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FERNANDO GONZALEZ RuUIZ

RESUMEN

El analisis de las formas organizativas utilizadas es un aspecto de enorme
relevancia en la administracion y direccién de empresas. Uno de los principales
factores de éxito de cualquier institucion sera la eleccion de una adecuada
estructura organizativa.

El objetivo de este trabajo es llevar a cabo un estudio y comparativa de las
tendencias actuales de organizacion, mas concretamente del modelo en red y
virtual, donde se detallaran sus principales caracteristicas, sus elementos
esenciales y su concepto entre otras.

Para ello, se inicia en forma de introduccién con una evolucion historica de las
diferentes formas y estructuras organizativas que se han desarrollado a lo largo
de los afios, donde se aprecian cambios importantes como la desaparicién de
la jerarquia, la burocracia, la centralizacion o la formalizacion. En su lugar,
aparecen nuevos conceptos que resultan mas apropiados para que las
organizaciones operen en la actualidad, entre los que se encuentran:
flexibilidad, confianza, cooperacién e innovacion.

En este contexto surgen la organizaciéon en red y virtual. La cooperacion de
diferentes empresas en forma de red, conocidas como nodos, posibilita que
cada una de ellas pueda centrarse en sus principales competencias,
externalizando todo aquello que no considera fundamental. Esto beneficia la
complementariedad de las tareas, debido a que las diferentes instituciones que
participan en la red se apoyan entre si, por lo que se establece una relacién de
interdependencia.

La organizacion virtual es considerada una evolucion de la organizacion en red,
debido al uso intenso y como base en que se sustenta el proceso productivo de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Se caracteriza por la
composicion en forma de red de diferentes compaiiias, que pueden estar
dispersas geograficamente, que son independientes entre ellas y una vez que
aprovechan la oportunidad de mercado desaparece la organizacion.

Estas son las nuevas tendencias organizativas que comienzan a establecerse
en el mercado hoy en dia, y en el futuro cada vez tendran mayor relevancia por
motivos como la incertidumbre e inestabilidad del entorno y el crecimiento
exponencial de las tecnologias.
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ABSTRACT

The analysis of the organizational forms used is an aspect of great relevance in
the administration and business management. One of the main success factors
of any institution will be choosing an appropriate organizational structure.

The aim of this paper is to carry out a comparative study of current trends in
organization, more specifically the virtual and network model that details its
main features, its essential elements and it concept among others.

To achieve this, it starts as introduction with a historical development of different
forms and organizational structures that have developed over the years, where
major changes such as the disappearance of the hierarchy, bureaucracy,
centralization or formalization are appreciated. Instead, new concepts that result
more appropriate for organizations operate today, among which are shown:
flexibility, trust, cooperation and innovation.

In this context, arise the virtual and network organization. The cooperation of
different companies in a network, known as nodes, allows each to focus on their
core competencies, externalizing anything that is not considered as essential.
This benefits the complementarity of tasks, due to the different institutions which
are involved in network support each other, so that an interdependent
relationship is established.

The virtual organization is considered an evolution of the network organization,
due to an intensive use and as a basis on which the production process of
information technology and communication is based. It is characterized by the
composition as a network of different companies, which may be geographically
dispersed, which are independent of each other and once they take the market
opportunity, the organization disappears.

These are the new organizational trends, which are beginning to settle in the
market today, and in the future, they will increased the relevance thanks to the
uncertainty and instability of the environment and the exponential growth of
technology.
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1. INTRODUCCION

1.1 MOTIVO DE ELECCION

Se ha seleccionado este tema porgue resulta interesante y novedoso conocer
el funcionamiento de las nuevas formas de organizacion que llevan a cabo las
empresas para desenvolverse y operar en el mercado y entorno actual, materia
de especial importancia en la administracién y direccion de empresas.

La estructura organizativa utilizada en las instituciones es uno de los
mecanismos clave para cumplir de una manera eficiente con los objetivos
establecidos. Por tanto, me resulta llamativo comprender como las empresas
se alian entre ellas para maximizar su rendimiento y adaptarse rapidamente a
los exigentes cambios.

1.2 EVOLUCION HISTORICA DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS

Las organizaciones, a lo largo de las ultimas décadas, han sufrido importantes
cambios en sus estructuras, tanto en lo relacionado con el crecimiento como
con la configuracion (Valenzuela 2013). Se pueden apreciar tres tipos de
formas organizativas claramente diferenciadas a lo largo de la evolucion
protagonizada por las empresas en los Ultimos tiempos (Bueno 2007;
Castellanos, J.R. y Castellanos, C.A. 2011):

FORMAS FORMAS
SIMPLES (U-F) COMPLEJAS
® Estructura simple CLASICAS {M'F)

* Modelo lineal = Modelo

FORMAS
COMPLEJAS
NUEVAS (V-F)

* Modelo en trébol
* Modelo federal
* Modelo en red
* Modelo virtual

* Modelo funcional lineofuncional
* Modelo divisonal
* Modelo matricial

1.1 Cuadro: Formas organizativas. Fuente: Elaboracién propia basado en
(Bueno 2007).
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La forma simple (U-F) corresponderia a aquel tipo de estructura organizativa
asociado a la burocracia y jerarquia. Este modelo beneficia la aparicion de
economias de escala y la especializacion. También se encuentra caracterizada
por un tipo de estructura piramidal (por la gran cantidad de niveles jerarquicos)
y la centralizacion del poder. La eficiencia se obtiene si la organizacion cuenta
con un sistema técnico regulador y poco sofisticado, ademas de una minima
diversificacion, siendo por tanto, la produccion en serie.

En el caso de que no se den estas circunstancias, surgirian problemas en
cuanto a los objetivos, procesos, tareas y adaptacion. Como solucion a dichas
contrariedades, unido ademas de la evolucion del entorno, aparece la forma
multiple-compleja (M-F), la cual pretende asegurar mejoras en la eficiencia de
la organizacion por medio de dos métodos:

1. Se produce una ruptura en lo que a jerarquia se refiere y se separa el
staff (responsable ahora de la toma de decisiones estratégicas) de la
linea (encargada de las decisiones relacionas con las operaciones).

2. Se comienza a descentralizar, es decir, se otorga de mayor capacidad y
responsabilidad a las distintas unidades de la organizacion. Esto
provoca un aplanamiento de la estructura.

A partir de la década de los ochenta, se produjeron una serie de factores que
apresuraron importantes cambios en el entorno, y propiciaron la aparicién de
nuevos problemas para todas las empresas, sin importar su dimensiéon o
sector. Todo ello desencadend la ruptura a lo largo de la cadena de valor, asi
como la dotacion de una mayor innovacion y flexibilidad para que la
organizacion sea capaz de responder de manera rapida y exitosa ante el
entorno dinamico al que se enfrenta.

Una organizacion dotada de flexibilidad persigue, por un lado, tener la
capacidad y habilidad de usar de la mejor manera todos los factores que se
encuentren a su disposicion para adaptarse, de una forma inminente, a los
cambios del entorno en el corto plazo. Por otro lado, pretende conseguir un
crecimiento permanente del conjunto de empresas y favorecer la adaptabilidad
de la organizacion al entorno competitivo en el largo plazo. (Cuesta 2004).

Esta flexibilizacion se esta produciendo por medio de nuevos planteamientos
en los procesos de disefio estructural y directivos, con el fin de proporcionar a
la organizacion de una mayor competitividad y eficiencia. Entre éstos
encontramos (Bueno 2007):

» Downsizing, cuyo significado es aplanamiento de la organizacién, donde
se definen las formas de actuar de ésta y la estrategia, con el propésito
de reducir tanto el personal como el tamafio de la misma para ser mas
eficaz.
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» Lean management: Pretende integrar la fabricacion de forma
simplificada en la organizacion, ya reducida en lo referido a funciones y
tamafio.

» Righsizing: Entendido como el ajuste del tamaiio con el que cuenta la
organizacion. Se produce una reorientacion de los procesos en relacion
a sus actividades estratégicas para poder establecer el tipo de
organizacion mas adecuado.

» Reengineering: Se produce una revision de la organizacién y un cambio
total en el disefio de la misma, para asi poder lograr importantes
progresos.

Con estos enfoques se pretende obtener una organizacion con mayor
eficiencia, efectividad y competitividad, capaz de adaptarse ante cualquier
oportunidad. También tratara de lograr mejores resultados con el uso de los
menores recursos, procesos y funciones posibles; que los trabajadores realicen
sus tareas en un menor tiempo posible, estando facultados, si es oportuno, a
desempefiarlas a distancia (teletrabajo) gracias al uso de las tecnologias de la
informacion y comunicacion (TIC) (Bueno 2007).

il — — =
Entorno | Organizacién
1‘;.. —
ORI " Como Quése
/ \ N = G ’/
| quiere Qué hacer/, = \__ hacerlo )Q'w
[ el g "
G B SR e e e s e e b e RS L N e
‘ I , s
‘ Factores de [ | Mejorar la « Diferenciacion |
cambio | [ eficiencia |
! ‘\ / ' | Dinamizar organizativa Fragmentacion
{ v \‘\\ } J D . » Segregacion de
\ “I | Respuesta \ || | R oty actividades: !
1 17 | de adaptacién o | | l } Modelos | |
| | ™ |
| izi S |
J : ‘ b m)>|* Rightsizing B>\, Eytemalizacién | B> Vi;ﬁgf‘gﬁfp) ‘1
| [EEcaR (outsourcing) |
i 1 * Leaning (lean | l
% r ‘ e « Filializacion
Complejidad | | || Flexibilizar [nanagH —_— ' ‘
| f |+ Reengineer- Cooperacion
] } ing {
Objetivos x ‘
N Nuevos | Nuevos Nuevas |
uevas | mh | enfoquesde (> enfoques |=D>  formas de
| actitudesy adaptacion de disefio organizacion
| capacidades ‘

1.2 Cuadro: “La respuesta de la organizacion ante el cambio: nuevos enfoques”.
Fuente: (Bueno 2007, p.274)
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Morcillo sefiala que aquellas organizaciones que presentan como una de sus
funciones objetivos la innovacion, serdn capaces de desarrollar configuraciones
de geometria variable, las cuales satisfacen unos determinados principios
necesarios para operar en el entorno competitivo actual (Padilla y Del Aguila
2002):

» Principio de sinergia: Ayuda a propiciar la colaboracién activa entre
diversas instituciones para efectuar las actividades.

» Principio de comunicacién: Se intercambia informacion a través de una
red interfuncional.

» Principio de autoridad: El lider cuenta con un poder de tipo moral, es
decir, que se basa en las aptitudes y conocimientos que detenta. Como
se ha comentado anteriormente, existe un escaso poder de tipo formal y
jerarquia.

» Principio de flexibilidad: Fomentado por la existencia de equipos de
trabajo multidisciplinarios ademas de la comentada descentralizacion.

» Principio de interdependencia: Todos aquellos expertos relacionados
con la innovacién (ya sea en su desarrollo o comercializacion) han de
integrar entre si sus conocimientos.

» Principio de motivacién: Es necesario que se establezca un sistema
motivador adecuado.

Las nuevas forma organizativas rompen con cinco arquetipos relacionados con
la estructura tradicional, entre los que se encuentran la pérdida de valor de la
divisién vertical de las tareas; desaparece la integracién multiple para dar
entrada al nueva idea de jerarquia multiple; la coordinacion se impone a la
jerarquia, ya que el objetivo de los lideres no es el de mando, sino el de
ocasionar comportamientos autogestores; se sustituye la formalizacién por
procesos dindmicos de regulacion; y por ultimo, no se produce distincién entre
los roles de tipo funcional y operativo (Padilla y Del Aguila 2002).

FORMEA ORGANZTATIVA SIGLO ¥X FORMA ORGANMZATR & SIGLO XX

mm — 00 0%
mmm 00 0o

1.3 Cuadro: Evolucion de la estructura organizativa. Fuente: Elaboracion
propia.
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Kierman realiza una comparativa entre la organizacion del siglo XX y la
organizacion del siglo XXI. A continuacion se detalla una tabla con los
principales contrastes y diferencias entre ambas (Rincon 2002):

Empresa siglo XX Empresa siglo XXI
Cuentaconuna ventaja competitivaque | Trata de reinventar suventaja
se sostiene alo largo deltiempo competitiva continuamente
Se orienta hacia mercadosinternos Se orienta hacia mercadointernacionales
Centralizacign de la informacicn Comparticion de la informacion
Se compite entornoa los mercados Intenta obtener asiduamente mejorasy
actuales estd sometida a cambios discontinuos
Caracterizada por la no asuncion de Se caracteriza por su capacidad
riesgos emprendedora
Rigidez de la estructura Flexibilidad enla estructura

1.4 Cuadro: Diferencias de organizacion del siglo XX y XXI. Fuente:
Elaboracién propia

Como conclusion a la evolucion de las estructuras organizativas, la
organizacion ha llevado a cabo su reestructuracion a través de la
desintegracion, aunque conservando el control y poder en los mercados
gracias a la modificacion, que implica el cambio, de una empresa integrada a
una empresa de tipo red. No solo las grandes instituciones han variado,
también las pequefias empresas han buscado formar parte de constelaciones y
grupos para adaptarse a los cambios producidos (Safén 1997).

Una vez introducida la evolucion de las formas organizativas que se han
producido a lo largo de la historia, se expondran detalladamente dos modelos
organizativos actuales como son la organizacion en red y la virtual, y
posteriormente, se realizar4 una comparativa entre ellos.
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2. LA ORGANIZACION EN RED

2.1 ¢:QUE ENTENDEMOS POR ORGANIZACION EN RED?

Segun Miles y Snow “la red es un tipo nuevo de estructura que permite a las
empresas centrarse en sus competencias centrales y obtener los recursos
complementarios a través de alianzas estratégicas y subcontratacion” (Montoro
2000, p.192).

Esto se acerca bastante al concepto que se quiere explicar de una
organizacion en red, aunque se podria complementar con la definicion que
sugiri6 Boyle para su completo entendimiento: “La red organizativa esta
formada por empresas que dependen de otras para realizar la fabricacion,
distribucion, marketing u otras funciones de negocio cruciales sobre un contrato
base. La red constituye un medio para conseguir ventaja competitiva” (Montoro
2000, p.192).

A pesar de que la organizacion en red es una nueva forma organizativa, intenta
incluir en su estructura las principales cualidades de estructuras mas
tradicionales como son la funcional, divisional y matricial (Montoro 2000).

Este tipo de estructura posee la ventaja de que, a pesar de contar con una gran
complejidad, es capaz de lograr la maximizacion de las competencias mas
basicas tanto como de posibilitar la utilizacion de los recursos de una forma
mas productiva y eficaz (Arjonilla y Medina 2000).

Se alcanzan altos niveles de flexibilidad, ya que en esta estructura de tipo red,
la realizacién de competencias a nivel interno como pueden ser la produccion,

marketing, disefio, etc.; se reparten y distribuyen entre las diferentes empresas
gue componen dicha estructura (L6pez 2003).

Ademas también se alcanza la mencionada flexibilidad, debido a la
externalizacion y subcontratacion de aquellas actividades que la empresa no
considera como principales (Lopez 2003).

Otra caracteristica importante y a destacar de esta estructura organizativa en
red es la complementariedad de sus actividades, esto quiere decir que la red
esta formada por un nimero de empresas en el que cada una de ellas cuentan
con capacidades y facultades distintivas apoyandose unas con otras (Montoro
2000).
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Por tanto, las diferentes compafiias que forman la organizacién son
interdependientes unas de otras, ya que no se entiende su funcionamiento
individualmente (Fernandez y Arranza 1999).

Red de cooperacion empresarial

- Empresa 1 ) —
l<- E_I'I_P Cuf 2_, ) "'"g—"" ’:: T:rea_: f/,\
- N BT
— Trabajc flexible -
4 Empresa 4 ™ \ / e Empresa 5 )
< Empresa 6 ) ---------- I@bco|1 ratacion |- D-(\/ Pr}éﬁ'ﬁ;ﬂ \-( h ‘?Lbu:c:-n atﬂuﬁ/ --------- resa a\
- — v ‘v, S
4 A
4 Empresa 8 \ / Empresa N \1
N / . /

2.1 Cuadro. “Red de cooperacion empresarial”’. Fuente: (Fernandez y Arranza
1999, p.17)

2.2 COMPOSICION DE LA RED ORGANIZATIVA

Una organizacién en red se encuentra formada por nodos. Estos son los
elementos principales de este tipo de estructura y funcionan igual que lo harian
los departamentos en cualquier estructura de tipo tradicional. Otro aspecto
fundamental en la composicién de dicha organizacién son las relaciones entre
los distintos nodos (Padilla y Del Aguila 2003).

Los nodos pueden adoptar diversas tipologias de tamafio, incluso de forma.
Esto depende del numero total de nodos que compongan la estructura asi
como de la variedad de conexiones que haya en la misma (Padilla y Del Aguila
2002).

Las conexiones que surgen entre los distintos nodos pueden ser de cinco
modalidades diferentes, entre las que se encuentran las burocréticas (que
atienden a procedimientos, 6rdenes, etc.), operativas (las referidas a toma de
decisiones, reparto y comparticion de recursos, etc.), informativas (intercambio
de informacion, poder acceder a las fuentes informativas, etc.), econémicas
(diferentes transacciones del tipo financiero, comercial o monetario) y culturales

Pagina 9 de 39




TENDENCIAS ACTUALES EN ORGANIZACION Y DIRECCION DE EMPRESAS, NUEVAS FORMAS
ORGANIZATIVAS

(todo lo relacionado con las conductas, normales y valores que han de imperar
en la red) (Rivas 2006).

Funcionamiento de los nodos

Para poder entender la forma en que operan los nodos es necesario analizar
tres propiedades que contienen (Rivas 2006):

» Potencial de combinacion: Se trata del nimero cuantitativo de
conexiones, dependiendo de variables como el tamafio o la pluralidad,
gue son capaces de lograr.

Las TIC presentan una gran influencia, debido a que este potencial esta
directamente relacionado con la comunicacion dentro de la organizacion
en red.

» Cohesion: Esta dimension esta en concordancia con variables como la
heterogeneidad, diversidad, la cordialidad o afabilidad de las relaciones,
etc.; que se produzcan entre los distintos nodos.

» Capacidad de movilizacién: Relacionado con la capacidad para entablar
y desarrollar multitud de interacciones de los nodos con los diferentes
componentes de la red

Desaparece la jerarquizacion de las actividades, en donde la descentralizacion
es cada vez mayor y la autoridad y el poder de las distintas empresas que
forman la red se basa en la experiencia y en la confianza (Rivas 2006).

Se reduce el nivel de coste con intermediarios a la vez que se incrementa el
nivel de rapidez en la comunicacion, gracias a la eliminacion de la burocracia
en la organizacion. Todo esto es posible debido al incremento del uso de las
TIC (L6pez 2003).

En este tipo de estructura organizativa toma importancia la “idea de la
multipertenencia” (Rivas 2006, p.31). En ella observamos la flexibilidad que han
de tomar las empresas que componen la red, en cuanto al papel de jefe o
subordinado segun sea necesario.

2.3 ELEMENTOS CLAVE DE UNA ORGANIZACION EN RED

Para establecer una estrategia de crecimiento y cooperacion, manteniendo el
dinamismo estructural que posee cada empresa que compone la red, es
necesario que los resultados obtenidos, de acuerdo a los objetivos
establecidos, sean superiores a los que se cosechasen de manera individual.
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Para lograr esto, toda organizacion en red necesita atesorar una serie de
elementos fundamentales:

Confianza (Cabaleiro 2001):

Es un elemento esencial dentro de la organizacién. Los socios
participantes tienen que creer que el resto actuaran siempre en
beneficio del conjunto. En esta estructura organizativa se minimiza el
control, debido a la existencia de dicha confianza.

En determinadas organizaciones se establecen normas y pautas
relacionadas con la reciprocidad y la equidad. Esto permite que las
distintas compafiias que componen la red operen con seguridad y
continuidad.

Compromiso (Cabaleiro 2001):

Relacionado con el deber y responsabilidad que tiene una institucion de
satisfacer y cumplir aquellos pactos u obligaciones que fueron
establecidos al introducirse en la red empresarial. Se pretende
conseguir una relacion prolongada en el tiempo para obtener resultados
en el L/P.

Esta muy relacionado con la confianza a la que se ha hecho mencién.

Nivel de participacion (Cabaleiro 2001):

Cuando se produce en mayor grado de participacion dentro de la
organizacion, la consecucion de los propdsitos por parte de cada una de
las compafiias resultara mas sencillo.

Este es el elemento mas importante para que consiga perseverar la
validez de la estructura organizativa y sus expectativas de futuro.

Flexibilidad (Montoro 2000):

Esta estructura en red se caracteriza por que la realizacion de
actividades y funciones relevantes para una organizacion son
ejecutadas por empresas independientes.

Para autores como Robbins o Miles y Snow esto posibilita que la
organizacion se centre en aquella funcién en la que es especialista, y
gue supone su ventaja competitiva, lo que otorga una gran flexibilidad.
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Powell o Hausler, afiaden que dicha flexibilidad favorece que se
reduzcan los costes relacionados con la comercializacion y la
producciéon, ademas de ayudar a generar innovaciones tecnoldgicas.

Complementariedad de las actividades (Montoro 2000):

Dentro de una red organizativa, las instituciones que la componen se
encuentran en relacion unas con otras, por lo que no tienen un sentido
de individualidad. No obstante, el principal objetivo de una empresa
individual que interviene en la red es lograr desempefiar su
competencia distintiva.

Para Gesteirn la competencia, los principales activos de la organizacion
y la informacion y el conocimiento se distribuyen a lo largo de la red. No
todas las compafiias tendran la misma relevancia en esta estructura.

Un factor clave para lograr tener éxito con dicha complementariedad, es
gue la organizacién sea capaz de lograr la integracién de la produccién
descentralizada con aquellas actividades técnicas exteriorizadas.

2.4 EVOLUCION DE LOS PARADIGMAS ORGANIZATIVOS

La aparicién de la estructura organizativa en red contrasta totalmente con los
principales paradigmas en los que se basaban las organizaciones tradicionales.
La principal razon en este cambio se encuentra en la falta de capacidad de las
antiguas formas burocraticas para dotar a las organizaciones de aspectos tales
como capacidad de adaptacion y de dinamismo. Los principales paradigmas
desechados han sido los siguientes (Rivas 2006, Ganga y Toro 2008):

» Division vertical: Se rompe con este paradigma ya que se establece una
diferenciacion y separacion entre el disefio y la ejecucion de las tareas.
Ademas, la organizacion gira en torno a los procesos y no a los objetos
o resultados.

> La legitimidad otorgada al lider: Entendiendo esto como la capacidad de
establecer y estipular a sus subordinados las actividades a realizar. En
la organizaciébn en red se producen y ocasiones comportamientos
denominados como autogestores basados en el conocimiento, en donde
se pasa de los modelos de doble jerarquia (clasicos) hacia la
integracidbn multiple (o doble integracion), en la cual el poder no solo
corresponde a los encargados de las coordinacion o las decisiones
operativas.
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» Jerarquizacion: Todos los nodos que componen la red poseen una
trascendencia similar. Dependiendo de lo que requiera la organizacion,
las compafiias que la componen unas veces tendran el rol de jefe y, en
otras ocasiones, el de subordinado.

» Formalizacion: Desaparece la estructura fundamentada en reglas,
normas y procedimientos. Con la aparicion de la organizacién en red
surgen otros métodos mas dinamicos para regularizar.

» Diferenciacion de los roles: Normalmente, en las organizaciones
tradicionales las personas encomendadas para disefar y determinar la
estrategia en pocas ocasiones son las que han de ejecutarla. En la
organizacion en red, cada persona aporta sus conocimientos y
experiencia tanto a la estrategia como a la hora de ponerla en préactica.

2.5 FUNCIONAMIENTO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA EN
RED

Como se ha mencionado anteriormente, la reciente forma organizativa en red
esta determinada por alcanzar un gran nivel de flexibilidad, ademas de reducir
al méximo posible el nivel de centralizacion.

Se va a plantear y analizar el funcionamiento de la organizacion en red a partir
del disefio de su estructura y de dos sistemas: el de informacion y
comunicacion y el de decision y control (Fernandez y Arranza 1999):

Disefio de la estructura

En este tipo de organizacion, el reparto del trabajo y la division de las
diferentes tareas y actividades no se lleva a cabo de forma estable ni
regular. Esta responsabilidad es ejercida por el coordinador o regulador
de la red.

Por otro lado, no existe autoridad formal y predomina la ausencia de
jerarquias, por lo que cada uno de los socios participantes debe tener
depositada una gran confianza con el resto.

En este tipo de estructura organizativa se puede encontrar como
principal mecanismo de coordinacion como es la adaptacion mutua.
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Sistemas de informacidon y comunicacion

Las tecnologias de la informacién y la comunicacion juegan un papel
clave para que haya podido surgir la organizacion en red. Son capaces
de interconectar a las instituciones sin importar su localizacion
geogréfica, permitiendo un acceso rapido e ininterrumpido a la
informacion.

Para evitar que se produzca una descoordinacion global, en los
procesos de comunicacién es necesario precisar no solo la informacion,
sino que también es importante sefalar otros aspectos como son las
personas a quienes comprende o la frecuencia de la misma.

Sistemas de decision y control

Para que la marcha de la organizacion sea la correcta, ésta tiene que
disponer de sistemas de decision capaces de funcionar con alto grado
de rapidez vy flexibilidad que eludan situaciones de interrupcion de las
actividades.

En lo que respecta al sistema de control, es imprescindible la utilizacién
de las TIC, ya que posibilitan la valoracion de los resultados obtenidos
por la organizacion. También favorecen el proceso de seguimiento de la
cooperacion entre las empresas interconectadas. Estos sistemas han
de poseer cualidades como la rapidez, flexibilidad y dinamicidad.

2.6 TIPOLOGIA DE REDES EMPRESARIALES

Segun los limites en los que actuan, se pueden encontrar dos tipos de
organizaciones en red (Becerra 2008):

Redes globales: Estan constituidas por nodos que se encuentran
interrelacionados, los cuales actuan en lugares dispersos
geograficamente. La cooperacion se puede efectuar sin tener en cuenta
la distancia (no se considera un aspecto concluyente).

Autores como Eraydin afirman que existen diversos ejemplos de redes
globales, entre las que se encuentran las relacionadas con la cadena de
valor (engloban clientes y proveedores), de servicios globales o las
dedicadas a transferir conocimientos.
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Redes locales: En ellas se define el ambito geogréfico, localidad en este
caso, en el que operan las instituciones de la red.

Brunet y Galanea diferencian dos modalidades de estructuras en red (Gangay
Toro 2008):

Redes internas: La organizacion suprime las jerarquias internas, a la
vez que disminuye el volumen y tamafio de la misma. El funcionamiento
interno se ejecuta mediante una serie de unidades autbnomas
vinculadas de manera horizontal.

Redes externas: Estas se caracterizan por la eliminacién de barreras
con otras organizaciones con las que se instauran alianzas para
cooperatr.

En lo que respecta al papel que ejerce cada participante, podemos diferenciar
(Becerra 2008):

All-Ring No Core: En ellas se establece una colaboracién y reparto del
liderazgo de forma equilibrada.

Core-Ring Coordinating: Una de las empresas que forman la red asume
el rol de lider, pero necesita la ayuda y participacion del resto.
Core-Ring Leading: En este caso, el lider cuenta con una posicion de
gran jerarquia, actuando de forma independiente al resto de nodos.
Este posee un alto grado de centralidad pudiendo variar y alterar la
estructura con la que cuenta la red. Las conexiones entre nodos son
muy reducidas.

En otra taxonomia se hace alusion a aquellas relacionadas con la funcién que
desempefian en el sistema de valor. Se encuentra en concordancia con el
nivel de aglomeracion y el volumen de empresas existentes en una
determinada localizacién (Becerra 2008). Se pueden diferenciar dos niveles:

Redes verticales y horizontales (Lépez 2003): Se entiende por red
vertical a la forma de cooperar de aquellas empresas situadas en
diferentes y consecutivas posiciones dentro de la cadena de valor.
Dichas compafiias se agrupan para obtener una serie de ventajas
competitivas que no adquiririan por separado.

Atendiendo al significado de red horizontal, se puede definir como el
tipo de cooperacién entre un grupo de empresas, las cuales son
independientes entre si, que fabrican y elaboran un producto o servicio
similar, agrupandose con el objetivo de comercializarlo. También
pueden producir conjuntamente un determinado producto, en el que
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cada institucién estara especializada en una de las partes de dicho
producto.

Estas empresas se sitlan a la misma altura dentro de la cadena
productiva.

e Clusters: Segun Porter se definen como “concentraciones geograficas
de empresas interconectadas, proveedores especializados, entidades
suministradoras de servicios en actividades relacionadas e instituciones
asociadas como universidades, asociaciones de comercio y otras”
(Alburquerque 2006, p.4).

Para ese autor un aspecto relevante de los clusters es la combinacion
entre la competencia y cooperacién de las instituciones, lo que fomenta
el progreso en cuanto a la innovacion y el rendimiento general
(Alburquergue 2006).

Segun la OECD, los clusters no pueden ser aplicados entre compafiias
gue se encuentran en un mismo sector. Por tanto, no se trataria
Unicamente de redes horizontales, sino que en la mayor parte de los
casos serian redes laterales y verticales (Navarro 2001).

Segun Miles y Snow existen tres modelos de estructuras organizativas en red,
los cuales son las redes del tipo interno, estable y dinamico (Padilla y Del
Aguila 2002):

. Redes internas: Se trata del modelo mas comparable a la empresa
tradicional. Las distintas unidades en que se divide la organizacién actian de
una manera autbnoma llevando a cabo aquellas actividades en las que logran
la excelencia.

Se eliminan las jerarquias internas, se simplifica su tamafio y se vinculan de
manera horizontal. Sobre ellas, desde las exigencias que se perciben del
mercado, se trata de alentar y activar la competitividad y, sobre todo, la
innovacion.
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Suministrader

Gerente

Disefiador 0 Fabricante

Broker

Comercializador

2.2 Cuadro: Red interna. Fuente: Elaboracién propia a partir de
(Padilla y del Aguila 2002).

. Redes estables: Este tipo de red cuenta con una empresa u
organizacion principal, conocida como nucleo, alrededor de la cual coexisten
diversas compafiias asociadas y vinculadas. Dicha empresa ndcleo suministra
al resto una gran cantidad de sus outputs y sus inputs

EMPRESA EMPRESA
ASOCIADA ASOCIADA
EMPRESA e N EMPRESA
ASOCIADA ‘ 4 N ‘ ASOCIADA
NUCLEO DELA | |

— =
| ORGANIZACION
),

=

2.3 Cuadro: Red estable. Fuente: Elaboracion propia a partir de (Padilla y del
Aguila 2002).
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Redes dinamicas: La empresa que constituye el ndcleo central de la

organizacion pasa a convertirse en broker, actuando como gerente en
relaciones entre las distintas compafiias que forman la red.

Suministrador

Gerente

Dizefiador 0 Fabricante

Broker

Comercializador

2.4 Cuadro: Red dinamica. Fuente: Elaboracion propia a partir de (Padilla y del
Aguila 2002).

Estas redes de tipo dinamico se utilizan bastante en la actualidad, debido a las
particularidades del entorno cambiante y competitivo en el que operan las
instituciones. Las principales caracteristicas de la red dindmica son las
siguientes (Padilla y Del Aguila 2002):

Diferentes actividades que la organizacion desarrollaba internamente
son ahora desempefiadas por empresas independientes. Se
desagregan verticalmente las tareas.

El empleo de sistemas de informacién novedosos, los cuales estan
informatizados y presentan la informacion de un modo actualizado.

Se utilizan mecanismos de mercado, en lugar de planes de control,
para efectuar las funciones primordiales de la organizacion.

Aparece la figura del intermediario. Resulta imprescindible para la red
en su conjunto contar con intermediarios, debido a que las actividades
son ejecutadas en diversas compaiiias, para el correcto funcionamiento
de la misma.
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2.7 BENEFICIOS DE LA ORGANIZACION EN RED

Las organizaciones que se asocian dentro de una red de empresas encuentran
ciertas ventajas que no obtendrian por separado o utilizando estructuras
organizativas tradicionales. Los principales beneficios que se detallaran son los
siguientes:

Idoneidad en relacion a la gestion estratégica (L6pez 2003):

Ante cambios en el entorno competitivo, decisiones estratégicas como pueden
ser la toma de decisiones, la realizacién de cambios organizativos en lo que a
recursos se refiere, etc.; se ven damnificadas por la consiguiente incertidumbre.

Para Camagni lo que propicia la incertidumbre son principalmente tres causas
(que han de valorarse para obtener un sistema de gestion de la estrategia
eficiente):

1) Existen dificultades para llevar a cabo una gestion correcta de la
informacioén, debido a que ésta se presenta de manera incompleta, con
poca fiabilidad e incluso de complicada interpretacion.

2) Aungue la informacion escogida y recopilada sea correcta, esto para
nada garantiza una adecuada estrategia.

3) Dicha incertidumbre también puede ser ocasionada por las diversas
reacciones gue tengan los diferentes sujetos que interactiian con la
organizacion.

Para responder con éxito y reducir la incertidumbre, en lugar de tomar medidas
individuales es mas beneficioso optar por la cooperacion y alianzas en forma
de red.

Mejora en la capacidad de innovacién y de aprendizaje (L6pez 2003):

Cada una de las instituciones componentes de la red tiene informacién, un
know-how determinado, experiencia, etc. Intercambiar y compartir todo ello
proporciona a dichas empresas un incremento de sus capacidades.

Lundvall afiade que, con la confianza que se presupone entre los miembros de
la red, ésta puede actuar como un canal transmisor de conocimientos
particulares y alternativos que estimulen la expansion y divulgacion de
innovaciones tecnolégicas.
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La especializacién en aquellas actividades que mejor desempefian las
instituciones y la complementacion entra cada una de ellas en términos
productivos posibilitan la consecucion de unos niveles de calidad e innovacion
elevados, ademas de poder acceder a conocimientos nuevos.

Mejora en la cohesién y confianza entre los participantes (Becerra 2008):

Las uniones que se establecen entre empresas promueven la aparicion de una
serie de valores, fines y normas que mejoran los comportamientos o la
resolucion de tareas a través de la cooperacién y la colaboracién.

Las redes fomentan la complementariedad entre las empresas, el surgimiento
de sinergias, etc.; que posteriormente ayudan al asentamiento de la confianza y
la cohesion social.

Reduccidn del riesgo v los costes de transaccion (Becerra 2008):

La red, al estar compuesta por compafiias que poseen diversas ventajas
competitivas complementarias, tiene la capacidad de reducir los costes a través
de la comparticién de recursos. Esto también implica una disminucion del
riesgo, que en lugar de focalizarse en una sola institucién, sera estimado y
repartido por la red en su conjunto.

2.8 DESVENTAJAS DE LA ORGANIZACION EN RED

Los principales inconvenientes de este tipo de estructura son (Fernandez y
Arranza 1999):

+ Pueden producirse desventajas desde el punto de vista cultural, donde
se pueden ocasionar problemas a la hora de definir la estrategia general
y establecer los objetivos de la organizacion por la participacion de
diversas empresas dispersas geograficamente, por lo que la seleccion
de socios es vital para evitarlo.

% Se aminora y disminuye la autonomia estratégica de las distintas
instituciones que se encuentran vinculadas. Esto puede llegar a
ocasionar desconfianza por parte de los empresarios.

« La organizacion puede tener problemas derivados de la comunicacion y
el control, por lo que el funcionamiento de la misma se veria afectado.
Para evitar esta situacion deberian implantarse sistemas de
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comunicacion, tanto formales como informales, que permitan una
mejora de la comunicacion entre las compafiias interdependientes para
lograr un mejor desempefio de la actividad.

+ Pueden surgir conflictos ocasionados por la diferencia de objetivos entre
dos o mas participantes de la red empresarial, por lo que seria
necesario mediar y conciliar ante estos problemas y establecer una
correcta coordinacion en cuanto a las acciones y decisiones. Ante esta
situacion, se puede observar la verdadera relevancia de un buen
sistema de comunicacion y control.

3. LA ORGANIZACION VIRTUAL

3.1 ¢ QUE ENTENDEMOS POR ORGANIZACION VIRTUAL?

Se trata de una red de organizaciones, las cuales son independientes entre si,
gue se unen de manera temporal para conseguir un objetivo comuin a todas
ellas explotando una oportunidad concreta en el mercado. La principal
caracteristica de este tipo de estructuras organizativas es la utilizacion como
base de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (Cuesta 2004).

Cada una de las empresas que componen la organizacion virtual lleva a cabo
aqguellas funciones y tareas en la que es especialista y que, por tanto, suponen
Su ventaja competitiva y ninguna de las otras empresas podra desempefiarlas
de mejor manera. Una vez aprovechada la oportunidad del mercado por la que
se genero la organizacion virtual, las empresas que la forman se disuelven
desapareciendo dicha estructura (Rivas 2006).

Un matiz importante a destacar es que la organizacion virtual no solo puede
estar formada por una red de empresas, sino también por grupos o incluso
personas (Hernan, Labarcés y Chacon 2008).

Goldman sostiene la importancia que tiene la flexibilidad para este tipo de
organizaciones, ya que es necesario que sea capaz de aprovechar las
sinergias provenientes de la participacion y cooperacion con distintas empresas
para poder adaptarse a entornos tan cambiantes y turbulentos como el actual
(Fernandez 2003).

De esto se concluye que esta organizacion virtual permanecera mientras que el
beneficio que obtenga sea siempre superior al que consiguiesen las

Pagina 21 de 39



TENDENCIAS ACTUALES EN ORGANIZACION Y DIRECCION DE EMPRESAS, NUEVAS FORMAS
ORGANIZATIVAS

instituciones que forman las organizacién por separado o cooperando en otra
red de empresas (Fernandez 2003).

Por otra parte, también se defiende la idea de la existencia del término
virtualidad, y la no consideracion de la organizacion virtual como una de las
nuevas estructuras organizativas (Criado, Arroyo y Lopez 2005).

Entendemos por virtualidad “la capacidad de la organizacion para obtener
competencias criticas a través de la implantacion de modelos de negocio que
agreguen valor involucrando elementos internos y externos que aporten
diferenciacién e incremento de valor” (Hernan, Labarcés y Chacon 2008, p.237)

En lugar de considerar a las organizaciones como virtuales seria mas correcto
hablar de grados o categorias de virtualidad. Asi podemos distinguir tres tipos
diferentes como son la virtualidad organizativa, virtualidad funcional y
virtualidad operativa. A continuacion se detalla en qué consiste cada una de
ellas (Rivas 2006; Arjonilla y Medina 2010):

» Virtualidad organizativa: Se trata de una organizacion compuesta por
una red temporal de empresas, contando todas ellas con una identidad
propia, que se soportan mediante las tecnologias de la informacion y
comunicacion. Englobaria a la funcional y operativa.

» Virtualidad funcional: Varias de las funciones mas importantes de la
organizacion se externalizan a travées de las TIC, refiriéndose sobre todo
a su participacion ya sea tanto con clientes como con proveedores.
Estaria incluida la operativa

» Virtualidad operativa: Apoyada en la utilizacion de las TIC, las
operaciones geograficamente dispersas con las que cuenta la
organizacion pasan a estar mas concentradas. Con esto se pretende los
costes fijos de la empresa con la utilizacién de los RRHH Gnicamente
cuando sean de verdadera necesidad o la puesta en practica del just-in-
time.

Por tanto, podemos llegar a la conclusion que cuanto mayor sea el grado de
virtualidad con el que cuente la organizacion mayor sera el dinamismo y
agilidad para adaptarse a entornos mas cambiantes y complejos.

En contraste con lo anterior, Travica expone dos proposiciones que ayudan a
aclarar no solo como definiriamos una organizacion virtual, sino que también
asegura la existencia de este tipo de estructura organizativa por encima de
considerarla inicamente una caracteristica distintiva como es la virtualidad. Las
propuestas de este autor son las siguientes (Padilla y Del Aguila 2003):
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1) Hay dos condiciones clave para que la organizacion virtual pueda
existir:

La primera de ellas es que las distintas unidades que componen dicha
organizacién no deben estar concentradas en términos geograficos, si
no que han de estar distribuidas.

La segunda es que el proceso de produccion necesita de la presencia
de las TIC con las que interactuan las distintas empresas.

2) La organizacion virtual no es ningun tipo de caracteristica de las
organizaciones (ya sean nuevas o tradicionales). Se trata de una nueva
forma organizativa que presenta distinciones respecto al resto.

3.2 ELEMENTOS PRINCIPALES DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

Las organizaciones virtuales cuentan con una amplia variedad de atributos y
caracteristicas distintivas. En este apartado lo que se pretende es analizar
aguellos elementos esenciales que toda estructura organizativa virtual ha de
poseer.

Entre dichos elementos, encontramos fundamental que se disponga de una
estructura que pueda responder a las particularidades y los continuos cambios
del entorno, es decir, que sea flexible y cuente con la eficacia y eficiencia
suficientes. También es sustancial que la organizacion esté basada en aquellas
competencias distintivas que aporta cada uno de los socios que la componen,
ademas del establecimiento de una elevada confianza entre éstos que permita
una éptima cooperacion entre las distintas instituciones que componen la red
(Fernandez 2003).

Otro atributo imprescindible es el uso de las TIC, ya que permite tanto la union
como el intercambio de informacién. El ultimo seria la temporalidad de esta
estructura, de modo que se pueda conseguir la velocidad y agilidad suficientes
para cumplir los objetivos de la organizacion (Fernandez 2003).

A continuacion, se analizara de forma mas detallada cada uno de estos
elementos:

Confianza

Autores como Handy resaltan la idea de que ha de prevalecer una ilimitada y
absoluta confianza entre todos los miembros de la organizacion virtual (no
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importa el cargo que ocupen), debido a la ausencia de la formalizacion y
supervision directa, y a otros factor como es la dispersién geografica de las
distintas empresas (Anahi 2010).

Supone de mucha importancia establecer dicha confianza, ya que se trata de
organizaciones basadas en la colaboracion, y por tanto, en la necesidad de
compartir informacion, recursos, know-how, etc. (Cuesta 2004).

Por consiguiente, se concluye que la confianza es clave en esta organizacion
para poder alcanzar los objetivos, ademas de contribuir a la formacién del
capital intelectual de la organizacion (Galvan y Fernandez 2007). A pesar de
esto, Noller afirma que “hay una “paradoja de la confianza” en donde las
empresas virtuales no tienen un pasado compartido con los socios y el proceso
de cooperacion carece de contacto cara a cara” (Anahi 2010, p.196)

Competencias distintivas

Para que la organizacion pueda operar con éxito en un entorno tan dinamico
como es el actual es necesario que cuente con capacidades y recursos
distintivos, para de esta manera, conseguir beneficiarse de las oportunidades
gue aparecen en el mercado, adecuando los productos para resolver las
necesidades de los clientes (Anahi 2010).

La organizacion, para poder alcanzar sus objetivos, tiene que actuar de manera
agil recopilando de la manera mas rapida posible nuevos recursos y
capacidades de produccién. Estos pueden obtenerse a partir de los distintos
recursos y capacidades internas con las que cuenta la organizacién a lo largo
de todos sus departamentos (Fernandez 2003).

Autores como Eisenhardt y Martin sostienen que las ventajas competitivas no
se pueden mantener a lo largo del tiempo ante entornos turbulentos y
cambiantes (Fernandez 2003).

Balint y Kourouklis proponen que una organizacion del tipo virtual ha de
contar con la presencia de instituciones, las cuales atesoren la flexibilidad
necesaria para lograr y distribuir nuevos recursos de la forma mas eficiente
ante nuevas circunstancias (Rojas 2012).

Teece alude a la capacidad que detenta este tipo de organizacién para adquirir
nuevas formas competitivas, aludiendo a esto con el nombre de capacidades
dindmicas (Fernandez 2003).

En definitiva, “la habilidad de aprender y la habilidad de cambiar son
probablemente las capacidades mas importantes que una empresa puede
poseer” (Fernandez 2003, p.65).
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Cooperacion

Este elemento se estima como basico y primordial para el buen desempefio de
la organizacion, debido a que no existe jerarquizacion, y por tanto existe
ausencia de formalizacién y burocratizacion (Anahi 2010).

En el modelo de estructura organizativa virtual, ninguna empresa se impone
sobre el resto de participantes de la red, sino que todas y cada una de las
entidades colaboradoras han de controlarse y regularse a si mismas. Todas
ellas deben aliarse y contribuir aportando sus ventajas competitivas,
desempefiando un rol de lider o un rol secundario segun sea necesario para el
conjunto de la organizacion (Anahi 2010).

Para conseguir esta cooperacion, es fundamental que se incorpore el
conocimiento de la totalidad de los socios, ya que Grant considera que una
empresa, la cual se fundamenta en el conocimiento, es superior a aguella que
se basa en los recursos (Fernandez 2003).

Uso de las TIC

Como afirman Davidow y Malone, la aparicién de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién es lo que crea la posibilidad de la existencia de
una organizacion virtual (Arjonilla y Medina 2010).

La utilizacion de las TIC es absolutamente imprescindible para establecer los
procesos de coordinacion y cooperacion en la cadena de valor de la
organizacion, no solo en su interior, sino también con proveedores y clientes
(Arjonilla y Medina 2010; Cuesta 2004).

Las TIC tienen la capacidad de otorgar la organizacion unos sistemas
relacionados con la planificacion y el control que ayudan a la comprension y el
estudio de datos e informacion, tanto para las personas individuales como para
los grupos (Rastrollo y Castillo 2010).

No solo impulsan y aumentan la flexibilidad, sino que ademas permiten cambiar
los mecanismos de coordinacién de la organizacion, instaurando la
normalizacion de resultados (Rastrollo y Castillo 2010).

Como se puede observar, en esta tendencia se considera a las TIC como la
caracteristica clave para poder constituir la organizacion virtual. Sin embargo,
existe otra corriente en la que se afirma que las TIC simplemente actdan como
un elemento facilitador para el buen funcionamiento de esta estructura
organizativa (Fernandez 2003).

En contraposicion al beneficio que se atribuye a las TIC, existen autores que
ven en ellas algun aspecto negativo. En este sentido, Criado establece que la
utilizacion de estas tecnologias no es sindnimo de asegurar la virtualidad en la
organizacion (a pesar de que las considera un activo estratégico importante).
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Por su parte, Fernandez detalla que las TIC no solucionaran aquellos
problemas provenientes de las divergencias producidas entre socios o las
diferencias entre culturas (Anahi 2010).

UTILIZACION DE
Las TIC

COMPETENCLAS ORGANIZACION

DIETINTIVAS VIRTUAL COOPERACION

2.1 Cuadro: Principales elementos de la organizacion virtual. Fuente:
Elaboracion propia.

3.3 CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

« El principal cimiento en el que se sostienen este tipo de organizaciones
es la confianza (Bueno 2007; Rojas 2012).

% Siempre buscan aprovechar una oportunidad en el mercado utilizando
las principales competencias y habilidades complementarias de cada
una de las empresas (Cuesta 2004).

% Se trata de un tipo de organizacion descentralizada en las que no existe
ningun tipo de jerarquia (no es posible dibujar un organigrama) (Cuesta
2004).

« El principal soporte en el que se sustentan es en las TIC (Rivas 2006).

% No cuentan con una ubicacién o domicilio preciso (Rivas 2006; Kreher
2001).
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Las empresas que participan en la organizacién virtual compartiran
riesgos ya que funcionan como empresas interdependientes, por lo que
lo importante es el funcionamiento de las diferentes compafiias desde
un punto de vista global (Criado, Arroyo y Lépez 2005).

Este tipo de organizaciones estan orientadas a satisfacer cualquier
peticion y exigencia de los clientes, por lo que tratan de solucionar y
resolver problemas concretos que pueda haber en el mercado (Criado,
Arroyo y Lépez 2005; Kreher 2001).

Otro factor de éxito es la multiculturalidad con la que cuentan, tanto en
lo que se refiere a clientes como trabajadores o empleados (Davila y
Rojas 2000).

A la organizacion virtual se le puede atribuir el término de excelencia,
debido a que la organizacion consigue captar tecnologias diferentes
entre si, empresas con competencias distintivas y potenciales, asi como
importantes proveedores y un gran niamero de canales de distribucion.
Todo ello consigue que la organizacién en su conjunto alcance un nivel
de excelencia que seria imposible por separado (Arjonilla y Medina
2010).

Flexibilidad y ausencia de limites, ya que la carencia de algun tipo de
jerarquia ademas de la falta de integracién vertical hara que la
organizacién pueda acceder a aquellos recursos e informacion que le
sean necesarios. Ademas, la cooperacion entre las diferentes
empresas, asi como clientes y proveedores, dificultara el
establecimiento de limites (Arjonilla y Medina 2010).

Segun Travica, gracias a los mercados de tipo electronico se favorece
la interaccién entre compafiias existentes en la realidad para ocasionar
instituciones virtuales dentro de su propia cadena de valor (Hernan,
Labarcés y Chacén 2008).

Estos atributos permiten a la organizacién adaptarse mejor que
cualquier otra estructura organizativa al entorno en el que participan y
actuar en el mercado de una manera eficiente para aprovechar la
oportunidad por la que se constituy6 la organizacion.

3.4 DISENO DE UNA ORGANIZACION VIRTUAL

En el procedimiento de disefio de una organizacion virtual, en lugar de ser
personas individuales quienes desemparian las tareas, son las propias
empresas que forman la red la encargadas de colaborar en dicho proceso
(Cuesta 2004).
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Segun Sieber, el proceso de construccion o desarrollo en una organizacion
virtual se divide en cuatro fases (Fernandez 2003):

En la primera fase la empresa pasa de tener una integracion vertical a
minimizar la cantidad total de centros, departamentos y demas divisiones de la
empresa, concentrando una serie de actividades en una determinada zona
geogréfica, agrupando para ello la produccién en una localizacién concreta.

En una segunda fase se lleva a cabo la externalizacion de determinadas
funciones u “outsourcing”, lo que supone la creacién de una red de empresas.
Ademaés es realmente importante contar con sistemas de informacion para
poder alcanzar interacciones entre las empresas que forman la red, como entre
las distintas unidades que componen cada una de las instituciones.

En esta fase se suelen producir acuerdos y entregas just-in-time debido a la
cooperacion con empresas de ambito externo. Ademas las distintas
instituciones suelen utilizar sistemas de informacién como el software EDI, el
cual sirve para el intercambio de datos electronico entre las empresas.

En la tercera fase se lleva a cabo una integracion tanto hacia atras (con los
proveedores) como hacia delante (con los clientes). La organizacion ya esta
compuesta por una red de empresas independientes interconectadas, contando
ademas con suministradores y clientes.

En la cuarta y Ultima fase aparece la figura del broker (actla gestionando la
informacion de las diferentes competencias y habilidades que aportan las
instituciones participantes de la organizacion), ademas de que la empresa
externaliza un gran namero de actividades, por lo que se dota a la organizacion
de una mayor virtualidad.

Sin embargo, no conviene utilizar excesivamente el outsourcing en lo que
respecta a sus actividades principales o basicas, debido que la organizacion
tiene la posibilidad de convertirse en vacia o hueca, y con ello pierda capacidad
de diferenciacién o, mas negativo incluso, que la red de informacion con la que
cuenta la empresa sea plagiada y, con esto, desaparezcan sus ventajas
competitivas.

3.5 FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

El funcionamiento de la organizacion virtual puede estar dividido en una serie
de etapas. A continuacion se van a detallar las que se consideran principales y
mas relevantes para su entendimiento (Ganga y Toro 2008; Rivas 2006):
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En primer lugar, se procedera a identificar la oportunidad de negocio. Una vez
reconocida habra que realizar la planificacién del proceso de produccion por
aquella empresa encargada de formar la organizacion virtual.

Una vez efectuada la etapa anterior, lo segundo que debe analizar la
institucion central o broker son las distintas empresas y sus diferentes
competencias distintivas, asi como sus capacidades internas. La organizacién
debe valorar y analizar que instituciones son las que poseen las caracteristicas
mas idéneas para resolver las necesidades y problemas.

Una vez finalizada esta etapa, se procede a la seleccion de aquellas empresas

gue se cree que son las 6ptimas y que poseen todos los recursos necesarios y

distintivos para la cooperacion a favor de los fines de la organizacion virtual; asi
como la asignacion de las tareas que corresponden a cada una de ellas.

El siguiente paso corresponderia con la implantacién de los fundamentos de la
organizacion, refiriéndonos con esto tanto a los procedimientos, reglas, como
temas de indole financiero, de produccién, etc.

A continuacion, la organizacion puede comenzar con la etapa de operacion, en
la que se pretenden lograr los objetivos (la oportunidad de negocio a la que nos
referiamos en la primera etapa) para los que fue creada.

En la etapa final, se pueden producir dos situaciones. Por un lado, la mas
habitual es la denominada como disolucion, en la cual una vez aprovechada la
oportunidad de negocio finalizan las relaciones entre las distintas empresas
gue componen la organizacién y ésta desaparece. Como opcion alternativa
encontramos la reconfiguracién, en el que la organizacién decide llevar a cabo
una reorganizacién para intentar acometer con éxito una nueva oportunidad
gue surge en el mercado. Para ello, seran otras empresas las encargadas de
conceder sus servicios (Criado, Arroyo y Lépez 2005).

3.6 TIPOLOGIA DE ORGANIZACIONES VIRTUALES

Las estructuras organizativas de tipo virtual se pueden dar no solo entre
empresas externas independientes entre si, sino también a nivel interno en la
propia organizacion (Kreher 2001).

A nivel interno encontramos este tipo de estructura cuando distintos
departamentos de una empresa operan y se asocian de manera virtual para
acometer determinados proyectos, o simplemente distintas actividades
incluidas en su cadena de valor, sin sobrepasar el perimetro de la institucién
independiente, utilizando para ello una red interna como Intranet (Hernén,
Labarcés y Chacon 2008; Padilla y Del Aguila 2003).
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A nivel externo hablariamos de la organizacién virtual que se ha explicado y
mencionado anteriormente, la cual utiliza una red externa como es Internet.

En lo que respecta a los diferentes modelos o tipos en que se pueden organizar
las organizaciones virtuales externas, encontramos diversas clasificaciones
segun diferentes importantes autores.

Para Bitschnau, Probsr y Sieber existen tres modelos, entre los que
encontramos (Rivas 2006):

» ElI modelo organico el cual se basa en un grupo central formado por una
agrupacién de organizaciones (normalmente dos) que son los creadores
y principales participantes, y por otro lado, un grupo periférico
constituido por organizaciones cuya participacion es eventual u
ocasional.

= El modelo top-down se caracteriza por contar con una empresa
principal, la cual rige y establece las nhormas de participacion en la red
de empresas. El modo de actuacion puede relacionarse con las
estructuras jerarquizadas y centralizadas. El nacimiento de la empresa
central es de modo virtual.

* El modelo de organizacion extendida, el cual se sucede entre
instituciones que comparten una misma cadena de valor, como puede
ser una empresa con el proveedor que le suministra. Para
interorganizarse suelen basarse en el intercambio electrénico de datos
(EDI).

Para Mertens y Faist existen tres tipos de empresas virtuales en relacion al
término de confianza (Kreher 2001):

» El primero de ellos hace referencia a las organizaciones virtuales que se
estructuran alrededor de organizaciones conocidas entre todas ellas,
por lo que se presupone la existencia de confianza entre los participes.

» El segundo tipo hace mencioén a la falta de una determinada
competencia dentro de la organizacion, por lo que es necesario recurrir
a una empresa externa para poder adquirirla. Esta compafiia externa
sera admitida e incluida en la organizacion una vez demostrada la
validez de dicha competencia.

» El tercer tipo seria aquel que surge de la creacién de una organizacion
virtual entre empresas en las que no existe ningun tipo de confianza ni
relacion previa. Es bastante extrafio que se llegue a dar este caso.

Para Nagel y Dove la organizacion virtual se trata de una red temporal de
empresas, que se concentran cada una de ellas en aquellas tareas a las que
mejor se dedican, la cual se forma de manera rapida para aprovechar una
determinada oportunidad que surge en el mercado. Al crearse una empresa
virtual distinta para cada oportunidad que aparece en el mercado,
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continuamente se contaré con los recursos 6ptimos para aprovecharla (Arjonilla
y Medina 2010).

Davidow y Malone afirman que la caracteristica principal y distintiva de este
tipo de estructuras es la creacién de productos virtuales, los cuales se
caracterizan por la utilizacion de las ultimas tecnologias e innovaciones. Es
necesario que dicho producto se adapte a las variables necesidades de los
clientes en tiempo real. Para conseguir esto, es necesario contar con una red
perfeccionada que capte informacién de clientes, mercados, etc. Sera de vital
importancia la existencia de mutua confianza entre proveedores, clientes y
fabricantes, estableciéndose un sentimiento de destino comun (Padilla y Del
Aguila 2003; Kreher 2001).

Barrera o Handy entienden que “la organizacion virtual es aquella cuyos
costes son esencialmente variables” (Arjonilla y Medina 2010; p.11). La
empresa deberia estar provista de una gran flexibilidad.

El soporte a esta explicacion lo podemos encontrar en términos como
outsourcing o el teletrabajo. El teletrabajo consiste en la realizacion de las
tareas encomendadas por la empresa fuera de sus instalaciones, asignando al
empleado el trabajado que debe desempefiar por medio de las tecnologias de
la comunicacion, y este a su vez, enviando los resultados de su trabajo a la
empresa por los mismos medios telematicos (Cuesta 2004; Davila y Rojas
2000).

3.7 DESVENTAJAS DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

La organizacion virtual no es la panacea. También podemos encontrar una
serie de inconvenientes respecto a los modelos tradicionales, o simplemente
caracteristicas que poseen que son negativas:

» Al tratarse de empresas que se unen en una red temporal, pueden
acusar la ausencia de experiencia de trabajo a largo plazo (Kreher
2001).

» Aquellas compafiias compuestas por trabajadores fisicos pueden
renegar o ser escepticos sobre esta nueva forma de organizacion
(Kreher 2001).

» Puede surgir problemas inesperados en el proceso de cooperacion
(Kreher 2001).

» Menor control por parte de las organizaciones virtuales respecto a los
proveedores, asi como los trabajadores subcontratados, que si se
tratase de una organizacion més tradicional, la cual cuenta con
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» empleados fijos y un contacto mas directo con sus proveedores (Padilla
y Del Aguila 2003).

» Henderson y Venkatraman sefialan que no existe la organizacion
virtual, si no que la virtualidad es una caracteristica del tipo estratégico
gue se puede aplicar a formas estructurales tradicionales como pueden
ser la matricial, funcional o divisional (Padilla y Del Aguila 2003).

» Posibilidad de que se reduzca la lealtad a la empresa, asi como la
fiabilidad de la organizacion hacia los clientes (Arjonilla y Medina 2010).

» Cuando la organizacién procede a la blusqueda de nuevos socios, si
esta tarea se alarga en el tiempo mas de lo esperado, puede suponer
grandes costes para la organizacion (Fernandez 2003).

» La confianza se puede ver afectada, cuando una empresa que participa
en la organizacion virtual también tiene presencia en otra u otras, y
debido a esta situacién pueden surgir conflictos de intereses
(Fernandez 2003).

Ventajas Desventajas
-Mayor flexibilidad y ausencia de limites -Faltade experienciaa L/P en el trabajo
-Comparticion de riesgos entre las -Disconformidad de los empleados ante
empresas nuevas formas organizativas
-Multiculturalidad presente entodos los -Conflicto de intereses entre empresas que
niveles de la organizacion afectaala confianza

-Basadas en la colaboracion, cooperaciony |-Aumento de costes porlabusqueda
la confianza, descentralizando el poder prolongada de nuevos socios

-Obtienenunnivelde excelenciaalreunir  |-Menorcontrolrespecto ala organizacion
diferentestecnologias, competencias tradicional en cuanto a proveedoresy
distintivas y red de proveedoresyclientes |trabajadoressubcontratados

3.1 Cuadro: Principales ventajas y desventajas de la organizacion
virtual. Fuente: Elaboracion propia.

Pagina 32 de 39



FERNANDO GONZALEZ RuUIZ

. COMPARATIVA ENTRE LA ORGANIZACION EN RED Y
VIRTUAL

Organizacion virtual Organizacion en red
Utilizacion de las TIC de una forma Uso de las TIC Onicamente como elemento
intensa, siendo el principal eje v comunicadar y transmisaor de informacidn v
fundamento del proceso productivo conocimiento (Ganga y Toro 2008).

(Gangay Toro 2008).

Se considera una evolucion de la Es considerara una evolucion de la
arganizacion en red (Ganga y Tora 2008). | organizacion federal, manteniendo una
gestidn parecida a este modelo en lo que
respecta a flujos de infarmacién, contral v
toma de decisiones (Ganga y Toro 2008).

Entre los principales elementos que tienen en comun estas organizaciones se
encuentran:

-Confianza -Complementariedad actividades -Innovacidn
-Flexibilidad -Descentralizacion -Competencias distintivas
-Se compartenriesgos  -Cooperacion -Ausencia limites

4.1 Cuadro. Fuente: Elaboracion propia.

5. CONCLUSION

Los cambios en el contexto econdmico mundial y la globalizacion de los
mercados han ocasionado la aparicién de nuevas formas de organizacion que
contrastan bastante con las tradicionales. Las estructuras organizativas
basadas en términos como burocratizacién, centralizacion o jerarquizacién no
se perciben como idoneas en la actualidad, debido a que no cuentan con el
suficiente dinamismo ni capacidad para enfrentarse a un entorno inestable y
cambiante.
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Por tanto, los nuevos modelos organizativos que se presentan rompen con
estos principales paradigmas y contienen como base fundamental la
cooperacion. Ademas, se produce una descentralizacion vertical de las tareas
(lo que provoca una achatamiento de la estructura organizativa), las
tecnologias de la informacion y comunicacion resultan esenciales para
establecer la coordinacién entre empresas a lo largo de la cadena de valor y la
confianza es uno de los elementos principales en los que se sustentan estas
nuevas organizaciones.

La organizacién en red, ademas de reunir los requisitos anteriores, permite
flexibilizar a las empresas que la componen, ya que posibilita una
especializacion de cada una de ellas en aquella actividad que supone su
ventaja competitiva, subcontratando el resto de actividades a los otros
miembros. Con esto no solo gana en flexibilidad, sino que se obtiene una
disminucion de los costes, reduccién de riesgos (se comparten entre las
instituciones) y una comparticion de competencias distintivas.

También se puede apreciar la estructura organizativa en forma de red como un
mecanismo para el desarrollo y crecimiento de las empresas. A través de la
integracion y colaboracién con diversas compaifiias, se comparten
conocimientos especificos, informacion, know-how, etc.; lo que deduce a la red
como una adecuada alternativa a otras estrategias como son la diversificacion
o la integracion de tipo vertical.

La red formada entre empresas puede tener diversas clasificaciones, entre las
gue se encuentran redes horizontales o verticales, locales o globales, internas
0 externas, etc.; por lo que al existir gran variedad de tipologias, surgen nuevas
alianzas de cooperacion entre clientes, proveedores, empresas y
suministradores. En este sentido, Cabus y Vanhaverbeke concluyen que las
instituciones, para conservar su competitividad en el mercado han cambiado su
forma de organizarse, adoptando esta estructura, por lo que se ha producido un
incremento importante de la organizacion en red en los ultimos 25 afios
(Becerra 2008).

La organizacion virtual va un paso mas lejos, ya que en ella no se utilizan las
TIC Unicamente como transmisor de conocimientos e informacién y para unir a
las diferentes compafiias, sino que el uso de éstas supone el eje primordial del
proceso productivo en que se basa la organizacion, por lo que la flexibilidad en
la empresa virtual es aiin mayor que en la de tipo red.

En esta estructura organizativa se logra pasar de un conjunto de empresas
integradas, a distintas instituciones que se encuentran conectadas de manera
informatica, por lo que cooperan entre si para aprovechar la oportunidad del
mercado conservando la flexibilidad ya mencionada con las ventajas con las
gue cuentan las compafias integradas. Al igual que pasa con la organizacion
en red, en la empresa virtual la innovacion es necesaria para poder alcanzar
sus objetivos.
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Por tanto, se puede observar que resulta vital que las nuevas organizaciones
sean dinamicas en su forma de operar y adaptarse a cualquier tipo de
situacion, por lo que toma especial relevancia la capacidad que se tenga de
aprender y de efectuar los cambios necesarios.

En mi opinion, la mejor opcion para enfrentarse al entorno y los competidores
seria, si tuviésemos que elegir entre ambos modelos, escoger el virtual. Esto se
debe a que redne las mismas caracteristicas de la organizacién red, a lo que
aflade una mayor importancia de las TIC dentro de la empresa. Este ultimo
factor hace que, desde mi punto de vista, sea mas recomendable utilizar la
estructura virtual, debido a que en el siglo XXI nos encontramos ante la mayor
era tecnolégica.
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