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RESUMEN

En el ambito organizacional, en los Ultimos tiempos, han cobrado importancia las relaciones
interorganizacionales, motivando el desarrollo de nuevas formas organizativas, siendo una de éstas las
“organizaciones virtuales”. En este articulo se da a conocer en qué consisten estas organizaciones y
cuales son sus principales caracteristicas. Ademas se tratan dos aspectos importantes de considerar,
concretamente, el contexto en el cual han surgido estas organizaciones y el concepto de “virtualidad”.

1. INTRODUCCION

Através del tiempo las organizaciones han ido evolucionando, buscando en todo momento
adaptarse a los cambios del entorno, para seguir existiendo en un mundo cada vez mas competitivo.

Diversos autores plantean las causas que motivan esta evolucion, siendo en el Ultimo
tiempo dos las mas relevantes:

+ La tendencia de una economia y mercado cada vez mas global, lo que se relaciona con
internacionalizacion, globalizacion, mayor nivel de competencia y de exigencia de mejores productos
(en lo posible a menores precios), lo que motiva o fuerza a las organizaciones a desarrollar nuevas
habilidades y/o estrategias para responder en forma satisfactoria y seguir compitiendo en el medio.

+ El fuerte desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicacion, lo que se relaciona con el
desarrollo de tecnologias que hacen posible apoyar en forma mas eficaz y eficiente el desarrollo de
las actividades de las organizaciones, facilitando la comunicacion entre las personas, permitiendo el
manejo de grandes volumenes de datos, en general, apoyando su quehacer diario.

En esta evolucion las organizaciones se han dado cuenta que resulta cada vez mas
necesario y conveniente relacionarse con otras organizaciones, buscando formas de trabajar en conjunto
que les permita obtener beneficios mutuos. De esta manera han surgido las relaciones interorganizativas
de colaboracion entre organizaciones.

Estas relaciones interorganizativas han motivado el desarrollo de nuevas formas
organizativas, que se caracterizan en que una organizacion desarrolla internamente las actividades que
“hace mejor” (en las que posee una ventaja competitiva superior a otra organizacion), y para el desarrollo
del resto de las actividades busca acuerdos de cooperacion con el resto de “socios”. En este punto
juegan un papel importante las tecnologias de la informacion y comunicacion, como herramientas
facilitadoras y de gran apoyo a la formacion y gestion de estas nuevas formas organizativas.

Este trabajo centra su atencion en una de estas nuevas formas organizativas, las

“organizaciones virtuales”, y pretende dar a conocer en qué consisten y cuales son sus principales
caracteristicas.
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CONCEPTOS INICIALES
¢ Qué es una organizacion?

La Real Academia Espanola define organizacion, como: “asociacion de personas regulada
por un conjunto de normas en funcion de determinados fines”.

Orero, A. (1985) establece que “la organizacion es un sistema abierto y artificial constituido
por elementos y/o subsistemas humanos que con una estructura coordinadora, jerarquizada y formalizada,
utilizan recursos materiales e intelectuales para conseguir llevar al sistema al estado deseado, materializado
por una serie de objetivos o fines comunes”.

¢ Qué es virtual?

Para la Real Academia Espanola de la Lengua: “Virtual. (Del lat. virtus, fuerza, virtud). (1)
Que tiene virtud para producir un efecto, aunque no lo produce de presente. Usado frecuentemente en
oposicion a efectivo o real. (2) Implicito, tacito. (3) (En Fisica) Que tiene existencia aparente y no real”.

Orero, A. y Criado, M (1998) plantean que el téermino “virtual” usualmente se utiliza para
referirse a “algo” que aparentemente existe a pesar de la ausencia de algunos atributos distintivos. Asi,
por ejemplo, “la realidad virtual” o los “productos virtuales” no tiene una estructura fisica y solo existen en
los ordenadores. Para el observador la realidad o el producto “existe solo en la mente, especialmente
como un producto de la imaginacion”.

¢Organizacion virtual?!!!

Los signos de exclamacion son para expresar la idea de que una “organizacion virtual” no
deberia existir, si se consideran las definiciones de “organizacion” y “virtual” dadas por la Real Academia
Espanola, ya que surgiria una contradiccion de conceptos. ¢ Seria posible que una “asociacion de personas
regulada por un conjunto de normas en funcion de determinados fines” (organizacion) tenga una existencia
aparente y no real (virtual)? Entonces, ¢existen las organizaciones virtuales? ;coémo pueden existir?

2. DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL

Diferentes autores han sehalado lo que entienden por organizacion virtual. A continuacion
se presentan algunas definiciones en una secuencia cronologica, lo que permite visualizar su evolucion
y consideracion de las Tecnologias de Informacion:

“Es una red temporal de organizaciones independientes vinculadas por tecnologias de la
informacion para compartir riesgos, costes y acceso a otros mercados. Las organizaciones se unen de
forma rapida para explotar una oportunidad especifica, y a continuacion se dispersaran” (Byrne, J., 1993).

“Es una red temporal de empresas independientes —proveedores, clientes, incluso rivales-
unidas por la tecnologia de la informacion para compartir aptitudes, costes y acceso a los mercados de
las otras” (Fernandez, E., 1996).

“Es una coleccion temporal o permanente de individuos dispersos geograficamente, grupos
0 unidades organizativas que no pertenecen a la misma organizacion, u organizaciones que dependen
de enlaces electronicos para completar el proceso de produccion” (Bob Travica, 1997)"

“Es una organizacion en red, que esta estructurada y gestionada de una forma tal que
opera “codo a codo” con clientes y otros participantes, como una organizacion identificable y completa”
(Aken, J., Hop, L. y Post, G., 1997).

' Citado por Martinez, M. y De Pablos, C. (2001)
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“Es una combinacion de varias partes (organizaciones y/o personas) dispersas
geograficamente, y que se relinen para alcanzar un objetivo comin, mediante la conjuncion de sus
competencias propias y recursos. Los participantes en una organizacion virtual ocupan el mismo “status”
en la cooperacion y dependen de conexiones electronicas (infraestructuras de TIC) para la coordinacion
de sus actividades” (Jagers, H., Jansen, W. y Steenbakkers, W. ,1998).

“Es una red temporal y reconfigurable de cooperacion (horizontal y/o vertical) entre
organizaciones legalmente independientes y geograficamente dispersas (con la posible participacion de
instituciones y/o personas), que persigue un servicio o producto sobre la base de una comprension
conjunta del negocio™. Criado, M. (2000).

“Es la estructura organizativa que, incluyendo componentes de una o varias empresas, se
ha configurado en torno a un conjunto de competencias esenciales, fomentando la cooperacion a través
de un uso adecuado de las tecnologias de informacion y las comunicaciones, y cuya finalidad basica
consiste en la realizacion de procesos de negocio orientados a la creacion de valor para todos y cada
uno de sus integrantes”. (Martinez, M. y De Pablos, C., 2001).

3. CONTEXTO EN EL QUE SURGEN LAS ORGANIZACIONES VIRTUALES

Para visualizar el contexto en el que surgen las organizaciones virtuales se analizaran dos
aspectos: (i) La Transformacion del negocio producto de la adaptacion a las nuevas condiciones del
mercado. Evolucion del modelo de empresa y nuevas formas organizativas; (ii) La evolucion del modelo
de e-business.

Transformacion del negocio producto de la adaptacion a las nuevas condiciones del
mercado. Evolucion del modelo de empresa y nuevas formas organizativas

Todas las organizaciones pueden mantener relaciones con proveedores, distribuidores,
clientes, competidores, organizaciones que desarrollan actividades complementarias, entes publicos e
instituciones de caracter social. Mientras que algunas de estas relaciones son relativamente triviales,
otras resultan cruciales para las organizaciones implicadas. En términos generales, las relaciones
interorganizativas constituyen un fenbmeno organizativo de gran alcance en las economias modernas
que ha estado proliferando durante las Gltimas décadas, creciendo a gran velocidad, especialmente
desde los ahos setenta. Ello ha motivado la aparicion de nuevas formas organizativas que se alejan del
concepto tradicional de “organizacion” y que vienen caracterizadas por desarrollar internamente tan sélo
aquellas actividades o funciones en las que una organizacion realmente conserva una ventaja competitiva
superior a cualquier otra organizacion, incluyendo a las que operan en sectores diferentes; el resto de las
funciones son subcontratadas a otras organizaciones mas eficientes en dichas funciones o son
desarrolladas conjuntamente con organizaciones mediante el intercambio de sus recursos y capacidades.
(Medina, D. y Medina, R., 2001).

Orero, A. y Criado, M. (1998) sehalan que como reaccion a las nuevas condiciones del
mercado, las estructuras organizativas han evolucionado volviendose progresivamente mas distribuidas.
Al mismo tiempo las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) han experimentando un
desarrollo que posibilita y da soporte a la gestion de este tipo de estructuras. La consecuencia de esta
co-evolucion es la aparicion y el desarrollo de nuevas formas organizativas, que reorganizando las
relaciones de negocio, mejoran las fuentes (internas o externas) de ventaja competitiva.

2 A esta definicion, Mar, C. (2000) agrega que, las organizaciones participantes de la OV cooperan espontaneamente,
combinando y coordinando sus capacidades distintivas de forma coherente con el objetivo de aportar diferenciacion y
valor en el mercado, y obtener asi ventaja competitiva. Esta habilidad o caracteristica se llama “virtualidad”, y una OV
puede poseer dicha habilidad en mayor o menor medida.
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Criado, M. (2000) plantea que estan cobrando especial importancia los acuerdos de
cooperacion entre organizaciones y el establecimiento de alianzas competitivas sobre cualquiera de las
actividades de la cadena de valor. De esta forma, la puesta en comin de intereses, recursos y acciones
para determinados objetivos, sin que las partes pierdan su identidad corporativa, facilitan la flexibilidad
de la organizacion y mejoran su capacidad para competir, motivando que la estructura se “variabilice” o
“virtualice” (ver figura 1). En definitiva se logran nuevas formas de organizacion, nacidas de una ruptura
de actividad y de la potenciacion de las relaciones contractuales, que han sido bautizadas como de
forma flexible, variable, virtual o de geometria variable, dado que las relaciones formales y las fronteras
de la estructura se difuminan por los efectos de la subcontratacion, de la cesion, de las alianzas o de la
cooperacion de las actividades convencionales. Estas nuevas formas organizativas pretenden ser mas
flexibles y eficientes, al eliminar actividades innecesarias, al evitar rigideces, reducir costes estructurales,
de coordinacion y de control, ganando en cambio en dinamismo, asi como en capacidad de adaptacion
y respuesta al entorno competitivo. Las nuevas formas se configuran como un conjunto de cadenas de
valor relacionadas entre proveedores, clientes, competidores, u otras organizaciones.

Infraestructura de la compania

Asociado —
E Gestion de Recursos Humanos
Desarrollo tecnolégico
Compras
g
=
=
’g g o g g T ‘E Servicio
B2| £ | B3| i
= 8_ L) E >
Y

3 9 B

Figura 1. “Cadena de valor en una estructura virtual”
Fuente: Dess, Rasheed, Mclaughlin y Priem (1996)

En este punto es interesante dar a conocer lo que plantea el proyecto UCANet® (2000-
2001), el que sehala que las nuevas tendencias del Mercado, debido principalmente a la globalizacion de
la economia y a la constitucion de grandes bloques economicos, llevan a las compahias a buscar alta
flexibilidad, sistemas de rapida respuesta y altos estandares de calidad. Estos retos afectan principalmente
a pequenas y medianas empresas (PYMEs), las cuales sienten una fuerte necesidad de ampliar sus
limites de mercado con el fin de mejorar o simplemente de mantener o cubrir la competitividad. Estos
problemas y limitaciones empujan a la creacion de redes de PYMEs. En general, una PYME no dispone
de los recursos, capacidades y personal necesario para disehar y producir bienes complejos e innovadores.
Por esta razon, su competitividad y la habilidad para alcanzar nuevos mercados y ocuparse de mantenerlos
es limitada. Pero, si se considera un grupo de pequenas y medianas empresas juntas, es posible encontrar
capacidades, recursos y personal suficiente para afrontar la fuerte competencia del mercado, incluso
con respecto a muchas grandes empresas. Una Red de Empresas es una alianza estratégica entre
compahias independientes para llegar a ser competitivas en nuevos mercados y fabricar nuevos productos
en forma conjunta. El termino “Red” subraya el hecho de que las empresas actuan como los nodos del
sistema y establecen relaciones para proporcionar a los demas informacion, materiales, componentes y
productos. En una Red de Empresas la relacion entre nodos (companias) puede ser de diferentes tipos.
En general, una Red de Empresas se queda en un simple acuerdo hasta que el pedido de un
cliente la hace trabajar: La Red de Empresas se convierte en una Empresa Virtual.

3 Proyecto UCANet http://www.democenter.it/ucanet
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Orero, A. y Criado, M. (1998) sehalan que el concepto de organizacion virtual puede ser
interpretado como consecuencia de la reconfiguracion del negocio inducido por las TIC. (ver figura 2 y
figura 3). Algunos de los principios basicos de la teoria y practica organizativa (como la necesidad de
cercania fisica de un grupo de individuos y unidades para permitir la coordinacion o supervision, o la
necesidad de elegir entre estructura centralizada o descentralizada) estan siendo invalidados por la
utilizacion intensiva de las tecnologias de la informacion. En el caso de mecanismos de vinculacion, por
ejemplo, tecnologias como el e-mail juegan ahora este papel, haciendo innecesario el uso de determinadas
fuerzas o agentes de enlace. En contraste a la necesidades de presencia fisica, las TIC permiten el
diseno de la estructura de la organizacion virtual, permitiendo que ésta opere como una organizacion

clasica.
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Figura 2: Modelo de los cinco niveles de reconfiguracion del negocio inducidos por TI.
Fuente: Venkatraman (1991)*
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Figura 3. Formas de desarrollo organizacional
(adaptado de Bleicher (1999) por Orero, A. y Criado, M., 1998)

4 Citado por Orero, A. y Criado, M. (1998).
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En relacion a este mismo tema Martinez, M. y De Pablos, C., (2001) plantean que la
internacionalizacion, globalizacion, competencia intensa, e incremento de los niveles de exigencia de los
clientes y mercados son terminos familiares en la época actual. EIl modelo de empresa esta cambiando
y los términos anteriormente mencionados son, en cierta medida, responsables directos del cambio. Las
organizaciones buscan hoy un desarrollo de habilidades de integracion que permitan unos costes de
coordinacion inferiores a la transaccion. Existe la necesidad de dar respuesta a una mayor diversidad y
complejidad frente a un menor coste de coordinacion.

Un esquema que clarifica la evolucion del modelo empresa lo plantea Orero, A. (1997), el
que se aprecia en la tabla 1. Se ha pasado de una empresa primitiva, con base fundamentalmente
familiar y bajo un sistema tipicamente feudal, a una empresa en red o virtual, con una estructura compleja,
global y orientada a procesos, inmersa en lo que se ha venido denominando un sistema capitalista de
informacion.

Etapa Estructura Basica Definicion Sistema Economico
Empresa primitiva Unidad simple, Unidad técnica Feudalismo
de base familiar
Empresa mercantil Unidad simple, Unidad técnico- Mercantilismo
organizada, de base econbmica (capitalismo mercantil)
familiar
Empresa industrial Unidad compleja, Unidad econbmica Capitalismo industrial
organizada, funcional de produccion
Empresa organizativa Unidad compleja, Unidad de decision Capitalismo financiero
divisional, multisocietaria,
organizada y multinacional
Empresa en red o virtual Unidad compleja, Unidad de gestion | Capitalismo informacional
global, orientada a del conocimiento
procesos

Tabla 1. “Evolucion en el modelo de empresa”
Fuente: Orero, A. (1997)

En este contexto Martinez, M. y De Pablos, C. (2001) sehalan que la empresa virtual
cuenta con un conjunto de ventajas que la hacen apropiada para las caracteristicas predominantes hoy
en un contexto de empresa globalizada, con alta competencia y altos niveles de exigencia por parte del
cliente:

« Desde un punto de vista reactivo, permite enfrentarse eficazmente a condiciones de complejidad e
incertidumbre, con flexibilidad.

« Desde un punto de vista productivo, permite crear una ruptura de las actividades de la cadena de
valor, gracias a la aplicacion de ciertos mecanismos que hacen posible una eficiente coordinacion de
procesos.

Evolucion del modelo de e-business

Para comprender y visualizar la evolucion que han experimentado los negocios electronicos
en el tiempo se utilizara un estudio realizado por Arias, M. (2001), de la Universidad Autobnoma de Madrid.
Se debe tener presente, por los datos que se indican, que este estudio es del aho 2001, pero lo que

interesa, mas que los datos presentados, es la forma en que se expresa la evolucion de e-business.

A partir de las figuras 4 y 5 Arias, M. (2001) va mostrando como ha evolucionado el e-
business.
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Modelos evolucionarios de e-business

Transformacion
industrial
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en la forma de hacer
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Organizacion
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Cadena de valor|
Facilitador de para la
realizacién de las
actividades de negocio

Presencia

Grado de cambio en el modelo de negocio

k 4

Rol del e-business

Four Box Model, PriceWaterhouseCoopers

Figura 4: “Modelos evolucionarios de e-business”
Fuente: Arias, M. (2001)

E-business: impacto en las relaciones

’
Red de ! Infraestrucutura

Proveedores y

Red de
clientes

Interna
De la empresa

Figura 5: “Relacion empresa-proveedores-clientes”
Fuente: Arias, M. (2001)

Presencia: La “Presencia” (ver figura 6) se expresa en poner pagina web, mostrando actividades, fortalezas
y productos. Segln avanza esta fase, en caso de B2B se realiza recepcion de pedidos, y en otros casos
se integra como canal de venta; pero no se llega a integrar con el resto de actividades. Existen riesgos
bajos, pues no implica grandes inversiones y el retorno en imagen y experiencia es rapido. La mejora de
los canales implica como beneficios inmediatos:

+ La ampliacion del mercado objetivo, al no existir la necesidad de presencia cerca del consumidor.

+ La reduccion de costes asociados a la venta.

+ La desintermediacion, permitiendo la relacion directa con el consumidor final, con las ventajas de
costes y mayor conocimiento de las necesidades del cliente que ello implica.
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Problemas presentes: conflicto e integracion con los canales tradicionales, escalabilidad.

Presencia

Unilever ha anunciado que gastara 125 millones de
dolares en 5 afios en publicidad en portales
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operaciones de

Cell Corp. Menidante el sistema artbi‘::.lsI:riz i
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h ’ s llevan a cabo
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! Interna Ventas ll-‘tEdtde
’ De la empresa clientes

Satum permite a lcs clientes conocer y personalizar sus modelos de coches en accesorios,
colores, servicios. Ademas, calcular un plan de pago personalizado. El coche se encarga online
en un concesionano que se pondra en contacto directamente con el cliente.

El 35% de los coches nuevos en EELIL se buscan a través de la red (Card point, Autobytel)

Figura 6: “Presencia”
Fuente: Arias, M. (2001)

Integracion cadena de valor (ver figura 7): La empresa y su entorno obtienen importantes sinergias
mediante la utilizacion de las TIC, gracias al conocimiento que han obtenido en la etapa anterior.

La mejora de las relaciones empresa—entorno ahade valor a todas las partes y fuerza
procesos de especializacion en los negocios en los que se ahade mas valor, logrando incrementar las
ventajas competitivas. Esta transformacion de los procesos de negocio tiene su reflejo en los sistemas
de gestion, donde se pasa a los ERP (Enterprise Resource Planning) en los que integran las operaciones
de la organizacion.

Se incrementa la eficiencia de los procesos tanto internos como externos, reduciendo los costes.

Se puede revolucionar la relacion y el servicio con el cliente.

Problemas presentes: reduccion de margenes, aumento de competencia, altas inversiones en tecnologia.

Integracion
Cadena de valor

Dell Corp. , en funcion del pedido especifico
del cliente, desencadena automaticamente la
compra de componentes a proveedores
sequn la corfiguracion del cliente

Crysler ha obligado a sus mas de 4.000
proveedores a integrarse en un EDI en
Internet. Hasta ahora mantenia EDI con
los grandes, pero el coste estinmado de
volver a grabar los datces de los
restantes era de 51,3 millones. Se
estima reducir el coste de por pedido de
528 a §7 reduciendo el plazo a 11 dias

Al

Red de 3 Infraestrucutura -‘3?'- cio
; Interna Técrlco

Proveedores
De la emnresa

CISCO publica sus documentos
técnicos en la red, Ahorando
5180 milones en imprenta y
distribucian. Creo foros,
ahorrando $144 millones por
reducir llamadas de clientes.

Produccion

General Electric tiene
previsto que todas sus
transacciones con sus 40.000
socios comerciales se Dell Corp. ha desarrollado un sistema de
realicen via extranst en el forma que pemite al cliente configurar a su
2002; estimando ahorros medida el ordenador, desencadenando en
entre 500 y& 750 milones. ese momento la orden de fabricacion

Figura 7: “Integracion cadena de valor”
Fuente: Arias, M. (2001)
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Organizacion virtual (ver figura 8): Las empresas diferencian claramente que competencias de las que
estan desarrollando suponen su nicleo fundamental de conocimientos y creacion de valor.

Se externalizan todos aquellos procesos que no son competencias centrales, en las que la
empresa no puede maximizar el valor de su ejecucion. Unicamente las actividades y/o negocios que
aportan valor dentro de la cadena seran realizadas por la empresa.

Estrategias de “re-envolver” los productos/servicios, creando paquetes integrales que
solucionen el conjunto de las necesidades de los clientes.

Existe una busqueda Business-Partners, alianzas estratégicas, confianza.
Se prescinde de las estructuras rigidas y sistemas que puedan acotar la flexibilidad del negocio.

Problemas presentes: hipercompetencia, aliados ya comprometidos, altas inversiones

Organizacion

Virtual

El servicio de transporte
es contratado a terceras
Empresas

Los servicios de i
PR Almacenamiento
son
subcortratados
con el grupo

idica s.a.

Transporte

b L3
Marketfha

Infraestrucutura
Interna

De la empresa Editorial Planeta disena

las estrategias de

Marketing. Vende libros

v coleccionables en

Europa y Sudaménca

Red de

!
1
Proveedores

La produccion de los
contenides y libros es s
contratada a otras Produccion
Empresas

De la integracién a la
“desintegracion integrada™:

Hacia la economia de los
servicios

Figura 8: “Organizacion virtual”
Fuente: Arias, M. (2001)

Transformacion industrial: Se produce una virtualizacion total en todas las empresas de una industria

o sector. Ello puede producir una transformacion de las industrias, reformulando parcial o totalmente la
forma de operar.

Se comienzan a integrar y virtualizar las relaciones entre sectores, difuminandose las
barreras existentes.

Un cliente, un solo contrato, pero multiples empresas que sirven diferentes productos.
Las empresas se favorecen de grandes redes de valor que engloban varias industrias.

Problemas presentes: como mantener el negocio principal, y como enfocar la marca dentro
de estas redes de e-business virtuales.

Esta “transformacion industrial” produciria un impacto en las relaciones, lo que se puede
representar mediante la figura 9.
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Figura 9: “Impacto en las relaciones”
Fuente: Arias, M. (2001)

4. CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION VIRTUAL
Caracteristicas basicas de una organizacion virtual.

Orero, A. y Criado, M. (1998), plantean algunos aspectos de tipo estructural y funcional
caracteristicos de una organizacion virtual:

+ Aspectos Estructurales (institucionales):

+ Unidades legalmente independientes.

« Complementariedad de las competencias propias.

+ Temporalidad.

+ Recursos, conocimiento, comparticion de riesgos.

+ Uso de TIC.

+ Objetivos de negocio comunes (sin competicion).

+ Sin estructuras de gobierno y control, basado en la confianza.

+ Aspectos Funcionales:

« Atributo posible de cualquier organizacion (virtualidad).
+ Componentes externos e internos.

+ Requiere la vinculacion de competencias criticas.

+ Requiere aprendizaje y orientacion a la adaptacion.

+ Capacidades de procesos de informacion.

+ Procesos de negocio de “valor ahadido”.

Martinez, M. y De Pablos, C. (2001) plantean que una organizacion virtual posee las
siguientes caracteristicas basicas:

+ Altos niveles de cooperacion entre diferentes agentes que intervienen en el sistema de valor de la
compahia.

+ Una elevada utilizacion de las tecnologias de informacion y las comunicaciones como capacitadoras
de nuevas formas de realizar las tareas.

- Altos niveles de flexibilidad y agilidad de respuesta a las contingencias de los mercados.
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Caracteristicas diferenciales de la configuracion basica tradicional de organizacion
y la organizacion virtual.

Orero, A. (1997) realiza una comparacion entre la configuracion basica tradicional de
organizacion y la organizacion virtual, que se presenta en la tabla 2.

Configuracion | Capacidad Division del Direccion del | Regulacion Eficiencia
basica trabajo comportamiento
Especializacion| Coordinacion |Formalizacion| —Jerarquia
- - (puesta en (centrada enla | (se describe | (descripcion
BUrOCraC|a Orgar"zar pr'aCtica de la tarea y en un en e| contexto m’as O menos
estrategia) conjunto de de accibn precisa de un
relaciones) concreto)  |contexto dado)
Potencial Activacion (abre | Cohesibn Capacidad
Generar combinatorio vias para la (indica la (respecto de
Virtual nuevas (capacidad de creacion de mayoro |los problemas
estrategias con,trl_bwr a nuevos contextos menor tratados)
multiples de accibn)  |estabilidad de
conjuntos de ese contexto)
relaciones)

Tabla 2. “Caracteristicas diferenciales de la configuracion basica tradicional de organizacion y la
organizacion virtual”
Fuente: Orero, A. (1997)

5. LA VIRTUALIDAD. ESENCIA DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

Como ya se ha sehalado anteriormente, algunos autores plantean que la organizacion
virtual no es una nueva forma organizativa, sino que existe un elemento que hace posible la existencia
de lo que se puede llamar organizacion virtual, pero que en realidad se trata de las organizaciones que
han existido siempre que utilizan o desarrollan una nueva caracteristica, “la virtualidad”.

Venkatraman y Henderson (1997)° plantean que la virtualidad es una caracteristica de
aquella organizacion que tiene la “habilidad de obtener de forma coherente una coordinacion de sus
competencias criticas a través del diseho de procesos de valor ahadido y mecanismos de gobierno que
implican la creacion de grupos internos y externos, para aportar diferenciacion y valor superior en el
mercado”.

En esta sentido Martinez, M. y De Pablos, C. (2001) plantean que existen “elementos que
posibilitan o que apoyan el proceso de virtualizacion”, siendo éstos la cooperacion, las tecnologias
de la informacion y comunicacion, y la flexibilidad. Estos elementos se describen a continuacion:

La cooperacion

La cooperacion es una forma alternativa de operar en una organizacion frente a la
integracion. La cooperacion se materializa en diferentes figuras como alianzas, acuerdos contractuales o
simples redes de intereses mutuos.

5 Citado por Orero, A. y Criado, M. (1998).
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Benjamin, R. y Levinson, E. (1993) consideran la cooperacion una forma intermedia de
relacionarse las empresas que supone un nuevo modo de organizar la actividad econébmica. En este
sentido, Byrd, T. y Marshall, T. (1997) definen la cooperacion como todo tipo de convenio oficial u oficioso
concertado por dos 0 mas empresas con el objetivo de instaurar cierto grado de colaboracion entre ellas,
e incluye la toma de participacion en capital o la creacion de nuevas sociedades, asi como arreglos sin
toma de participacion.

Uno de los mecanismos mas utilizados entre los diferentes agentes intervinientes en las
gestion empresarial en la busqueda de la cooperacion es la subcontratacion. Entre las razones para
subcontratar tareas en una organizacion se pueden destacar:

+ Reducir costes, en este sentido pueden buscarse economias de escala.

+ Extender canales para llegar a nuevos grupos de clientes.

+ Incrementar la flexibilidad de la organizacion buscando mayores posibilidades de introducir productos
y/o servicios sin grandes costes de desarrollo.

« Centrarse en actividades clave, esto es, tratar de subcontratar actividades de menor valor, que no
suponen una ventaja competitiva esencial para la empresa.

Una de las caracteristicas relevantes de las redes de cooperacion empresarial es la pérdida
de importancia que tiene el empleo de la jerarquia como mecanismo de coordinacion. Se trata de una
colaboracion entre socios que construyen relaciones de proximidad y que poseen objetivos comunes
compartiendo estrategias competitivas. Esto lleva a pensar en la denominada “sociologia de redes”, que
trata de maximizar la cooperacion minimizando el conflicto.

En el proceso de virtualizacion existe la necesidad de establecer algln tipo de mecanismo
para coordinar las diferentes actividades que se han ido desintegrando. La organizacion virtual utiliza
como mecanismo de coordinacion la cooperacion de las diferentes organizaciones, o partes
independientes de la misma organizacion. Al respecto, Cronin, M. (1995), sehala como muchas de las
grandes empresas estan abandonando la integracion vertical para sustituirla por acuerdos de cooperacion
con otras empresas, de menor tamaho, que ejecutan tareas especializadas en su cadena de valor.

Al abandonar la empresa parte de las actividades de su cadena de valor, su fortaleza no
reside ya en dominar esas actividades sino en ser capaz de controlar los acuerdos de cooperacion
establecidos (y en esto juegan un papel importante las TIC y la logistica).

En la organizacion virtual la cooperacion es dificil de gestionar, debido a la inestabilidad
que genera la ambiguedad de relaciones sobre las que se asienta.

Kogut et al. (1996)° tratan de explicar los acuerdos de cooperacion desde tres perspectivas
diferentes, lo que se representa en la tabla 3.

Costes de transaccion El diseho institucional es el reflejo de los esfuerzos por minimizar el
coste de produccion y los asociados a la transformacion.
Conducta estratégica La estructura institucional adoptada no busca disminuir costes sino

incrementar beneficios. Afecta a la posicion competitiva de la empresa.
Enfoque de la organizacion [Fundamentado en recursos y capacidades: las empresas son
organizaciones de gestion y acumulacion de competencias o habilidades
especificas que incluyen recursos y capacidades, las alianzas
estratégicas pueden ser cauce de trasvase de conocimiento de una a
otra organizacion.

Tabla 3. “La naturaleza de los acuerdos de cooperacion”
Fuente: Kogut et al. (1996)°

6 Citado por Martinez, M. y De Pablos, C. (2001)
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Las tecnologias de la informacion y la comunicacion

Martinez, M. y De Pablos, C. (2001), plantean que un elemento fundamental de la empresa
virtual es su capacidad para captar e integrar un flujo masivo de informacion y explotarlo con inteligencia.
Por ello, el éxito de la empresa virtual va a depender de su habilidad para desarrollar con eficacia el
proceso de gestion de la informacion. Las tecnologias de informacion y comunicacion, utilizadas en los
Ultimos anos como componentes de la estrategia corporativa, juegan un papel importante en el proceso
de virtualizacion de las organizaciones.

Seglin Rayport, J. y Sviokla, J. (1995) se pueden destacar dos caracteristicas importantes
en el papel que juegan las tecnologias de la informacion y comunicacion:

+ Permiten romper actividades de la cadena de valor y segregarlas, manteniendo la empresa una
competencia diferencial en la coordinacion de las mismas.

+ La transferencia de actividades de la cadena de valor tangible a la cadena de valor virtual paralela, se
produce con mayor facilidad, gracias a la utilizacion de las tecnologias de la informacion y comunicacion.

Davidow, W. y Malone, M. (1992) sehalan que las comunicaciones virtuales son un conjunto
de protocolos de comunicacion y tecnologias que apoyan el trabajo virtual, equipos y aprendizaje, en las
siguientes lineas:

+ Aseguran comunicacion entre personas.

+ Permiten garantizar tiempos de respuesta.

+ Posibilitan el acceso global a informacion y crecimiento.
+ Facilitan el trabajo simultaneo.

Martinez, M. y De Pablos, C. (2001), sehalan que las tecnologias de la informacion y
comunicacion permiten el desarrollo del entorno organizativo caracteristico de la virtualidad. Posibilitan
el desarrollo de aplicaciones innovadoras que permiten disminuir costes, mejorar coordinacion interna y
servicio al cliente. Estas tecnologias se constituyen como mecanismos 6ptimos de coordinacion puesto
que permiten fomentar la integracion, en cuanto a facilidad de interaccion a través de las fronteras
organizativas, esto es, niveles jerarquicos, limites espaciales y multiples localizaciones geograficas, ya
que las organizaciones virtuales, en cuanto red de relaciones, no tienen porqué estar ligadas a un
determinado espacio fisico.

Tapscott y Carston (1994)” presentan una tabla que relaciona aspectos tecnologicos con
aspectos organizativos (tabla 4).

Aspectos tecnologicos Aspectos organizativos
Sistema abierto Apertura
Interconexion Integracion de la red de negocios
Inteligencia distribuida Autoadministracion y autorizacion para actuar
Tiempo real Flexibilidad
Proceso cooperativo Cooperacion
Protocolo de red Compromisos interpersonales e intergrupo
Modularidad Independencia
Especializacion Especializacion de habilidades
Amabilidad con el usuario Accesibilidad
Globalizando la red Independencia de tiempo y espacio

Tabla 4. “Las tecnologias, capacitadoras de la virtualidad”
Fuente: Tapscott y Carston (1994)

7 Citado por Martinez, M. y De Pablos, C. (2001)
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La flexibilidad.

Brian, Doorley y Paquette (1990)” hablan de flexibilidad funcional como la capacidad de
una empresa para desarrollar las habilidades de sus empleados con el fin de compatibilizar las tareas
requeridas para los cambios del entorno: laboral, métodos y tecnologia. En este sentido, Martinez, M. y
De Pablos, C. (2001) sehalan que la flexibilidad es la capacidad de adaptacion ante una demanda
cambiante. De esta forma, la flexibilidad recoge la capacidad que tiene una empresa para enriquecerse
del entorno, mediante un proceso denominado autocoorganizacion.

La competitividad de la empresa implica la necesidad de combinar eficiencia y flexibilidad:
se puede conseguir por rediseno de la estructura primaria (creando estructuras paralelas) o buscando
nuevas estructuras operativas. Se intenta generar rutinas menos rigidas, nuevas habilidades y nuevas
formas de pensamiento.

La estructura ha de favorecer la colaboracion y el flujo de conocimientos para generar
capacidades basicas. Asi la empresa debiera convertirse en una red de canales de comunicacion vertical
y horizontal.

El cambio conduce a “un nuevo modelo de organizacion del trabajo”, y a un proceso de
perfeccionamiento de la organizacion en el trabajo. Se tiende a empresas con menor peso estructural y
burocratico, incluso segregando actividades y negocios para llegar a unidades mas pequenas sobre la
base de su potencial de virtualidad de actuacion.

6. CONCLUSIONES

Las organizaciones han evolucionado a través del tiempo, y sin duda seguiran
evolucionando. Lo importante es que estén conscientes de ello y con la disposicion y preparacion suficiente
para que el proceso de cambio sea lo menos doloroso posible.

Sin duda las nuevas formas organizativas presentan una serie de ventajas para enfrentar
el medio globalizado actual, lo importante es que las organizaciones tengan la confianza suficiente para
decidir en el momento adecuado cuando aventurarse en esta nueva etapa, considerando obviamente su
realidad particular.

Un aspecto importante de las organizaciones virtuales gira en torno a la confianza entre
las entidades involucradas, condicion necesaria (pero no suficiente) para desarrollar este tipo de nueva
forma organizativa.

Existe conciencia de las posibilidades de las nuevas formas organizativas, especialmente
de las organizaciones virtuales, o que queda de manifiesto por el proyecto presentado UCANet. Esto
demuestra que de una u otra forma se estan generando las condiciones para que las organizaciones,
especialmente las PYMEs, se atrevan a ser parte de estas nuevas formas organizativas, y vean en ellas
una forma de colaboracion para enfrentarse a un medio cada vez mas competitivo.

Una vez mas se ratifica la importancia de los Sly las TIC como herramientas que posibilitan

el desarrollo de ventajas competitivas, las que sin duda son una base fundamental para el desarrollo e
implementacion de las nuevas formas organizativas.
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