,

comercialitzacio, etc.).

L'elecci6 del criteri que serveix per a definir I'estructura primaria és una de les
decisions més rellevants des del punt de vista organitzatiu, per la qual cosa sol
correspondre al nivell directiu més alt de la corporacié. Per a prendre aquesta
decisi6 amb el millor criteri possible, 'alta direccié corporativa ha d'identificar,
primer, les dimensions rellevants (tipus de productes, de clients, de mercats,

etc.) que han d'orientar la seva propia estrategia.

Fl disseny organitzatiu de l'estructura primaria es pot resumir com la de-
cisi6 de dotar I'empresa d'una estructura formal que li permeti utilitzar
adequadament les complexitats principals que es trobara amb l'execucio
habitual de les seves activitats.

Aquestes complexitats poden tenir unes fonts diverses (heterogeneitat del ti-
pus de productes, dels segments de clients, dels mercats geografics que atén
I'empresa, etc.). Per aquest motiu, el disseny formal de l'estructura primaria
intenta ajudar els directius a utilitzar adequadament un tipus d'heterogeneitat
que faria inadequat aplicar les mateixes estrategies a totes les arees de la cor-
poracio. Per tant, el disseny concret que assumeixi una empresa s'ha d'adaptar
tan bé com sigui possible al tipus de complexitat que ha d'afrontar l'empresa.
A partir d'aquesta idea, i seguint el plantejament de Corb (1989), podem afir-
mar que l'eleccié del disseny organitzatiu que decideixi aplicar una empresa
s'incloura en un dels quatre models fonamentals de l'estructura primaria que
detallem en l'apartat segiient.

1.2.2. Models basics de l'estructura primaria
En aquest apartat, veurem els models basics de I'estructura primaria:

e Estructura simple.

e Estructura funcional.
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e Estructura divisional.

e Estructura matricial.
Estructura simple

L'estructura simple és la forma organitzativa que solen assumir les empreses
petites que estan dominades per un director-empresari. Aquesta estructura és
altament informal, la coordinaci6 de les tasques es fa per supervisié direc-
ta de I'empresari, hi ha una escassa especialitzacié de les tasques, el sistema

d'informacio és elemental i el poder esta fortament centralitzat.

Aquest tipus d'estructura pot ser adequat per a solucionar el tipus de proble-
mes emergents que se solen trobar les empreses petites i de recent creacié. No
obstant aix0, el creixement en el volum de vendes sol imposar a les empreses
la necessitat d'adoptar algun mecanisme formal que permeti als seus membres
dividir el treball i especialitzar-se, ja que és improbable que una sola persona,
0 un equip reduit, pugui resoldre tots els problemes i dur a terme totes les
funcions.

Estructura funcional

L'estructura funcional sorgeix quan s'aplica algun criteri vinculat amb els
processos. L'empresa es divideix en diferents unitats que tenen assignades
I'execuci6é d'unes tasques especifiques (logistica, producci6, administracio,
etc.). Aquesta forma permet a cadascuna de les unitats especialitzar-se, desen-
volupant habilitats mitjancant I'experiencia que afavoreixen la millora conti-
nua i la reducci6 dels costos. No obstant aix0, també presenta alguns inconve-
nients: entre les unitats de I'empresa, poden sorgir problemes de coordinacio
que hauran de ser resolts per via jerarquica. A més, aquesta forma organitzati-
va pot resultar massa rigida per a operar en entorns diferenciats o inestables.

Estructura divisional

Les estructures funcionals sén adequades quan I'empresa s'enfronta a un con-
text (intern i extern) de poca heterogeneitat, en que resulta senzill usar estra-
tégies comunes per a tota I'empresa. Quan el grau de complexitat interior o
exterior augmenta (perque I'empresa incorpora nous productes, perque entra a
competir en nous mercats, etc.), els problemes de coordinacio entre les unitats
es multipliquen i sembla convenient optar per un canvi que dirigeixi l'empresa
cap a una forma organitzativa més complexa.

En una estructura divisional, el disseny de les unitats es fa en funcié de les
metes (que poden consistir a comercialitzar determinades linies de productes,
atendre grups ben diferenciats de clients, operar en diferents arees geografi-
ques, etc.). En aquesta forma organitzativa, les unitats de negoci (també ano-
menades divisions) compten amb una elevada autonomia operativa i 1'alta
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direcci6 s'ocupa de solucionar els problemes estrategics que sorgeixen en qual-
sevol ambit de la corporaci6, normalment relacionats amb 1'assignacio de re-
cursos i el control de les unitats.

Aquest repartiment de funcions fa possible que els membres de 1'alta direccio
es puguin centrar a definir i controlar la consecuci6 dels objectius comuns
de l'empresa, alhora que les divisions aprofiten les seves potencialitats per a
actuar com a «quasi-empreses» independents. Cadascuna d'aquestes divisions
actuara com un centre de beneficis i tindra la seva propia estructura primaria,

de queé parlarem més endavant.
Estructura matricial

En qualsevol de les formes organitzatives anteriors, l'alta direcci6 de l'empresa
tria un sol criteri per a diferenciar les unitats (processos en la funcional, metes
en la divisional). No obstant aix0, de vegades es donen condicions en que els
alts directius no es poden decantar clarament per una d'aquestes dues alterna-
tives. En aquests casos, és possible adoptar simultaniament més d'un criteri.
D'aquesta manera, l'estructura en forma de matriu sorgeix de conjugar dos (o
meés) criteris, normalment un d'aquests per als processos i l'altre per a les me-
tes. Aquesta estructura dota I'empresa d'una flexibilitat major que en el model
tuncional, ja que pot dirigir la seva atencio6 cap a la complexitat vinculada als
productes o als mercats. A més, permet a I'empresa reduir considerablement
els costos i millorar la coordinacio respecte de I'estructura divisional, atés que
centralitza algunes funcions (normalment de suport) que ara prestaran els

seus serveis de manera centralitzada a totes les divisions.

Tot i aix0, en paral-lel amb aquests avantatges, 1'estructura matricial sol gene-
rar problemes relacionats amb l'existéncia de més d'una linia d'autoritat. A les
organitzacions que adopten aquest tipus d'estructura, sén comuns els conflic-
tes vinculats amb el poder de decisi6é i control (una divisié i una unitat de
suport poden creuar les seves linies d'autoritat en determinats assumptes), la
qual cosa exigeix a l'alta direcci6 corporativa establir mecanismes que perme-

tin a les unitats coordinar-se i resoldre'ls.

Activitat 1

Identifiqueu una empresa que apliqui, en Il'actualitat, cadascun d'aquests tipus
d'estructura. Representeu graficament l'organigrama que ha assumit cadascuna de les em-
preses, assenyaleu, en cada cas, quina és la font de complexitat principal a que ha de fer
front I'empresa i, finament, reflexioneu sobre com han de tractar aquesta complexitat els
directius de cadascuna de les estructures.
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Creixement i evolucio de les estructures

Les etapes de creixement per les quals passa una empresa solen estar associades
a diferents formes organitzatives. D'aquesta manera, és habitual que les em-
preses recentment constituides adoptin una forma organitzativa simple, que
ofereixi als seus directius el grau suficient de flexibilitat per a resoldre un con-
junt de problemes diversos i, en cert grau, imprevisibles.

Quan ja fa un cert temps que funciona l'empresa, resulta més facil per als di-
rectius preveure les tasques que s'han de fer i, en conseqiiéncia, organitzar-les.
Aquest sol ser el moment en que les empreses assumeixen una estructura fun-

cional.

Si l'empresa decideix aplicar alguna estratégia de creixement que impliqui
I'ampliacio del seu camp d'activitat, és probable que aviat sorgeixi algun tipus
de complexitat (ha de prendre decisions ben diferenciades en relacié amb els
segments dels clients, amb els mercats geografics, amb els processos de fabri-
cacio, etc.) que faci necessaria la creacié d'unitats de negoci que comptin amb
un major grau d'autonomia. Aquest és el moment en que les empreses solen
adoptar una estructura divisional.

Si I'empresa continua ampliant el rang de les seves activitats i, com a con-
seqliéncia, assumint nous tipus de complexitats (operar, per exemple, en di-
ferents mercats geografics en qué oferir diferents linies de productes), és co-
mu que l'empresa assumeixi una estructura matricial que resulti més o menys
complexa. D'aquesta manera, podem interpretar aquests canvis en les formes

organitzatives com una dimensié més en l'evoluci6 de l'empresa.

Figura 2. Evolucié habitual de les formes organitzatives en una empresa

Mo_del . E. simple E. funcional E. divisional E. matricial
organitzatiu
Utilitat Flexibilitat Ordenacié Manejar un tipus Manejar més d'un
del model interna de complexitat  tipus de complexitat

Creixement, ampliacié del camp d'activitat

Font: elaboracié propia.

1.3. El disseny organitzatiu de l'estructura operativa

Una vegada triada l'estructura primaria, cal dissenyar l'estructura de cadascuna
de les unitats basiques en que s'ha dividit I'empresa (departaments funcionals,
divisions, etc.). Solem referir-nos a aquest disseny amb el terme d'estructura
operativa. Per a fer aquesta tasca, l'alta direcci6 corporativa ha de decidir:

e FEl disseny organitzatiu que tindra cada unitat.
e Els mecanismes de coordinaci6 de les diferents unitats en el conjunt de

I'empresa.
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El disseny concret que adopti la direcci6 per a les unitats dependra de
I'estructura primaria triada, perod també de les finalitats que s'assignin a cada

unitat:

Figura 3. Estructura primaria i estructura operativa

Corporacio
[ ...
[ [ [
Estructura
primaria UEN 1 UEN 2
L ___.
[ [ [ i

Estruct_ura Logistica Produccio RH
operativa

Font: elaboracié propia.

La relaci6 entre l'estructura primaria i 'estructura operativa és especialment
rellevant a les empreses diversificades. En aquest tipus d'empreses, l'estructura
primaria de la corporaci6 condiciona el disseny de l'estructura operativa de les
unitats de dues maneres diferents:

e L'estructura primaria defineix el context exterior en que es moura cada

unitat quan se li assigni el negoci o negocis a qué es dedicara.

e L'estructura operativa defineix el context organitzatiu en qué operaran les
unitats quan s'estableixi el nombre i la grandaria de les unitats basiques, i

també el grau d'autonomia que tindran per a dur a terme les seves tasques.

De les variables que acabem d'esmentar, la de I'autonomia és especialment
rellevant, sobretot quan les unitats basiques es defineixen com a divisions o
unitats de negoci. L'autonomia d'aquestes unitats quedara delimitada pels cri-
teris segients:

e Les funcions o activitats que assumeixin, respecte de les assumides per
I'oficina central.

¢ FEls mecanismes de coordinaci6 i control de les unitats, establerts pels alts
directius de la corporacio.

En general, podem identificar quatre mecanismes basics que poden servir a les

empreses diversificades per a coordinar les seves activitats:

e Desenvolupar una cultura corporativa i un sistema d'incentius que pro-
moguin, entre els responsables de les unitats, la solucié informal dels con-
flictes.

e Crear comites (o grups de treball) integrats per directius de diferents uni-

tats que tinguin com a objectiu resoldre problemes que, com que afecten
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horitzontalment totes o diverses unitats basiques, no es poden resoldre se-
guint les linies jerarquiques de 1'organigrama. En aquest sentit, és freqlient
que les empreses diversificades i matricials organitzin comites que inten-
tin coordinar els esforgos per a reduir els costos generals de l'empresa, mi-
llorar la dotacié tecnologica o millorar els estandards etics.

e Establir un nivell organitzatiu intermedi entre 1'alta direccié corporativa
i les unitats basiques, que exerceixi les funcions de coordinador entre els
directors de les unitats implicades.

e Crear una estructura matricial que centralitzi algunes activitats, afavorint

amb aixo la coordinaci6 de les politiques aplicades a les unitats.

Des de ja fa alguns anys, moltes empreses s'esforcen per a aplicar a les seves
unitats noves formes organitzatives que els permetin aprofitar amb una gran
flexibilitat i dinamisme les qualitats dels seus empleats. Recolzant-se, al ma-
teix temps, en les facilitats que ofereixen les noves tecnologies i en els valors
d'un paradigma cultural molt més obert i participatiu, aquestes empreses s'han
allunyat de les formes operatives més tradicionals (basades habitualment en
la creaci6 d'una serie de departaments funcionals) per a organitzar els seus
empleats de maneres molt més obertes, molt més flexibles i interconnectades.
Algunes formes recents per a l'organitzaci6 interna dels empleats, com sén
els equips flexibles de treball o la implementacié d'espais oberts, s'inscriuen

clarament en aquesta linia.

Activitat 2

Indagueu, per mitja d'internet, sobre la noci6 d'equips flexibles de treball. Reflexioneu
sobre el tipus d'empreses en qué aquesta forma d'organitzacié és més adequada i indiqueu
quins son, al vostre judici, els avantatges i inconvenients principals que pot tenir aquesta
forma organitzativa, tant per a 'empresa com per als empleats.



© FUOC « PID_00262893 15 El disseny de I'organitzacié

2. Les xarxes interorganitzatives

En la visi6 més tradicional de I'estratégia, és habitual interpretar les aliances
com a acords de col-laboracié que les empreses formen ocasionalment, guia-
des per criteris de calcul racional. Els directius d'una empresa decideixen for-
malitzar algun tipus d'alianca amb una altra empresa per a aconseguir algun
tipus d'objectiu molt ben definit i inassolible per a I'empresa, a partir del rang
actual de les seves capacitats.

Enfront d'aquesta visié de les aliances, s'ha anat imposant en els altims anys
una altra imatge de la cooperacioé que, sense negar la validesa de 1'anterior, la
complementa. En aquesta visi6 alternativa, l'empresa és considerada com un
actor més que participa en una densa xarxa de relacions en queé emergeixen
dinamiques de col-laboraci6 —i també de rivalitat— que s6n molt més dinami-
ques, flexibles i obertes (Milers i Snow, 1986; Gulati et al., 2000).

D'aquesta manera, les xarxes d'empreses es poden interpretar com una ins-
titucié econdmica que emergeix a mig cami entre 1'organitzaci6 i el mercat
(Powell, 2003). En aquesta forma d'organitzar els intercanvis, hi poden parti-
cipar actors de naturalesa molt diversa (empreses, individus, ONG, instituci-
ons de recerca publiques i privades, entitats financeres, etc.) i les relacions —
algunes vegades formals, altres informals— funcionen com a baules que vincu-
len els nusos que componen la xarxa.

Un dels aspectes més interessants d'aquestes xarxes és que permeten coordi-
nar alguns processos d'interaccié molt complexos a partir d'uns principis que
s6n molt diferents dels que van sostenir tradicionalment les grans empreses
industrials. Si en aquell model d'empresa el factor estrategic principal que ha-
vien de buscar els directius consistia a augmentar el volum de la producci6 per
a aprofitar els avantatges en costos que s'obtenien per mitja de les economies
d'escala, en el model de xarxa, els avantatges de que es pot aprofitar una em-

presa tenen una dimensio col-lectiva important i estan arrelades en:

e L'especialitzacié de cada empresa en una fase productiva.
e Ladiversitat d'acords i la complementarietat de les capacitats que tenen
els actors.

Activitat 3

Exploreu, al llarg de la historia dels efectes especials al cinema, la manera en qué ha
evolucionat el model per a produir les pel-licules més complexes. Expliqueu, per mitja
d'alguns exemples concrets de pel-licules, com s'ha produit la transicié d'un model en
que una gran empresa executava per si mateixa gairebé totes les tasques necessaries per
a fer una pel-licula —inclosos els efectes especials—, al model en que 'empresa productora
subcontracta a altres empreses, molt més petites i especialitzades, I'execuci6 de diferents
tasques, inclosos els efectes especials.
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Aquests atributs confereixen al conjunt de la xarxa una manera d'actuar que
resulta molt més oberta i flexible que la propia de les grans companyies in-
dustrials, que assumien una forma piramidal rigida en qué predominava una
estrategia deliberada i jerarquica. En la taula seglient, exposem els atributs dels
dos models. La diferéncia entre aquests models es fa evident si veiem la manera
com es desenvolupa la innovaci6 en cadascun d'aquests. Si a la gran empresa
industrial predominaven els grans projectes d'innovaci6, desenvolupats a par-
tir de grans pressupostos i amb uns objectius molt ben definits, en el model de
xarxa la innovacio sol succeir d'una manera gradual, com el resultat d'una in-

teraccio col-lectiva i per mitja d'un procés basat en el sistema de prova i error:

Taula 3. Atributs dels models d'empresa industrial i xarxa d'empreses

Model d'empresa Principi or- Factor estrategic Avantatge
ganitzatiu estrategic
Gran empresa indus- | Jerarquia Volum Economia d'escala
trial
Xarxa d'empreses Participacié Especialitzacié, diversi- | Flexibilitat
tat i complementarie-
tat

Font: elaboracié propia

No obstant aix0, el fenomen de les xarxes esta lluny de ser homogeni. Dins
el model general que hem descrit, aquest tipus d'agrupacions es poden pre-
sentar de diferents maneres. A pesar que han estat molts els criteris que s'han
enunciat per a classificar les xarxes, nosaltres hem triat els proposats per G.
Pisano i R. Verganti (2008). Probablement, el valor d'aquesta proposta radica
en el fet d'ajudar-nos a identificar quatre formes basiques de xarxa clarament
aplicables en la nova economia digital i poden ajudar els directius a prendre
les seves decisions en aquest context. En particular, Pisano i Verganti ens pro-
posen classificar les xarxes d'empreses com segueix:

e Segons la facilitat per a accedir a la xarxa, podem distingir entre xarxes
obertes, en queé resulta relativament senzill incorporar a qualsevol actor, i
les xarxes tancades, en que els drets de participacié han estat clarament

restringits.

e Segons la forma en que es governa la xarxa, podem parlar de xarxes
jerarquiques, si el poder per a prendre les decisions rellevants correspon a
una empresa que actua com a nucli jerarquic, i de xarxes planes, en que

tots els actors participen en condicions d'igualtat.

A partir d'aquests criteris, podem identificar quatre formes basiques de xarxa,

que representem en la taula segiient i descrivim a continuacio:
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Taula 4. Tipus de xarxes d'empresa

Forma de govern

Jerarquica Plana
Participaci6 Oberta Mercat d'idees Comunitat d'innovacié
Tancada Cercle d'elit Consorci

Font: adaptacié de Pisano i Verganti (2008, pag. 82).

e A la xarxa oberta i jerarquica (mercat d'idees), 'empresa que ocupa el
lloc predominant pot difondre per mitja de la xarxa un problema que és
d'especial interés per a aquesta i la resta d'actors poden proposar soluci-
ons perque l'empresa focal trii 1'opcié final que li sembli més conveni-
ent. A l'estrategia aplicada de manera deliberada per una empresa per a
promoure alguna innovacié mitjancant aquest tipus de xarxes solem refe-
rir-nos amb el terme crowdsourcing. Algunes empreses de consum molt im-
portants, com ara Lego o Nestlé, treballen de manera habitual amb aquest
tipus d'estrategia.

e Ala xarxa tancada i jerarquica (cercle d'elit), hi participa un grup selecte
d'actors que han estat acuradament triats per una empresa focal que expo-
sa un problema que estima rellevant davant la resta dels actors per a rebre
possibles solucions i triar 1a que creu més adequada. L'empresa Alessi, per
exemple, ha triat un grup de més de 200 experts en disseny perque l'ajudin
a identificar noves linies per al desenvolupament de productes per a la llar.

e Ala xarxa oberta i plana (comunitat d'innovacid) concorren nombrosos
actors que estan legitimats de la mateixa manera per a plantejar nous des-
afiaments, exposar possibles solucions i triar entre tots la solucié que sem-
bli la més adequada. El desenvolupament de Wikipedia o de molts projec-
tes per al desenvolupament de programari de codi d'obert (com ara Linux

0 Mozilla Firefox) habitualment té lloc per mitja d'aquest tipus de xarxes.

¢ A la xarxa tancada i plana (consorci), un grup restringit de participants
decideixen conjuntament quins sén els problemes, planifiquen com es
fara el treball i trien d'una manera consensuada les solucions. L'empresa
IBM, per exemple, ha aplicat aquest tipus d'associacions per a desenvolu-
par alguns dels seus projectes d'innovacio.

La difusié de xarxes en moltes industries és un fenomen que no ens ha de
passar desapercebut i ens obliga a afegir una dimensi6 rellevant al concep-
te d'estrategia que hem utilitzat en les Gltimes decades. Si fins fa pocs anys
l'empresa semblava 1'Gnic nivell rellevant per a l'estratégia, avui podem afir-
mar amb claredat que, per a moltes empreses, la seva estratégia assumeix una

segona dimensio, que esta directament vinculada amb la xarxa en que parti-
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cipa. Aquest fet és, sens dubte, rellevant i afecta molts aspectes de l'estrategia.
Sense l'anim de ser exhaustius, exposem a continuacio algunes de les implica-
cions més rellevants:

e L'analisi estratégica de l'entorn ha de prendre com a objecte no solament
la inddtstria, sin6 també la xarxa. Aixi, I'equip directiu d'una empresa ha de
coneixer bé els atributs de la indastria en que vol operar i també analitzar
amb cura els atributs de la xarxa o l'ecosistema a qué s'incorporara.

e Lesrelacions derivalitat, que hem associat tradicionalment a les empreses,
també es poden donar entre les xarxes d'empreses. Aquesta circumstancia
hauria d'induir els directius a utilitzar, d'una manera simultania, dos ni-
vells per a l'estratégia: un nivell organitzatiu, en qué haurien de formular
una estrategia per a la seva propia empresa, i un nivell col-lectiu, en que
haurien de procurar coordinar-se amb la resta d'actors de la xarxa per a

generar un curs d'accid compartit.

* Les empreses que participen en una xarxa poden generar els seus avantat-
ges estrategics a partir dels seus propis recursos interns, perd també afian-
car-se en aquells recursos que son efectius en I'ambit de la xarxa. En el ma-
teix sentit que indicavem respecte de les relacions de rivalitat, aquesta in-
terpretacio col-lectiva dels recursos hauria d'animar els directius que parti-

cipen en la xarxa a desenvolupar estrategies col-lectives per a renovar-los.

¢ FEl posicionament a la xarxa es converteix en un aspecte clau per a generar
avantatges per a les empreses que hi participen. Alguns atributs que vin-
culen 'empresa amb el conjunt de la xarxa, com poden ser el nombre de
contactes, la seva proximitat al centre de la xarxa o la densitat i rellevancia
dels fluxos en que participa, soén factors molt rellevants i que contrasten
clarament amb aquesta visi6 tradicional dels avantatges competitius com
uns atributs que 'empresa ha aconseguit arrelar en uns recursos que sé6n
estrictament interiors i escassos.

Nota

En una epoca en que les opcions per a col-laborar s'han fet tan variades i nombroses, és
important que els directius coneguin bé els avantatges i els riscos associats a les diferents
maneres de col-laboracié. Pel que fa a les interaccions entre maltiples actors, una difi-
cultat inherent a aquest fenomen és que pot ser observat des de diferents punts de vista.
Per aquest motiu, per a tenir una visié el més completa possible del fenomen, convindria
tenir present el que explicavem en l'apartat «Criteris per a avaluar les accions organitza-
tives» del modul 2 a proposit dels ecosistemes, i el que exposavem en els apartats «La
creaci6 de valor per mitja de plataformes» del modul S i «La generaci6 d'innovacions a
I'exterior de l'empresa» del modul 7 d'aquests materials a proposit, respectivament, de
les plataformes i les xarxes d'innovacié. Encara que cadascun d'aquests conceptes ens
ofereix la seva visi6 particular de les interaccions, sovint poden resultar complementaris
i enriquir la nostra visi¢ d'un fenomen que és certament complex.
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