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Los rápidos cambios, la creciente presión del tiempo, la complejidad y globalización de mercados, han 

hecho que las organizaciones busquen nuevas maneras de trabajar y enfrentar estos retos. Estas nuevas 

maneras implican cambios, desde la estructura organizacional hasta el método de entablar relaciones 

interpersonales. 

Todos los cambios enfrentados por las empresas, deben estar fuertemente basados en las áreas de 

competencia más que en la historia de sus éxitos pasados. Se requiere un acertado conocimiento tanto del 

mercado, como de la propia organización perse para lograr una redefinición de procesos que permita 

apoyarse en las tecnologías de información y comunicaciones y lograr una organización flexible y 

competitiva. 

El camino hacia la virtualidad es largo y no todos están igualmente preparados para andarlo. Las 

empresas mexicanas en lo particular, tienen que luchar contra anticuados esquemas, estructuras y patrones 

de conducta. 

Partiendo de todo lo anterior, se decidió desarrollar un marco de referencia que permita o sirva de guía a 

aquellos individuos y organizaciones que deseen involucrarse en este movimiento, el cual, demás está decir, 

dentro de poco tiempo no será opcional. 
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Introducción 

La organización virtual ha estado presente en la sociedad desde hace años. Sin embargo, no ha sido 

hasta recientemente, que se ha reconocido como tal. Esto puede deberse especialmente a los retos 

inherentes de la globalización de la economía y los mercados, hecho que ha impuesto grandes retos a las 

organizaciones actuales. Parece que los avances en la tecnología de las telecomunicaciones, tales como 

las lineas de transmisión de datos a altas velocidades, aunado a la necesidad de responder rápido y bien 

ante los cambios, han favorecido el uso del término "organización virtual" para definir una nueva manera 

de organizarse. La tecnología ya está al nivel de que algunas organizaciones pueden desempeñar todas, 

o la mayoría de sus actividades a través de Internet y una línea telefónica, sin la necesidad de una oficina 

central. Esto no significa, sin embargo, que estas organizaciones no tengan un espacio físico que ocupar, 

sino solamente que la ubicación física no necesita ser un lugar fijo e invariable. 

Organizaciones virtuales, ¿qué son y cuáles son las características que permiten su identificación? 

¿Cómo el hecho de convertirse en virtual puede ayudar a la corporación? La respuesta es simple pero 

difícil de lograr, y el lograr adaptarse totalmente a un modelo de organización virtual toma tiempo y 

práctica. Además de algunas definiciones básicas, se presentan en el actual documento, tres casos de 

empresas que han adoptado, a diferentes niveles y grados, el modelo virtual para enfrentar los retos del 

siglo XXI. 

Se presentan también los resultados de una investigación realizada en el área de Juárez - El Paso, 

acerca de la factibilidad que, a juicio de los empresarios, consideran para la implementación de algún 

esquema virtual como parte de la estrategia y/u operación de sus negocios. De dicha investigación, 

además de las referencias consultadas, se partió para la generación de una propuesta de cursos de acción 

para las empresas de la localidad que deseen enfrentar los retos del siglo XXI, apoyándose en las 

tecnologías de información y comunicaciones para desarrollar métodos de trabajo virtuales. 

1 



lace in 

office. 
Capítulo 1: L a 
Corporación 

V i r t ua l 
Virtual Organizations... Don 't need to nave all the people, or sometimes any of the people, in one p

order to deliver their service. The organization exists but you can 't see it. It is a network, not an 

Charles Handy 
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1.1 ¿Qué e s una corporación v i r tua l? 

El modelo virtual de las organizaciones surge, básicamente, como paliativo a la necesidad de sobrevivir 

en el entorno globalizado y competitivo presente y futuro. Y dado que la globalización implica que los 

empleados y los asociados estén, geográfica y temporalmente distantes, el uso de tecnologías de información 

en conjunto con una organización virtual es una de las opciones más plausibles para superar las fronteras de 

espacio y tiempo y ayudar a las organizaciones a sobrevivir y no solamente a eso, sino a ser exitosas. 

(Boudreau y Loch, 1998). 

Se presentan a continuación varias definiciones que dejan ver la postura de los autores. Piscitelli (1995) 

define a la organización virtual como: "una compañía sin muros que está estrechamente vinculada a una 

inmensa red de proveedores, distribuidores y vendedores, así como a una serie de socios y alianzas 

estratégicas". Piscitelli destaca que sin esta red, la compañía dejaría de existir. Afirma también que son 

organizaciones orientadas a resultados en las que los títulos personales no significan mucho y los resultados 

exitosos lo dicen todo. La mayor diferencia, según Barner (1996), Berger (1996) y Rogers (1996), citados por 

Grabowski (1998), radica en que sus miembros son organizaciones o individuos interconectados (por lo 

regular, electrónicamente) que trascienden las fronteras organizacionales convencionales. Marie Joseph 

Christie P. en su artículo "Virtual Corporations: Recipe for Success", define por su parte a la organización 

virtual como: "evolving networks of interdependence companies linked to share skills, costs and assets. It is 

the latest versión ofthe joint ventures"*. 

Tenemos también la postura Davidow y Mallone para quienes una organización totalmente virtual no 

puede existir. Ellos prefieren definir a la organización virtual en términos de patrones de información y de 

relaciones. El objetivo final de dichas relaciones es el de responder al mercado del siglo XXI, demandante de 

habilidad para entregar rápida y global de una gran variedad de productos personalizados. Estos productos o 

servicios los denominan "virtuales", y son diferenciados no solamente por su forma y función, sino por los 

servicios proveídos con dicho producto; incluyendo la habilidad para el cliente de verse involucrado en el 
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diseño del mismo. Lo anterior corrobora la idea de que una compañía de manufactura no será una planta 

independiente, sino un nodo en la compleja red de proveedores, clientes, ingenieros y otras funciones de 

"servicio", cuyo objetivo es "extraer el máximo valor de sus asociados mientras se hace la mínima inversión 

en personal permanente, activos fijos y capital (Boudreau y Loch, 1998). 

Esta postura coincide con la de Venkatraman y Henderson quienes refieren a la organización virtual 

como una arquitectura, la cual debe facilitar, guiar y proveer un contexto de acción, no proveer un patrón 

rígido de conducta. Más allá de esto, rechazan la organización virtual como una estructura distinta (funcional, 

divisional o matricial). En lugar de ello, tratan la virtualidad como una "característica estratégica aplicable a 

cualquier organización", desde las cementeras de principios de siglo, las plantas químicas y productoras de 

autos, hasta las que recién entran al mercado; que reflejan tres vectores distintos e interdependientes: 

1. Interacción con el cliente (encuentro virtual).- vector que se enfoca a los nuevos retos y oportunidades 

que surgen de las interacciones empresa - cliente, donde la TI permite a los clientes percibir los 

productos y servicios remotamente, y participar activamente en su personalización dinámica y creación 

de comunidades de clientes. 

2. La configuración de activos (fuentes virtuales).- centrado en aquellos requerimientos para que la firma 

esté virtualmente integrada en una red de negocios, contrastando con el modelo de integración vertical 

de la economía industrial. Nuevamente, aquí la tecnología en las transacciones puede utilizarse para 

estructurar y administrar un portafolio dinámico de relaciones y coordinación los activos que permitan 

llevar un valor a los clientes. 

3. Conocimiento (experiencia virtual).- este vector se refiere a todas las oportunidades para diversificar las 

fuentes de experiencia dentro y a través de los límites de la organización. En donde las tecnologías de 

información, el conocimiento y la experiencia se vuelvan impulsores de la creación de valor y efectividad 

organizacionales. 

1 Redes de compañías independientes que evolucionan y se unen para compartir habilidades, costos y activos. Es la última versión de 

las "joint ventures." 
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Ninguno de estos vectores logra capturar las oportunidades potenciales de la organización virtual; es su 

interdependencia la que crea el nuevo modelo de negocios, en el cual se crea, alimenta e implantan activos y 

conocimiento en una compleja red de relaciones. 

Jonathan W. Palmer por su parte ve a la organización virtual como la perspectiva perfecta para 

enfrentarse a los obstáculos y retos de crear una nueva empresa, ya que las incubadoras de negocios o las 

alianzas contratadas ofrecen costos no siempre posibles de cubrir en una situación inicial. Por lo tanto, esta 

red temporal de compañías asociadas en respuesta a una oportunidad de mercado, debe ser aprovechada 

para tener un buen inicio. Los elementos clave que definen a una organización virtual son: la oportunidad, la 

tecnología, la excelencia, la confianza y la falta de fronteras organizacionales (Byrne, 1993). 

La corporación virtual es conocida así porque utiliza conocimientos y recursos propios y de fuera, para 

proveer de bienes y servicios. Es entonces que una corporación de este tipo siempre involucra corporaciones 

reales, que son conocidas como "asociadas". El intercambio de servicios entre las asociadas no toma lugar a 

través de la coordinación del mercado, así como tampoco se la puede asociar con un mecanismo jerárquico 

de coordinación, en el cual un intercambio recurrente es institucionalizado para el largo plazo a través de la 

formación de unidades de negocios. 

El factor principal puede ser descrito como una capacidad poseída por la corporación a un menor o 

mayor grado: la virtualidad. A manera conclusiva puede decirse que una corporación virtual es aquella que 

puede o no existir físicamente y que está conformada por una extensa red temporal de compañías 

independientes, vinculadas a través de la tecnología de información, donde se comparten "core 

competencíes"§, habilidades, costos, acceso a los clientes, etc. con la finalidad de proporcionar un producto o 

servicio virtual (personalizado, cómo y cuándo lo deseen) que de no ser por dicha red o acuerdo, las 

compañías involucradas no podrían realizar en forma individual. 

§ Una core competence dirige el aprendizaje colectivo de una organización. Son tres los factores que la determinan. Primero, provee 
acceso potencial a una amplia variedad de mercados. Segundo, debe aportar un valor agregado significativo a los beneficios del 
producto final percibidos por el cliente. Finalmente, debe ser difícil de imitar por los competidores. Y más aun si existe una armonía 
entre las tecnologías individuales y las habilidades de producción. 
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1.2 U n nuevo es t i l o de negoc ios 

Cuando se dio la Revolución Industrial, la sociedad desde su estructura básica, sufrió cambios muy 

profundos los cuales giraban alrededor de la nueva tendencia industrial que ocurría en aquel momento. Dicha 

tendencia estaba basada principalmente en la concentración de gente en las ciudades para producir en masa. 

Ahora se está dando una nueva revolución y esta es la revolución de la información. En esta nueva 

transformación, las piezas fundamentales son: la información y un nuevo tipo de producto. 

Este producto (o servicio), a pesar de tener sus raíces en el pasado, ahora sólo puede ser construido 

gracias a las últimas innovaciones en el procesamiento de la información, dinámica organizacional y sistemas 

de manufactura, y lo que es más importante, puede estar disponible en cualquier momento, en cualquier lugar 

y en cualquier variedad. (Davidow & Mallone, 1992). 

Actualmente ya podemos gozar de muchos productos y servicios de este tipo. Tenemos por ejemplo las 

compañías de lentes, en donde se tiene la orden realizada en una hora, los cambios de aceite casi 

instantáneos (10 minutos) realizados en los automóviles, las reservaciones electrónicas, los restaurantes de 

comida rápida, etc. Lo que todos estos servicios tienen en común es que proporcionan satisfacción 

instantánea al cliente a costos eficientes. Estos productos pueden producirse en varios lugares y ser ofrecidos 

en varios modelos y formatos. A estos productos y servicios instantáneos, los refiere Davidow como 

productos virtuales. El producto o servicio virtual ideal sería aquel que es producido instantáneamente en 

respuesta a una demanda del cliente. 

Earl Hall, citado por Davidow, explica que la mayoría de este tipo de productos o servicios ya existen 

antes de ser producidos. Su concepto, diseño y manufactura están almacenados en las mentes de los 

equipos, en las computadoras y en las líneas de producción flexibles y, aunque el producto virtual perfecto no 

existe, no hay duda que muchos se acercarán a ello. 
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El término virtual ha ido adquiriendo diversas connotaciones a través del tiempo. Tradicionalmente, para 

que algo fuera virtual significaba que tenía que poseer el "poder" o las "capacidades para algo más". Más 

adelante, y con el surgimiento de lo que se conocía como "computadora virtual", se agregó la connotación de 

interacción y adaptabilidad. Ahora, el término virtual se extiende a las estructuras organizacionales, en donde 

el término se refiere a la pérdida de límites, cambios permanentes y constantes y productos o servicios 

adaptándose a los deseos de los clientes. 

Es la habilidad de la organización para adquirir y mantener las competencias críticas a través del diseño y 

procesos de valor agregado y de la estructura organizacional. El reto es permanecer diferenciado en el 

mercado a través de un buen desempeño. La organización obtiene todas las competencias 'no críticas' de 

fuera (corporaciones con las que forma una organización virtual) proporcionando las propias a la alianza. 

Todo esto da pie a concluir que son, tanto los productos virtuales como la habilidad para hacerlos lo que 

determinará el éxito de las corporaciones el siguiente siglo. Esta habilidad no será fácil de adquirir puesto que 

requerirá de una reinvención total de la compañía en sí y lo que resultará finalmente de ese proceso es una 

"corporación virtual". Cabe mencionar que una firma de este tipo en su forma más pura, no podrá existir 

nunca, pero la ventaja radicará en aquellas que mejor logren o más se acerquen a este objetivo. Entre más 

cerca esté una corporación de una producción instantánea y eficiente en costos de bienes y servicios 

personalizados producidos en masa, mayor será su éxito y nivel de competitividad (Davidow y Mallone, 1992). 

Partiendo de lo antes expuesto, decimos que la corporación virtual más que ser una visión de los 

futuristas o una forma de negocios para los teóricos, es ya una necesidad económica cada vez más latente e 

implica inevitablemente un nuevo modelo de negocios que da pie, estemos o no preparados al inicio de la 

Revolución Virtual. 
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Capítulo 2 : 
R e c o n o c i e n d o 

l a Organización 
V i r t ua l 

Whateverthe virtual corporations tums out to be, flexibility will be its defining characteristic 

Sociedad de Administradores de Canadá 
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2.1 ¿Qué h a c e a l a organización v i r tua l d i ferente? 

El objetivo final de una organización virtual es entonces la producción y generación de productos y/o 

servicios virtuales; y en el cumplimiento de este objetivo se encuentra el reto de generar situaciones "ganar-

ganar" donde todos los involucrados se beneficien de la alianza. Las relaciones entre las compañías 

participantes son totalmente voluntarias, aunque la dependencia económica pudiera generar presiones 

inherentes. 

La principal diferencia radica en la remoción de barreras, especialmente de tiempo y lugar. Además, se 

concentra en entregar nuevos productos y servicios a la medida, que satisfacen las crecientes necesidades 

de conocimiento e información propias de la nueva era de la información. 

Una organización virtual va más allá de las alianzas estratégicas y del "outsourcing", y es más flexible: 

• Puede cambiar de asociados constantemente 

• Los acuerdos no son rígidos y son orientados a resultados 

• Enfatiza el uso del conocimiento para crear nuevos productos y servicios 

• Sus procesos pueden cambiar rápidamente por acuerdo de los socios 

2.2 ¿Cómo s e v e una organización v i r tua l? 

David Skyrme presenta el siguiente esquema de jerarquía virtual: 

9 

En el diagrama pueden observarse las diferentes estructuras o pasos que típicamente se considerarían 

para el paso gradual de real a virtual. Tal y como se muestra en el diagrama cada una de estas etapas tiene 

cierta intersección con la que le sigue, no significando por esto que sea igual una a la otra. 



A continuación se presenta una definición más amplia de cada una de las etapas con el propósito de 

delimitarlas con mayor claridad. 

El teletrabajo, por ejemplo, apoya fuertemente el outsourcing, en donde hay alguien que domina y existe 

una fuerte noción de lo que cada parte tiene que hacer. Este término es relacionado al trabajo que es 

realizado en una ubicación físicamente remota al lugar en donde los resultados de este trabajo son requeridos 

o aprovechados; el teletrabajo faculta a las personas para que realicen sus labores desde casa, o donde ellos 

se encuentren en vez de trasladarse hasta su lugar de trabajo tradicional. 

Una vez que se ha aprendido a teletrabajar y que los beneficios del outsourcing han sido explotados al 

máximo, un paso natural sería continuar con la formación de equipos virtuales o alianzas estratégicas para 

compartir trabajo y obtener experiencia en el desarrollo de metas comunes. En esta estructura no existe 

alguien que tenga el control sobre otro miembro, o alguien que sea el "jefe", a pesar de que los miembros son 

fijos. Un equipo virtual, como cualquier otro equipo, es un grupo de personas que interactúan a través de 

tareas interdependientes guiadas por propósito común. A diferencia de los equipos convencionales, un 

equipo virtual trabaja a través del espacio, el tiempo y las fronteras organizacionales estableciendo vínculos 

fortalecidos por redes de tecnología de comunicaciones. (Lípnack, 1997). 

Logrado lo anterior, pueden surgir lo que se conocen como laboratorios virtuales en donde los 

participantes pueden ser expertos de cualquier parte del mundo y son llamados a contribuir a algún proyecto 

cuando se requiere. Dentro de este esquema pueden contarse a las oficinas virtuales en donde se pueden 

asignar roles a la gente, quien es llamada sólo para llevar a cabo tareas de oficina cuando es requerido. Un 

laboratorio virtual es un entorno distribuido heterogéneo de resolución de problemas que permite a un grupo 

de investigadores esparcidos por todo el mundo; trabajar juntos en un conjunto común de proyectos. Las 

herramientas y técnicas son específicas del dominio de investigación, pero los requisitos de infraestructura 

básica se comparten entre las distintas disciplinas. 

Los laboratorios virtuales se usan para el diseño multidisciplinar y la fabricación, así como en los 

sistemas de predicción meteorológica y de medición de calidad del aire. 
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Entre los componentes de un laboratorio virtual se incluyen: 

• Servidores capaces de manejar reducciones de datos y simulaciones a gran escala 

• Bases de datos con información específica para aplicaciones, tales como simulación inicial y condiciones 

de límite, observaciones experimentales, restricciones de fabricación; así como recursos distribuidos del 

genoma humano. 

• Instrumentos científicos conectados a la red (satélites, sensores de movimientos de la tierra y calidad del 

aire, equipos de radioastronomía, etc.) 

• Herramientas de colaboración, que a veces incluyen la teleinmersión. 

• Activos de software (Cada equipo virtual está basado en un software especializado para simulación, 

análisis de datos, descubrimiento, reducción y visualización). 

Por otra parte, tenemos también que la oficina es un lugar donde la gente trabaja. Ahora, la oficina virtual 

no está confinada a un lugar específico, sino que puede referirse a cualquier lugar o entorno e involucra una 

gran variedad de ambientes remotos y móviles. 

Finalmente se tienen a las organizaciones virtuales, en donde cada miembro goza de toda la 

flexibilidad para cambiar rápidamente, enfatizando el uso del conocimiento para la creación de nuevos 

productos. 

Es importante mencionar que lo descrito anteriormente, así como el término de virtualidad está basado en 

consideraciones estratégicas como el visualizar o descubrir las "core competencies", el tamaño óptimo del 

negocio o las áreas de mercado para tal o cual producto. Obviamente que esto requiere de la 

implementación con y entre las corporaciones. Estos cambios normalmente requieren de una considerable 

cantidad de tiempo que puede fluctuar entre 7 a 15 años para la reestructuración. 

La evolución de una corporación virtual no es un proceso rápido. Si la capacidad existe, entonces es 

factible que los asociados se adapten rápidamente puesto que es la única manera de lograr la flexibilidad 

necesaria para ser parte de los negocios del presente siglo. Con frecuencia, el cambio es dirigido por un 

experto y líder de alta influencia. 
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En el siguiente recuadro se ilustran las diferencias básicas entre cada una de las entidades descritas 

anteriormente: 

Equipos Virtuales 
Laboratorios, 
Oficinas, Proyectos 
Virtuales 

Organización 
Virtual Temporal 

Organización 
Virtual Permanente 

Rango de 
involucramiento 

Interno a la función 
organizacional o 
unidad 
departamental 

Entre funciones e 
organizaciones 

En todas las 
organizaciones 

En todas las 
organizaciones 

Misión 
Equipos trabajando 
sobre tareas 
específicas 

Múltiples 
representantes 
organizacionales 
trabajando en 
proyectos 
específicos 

Múltiples funciones 
respondiendo a 
una oportunidad de 
mercado 

Todas las 
funciones y 
funcionalidad como 
una organización 

Longitud del 
proyecto 

Los miembros 
cambian, pero la 
forma es 
permanente 

Temporal Temporal Permanente 

Uso de la TI 

Conectividad, 
compartir 
conocimiento (e-
maíl, groupware) 

Repositorios y 
bases de datos 
compartidas (bases 
de datos, 
groupware) 

Infraestructura 
compartida 
(groupware, 
WAN's, 
computación 
remota) 

Canal para 
mercadotecnia y 
distribución, 
reemplazando la 
infraestructura 
física (Web, 
Intranet) 

Tabla 1. Diferencias entre diversas entidades virtuales 

Para propósitos de esta tesis, se le llamará "organización virtual" a aquellas organizaciones formadas de 

alianzas con otras organizaciones y cuya salida sea un producto o servicio que no pueda ser proveído por 

alguna de las organizaciones miembro de manera individual. Dicho producto estará generalmente amparado 

por una marca que le da cierto sentido de identidad y propósito a la organización virtual. Si la organización 

trabajará sobre un proyecto largo, las alianzas pueden hacerse permanentes, de lo contrario, los miembros 

cambiarán constantemente, haciendo la organización dinámica y temporal. 

A continuación se presenta un esquema que muestra cómo nuestra organización virtual reúne lo mejor de 

cada compañía asociada al mismo tiempo que aumenta su alcance geográfico, generando un producto o 

servicio que no generan por separado. 
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Figura 2. Alcance geográfico de la organización virtual. 

Así mismo, Skyrme presenta una serie de realidades de la organización virtual, entre las que se citan: 

> Variedad de tipos 
• / Virtuales en tiempo / espacio / estructura 
s Estables / dinámicas 
s Redes de negocios / Joint Ventures 

> Interdependencia 
> Compromiso compartido con los resultados 
> Recursos / Habilidades en "cola" 
> Duración variable 
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Capítulo 3 : 
¿Cómo e s ? Lo 

bueno y lo ma lo 
Information will be the core ofthe Virtual Corporation 

Davidow and Malone 
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3.1 Características de l a organización v i r tua l 

Los motivos para la virtualización son muchos y variados. Frecuentemente es visto como una manera de 

reducir la complejidad, permitiendo así una mayor flexibilidad en la respuesta al cliente. Otras razones 

incluyen las condiciones legales básicas, o algún sistema mejorado de incentivos, etc. 

De acuerdo con Robert Bradt, (1998), existen cuatro tipos de organizaciones virtuales: la tipo alianza, la 

desplazada, la invisible y la realmente virtual. 

La tipo alianza 

La definición más justa para este tipo de corporación sería la propuesta por Don Tapscott en The Digital 

Economy." De la misma manera que las paredes dentro de las organizaciones se están cayendo, igualmente 

las paredes entre las organizaciones. El resultado es lo que ha sido llamado como la "Corporación Virtual". 

En lugar de dirigir, colaboras. Comprendes las "Core Competencies" y te unes con otras compañías 

poseedoras de otros talentos. Forjas una serie de alianzas para lograr éxitos competitivos." (Tapscott, 1996). 

Puede decirse entonces que este tipo de organización virtual puede caracterizarse por tener una 

presencia física ante el cliente en forma de planta manufacturera, pero que se disemina a través de la 

organización en varias plantas de las cuales no todas pertenecen a la organización original. 

Este tipo de organización puede ilustrarse bajo el siguiente esquema: 



La desplazada 

Este segundo tipo de organización virtual puede ser definido como "aquella en la sus miembros están 

geográficamente distantes, trabajando generalmente a través del correo electrónico y software colaborativo, 

apareciendo ante el resto como una organización unificada con una ubicación física real. Se puede decir que 

la organización virtual desplazada actúa como una, a pesar del desplazamiento de sus miembros. 

Este sería el esquema que ilustra este tipo de organización virtual. 

Figura 4. Estructura de la organización virtual tipo desplazada. 

La invisible 

En contraste con el tipo alianza, y la desplazada, este tipo de organización no se caracteriza mucho por 

sus ladrillos y cemento, sino por la falta de estructura física alguna. Este tipo de compañías existen sólo a 

través de sus productos o servicios, los cuales son vendidos a través de algún tipo de comercio electrónico, 

albergando en un espacio físico solamente a aquellas personas que responden llamadas telefónicas. 

La estructura de estas compañías es interesante puesto que no solamente no existe una estructura física, 

sino que tampoco existe un producto tangible, siendo éstos muchas veces solamente archivos extraídos de la 

red Internet. 

Este es un ejemplo de la estructura de la compañía Fantasoft (http://www,fantasoft.com), que distribuye 

juegos a través de Internet y cuyos clientes se contactan por este mismo medio. 
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Figura 5. Estructura de una organización virtual tipo invisible. 

La realmente virtual 

Este tipo de corporación representa una nueva manera de realizar negocios, y combina las otras tres 

formas de virtualidad, utilizando la forma de alianza, desplazamiento y la invisibilidad para crear una 

compañía flexible que sea capaz de crecimiento y cambios rápidos de dirección. La comercializadora de 

libros Amazon.com entra en esta categoría. 

Ésta utiliza alianzas con editoriales y escritores, está desplazada puesto que puede visitarse desde 

cualquier parte del mundo, es invisible ya que no existe una estructura física percibida por el cliente. Sin 

Internet, Amazon (http://www.amazon.com) no podría existir. No maneja grandes inventarios físicos, pero sí 

uno virtual de aproximadamente 2.5 millones de títulos, y sólo ordena los pedidos de sus clientes a los 

publicistas, editoriales y aliados con los que cuenta. Su negocio podría ilustrarse de la siguiente manera: 

17 



Figura 6. Estructura de la organización realmente virtual. 

Gregory Dess, citado por Christie P. asevera que: "in its purest form, a virtual organization need not to 

nave a central office, an organization chart or a fiierarchy, besides no single partner has total control of the 

virtual organization". Lo anterior se reafirma con lo que menciona Wilchard Steenbakkers en su presentación: 

"Characteristics of virtual organizations". Por citar algunas tenemos: 

> cruce de fronteras 

> dispersión geográfica 

> recursos en espera / "core competencies" complementarias 

> miembros cambiantes 

> igualdad de compañeros 

> comunicación electrónica 

Christopher P. Holland declara que estas organizaciones están compuestas de diversas entidades 

legales y frecuentemente están geográficamente dispersas y tienen perspectiva internacional. Al igual que el 

resto de las organizaciones, se les requerirá: a) la creación de nuevos mercados, b) la oferta de productos 

con valor agregado y c) asegurar flexibilidad en la respuesta de los requerimientos del mercado. (Andreas 

Plestch, 1998) 
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Lo anterior coincide con las características manejadas por Boudreau y Loch, quienes se prolongan a listar 

algunos efectos en la competitividad global. Se presenta un sumario en la siguiente tabla: 

Caracter ís t icas de la Organizaciones Virtuales y sus Efectos en la Competitividad Global 

Caracter ís t icas Efectos en la Competitividad Ejemplos 

Dependencia de las alianzas y 
asociaciones con otras 
organizaciones 

Funciones Corporativas pueden 
integrarse fácilmente con las 
funciones de los asociados para 
mejorar y extender el alcance 
global. 

Sun Microsystems 
Nike 
Reebok 

Independencia relativa de tiempo y 
espacio 

Fronteras geográficas fácilmente 
superadas, teniendo presencia 
competitiva en los mercados 
globales y mejorando el acceso 
a recursos naturales y humanos 

Eastman Kodak 
Tándem Services 

Flexibilidad Recursos fácilmente reasignados 
para responder a las 
oportunidades cambiantes de 
los mercados globales. 

Allergan Pharmaceuticals 
Intel 

Tabla 2. Características de las organizaciones virtuales y sus efectos en la competitividad global 

Estas tres características básicas de las organizaciones virtuales contribuyen potencialmente a mejorar la 

competitividad de las organizaciones, puesto que son estas las entidades que: reaccionan a las necesidades 

de los clientes, introducen nuevos productos al mercado y cambian su contorno más rápidamente que 

cualquier otro tipo de organización. Sin embargo, para lograr este potencial, la organización virtual debe 

asumir su principal reto: la coordinación. Debido a la gran cantidad de relaciones externas e internas que 

deben ser administradas a través del tiempo y el espacio, los costos de coordinarse para lograr los resultados, 

serán mayores, puesto que los mecanismos de control y coordinación tradicionales son ineficientes para la 

naturaleza dispersa de la organización virtual. Igualmente, se requiere una atención especial en el diseño de 

las tecnologías de información avanzadas, ya que sin éstas, la organización virtual no puede unir sus partes y 

su existencia se torna imposible. 

Entre las tecnologías de información y aplicaciones que pueden satisfacer las necesidades y apoyar a las 

organizaciones se tiene: el intercambio electrónico de datos (EDI), los sistemas interorganizacionales (IOS), el 
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comercio electrónico a través de Internet, software de traducción de lenguaje, tecnología de producción a la 

medida en masa, extranets, groupware, intranets, sistemas de memoria organizacíonal (OMS), etc. 

3.2 Clasificación d e l a s o rgan i zac iones de acue rdo a l grado de 

v i r tua l idad 

Además de las características mostradas anteriormente, todavía es posible clasificar a las organizaciones 

de acuerdo al grado de virtualidad, de donde se desprenden tres tipos: 

a) Baja virtualidad.- La forma más física de la organización virtual. El negocio principal está 

centralizado en un edificio, oficina o alguna otra ubicación física, donde los empleados están 

presentes físicamente. Las transacciones son realizadas bajo un solo nombre, lo que hace posible el 

establecimiento de una marca. El negocio contiene la competencia principal, y el resto es 

subcontratado. La compañía actúa como la empresa líder en la red. La ventaja de este tipo de 

organizaciones es que permite la interacción de la gente, se concentra en la competencia debajo de 

un solo techo y hace más tangible a la compañía. 

b) Media Virtualidad.- este tipo de organización tiene algunas partes del negocio coordinados en un 

lugar específico, donde los participantes pueden conocerse físicamente y operan bajo un solo 

nombre compartido en toda la red. Al mismo tiempo, esta organización tiene algunas características 

de alta virtualidad, por ejemplo: involucra trabajo geográficamente independiente, la comunicación es 

establecida a través de medios electrónicos, el centro coordinador actúa como un enlace en tanto el 

negocio real se realiza alrededor de los involucrados. 

c) Alta virtualidad.- es la forma más imaginaria y más perfecta de la organización virtual. El lugar de 

trabajo no está limitado a la misma área, es en lugar de esto un espacio de trabajo. En vez de girar 

alrededor de un nombre en común, las operaciones son estructuradas como proyectos y están 

apareciendo y desapareciendo constantemente. Conforme surgen nuevos proyectos, se forman 

nuevas compañías, las que desaparecen al cumplirse el proyecto. La ventaja de este modelo es que 

permite una gran libertad a los involucrados ya que no tienen que asociarse a un solo nombre o 
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negocio. La libertad es a costa de un nombre de negocios en común. Estas organizaciones 

permiten también gran dispersión geográfica y lo que es más, no existen costos de oficina. 

3.3 V e n t a j a s de l mode lo de organización v i r tua l 

• Menor inversión individual en recursos humanos, espacio para manufactura, herramientas, tiempo de 

desarrollo 

• Enfoque en las "core competencies" de las organizaciones participantes, sólo se hacen alianzas 

ganar - ganar. 

• Capacidad de oferta y manufactura flexible para que la corporación virtual responda rápidamente a 

los cambios en el entorno y desarrolle nuevos productos. 

• Flexibilidad de operación 

• Posibilidad de hacer el mejor producto 

3.4 Desven ta jas de l mode lo de organización v i r tua l 

No puede omitirse el lado oscuro y los riesgos que pueden darse en una organización virtual, como lo 

declara Jarvenpaa, tales como: 

n Bajo compromiso de los miembros 

« Traslape de roles 

n Ambigüedad de roles 

« Ausentismo 

H Sociedad ociosa 

H Los clientes perciben una falta de: 

• Permanencia 

• Confiabilidad 

• Consistencia 

« Destruye la razón fundamental para trabajar: socialización 

a Las fronteras sociales tienen beneficios como: identidad propia y control social. 
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3.5 L i m i t a c i o n e s 

A lo anterior, se agregan las limitaciones mencionadas por Christie P., entre las que se encuentran: 

• Acceso a los secretos, tecnología e información de cada una de las organizaciones participantes. 

• La necesidad de una nueva generación de administradores y trabajadores. 

• El obstáculo que puede significar las diferencias culturales. 

Conjuntando las características, ventajas, desventajas y limitaciones de la organización virtual, ya es 

posible listar algunos elementos característicos de la misma que nos ayuden a identificarla: 

• Redes temporales o coaliciones "flojas" o flexibles (loóse) de servicios administrativos y de 

manufactura que se reúnen con un propósito de negocios específico y se disuelve cuando el 

propósito se cumple. 

• Las firmas forman equipos para explotar una oportunidad en el mercado 

• Las alianzas tienen un ciclo de vida corto, son extremadamente enfocadas, dirigidas por un objetivo 

o meta e impulsadas por la competencia basada en el tiempo de respuesta. 

• El ciclo de vida depende de: el objetivo y los tipos de productos o servicios. 

Finalmente, en una organización virtual todos los lugares de trabajo serán a través de los espacios de 

comunicación realizados utilizando la tecnología. De manera que el miembro pueda moverse de un lugar a 

otro para ver qué es lo que acontece en la organización. De estas interacciones surgen los espacios de 

trabajo electrónicos, los cuales deben: 

• reflejar exactamente cómo trabaja la organización 

• apoyar la misión 

• crear nuevos roles y asignarlos a los miembros 

• cambiar metas 

• agregar documentos 

• establecer nuevos vínculos de comunicación entre la gente 
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De aquí que una típica estructura virtual, según C. Handy, incluya: 

> Un sistema de producción donde exista un espacio de trabajo para cada tarea. Cuando una tarea se 

cumpla, se activa el siguiente espacio de trabajo para la siguiente tarea. Debe ser posible crear 

fácilmente una nueva asignación así como su espacio de trabajo correspondiente. 

> Sistemas de diseño donde la gente involucrada pueda "reunirse" en un espacio de trabajo 

electrónico para discutir y coordinarse acerca del proyecto. Cada uno puede luego utilizar sus 

espacios individuales para la realización de su parte del diseño. 
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Capítulo 4 : 
C a s o s de 
Es tud io 

A temporary netwok of independent companies linked by information technology to share skills, costs and access to one 
another's markets. 

International Business Week 
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4.1 C a s o s de Es tud io 

Para proporcionar un marco conceptual más amplio, se han seleccionado el caso de tres corporaciones 

que se consideran a sí mismas como virtuales. A continuación se presentan los antecedentes de la formación 

de cada una de ellas, así como los objetivos que las llevaron a buscar el modelo virtual de organización, los 

tipos de productos que ofrecen y en algunos casos, las experiencias y dificultades que han tenido al trabajar 

bajo este modelo. 

Open University 

Open University es la universidad más grande en Gran Bretaña en términos de estudiantes. En 1994 

había un total de 201,311 estudiantes. Fue fundada por Royal Charter en abril de 1969, aunque la idea surgió 

desde mucho antes. 

La universidad inicia con Lord Young of Darlington. En 1962, él publicó un artículo en la revista Where 

donde propuso la idea de una universidad abierta para la gente de Inglaterra. Los esfuerzos de Lord Young 

no culminaron en Open University, sino en el Colegio Nacional de Extensión (National Extensión College). 

Lord Wilson (entonces Harlod Wilson) tomó la idea de una universidad abierta en 1963. "Originalmente, él vio 

esto como un consorcio entre las universidades existentes utilizando publicidad y las correspondientes 

colegiaturas para traer el magistrado a los estudiantes adultos en sus propias casas." Desafortunadamente, 

muy pocos mostraron interés en esta idea. En 1964, Lord Wilson se convirtió en Primer Ministro y pidió a su 

Ministro de Arte, la Baronesa Lee of Ashridge, que comenzara a trabajar en la idea de una universidad 

abierta. Ella reunió un comité que incluía cinco vicerrectores, el director de un politécnico y los líderes y 

autoridades en la educación, para construir una "universidad independiente y autónoma igual a cualquier 

otra". A pesar de las dudas y escepticismo iniciales, la Baronesa Lee fue capaz de persuadir a los miembros 

del Cabinete para que apoyaran esta idea y por fin, en 1969, la universidad comenzó su existencia. 
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Esta universidad se distingue de otras universidades en dos maneras: 

- Es una universidad "abierta a cualquier adulto que viva en Reino Unido o cualquier miembro de 

la Unión Europea, independientemente de cualquier antecedente educacional previo." 

Es una universidad que va a sus estudiantes. 

Open University llega a todos los adultos de la comunidad europea. Aunque la mayoría de los 

estudiantes están en Inglaterra, más de 20,000 están en otros países del Reino Unido y cerca de 12,000 en 

otras partes de Europa. Los estudiantes tienen entre 25 y 40 años de edad, aunque el estudiante más joven 

tenía nueve y el más viejo 93. La universidad no tiene requisitos de calificaciones, excepto para los grados 

más altos, ya que el individuo es mayor que 18 y quiere estudiar. 

¿Cómo va la universidad a sus estudiantes? Los materiales de estudio son preparados y enviados a la 

casa u oficina de los alumnos. Estos materiales se envían a través del correo, Internet y a través de 

programas de radio y televisión BBC. El material es proporcionado y desarrollado por cerca de 7000 

consejeros y tutores que trabajan para los 13 centros regionales y 290 centros de estudio localizados en Gran 

Bretaña. Para comprender cómo sería una típica semana de un curso, la universidad provee un sitio de Web 

llamado: "M206: El primer curso de Open University preparado completamente de material electrónico basado 

en multimedia", el cual describe las actividades de los alumnos en una semana de estudio representativa. 

Esta política de ir a los estudiantes ha resultado exitosa. En 1994, 37 % de todo el alumnado de medio 

tiempo eran estudiantes de Open University. Esto genera 5% de estudiantes de carrera cada año, y cerca de 

4000 organizaciones usan la escuela de negocios para desarrollo de administradores. La universidad no está 

listada en las Tablas anuales de Liga por The Times, principalmente porque no puede proporcionar 

estadísticas de los alumnos residentes en el campus. En vez de esto, la universidad cuenta con ocho áreas 

de investigación que han sido reconocidas como productoras de investigación de excelencia internacional 

además de otras once de excelencia nacional. 
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Open University es un excelente ejemplo de una "actividad sin un edificio." Por supuesto que tiene sus 

oficinas centrales, en donde ninguno de sus alumnos y maestros pueden ser encontrados. Estas oficinas son 

meramente con propósitos administrativos de ese gran imperio. Los estudiantes participarán desde sus casas 

o lugares de trabajo vía correo electrónico, teléfono móvil y videoconferencia. Ellos nunca estarán juntos en 

el mismo lugar al mismo tiempo. 

Rickard Associates 

Rickard Associates es una compañía editorial que publica revistas para Educom, una organización que 

promueve el uso de computadoras en la educación, y para la Sociedad de Internet (Internet Society). Los 

hechos inusuales acerca de Rickard Associates son que solamente son tres personas las que "aparecen" en 

la oficina principal: la propietaria Wendy Rickard Bollentin, su asistente y un empleado de medio tiempo; y 

además, la oficina es una vieja casa de estilo Victoriano en Hopewell, Nueva Jersey. La compañía emplea un 

director de arte en Arizona y editores en Florida, Georgia, Michigan y el Distrito de Columbia, con diseñadores 

de todo el mundo que proveen material para las publicaciones. El personal central son menos de diez 

personas trabajando a lo largo y ancho de los Estados Unidos. 

¿Cómo inició Rickad Associates? Originalmente, Wendy Rickard Bollentin trabajaba para Educom 

publicando su revista, Educom Review. Cuando Educom decidió moverse a Washington DO Bollentin no 

quiso irse con ellos. En lugar de eso, propuso seguir con la edición de la revista de Nueva Jersey, bajo 

contrato. Cuando se le cuestionó el porqué había decidido crear su propia compañía, respondió: "Yo 

incursioné en los negocios porque quería trabajar haciendo lo que me gusta en un espacio en el que me 

sintiera bien y tener control de mi vida y de mis ingresos. Afortunadamente, esto ocurrió en un momento en el 

que la comunicación electrónica y la tecnología en general se hicieron más accesibles. Realmente no creo 

que alguien salga a la calle y diga, 'quiero iniciar una organización virtual'. Sí realmente deseas sobrevivir, 

identificas un producto o servicio que puedas proveer y lo haces. Es solamente usar todo para hacer un 

producto mejor que nadie." 
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Bollentin cita muchas ventajas de su organización. La más interesante es la habilidad que tiene para 

competir con las grandes compañías." Porque mis clientes no necesitan visitarme, puedo crear una ilusión 

que ellos encuentren cómoda. Eso no implica que la oficina es un constante desorden y que vestimos de 

jeans rotos, pero si estamos más casuales que en otras situaciones de oficina y estaremos así sin 

comprometer la impresión que damos." Este aspecto virtual de la organización, la hace más flexible y capaz 

de proveer al cliente de la ilusión del ambiente en el que se sienta confortable. 

Existen otras ventajas mencionadas por Bollentin. Es posible trabajar en una oficina bonita, vestir lo que 

desea y trabajar con quien quiera sin importar en donde estén ubicados. También, si necesita trabajar en 

casa, puede hacerlo sin revelar si ubicación a los clientes. Bollentin cita también la falta de preocupación por 

las zonas horarias como una ventaja. El trabajar con Internet reduce muchos problemas por esta causa, ya 

que trabaja con gente alrededor del mundo. Finalmente, Bollentin menciona su habilidad para trabajar con 

diseñadores doquiera que estén y la falta de inversión necesaria en equipo para su oficina. " Dado que la 

mayoría del trabajo que hago requiere computadoras, no tengo que hacer la gran inversión en cinco o seis 

estaciones de trabajo para la oficina. La mayoría de la gente con la que trabajo cuenta con su propio equipo y 

conexiones de correo electrónico y nuestros sistemas se liberan para realizar otro trabajo." 

Sin embargo, existe una desventaja para Rickard Associates. Bollentin menciona varios problemas con 

la calidad virtual de su compañía: "las desventajas más grandes son las mismas ventajas. No es fácil ver el 

trabajo que se está haciendo fuera de la oficina. Los sistemas son susceptibles de falla y no contamos con 

una persona de soporte de sistemas que arregle las cosas. Invertimos mucho tiempo tratando de averiguar 

porqué se congelo la computadora, porqué la impresora no trabaja y porqué la copiadora está haciendo lineas 

a lo largo de las copias." 

Continuó diciendo que el problema más importante es que "tienes que ser mucho más disciplinado y 

organizado que en una situación tradicional." Los individuos tienen que ser cuidadosos de que la comodidad 

de lugares de trabajo como Rickard Associates, no desemboque en la flojera e improductividad. 
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Aun a pesar de las desventajas, Bollentin siente que su situación vale la pena. Puede contratar gente de 

cualquier parte del mundo y es más capaz de atender clientes a distancia. Rickard Associates es otro 

ejemplo de actividades sin oficina fija. Bollentin puntualiza también que el espacio de su oficina es más por 

conveniencia que por necesidad. "Si perdiera mi espacio de trabajo, no saldría del negocio. Mientras tenga 

mí computadora y mi conexión de correo, puedo realizar el trabajo." 

Retail Technology Consortium: RETEX 

El análisis del caso RETEX se basa en el estudio de la organización en sí y su proceso inicial en el que la 

utilización del modelo de organización virtual fue el elemento crítico para su éxito. Se describe también la 

experiencia de RETEX y sus resultados a la fecha. La sección final presenta las conclusiones e 

implicaciones. 

RETEX, el Retail Technology Conosortium, es un ejemplo de una organización virtual. El modelo de 

consorcio reúne competidores para generar oportunidades de compra cooperativas. La misión del grupo es 

"proveer a las compañías miembro de alta calidad, las mejores prácticas, tecnologías de bajo costo, 

productos y servicios a través de acuerdos cooperativos de compra." 

RETEX es una organización sin fines de lucro que reúne un grupo de comerciantes especializados entre 

otros para comprar tecnología de información y servicios de telecomunicaciones. Los iniciadores de RETEX 

han sido ejecutivos de Management Information Systems (MIS) en las siguientes doce compañías 

fundadoras: 

> Trader Joe's 

> General Nutrition 

> Lix Claiborne 

> The Gap 

> Brookstone 

> Barnes & Noble 

> USShoe 
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> County Seat Stores 

> Petríe Stores 

> Leslie Pools 

> Musicland 

> Charming Shoppes 

El detonador para el nacimiento y éxito de RETEX fue la separación del grupo de SpecNet, un conosrcio 

similar administrado por National Retail Federation (NRF). Los jugadores clave de RETEX habían estado 

activamente involucrados en SpecNet, en donde se desilusionaron por la mala administración de NRF. 

Cuando NRF despidió al director de SpecNet, Richard Faul, la respuesta fue inmediata. Los miembros clave 

formaron un nuevo consorcio fuera de la influencia de NRF y contrataron a Faul como director ejecutivo. 

Esta compañía tuvo sus inicios en el otoño de 1992 y en los siguientes tres años ha crecido hasta incluir 

1400 compañías miembro que representan más de $60 billones de dólares en ventas anuales. Este 

fenómeno de crecimiento se debió no en pequeña medida al uso de la tecnología de información para apoyar 

el modelo de organización virtual utilizado por los directores del consejo fundador. 

Desde su concepción, RETEX ha sido diseñada como una organización virtual. El presidente del 

consejo, Fred Morsheimer, CIO de Trader's Joe, tuvo la visión de utilizar el modelo de organización virtual, el 

cual incluía cinco elementos principales: los miembros, el consejo, el staff, los vendedores y el talento externo 

que incluía a los asesores legales y de negocios. 

¿Qué ofrece RETEX? 

Actualmente, RETEX cuenta con 11 áreas en las que ofrece soluciones de tecnología y negocios únicas 

para ayudar a sus miembros a reducir costos de operación y mejorar el servicio. Entre estas áreas se 

encuentran: 

> Productos de oficina 

> Compra de Hardware y Software 
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> Servicios de Audio y Videoconferencia 

> Telecomunicaciones 

> Servicios Financieros y Contables 

> Autorización de crédito y débito 

> Servicios de verificación de cheques 

> Programas de mercadotecnia en línea 

> Servicios de satélite compartidos 

> Comercio electrónico 

> Teleadministración financiera 

¿Cómo trabaja RETEX? 

RETEX trabaja bajo el principio "one share, one vote", que les asegura a los miembros que el desarrollo, 

implementación y administración de los programas, será para su beneficio exclusivo. 

Para definir y describir las tres relaciones independientes entre RETEX, la compañía miembro y el 

proveedor de soluciones, se establecen cuatro acuerdos por separado. A continuación se presenta un 

esquema para ilustrarlo: 

1. RETEX funda y ejecuta todos los programas de asesoría, soluciones, negociaciones, ventas, 

mercadotecnia y actividades de administración. La oferta de los programas de RETEX terminan cuando 

se establece el contrato con cada uno de los proveedores de soluciones (Master Agreement). En este 

documento se da una descripción detallada de los productos y/o servicios ofrecidos. Adicionalmente 

RETEX pre-negocía concesión en precios, procedimientos, procesos, contratos, etc. Normalmente estas 

concesiones incluyen: 

a) Acuerdos "most favored customer pricing", donde el proveedor de la solución se compromete a dar 

un mejor precio a los miembros de RETEX que a cualquier otro comerciante. 
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b) Políticas de pago ("cash refund payments"), en las que RETEX envía programas de ahorros 

adicionales (sobre la cantidad ya facturada del proveedor) directamente a las compañías miembro, 

basadas en el nivel de participación individual de la compañía. 

c) Descuentos agregados a nivel consorcio: estos descuentos se logran conforme el crecimiento de los 

miembros, y conforme el volumen de utilización alcanza los niveles pre-negociados. 

2. Para unirse a RETEX, el prospecto sólo llena el acuerdo de membresía de RETEX. Esto le permite ser 

elegible para los programas de ahorros. 

3. Para participar en algún programa de RETEX, el miembro deseará personalizar su acuerdo con el 

proveedor de soluciones a través de la firma de un acuerdo individual (Individual Member Agreement). 

Puesto que RETEX ya cuenta con contratos pre-negociados en la mayoría de las áreas de servicio 

(Master Agreement), este acuerdo individual permite elementos únicos en el contrato que satisfagan 

necesidades específicas de la compañía. 

4. Para completar el proceso de asociación, el miembro firma un acuerdo adicional con RETEX, por cada 

programa solicitado a un proveedor. Estos acuerdos se usan para activar los recibos de membresía. 

La experiencia de RETEX como organización virtual se basa en dos razones clave por las que se adoptó 

este modelo, compartir infraestructura y vincular las "core competencies" complementarias. Literalmente, 

RETEX no contaba con una oficina durante el primer año. Uniendo a los miembros del consejo con proyectos 

específicos, las reuniones ser realizaban en diversos lugares y en distintas épocas del año. Aquellos 

miembros que necesitaran estar presentes, tomaban el liderazgo empujando un poco el proyecto. La única 

reunión cara a cara que se requirió fueron las del consejo, con el motivo de revisar el estatus de los proyectos 

e identificar nuevas oportunidades. Apoyados fuertemente por la tele o videoconferencia, los miembros de los 

equipos se conocían en proyectos organizacionales y diversos aspectos legales concernientes. 

El establecimiento de equipos virtuales fue un factor crítico para el éxito de RETEX. La habilidad para 

reunir la experiencia, las compañías miembro y las firmas consultoras hicieron las negociaciones y tratos con 

proveedores muy provechosas para los miembros. Todos los integrantes de los equipos normalmente 
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estaban involucrados en otros proyectos en sus propias organizaciones que tenían prioridad o competían 

fuertemente con el compromiso necesario en el equipo virtual. El establecimiento de personal adicional solo 

para RETEX disminuyó este problema en 1994, mientras que los líderes de proyecto podían dirigir más 

efectivamente los equipos virtuales. Con el crecimiento de RETEX más personal se fue agregando y el uso 

de tecnología fue aumentando, las reuniones cara a cara disminuyeron y se establecieron oficina en toda la 

franja Noreste. Las reuniones eran virtualmente cada semana o quincena, y normalmente incluían sesiones 

de asesoría legal y planeación estratégica. 

La lealtad a la compañía RETEX fue un reto interesante, puesto que muchas de las compañías asociadas 

eran mejor conocidas por separado que RETEX misma. Así que la estrategia de reconocimiento y lealtad a la 

organización se hizo a través del envío mensual de cheques de reembolso, de informes semanales a los 

miembros. Además, se hicieron sitios de World Wide Web para los miembros y los miembros potenciales. 

Del análisis de este caso puede concluirse que la utilización del modelo de organización virtual para 

iniciar una nueva compañía ofrece muchas ventajas. Para RETEX, la utilización de este modelo significó el 

compartir infraestructura y costos, reducir tiempos de desarrollo de proyectos, aumento de instalaciones y una 

migración de la simple venta de productos a la venta de soluciones. El moverse también de la tele y 

videoconferencia a una página de Web, el contar con oficinas virtuales en cinco ciudades y el usar las 

alianzas con vendedores para manejar y aumentar las ventas, muestra como RETEX ha sabido utilizar la 

tecnología de información para apoyar su modelo de organización y lograr grandes oportunidades y alcance. 

Lo más difícil en la etapa inicial fue el vincular las áreas de competencia de los proveedores, pero se fue 

adquiriendo práctica al utilizar personal especializado y dedicado a esa tarea. 
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4.2 C o n c l u s i o n e s p re l im inares 

La utilización del término "virtual" se ha visto acrecentada sobre todo los últimos años, en los cuales la 

red Internet a ido incursionando en muchas vidas para cambiar el estilo de comunicación y vida de las 

personas y organizaciones. Sin embargo, "organización virtual" no tiene la misma connotación o significado 

para todos. 

Debido al acelerado desarrollo de las tecnologías de información y comunicaciones, el mundo de los 

negocios está cambiando. Puede verse como una moneda con el lado del mercado reflejando las altas 

expectativas de los clientes y la intensa competencia; y el lado de la organización reflejando la respuesta de 

ésta al mercado. La moneda gira constantemente y las organizaciones deben capacitarse y encontrar nuevas 

formas de responder para sobrevivir. 

Por supuesto que los escenarios de los negocios no pueden ser los mismos en cada país, pero sí tienen 

influencia entre sí, sobre todo en el caso Estados Unidos - México. El gran desarrollo de las 

telecomunicaciones y tecnologías de información está a la vanguardia en Estados Unidos obviamente, y es 

ahí donde las organizaciones están tomando la delantera para reorganizarse y ajustarse a estos avances, 

influenciando así a muchas empresas mexicanas. 

En México se ha ido notando poco a poco la necesidad de cambiar y renovarse tecnológicamente sólo 

que, a pesar de estar conscientes, no todas las organizaciones están listas para hacerlo. Es necesario 

conocimiento y un poco de orientación para que los empresarios sepan cómo y por dónde comenzar y puedan 

así sacar provecho de todas estas tecnologías que están cambiando el rumbo de los negocios. Hay muchos 

pequeños y medianos empresarios que ni siquiera cuentan con una cuenta de correo electrónico a pesar de 

saber que la competencia les está ganando parte del mercado gracias a una página colocada en el World 

Wide Web, omisión que puede ser muy definitiva para el futuro de sus negocios. 

En la presente investigación se ha expuesto a la virtualidad como una cualidad ya necesaria para los 

individuos y organizaciones. Las ventajas de esta forma de hacer negocios no pueden pasar desapercibidas 

por los empresarios, quienes cambiarían su perspectiva al conocerlas, dando paso a una gran cantidad de 

oportunidades subyacentes a el fascinante mundo de las comunicaciones y tecnologías de información. 
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Capítulo 5 : 
Investigación 

de C a m p o 
"VirtualOrganizationswillbethereliantonthemédiumofcyberspace ...andwill initiallyonlyexistacrossconventional 

organizational structures" 



5.1 Investigación de C a m p o 

Objetivo del estudio 

Obtener información acerca de la factibilidad y la manera de introducir el algún esquema virtual como 

parte de las estrategias de crecimiento y/o operación de las empresas seleccionadas. 

Metodología de Investigación 

Partiendo del objetivo establecido anteriormente y atendiendo a que el proyecto tiende al estudio de 

fenómenos, se considera la metodología cualitativa como la más adecuada. Esta metodología propone que 

la tarea del investigador se enfoque al uso de técnicas y métodos que la permitan medir no la frecuencia y 

ocurrencia de eventos, sino el significado de los mismos. Como producto de esta investigación se pretende 

sugerir un marco de referencia, que responda a una manera factible de implantar alguna(s) de la(s) 

estrategias de la organización utilizando un esquema virtual. 

Restricciones 

Se estudiarán solamente aquellas empresas dentro y fuera de la localidad, de las cuales se obtenga 

respuesta y que estén identificadas como interesadas en trabajar con otras utilizando tecnologías de 

información, así como las micro, pequeñas y medianas empresas ubicadas dentro de los giros de: servicios 

de asesoría y consultoría, servicios de información, educación, publicidad, mercadotecnia y ventas, 

comercialízadoras, computación, imprentas, librerías y negocios dedicados a la investigación y desarrollo de 

nuevos productos. 

Unidad de estudio 

Considerando que lo que se desea estudiar es la factibilidad de implementar algún esquema virtual 

dentro o como parte de las estrategias de crecimiento y/o operación de las organizaciones; la unidad de 

estudio son las propias organizaciones, porque con base en sus características y a la percepción que de 

éstas tengan sus fundadores y administradores, se obtendrán las conclusiones del estudio. 
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Definición de variables o factores a considerar 

A continuación se presenta una breve descripción de las variables que se están considerando relevantes 

para la investigación: 

n Entorno de la organización.- dentro de esta variable se consideran aquellos aspectos que rodean a la 

organización tales como: el gobierno, la competencia nacional y extranjera, los clientes, la ubicación 

geográfica, los proveedores y la industria en la que se encuentra, 

n Estructura de la organización- con esta variable se busca identificar si la estructura que se maneja 

en la organización es jerárquica, matricial, plana, de unidades estratégicas de negocios, etc. 

n Misión y/o visión.- aquí solo se busca conocer si se tiene definido o no un sentido de propósito, una 

misión y una visión para marcar el rumbo, 

n "Core competencies".- variable con la que se busca identificar si se conocen las fortalezas y el punto 

de mayor competencia de la organización, es decir, buscar si se conoce qué es lo que hace diferente 

y difícil de imitar a la empresa en cuestión, 

n Actitud hacia el cambio.- variable para evaluar el grado de disposición o no del recurso humano a 

cambiar. 

n Sistema de creencias.- con esta variable se busca conocer qué es lo que se piensa acerca de: el 

trabajar con redes de información, las comunicaciones, el aprendizaje o conocimiento, etc. 

n Equipos.- evaluar si la organización tiene la cultura del trabajo en equipo y qué tipos de equipos se 

manejan. 

n Tecnologías de información.- en caso de utilizarse, ver qué tipo de arquitecturas, redes y servidores, 

n Aplicaciones de TI- con esta variable se pretende identificar las principales aplicaciones de 

tecnologías de información utilizadas y su propósito dentro de la empresa, 

n Recursos humanos- información acerca del nivel educativo, experiencia con el uso de las 

tecnologías de información, habilidades, manejo de equipos. 

37 



Instrumentos de Investigación 

Es importante destacar que al inicio de esta investigación se pensó utilizar el estudio de casos de tres 

empresas consideradas semi-virtuales que son Darte Grupo Virtual (http://www.darte.com.co) con centro de 

operaciones en Colombia, Librerías Gandhi (http://www.qandhi.com.mx) análoga a Amazon.com, de México, 

D.F. y Ole Música (http://musica.ole.com) Se trató de establecer contacto con los líderes o responsables de 

su creación a través de medios electrónicos, con el propósito de indagar acerca del proceso que siguieron 

para la creación de sus organizaciones, de las características de las mismas, etc. pero no se obtuvo un 

resultado favorable. La información solicitada nunca se recibió y tampoco se logró contactar a las personas 

deseadas. 

Por todo lo anterior se utilizó el método de entrevistas individuales. Se desarrollaron un tipo de 

entrevista estructurada y otra semi-estructurada y tipo charla con el fin de evitar al máximo, los juicios 

anticipados y falta de confianza o presión del entrevistado. La aplicación de las entrevistas se realizó tal y 

como se indica en el apartado anterior: a los niveles de alta dirección en las empresas y en su mayoría se 

trató de contactar a los propietarios o socios fundadores de las empresas. 

n Casos documentados b ib l iográ f icamente 

Con la utilización de este método se pretende estudiar casos relacionados con la implantación de 

empresas, sobre todo dentro del esquema virtual, de modo que se puedan analizar las etapas de 

dicha implantación. 

Aplicación: El estudio de estos casos se llevará a cabo durante el tiempo de desarrollo de la tesis. 

Los casos pueden ser proporcionados por los miembros del comité de tesis, por alguno de los 

entrevistados o bien, por la propia tesista. Se tenían identificados dos posibles casos de análisis: 

RETEX y Thomson Corporation Company, de los cuales sólo se obtuvo información de RETEX. 
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n Anál is is de documentos 

Con este método se pretende recabar información de documentos y artículos donde se muestren 

elementos de transición de esquemas tradicionales a virtuales, que se hayan utilizado en algunas 

organizaciones. 

Aplicación: los documentos pueden ser proporcionados por los miembros del comité de tesis, por 

alguno de los entrevistados o bien, por la propia tesista; con el fin de ampliar o profundizar la 

información obtenida con los métodos anteriores. 

Descripción de la muestra investigada 

Se entrevistaron un total de 29 empresarios de diversos giros (imprentas, comercializadoras, empresas 

de servicios de consultoría en varias áreas, decoración, educativos, etc.), de la localidad Cd. Juárez - El Paso. 

Más adelante se muestran los dos tipos de guías utilizadas: una para entrevista estructurada y otra para 

entrevista semi-estructurada, aplicándose la última en los casos en los que se obtuvo respuesta de contactos 

con organizaciones semi-virtuales, que en este caso, fueron dos solamente. El condensado de los datos 

obtenidos de las entrevistas estructuradas se encuentra en el Anexo 1 y el de las entrevistas semi-

estructuradas en el Anexo 2. 

Nota: El siguiente texto es un ejemplo de lo que se dirá previamente a la entrevista. La 

explicación será de manera oral puesto que toda la información será recabada 

directamente por el entrevistador: 

"El propósito de esta entrevista es obtener información acerca de su organización y de la manera 
en la que la ve en un mediano plazo. Se utilizarán términos como: tecnología de información y 
esquema virtual. Se le llama tecnología de información a todas aquellas herramientas tecnológicas 
que permitan el procesamiento, uso y administración de información para la toma de decisiones, 
tales como sistemas de inventarios, bases de datos, sistemas de comunicación electrónica, etc. 
Por esquema virtual se entiende a cualquier forma de relación establecida con los miembros u otras 
organizaciones, que dependa del uso de tecnologías de información y comunicaciones vía 
electrónica, y gracias a la cuál se generen resultados, productos y servicios esperados por la 
organización. 
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Guía de preguntas para entrevista estructurada 

Datos Generales 
1. Nombre de la empresa: 
2. Giro: 
3. Años de operación: 
4. Número de empleados: 
5. Número de sucursales: 

Entorno de la organ izac ión 
6. ¿Podría describir las características de sus principales clientes? 
7. ¿Qué características busca en sus proveedores? 
8. ¿Cómo definiría usted a su competencia? 
9. ¿Cuáles son los principales retos a los que usted considera que se enfrentará la organización dentro 

de los próximos 5,10 o 15 años? 
10. ¿De qué manera piensa enfrentar la organización dichos retos? 

Estructura organizacional 
11. ¿Cuántos niveles existen entre el primero y el último nivel organizacional? 
12. ¿Bajo qué tipo de estructura se encuentra la organización? 

Mis ión y/o V is ión 
13. ¿Existe una misión definida para la organización? ¿Puede citarla? 
14. ¿Cómo prevee usted que se será su empresa dentro de 5,10 y 15 años? 

"Core Competencies" 
15. ¿En dónde radica la principal fortaleza, rasgo, producto, servicio o habilidad distintiva de su 

organización? 

Actitud hacia el cambio 
16. Suponga una situación hipotética en la que surge la oportunidad de establecer contacto con nuevos 

mercados y proveedores fuera del país. Esto puede significar un gran crecimiento para su empresa, 
sin embargo, será necesario implementar nuevas tecnologías de información y comunicaciones, 
además de nuevas formas de operación; lo que impactará notablemente a su organización. Ante 
esta perspectiva, usted: 

No lo consideraría siquiera, sería muy riesgoso probar nuevas tecnologías. 
Lo pensaría por un momento, pero realmente preferiría permanecer como hasta ahora, con 

los mismos clientes y proveedores, tal vez la adaptación a las nuevas tecnologías sea muy difícil. 
Lo consideraría fuertemente y haría un estudio cuidadoso de las ventajas y desventajas. A 

las nuevas tecnologías y sistemas uno se adapta con entrenamiento y capacitación. 
Definitivamente sí aprovecharía la oportunidad. Hay que buscar nuevas tecnologías 

constantemente. 

17. ¿Considera factible que en un futuro pueda realizar sus labores sin estar físicamente en un área de 
trabajo designada por la compañía, formar equipos con gente que desconoce, participar en 
proyectos de manera remota o ser miembro de algún organismo cuyo contacto es establecido 
solamente a través del uso de tecnologías de información? ¿Por qué? 
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18. Actualmente, ¿cómo obtiene o genera su organización nuevas oportunidades de negocio? 

19. Si le dijeran que existe un esquema de organización, basado en la utilización de tecnologías de 
información y comunicaciones, con el cual puede obtener beneficios tales como: 

Menor inversión individual en recursos humanos. 
- Espacio para manufactura, herramientas y tiempo de desarrollo para su organización. 

Capacidad de formar alianzas estratégicas donde se aporten sólo las "core competencies". 
- Capacidad de oferta y manufactura flexible para responder rápidamente a los cambios en el 

entorno y desarrollar nuevos productos. 
¿Consideraría factible su implementación en la organización? 

Tecno log ías de In formac ión 
20. De la siguiente lista, indique los recursos con los que cuenta su empresa: 

Computadoras centrales (Servidores) 
Computadoras personales 
Infraestructura de Telecomunicaciones y Redes (switches, líneas dedicadas, VPN, etc.) 
Conexión a Internet 
Intranet 
Software 

21. Porcentaje de miembros en la organización que cuentan con acceso a algún tipo de tecnología de 
información (correo electrónico, correo de voz, Internet, chat, grupos de noticias, groupware, etc.) 

22. ¿Cuáles son los principales usos que se le dan a la tecnología de información dentro de la 
organización? 

23. ¿Qué tipo de aplicaciones basadas en la TI se utilizan en la empresa? 

Recursos Humanos 

24. ¿Cuáles son los principales tipos de problemas con el uso de las tecnologías de información, que le 

ha referido la organización? 
No conocen cómo funcionan 
No hacen lo que se requiere 
Fallan mucho 
No existe el soporte adecuado 
Temor a descomponer algo 
Falta de motivación a utilizarlas 

25. ¿Qué tipo de capacitación recibe el personal de su organización para el uso de las tecnologías de 
información? ¿Con qué frecuencia? 

26. ¿Es la tecnología de información un criterio para la formación de equipos de trabajo? 
27. ¿Cuáles de las siguientes características se adaptan mejor al perfil de sus empleados? (seleccione 

las que apliquen) 
Automotivados 
Hay que darles instrucciones para realizar cualquier actividad 
Cumplen estrictamente con sus obligaciones 
Hacen más de lo que se les pide 
Buscan mejores maneras de hacer las cosas 
Actitud positiva ante las dificultades 
Utilizan excusas 
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Nota: La siguiente entrevista se aplicará en caso de obtener respuesta de algunos de los contactos de 

organizaciones consideradas virtuales o semi-virtuales. 

Guía de preguntas para entrevista semi-estructurada 

1. ¿Conoce el término de "organización virtual?" 

2. Giro y nombre de su empresa 

3. ¿Es usted socio de la empresa? 

4. ¿Está asociado con otra compañía? ¿Con cuál(es)? 

5. ¿Cuál fue el motivo por el que decidió asociarse? 

6. ¿Generan, como asociación, algún producto o servicio que solo no podría generar? ¿Cuál? 

7. ¿Qué es lo que su empresa ofrece a la asociación o alianza? 

8. ¿Qué es lo que el grupo ofrece al mercado? 

9. Describa un día normal de actividades 

10. ¿Cómo se comunica con el resto de las organizaciones? 

11. Dentro de la organización, ¿se maneja el esquema de trabajar a distancia, en el hogar o fuera de 

oficina? ¿Cuántos miembros lo hacen? 

12. ¿Qué necesito para ser parte de su organización? 

13. ¿Qué infraestructura tecnológica manejan? 

14. Cite algunas de las cualidades / habilidades principales de los miembros de la organización 

15. ¿Podría describir brevemente el proceso seguido para establecer su organización? 

Los resultados obtenidos reflejan que de acuerdo a la opinión de los empresarios, sí sería factible la 

implementación de algún esquema virtual como parte de la operación o de las estrategias de crecimiento del 

negocio en cuestión. También se pudo observar la necesidad de orientación que sienten estos empresarios 

puesto que se ven agobiados por el tremendo crecimiento y auge de las tecnologías, por sus precios tan 

elevados y por la falta de personal suficientemente capacitado que pueda dirigirlos realmente hacia un mayor 

éxito basado en el uso de la TI. 
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Capítulo 6: 
R e s u l t a d o s de 

la Investigación 
7 mean, how do you know what you 're going to do until you do it. The answer is, you don 1" 

Holden Caulfield, The CatcherintheRyelD. Salinger 
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6.1 Análisis de l os resu l tados 

En este apartado, se analizarán las respuestas obtenidas de las entrevistas y se mostrará que los 

resultados avalan lo dicho en el capítulo anterior. 

Recordemos que el objetivo de la investigación fue conocer acerca de la factibilidad, desde el punto de 

vista de los empresarios, de implementar algún esquema de trabajo virtual para la operación y desarrollo 

estratégico del negocio. Así mismo, el conocer la percepción que tienen de la TI y los objetivos en este 

sentido que tienen para sus organizaciones. 

De acuerdo a la bibliografía consultada y al análisis de casos realizado, sabemos que para poder 

implementar una forma de trabajo virtual en alguna organización, es necesario tener bien definidas las metas 

y objetivos específicos de qué es lo que se quiere lograr con esto, así como también es necesario tener una 

visión definida y clara de la empresa. 

Si observamos los datos recabados, podremos darnos cuenta que todavía son más las empresas que no 

tienen bien definida una Misión y Visión, así como tampoco tienen un concepto claro de la competencia; ya 

que la toma de decisiones la manejan en base a percepciones e inferencias. 

También se pudo notar que el concepto de "core competence" es un poco vago y en varios casos, no 

sabían con claridad cuál era la principal fortaleza de su negocio. Si a todo esto le agregamos una estructura 

organizacional jerárquica donde se les tiene que estar diciendo a los empleados exactamente qué y cómo 

hacer las cosas, pues entonces no es tan difícil darnos cuenta del porqué la empresas están a veces 

rezagadas tecnológicamente y apegadas a sistemas de trabajo arcaicos que, en no muy largo plazo, podrían 

terminar por sacarlas del mercado. 

Por otro lado, y como apoyo a lo anterior, también se pudo observar que muchas empresas sí están 

dispuestas a un cambio, a experimentar nuevas formas de trabajo y de organizarse; sólo que a muchas de 

ellas les preocupa además de la inversión que tendrían que hacer, el perder el control de la situación. 

Entrevista estructurada 

Respecto a las preguntas de la entrevista estructurada, todas son importantes y reflejan oportunidades de 

crecimiento, sin embargo hay algunas que pueden ayudar a presentar más concretamente los resultados de 

la investigación. 
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Las preguntas claves de las entrevistas realizadas son: 

1. Bajo qué tipo de estructura se encuentra la organización 

2. ¿Tiene una Misión definida? 

3. ¿Implementaría nuevas Tecnologías de Información y Comunicaciones? 

4. ¿Considera factible el trabajo remoto? 

5. ¿Considera factible implementar nuevo esquema de organización? 

6. Tipo de recursos de TI (definidos con anterioridad) con los que cuenta la empresa 

7. Porcentaje de personal con acceso a algún tipo de TI 

8. Principales tipos de problemas con el uso de la TI en la organización 

9. ¿Es la TI un criterio para formar equipos? 

10. Principales características de los empleados 

Las respuestas obtenidas para la pregunta número 1 se ilustran en la siguiente gráfica, donde se puede 

ver que el gran porcentaje de la muestra entrevistada, trabaja bajo una estructura jerárquica, lo que indica que 

la gente aún no está muy acostumbrada a trabajar bajo su propia dirección y necesitan alguien que los dirija. 

Esta característica del personal y manera de trabajar de las organizaciones también nos da indicios del 

paternalismo y necesidad de control que hay en las empresas, factor que tendría que modificarse dando lugar 

a una estructura donde el empleado sea más independiente y goce de la una mayor confianza. 

Todo esto lo digo porque no significa que sea necesario que específicamente la empresa no sea 

jerárquica, porque al fin de cuentas se puede formar una alianza con solo un departamento de alguna 

empresa; lo digo por todo lo que este tipo de estructuras crea en los empleados: primero, usualmente en 

México se usa todavía un tipo de mentalidad "yo solo hago mi trabajo", y muchas veces el mismo tipo de 

estructura priva al empleado de tener una visión más completa de los objetivos y dirección de la organización 

y de esta manera lograr un compromiso mayor del empleado para consigo mismo y por ende para la 

compañía misma. 

Lo anterior repercute en empleados autodirigidos y automotivados, con habilidades multidisciplinarias y 

con un compromiso al autoaprendizaje continuo. ¿Porqué todo esto? Pues sencillamente porque el ser parte 

de una organización trabajando bajo algún esquema virtual requiere de todo un conjunto de nuevas 

habilidades, requiere asimismo, nuevas habilidades de liderazgo; ahora aquel que vaya a ser líder de equipo 

no lo será simplemente por el rol, sino por los resultados, ya que se requieren mucho más habilidades para 

lograr encaminar un equipo que 'no ves', que a uno al que tienes bajo tu control gracias a cuatro paredes. 
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Figura 7. Estructura Organizacional 

Considero que lo anterior puede ser apoyado por los resultados obtenidos de la pregunta número diez, en 

dónde pueden verse algunas de las principales características con las que los empresarios calificaron a su 

gente. Paradójicamente, se observa cómo las características de 'automotivados' y 'Buscan mejores maneras 

de hacer las cosas', están casi un 2 0 % superiores a aquellas como 'Utilizan excusas' o 'Cumplen 

estrictamente con lo que se les pide' la cual a su vez está muy similar a la de 'Hacen más de lo que se les 

pide'. Estos resultados pueden ser indicativo de que el personal de las empresas poco a poco está 

cambiando sus paradigmas y educación hacia una orientación más independiente, aunque todavía no exista 

una marcada mayoría hacia ninguna de las características. 

Figura 8. Características de los empleados. 
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Otra pregunta importante fue la referente a si se tenía o no, una misión y una visión definida y por escrito 

para la organización. Una visión es importante al menos por dos razones: primero, la visión creará una 

imagen compartida del futuro que la propia organización ve para sí misma. Segundo, el proceso de 'visionar' 

ayuda a los ejecutivos y administradores a cambiar sus modelos mentales acerca de "la razón de ser" de la 

organización y del ambiente en el cual opera. 

Para los ejecutivos y administradores, esta habilidad puede ser muy importante y definitiva a la hora de 

implantar algún esquema virtual de trabajo. La gente moviéndose rápido necesita, además de un destino, un 

fuerte sentido de dirección, sin olvidar la habilidad de 'pilotear' o ajusfar el rumbo de acuerdo a las 

condiciones del entorno. Los resultados muestran que todavía son más las empresas que cuyos líderes, no 

se toman el tiempo para definir hacia dónde quieren ¡r y cómo pretenden hacerlo. 

Para responder a esta pregunta, la mayoría de las personas entrevistadas tuvieron que hacer uso de su 

imaginación y conocimiento de su empresa, para poder dar una respuesta concreta. Fueron más los que 

sostuvieron el tener una misión definida, que los que realmente pudieron mostrarla por escrito. Lo mismo 

ocurrió con la visión. El anexo con los resultados muestra el tipo de respuestas con cierto grado de vaguedad 

a este respecto. En la mayoría de los casos, los propietarios o ejecutivos entrevistados dieron muestra de 

que sí sabían a dónde querían llegar; sin embargo, era una conciencia que en su mayoría no estaba 

compartida con el resto de la organización. 

Figura 9. Misión en las organizaciones 
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La siguiente pregunta tiene que ver con la disponibilidad mostrada por los empresarios, para modificar 

sus organizaciones a través del uso de las tecnologías de información y comunicaciones. Los resultados 

indican que una alto porcentaje está definitivamente dispuesto a hacerlo. Esta decisión es importante ya que 

más adelante puede convertirse en lo que es la base del patrón de cambio hacia una organización virtual. 

Con esta respuesta puede verse que ya existe la conciencia de la importancia que la TI puede tener para la 

compañía. Aquí solo hay que recalcar que, a pesar de que la mayoría mostró disposición al cambio, se 

percibió la necesidad de una guía o de "alguien" que los ayudara a ver realmente cómo podrían hacer para 

coordinar la TI con los objetivos de la empresa y así obtener máximos beneficios. 

Figura 10. Disponibilidad para implementar TI en la empresa 

Las respuestas anteriores se reafirman con los resultados obtenidos de la pregunta cinco, en la cual el 

empresario responde si considera o no factible implementar un nuevo esquema de trabajo en su organización. 

Como se ilustra en la gráfica, un 90% de los entrevistados respondieron afirmativamente. Aquí, al igual que 

en la pregunta anterior, se observó que sí existe disposición al cambio de paradigma, sólo que contando con 

un sentido de dirección bien claro, puesto que no van a cambiar su modo de operación sin saber exactamente 

qué se obtendrá de dicho cambio y cómo se llevará a cabo. 
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Figura 11. Implementación de un nuevo esquema de organización 

Para poder implementar un esquema de trabajo basado en las tecnologías de información, es necesario 

contar con cierto equipo, o en todo caso, con cierta cultura de uso del equipo. Los recursos de TI, el 

porcentaje del personal que usa dicha tecnología así como los principales problemas a los que se enfrenta el 

personal para su utilización se ven reflejadas en las respuestas dadas por las organizaciones involucradas en 

esta investigación, y cuyos resultados se presentan a continuación: 

Se puede observar que el principal recurso de TI con el que cuentan la mayoría de las empresas es un 

inventario de computadoras personales, en ocasiones sólo una, que está a disposición del personal 

administrativo y, en muy pocos casos, del personal operativo. Seguido de algún tipo de software el cuál se 

encontró que era principalmente para la operación y manejo administrativos, dígase hojas de trabajo y 

procesadores de palabras. La conexión a Internet o utilización de correo electrónico por ejemplo, se acerca 

casi al 60% de los resultados, lo que nos indica que la cultura está mejorando en este sentido, cada vez son 

más las personas que recurren a Internet para buscar, comprar o anunciarse. El tipo de recurso con el que 

menos cuentan las empresas es algún tipo de Servidor propio así como el uso de algún tipo de Intranet. Esta 

estadística puede indicarnos entre otras cosas que las compañías no cuentan a veces con recursos 

suficientes para invertir en un Servidor propio y todo lo que implicaría el capacitar al personal para desarrollar 

aplicaciones diversas, donde entraría por ejemplo una Intranet. 
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Figura 12. Recursos de TI en la organización 

La siguiente pregunta nos da información acerca de qué porcentaje del personal, tiene acceso a los 

recursos de tecnologías de información con los que se cuenta en la organización. Puede verse que cerca de 

un 38% de los entrevistados respondieron que menos del 10% tiene acceso. La razón de esto es que en 

muchos de los casos, los dueños o miembros de la alta gerencia, son los únicos que utilizan alguna aplicación 

tecnológica. Curiosamente, el segundo porcentaje más alto es el 24% que corresponde a un rango del 91 al 

100% de personal con acceso. Esto quiere decir que no es despreciable el porcentaje de compañías en las 

que la mayoría del personal hace uso de algún tipo de TI ya sea para la operación, comunicación o toma de 

decisiones. 
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• 0-10% ® 11-20% rj21-30% D31-40% rj41-50% 
• 51 -60% B61-70% rj71-80% « 8 1 - 9 0 % « 9 1 - 1 0 0 % 

Figura 13. Personal con acceso a algún tipo de tecnología de información 

Cabe mencionar que es diferente el hecho de tener acceso a la TI y el hecho de realmente hacer uso de 

ella. Pueden existir varios motivos por los que el personal, a pesar de contar con la tecnología a la mano, no 

la utiliza. A continuación, algunas de las respuestas más frecuentes a esta pregunta: 

Principales tipos de problemas con el uso de la TI en la 
organización 

Figura 14. Principales problemas con el uso de la TI 
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Como puede verse, es un alto porcentaje el que no la utiliza por razones como falta de soporte, miedo, 

ignorancia o falta de utilidad. Es factible considerar que muchas de estas razones podrían ser minimizadas si 

la empresa contara con un departamento de Sistemas capaz de brindar el soporte adecuado y de enseñar a 

utilizarlas correctamente, de manera que se eliminen los temores y se aumente el conocimiento de TI, 

aumentando así la cultura informática. Por otra parte, un 12% comentó que no tenía ningún problema con el 

uso de la TI, puesto que todo el personal tenía acceso y sabía cómo utilizarlo. Esta última situación se dio 

sobretodo en empresas ubicadas dentro del giro de computación o sistemas de información. Finalmente, el 

12% que corresponde al "no aplica" es porque dentro de la empresa no se usa ningún tipo de TI. 

La siguiente gráfica muestra los resultados obtenidos de la pregunta: ¿Es la TI un criterio para la 

formación de equipos de trabajo? aplicada a aquellas empresas en donde sí se usa la TI. A pesar de esto, 

puede apreciarse que para el 80% de estas compañías, la TI no es determinante para la formación de ningún 

tipo de equipos de trabajo. Esto nos da muestras de que aún son muchas las organizaciones que no saben 

cómo aprovechar la TI para formar equipos de trabajo de alto desempeño que redunden en ganancias para la 

misma empresa. Sólo un 10% de los entrevistados confirmó la TI como una de los aspectos a considerar a la 

hora de integrar equipos. Este porcentaje coincide nuevamente con aquellas empresas que se ubican 

principalmente en el giro computacional, hecho por el cual deben estar mejor capacitadas para el uso eficiente 

de la TI. 

Figura 15. TI como criterio para la formación de equipos 
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Finalmente, una pregunta muy importante para fines de esta investigación fue la de si considerarían 

factible o no el trabajo remoto, es decir, fuera de la oficina; a lo que casi un 70% respondió que sí, un 24% 

respondió que posiblemente y el resto respondió que no. 

Entre las personas que respondieron que sí, hubo varias que se mostraron intrigadas acerca de la 

manera en la que este tipo de trabajo podría adaptarse a sus organizaciones, así como también de la manera 

en la que se podría "controlar" a los empleados, en caso de adoptar este sistema. 

Figura 16. Factibilidad del trabajo remoto 

Con la gráfica anterior damos por terminado el análisis correspondiente a los resultados de las 

entrevistas estructuradas, aplicadas a cualquier compañía independientemente si usan o no tecnologías de 

información. 

Entrevista semi-estructurada 

El siguiente recuadro muestra los resultados obtenidos de la entrevista semi-estructurada aplicada a dos 

corporaciones que están más familiarizadas con la terminología y esquemas virtuales y de trabajo remoto y 

que, inclusive han formado alianzas estratégicas basándose en este esquema. 
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En el cuadro de resultados, se utilizan nombres genéricos para proteger el anonimato de las empresas en 

cuestión, sin embargo las referencias están disponibles a petición del interesado vía correo electrónico a la 

dirección igarcia@campus.cdj.itesm.mx. 

E m p r e s a 1 E m p r e s a 2 

1. ¿Conoce el t é rm ino de organización 
virtual? 

SI SI 

2 . Gi ro de la empresa 
Desarrol lo en notes, Proveedor 1SP, 
Asesoría tecnológica 

Groupware, E-commerce, 
Apl icac iones personal izadas 

3. ¿Es soc io de la empresa? SI SI 

4 . ¿Está asoc iado con más compañías? SI SI 

5. Mot ivo para dec id i r asoc ia rse 
Para ampl iar gama de servicios 
ofrecidos y aumentar el capi ta l 

Para dar un servicio más comp le to 
y asegurar una buena ca l idad -
diversif icación 

6. Generan c o m o asociación un producto o 
servic io que so lo no podría generar? 

Si podría generar lo que la a l ianza 
ofrece, pero requeriría mucha 
inversión en t iempo y dinero 

Si , el servicio integrado por ahora 
no podría ofrecerlo yo, pero creo 
que tampoco sería conveniente 

7. Qué es lo que S U empresa apor ta a la 
a l ianza? 

Todo lo que es Desarrol lo en Notes Manejo de ap l icac iones Groupware 

8. Qué es lo que el g rupo apor ta al mercado? 

Un servicio integrado para el c l iente 
que quiera usar la TI c o m o 
herramienta estratégica de su 
negocio 

Un conjunto de servicios que 
incluyen: Infraestructura para 
Internet, Webhost ing, Groupware, 
Datawarehouse, Inteligencia de 
Información, Desarrol lo 
Intranet/Extranet y Comerc io 
Electrónico 

9 . Descr iba un día normal de ac t iv idades 

• Me conecto de 2,5 a 3hrs 
• Subo y bajo páginas de Internet 
• Admin is t rac ión con el proveedor 
• L lamadas 
• Contactos, compras 

• P lanear agenda del día 
• Revisar para cada proyecto: 

Expectat ivas, Compañías, 
Contactos, Avances 

• Cot izar , 
• Enviar presupuestos 
• Contactar 

10. ¿Cómo se c o m u n i c a con el resto de las 
organ izac iones? 

Correo electrónico. Teléfono, Si es 
posible persona lmente 

Correo electrónico, L lamadas y si es 
posible de manera personal 

11 . Dentro de la organ izac ión, se maneja el 
t rabajo a d is tanc ia? Cuántos m iembros lo 
hacen? 

Si , de hecho la of ic ina física es sólo 
una habi tación de 3 x 3 m El 
trabajo real se hace de manera 
remota 

Si , todos de alguna u otra manera 
pueden trabajar remotamente 

12. Qué necesi to para ser parte de su 
organización? 

Ser una persona conf iable, con 
iniciat iva y sent ido del humor 

Ser una persona organ izada, saber 
manejar la ¡ncer t idumbre, ser 
honesto y tener habi l idades de 
comunicac ión ef ic iente 

13 . Qué in f raestructura tecnológica manejan? 
Servidores, Workstat ions, PC, 
Redes, Líneas telefónicas, Laptops 

Servidores, Workstat ions, PC, 
Redes, Líneas telefónicas, 
Computadoras portát i les 

14. Ci te a lgunas c u a l i d a d e s / h a b i l i d a d e s de 
los m iembros de la organización 

Responsables , Organ izados, 
Automot ivados, Iniciativa, Sent ido 
del humor 

Organizados. Honestos, Muy hábiles 
en su área, buenos comun icadores 
y negociadores 

15. P roceso segu ido para estab lecer su 
organización 

Hacer propuesta integrada de 
servicios, luego buscar soc ios, 
darme alta como persona física 

Buscar personas que quis ieran 
integrarse conmigo para ofrecer 
desarrol lo persona l izado en 
apl icac iones Groupware Luego 
para amp l ia r la gama de servic ios, 
buscamos con quien asoc iarnos 
para no compromete r la ca l idad 

Tabla 3: Resultados de entrevista semi-estruturada 
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Haciendo una analogía de las dos empresas anteriores con los casos presentados anteriormente en el 

presente documento, Retex y Open University, podemos observar varias cosas en común, como por ejemplo: 

• Formaron asociaciones o alianzas con uno o más empresas distantes geográficamente. 

• Uno de los principales motivos para decidir la alianza fue el ampliar los servicios ofrecidos a través 

de la utilización de recursos mutuos y lograr una mejor capitalización de los miembros de la alianza. 

• Se tienen bien definidas las competencias de cada compañía y se sabe qué es lo que la empresa en 

forma individual aporta a la alianza realizada. 

• No cuentan con grandes instalaciones físicas y hacen uso de los medios de comunicación 

electrónica para interactuar y "reunirse" virtualmente con los asociados. 

• Cuentan con personal que es 'dueño de su tiempo', aprendiendo a organizarse y trabajar por 

resultados. 

• Habilidad de comunicación y trabajo en equipo. 

De esta investigación se concluye entonces que en opinión de empresarios de la localidad, sí es 

factible la implementación de una manera de trabajar bajo el esquema virtual, siempre y cuando se les dé 

la asesoría y capacitación adecuadas. Sin embargo, para poder iniciar con un cambio tan radical, es 

necesario primero que se haga una labor de reconocimiento de las competencias principales de cada 

organización, cosa que aún no es muy practicada entre los empresarios locales, así como el promover la 

cultura informática. Puesto que todavía son muchos los que se guían por la intuición y la experiencia 

para administrar sus negocios, faltan algunos métodos y sistemas de planeación estratégica que ayuden 

a la alta dirección a coordinar la tecnología de información con los objetivos de crecimiento de la 

compañía. 
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Capítulo 7: 
R e c o m e n d a c i o n e s 

y T raba jos Fu tu ros 
" / /ove the logic of reengineering. My approach is to take a process, examine it very carefully and ident'rfy everything that 

is happening, then Mure out what you want that process adually accomplish. Then design a new process that only 
accomplishes what you need, and gets rid of all the rest." 

John McCIellan, President, McClellan Inc. 
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7.2 M a r c o de re fe renc ia pa ra l a transición de una organización 
t rad i c i ona l a una organización pa rc i a l o to ta lmente v i r tua l 

La transición de una organización tradicional a una virtual no es tarea de poco tiempo cuando se tienen 

los esquemas tradicionales bien establecidos y bajo los cuales se ha operado desde el inicio de la 

corporación. Si bien es cierto que la tendencia a la virtualidad es un hecho, pueden existir factores que la 

retrasen. Varios de estos factores se pudieron observar en la investigación realizada con las empresas de la 

localidad, entre los que se citan: 

• Insuficiente infraestructura de hardware y software 

• Interfaces hombre - máquina antiguas y muchas veces no amigables, teclados mal diseñados que sólo 

obstaculizan a los capturistas, monitores viejos que usan tecnologías muy anticuadas, etc. 

Existe la necesidad de accesar la información gráficamente, de manera que los administradores puedan 

ubicar los problemas rápidamente sin tener que perderse entre líneas y líneas de texto. El ritmo de inversión 

lento por parte del gobierno, en infraestructura de comunicaciones capaz de soportar la cantidad y variedad 

de tipo de datos que viajarían y el gran flujo de trabajo electrónico que propone la organización virtual. 

• Las actitudes organizacionales y administrativas hacia la gente y la tecnología 

Como se menciona anteriormente, la mayoría de las organizaciones tienen aún una estructura de 

dominio y control, temen que el trabajo flexible resulte en un caos. Puesto que no existen aún sistemas de 

medición de desempeño eficientes para medir el trabajo fuera de la oficina, los administradores se muestran 

desconfiados o escépticos a lo beneficios que pudieran lograr. 

• La resistencia del personal para adoptar una perspectiva flexible del trabajo. 

México se ha caracterizado por ser uno de los países más proteccionista con sus empresarios, una prueba de 

ello fue el tiempo que tomó el TLC en entrar en vigor. Así como el propio gobierno ha favorecido la actitud de 

"buscar seguridad", los empleados tienden a buscar empleos que les garanticen una seguridad por años, cosa 

que no ocurriría con un sistema flexible de trabajo, en donde los empleados tendrían que trabajar bajo 

contratos por tareas y estar constantemente capacitándose, adaptándose y mejorando para garantizar el éxito 

en sus carreras. Es por esto que la resistencia a trabajar virtualmente, puede ser un factor de retraso 

importante. 
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¿Cómo puede la organización tradicional irse adaptando y preparando para lo que la organización virtual 
demandará? 

Las organizaciones actuales poco a poco tienen que irse reinventando. Para esto se tienen que considerar 

aspectos dentro de la dimensión administrativa, tecnológica y humana. 

¿Qué debo considerar/evaluar? ¿Qué hacer? 
Dimensión Administrativa Búsqueda de la calidad 

Dowinsizing 
Core Competencies 
Oursourcing 
Reingeniería de procesos de negocios 
Velocidad para comercializar 

Cambiar estrategia de mercado del 
enfoque en el producto al enfoque hacia 
cumplir con las necesidades del cliente y 
ser más competitivo. Esto implica: más 
calidad, más barato, más rápido y más 
consistente que la competencia. 

Dimensión Tecnológica Lineas de telecomunicaciones 
Internet 
Videoconferencia 
Software compartido 
Intranet 
Teléfono 
Identificadores de llamadas 

Tratar de alcanzar el ritmo que la 
tecnología ha seguido en el desarrollo de 
soluciones de negocios, utilizando y 
explotando los beneficios que esta ofrece. 

Dimensión Humana Trabajo en equipo 
Empowerment 
Manejo del control 
Manejo de la confianza 
Planeación de vida y carrera 
Lealtad y Compromiso 
Impacto en la sociedad 

Dejar las tendencias hacia un control 
excesivo de los empleados y buscar 
estrategias para hacerlos independientes 
y con mutabilidades. 

Tabla 4: Las tres dimensiones del cambio hacia la virtualidad 

Preparándose para el futuro: Checklist 

1. Darse cuenta del mercado cambiante y d inámico. 

De una buena visión a su organización en relación al sector de la industria donde se encuentre y el 

posicionamiento de mercado. 

2. Analice dónde está ahora y hacia dónde quiere llegar. 

Observe qué es lo que otros están haciendo para competir tanto en valor, diseño, innovación y servicio. 

¿Cómo hará para acceder a nuevos mercados con costos controlados, mayor calidad y rapidez para el 

cliente? 

3. Determinar en dónde desea estar en un futuro (Visión) 

Si no se planea y se analizan los viejos paradigmas bajo los cuales se ha venido trabajando, si no se 

tiene una clara visión del rumbo de la organización, es fácil quedarse estancado. 
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4. Conocer los procesos de la organización 

Revisar cuidadosamente: 

- Los programas de mejora y desarrollo continuos 

- Cómo es generada, manipulada y utilizada la información 

- La manera en la que el trabajo se hace en términos de eficiencia y efectividad de costos, 

adaptabilidad, y capacidad para una rápida respuesta. 

Si las autoridades están o no dispuestas a impulsar y motivar la iniciativa 

Identifica las Core Competencies 

Es necesario saber en qué procesos se tiene que ser el mejor, y así saber cuáles son las 

principales habilidades que hay que desarrollar y mejorar. No hay que olvidar que las "Core 

Competencies" no se adoptan "a voluntad", sino que son el resultado de años de esfuerzo y 

necesitan organización para poder obtener máximos resultados de ellas. A continuación algunas 

guías para la identificación de las Core Competencies, proceso que podría dividirse en cuatro 

etapas: 

a) Identificación de las actividades claves de la organización, para esto pueden ser de ayuda 

preguntas como: 

¿Qué tan importante es X como beneficio para el cliente? ¿Representa alguna mejora 

significativa para el producto final? 

¿Proporciona X acceso potencial a un gran rango de aplicaciones y/o mercados? 

- Si se fuera a perder la fuerza de X, ¿podríamos conservar aún la competitividad? 

¿Qué tan difícil es para otros imitar X y competir directamente con nosotros? 

b) Consenso entre la alta administración, puesto que el desarrollo o renovación de las core 

competencies requiere mucha energía, esta no puede estar dividida. Es necesario entonces, estar 

de acuerdo en cuál actividad estará el enfoque. 

c) Organización Se dice que uno de los principales roles de la alta gerencia es la identificación, 

desarrollo y organización alrededor de las actividades que son únicas y difíciles de imitar. Estas 
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actividades necesitan impulso e inversión constante para obtener todas las ventajas que éstas 

pueden ofrecer. 

d) Tener una perspectiva externa ante los mercados cambiantes. A veces es necesario buscar 

aliados o compañeros para obtener más y mejores beneficios. El organizarse alrededor de las core 

competencies significa entre otra cosas, una actualización constante a través de la relación con 

compañeros en otras organizaciones. 

5. No excederse en el downsizing 

No siempre el aplanar tanto las organizaciones las hace más sanas, y la clave para las nuevas formas de 

trabajar no es solamente reduciendo números. El Downsizing debe ser el resultado de reorganizar la 

empresa, de planear un nuevo rumbo o de ser más eficiente. Igualmente, hay que tener cuidado con las 

estructuras fijas difíciles de deshacer o modificar si las circunstancias lo requieren. Es necesario pensar en 

estructuras flexibles que permitan mover los recursos dentro y fuera de la organización de acuerdo al entorno. 

6. Considere nuevas formas de trabajo encaminadas a reducir costos y aumentar la eficiencia. 

Estas nuevas maneras deben contemplar el minimizar el consumo de energía para reducir el potencial 

daño al ambiente. Tales. También es necesario dejar atrás: 

a) el querer tener siempre al trabajador en la oficina 

b) la creencia que los empleados que "no son vigilados", "no son confiables" 

c) la distancia como barrera para la comunicación y 

d) el ver a la tecnología de información como un costo en lugar de como una alternativa. 

Entre las nuevas formas de trabajo podrían mencionarse: 

• teletrabajo 

• "hot-desking" 

• equipos virtuales 

• oficinas virtuales 
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7. Aproveche la nueva tecnología de comunicaciones. 

Esta tecnología es el centro y la esencia de las organizaciones virtuales. El beneficio se puede obtener 

utilizando: 

• Laptops para aumentar movilidad 

• Software colaborativo e Intranets para compartir información 

• Las telecomunicaciones como una alternativa para viajar. 

8. Buscar los colaboradores correctos. 

Es necesario asociarse con quien los recursos, habilidades y actitudes son complementarias y donde las 

ganancias sean mutuas. 

9. Administre a su gente. 

Esta actividad implica el asegurar, entrenar y capacitar especialmente cuando la fuerza laboral no se 

encuentra en el área y los riesgos de un aislamiento pueden ser peligrosos. Si la organización se vuelve 

dispersa no hay que olvidar la importancia del contacto humano. 

10. Manejo de las paradojas. 

En todo este procesos se van a presentar muchas contradicciones: 

• A pesar de todos los recursos de información disponibles, los administradores requerirán de mayor 

capacidad que antes para la toma de decisiones bajo la incertidumbre. 

• El manejo de la incertidumbre significa motivación en un ambiente de alto riesgo, e impulso a los 

individuos para tomar iniciativas para controlar por sí solos el desarrollo de sus carreras, en una época 

donde las organizaciones proteccionistas tradicionales tenderán a desaparecer. 

• La importancia dada a la experiencia tiene que equilibrarse con la que se da a la adaptación a nuevos 

ambientes y al aprendizaje. 
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• El aprendizaje significa reconocer que existen toneladas de información que no se podrán absorber en su 

totalidad. El temor a confesar la ignorancia debe reemplazarse por la continua investigación. 

• Los administradores tendrán que aprender a reconocer cuándo y qué tipo de comunicaciones 

electrónicas se van a utilizar, y cuándo son o no apropiadas: la cibermanía es tan peligrosa como la 

ciberfobia. 

La guías presentadas podría ubicarlas de la siguiente manera: 

Dimensión Administrativa 

Conciencia del mercado cambiante 

Visión del futuro 

Conocer procesos de la organización 

Identificar las Core Competencies 

Downsizing 

Dimensión Tecnológica 
Nuevas formas de trabajo 

Aprovechar tecnología de comunicaciones 

Dimensión Humana 

Colaboradores correctos 

Manejo de personal 

Manejo de paradojas 

Tabla 6: Ubicación de las recomendaciones en cada dimensión. 
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Basados en los resultados de la investigación, considero que las empresas locales investigadas tienen 

los siguientes grados de avance: 
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7.2 T raba jos Futuros 

Los siguientes tópicos pueden ser tema de investigaciones futuras: 

• ¿Cuál es la mejor forma legal para una organización virtual? 

• ¿Es importante el gobierno para el desarrollo de las organizaciones virtuales? 

• En México, ¿qué tan preparada está la población para la virtualidad? 

• Impacto de las organizaciones virtuales en la estructura familiar mexicana 

• Tipo de educación necesaria para enfrentar los retos que la virtualidad impone. 

• Retrato de una sociedad mexicana virtual 
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A N E X O S 

65 



Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estructurada 

Giro empresarial 
Años de 

Operación 

No de 

Empleados 

No de 

Sucursales 

Características de 

los Clientes 

Características 

Proveedores 
Definición Competencia Retos 

Como Enfrentar 

Retos 

Niveles 

Organización 

Computación 3 
8 internos 3 

desplazados 
2 

Maquiladoras, 

Retailers, H E B , 

Servicio, 

Coleccionistas 

IBM partners: 

Conectividad, 

Equipo, Groupware 

Poca y no muy buena 

Implementar 

Transacciones vía 

W E B 

Inversión en TI y 

seguridad 
3 

Computación 3 3 0 
Pequeñas y 

Medianas empresas 

G B S , ISP, 

Desarrollad ores 

5: Conectividad y email. 

Olvidan a los pequeños 

empresarios y es donde 

yo entro. 

Posicionarme y 

mantenerme. 

Lograr alianzas 

estratégicas. 

Buscar buenos 

socios y aumentar 

inversión en TI 

1 

Laboratorio Químico 10 15 0 
Hospitales y 

particulares 

20 proveedores, 

rapidez en entrega, 

precio y calidad en 

reactivos 

La local solo en precio 

más no en calidad, sólo 

una fuerte 

Tener tecnología 

de vanguardia 

para hacer 

estudios acá 

Invertir en equipo 

y capacitación del 

personal 

5 

Enseñanza 10 28 0 
Maquiladoras, 

Hospitales en U S A 

Rapidez en entrega 

(equipo y libros) 

Fuerte, sobre todo en 

precio 

Mantener vida 

privada, que no 

me absorba el 

negocio 

Contratar personal 

directivo que 

permita delegar 

4 

Imprenta 20 14 0 

Variados, pero 
buscan calidad por 

ser cara 

Crédito, Rapidez en 

entrega de material 

Inestables en calidad, 

Incumplidas a veces 

Desarrollo de la 

TI, evitar caer en 

obsolescencia 

Buscar créditos 

para la inversión 

en tecnología 

4 

Imprenta 60 7 0 
Escuelas, Maquilas, 

Diversas empresas 

Calidad, Precio, 

Sevicio (Llevo 10 

años con mis 

proveedores) 

Existen muchos talleres 

pequeños(300), pocos 

talleres medianos(40) 

El cambio de 

impresión 

tradicional a 

impresión digital 

Aumentando 

inversión, buscar 

créditos 

4 
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ResultadoB obtenidos de la. aplicación de las entrevistas estructurada 

Giro empresarial 
Años de 

Operación 

No. de 

Empleados 

No. de 

Sucursales 

Características de 

los Clientes 

Características 

Proveedores 
Definición Competencia Retos 

Cómo Enfrentar 

Retos 

Niveles 

Organización 

Ventas: Agencia seguros 8 3 3 Muy diversos Servicio Fuerte 

Aumentar 100% 

clientes y 

producción y 

asociarme en + 

ciudades 

Prospectación, 

promoción cultura 

de seguro, 

presencia 

electrónica 

2 

Comercializadora 20 8 1 

Grupos productivos 

de la cd. Que 

requieran de info. 

Oficial 

Calidad, Veracidad 

en la información 
Leal 

Diversificación de 

productos 

Promoviendo en 

medios 

electrónicos 

2 

Publicidad 6 14 0 
Empresas medianas 

y grandes 

Rapidez y 

cumplimiento en 

entrega, Experiencia 
Solo hay uno 

La entrada de 

nuevos 

competidores 

Consolidando los 

clientes 
5 

Decoración 9 7 0 

Mitad grandes, Mitad 

residencial y 

pequeños negocios 

Servicio y calidad en 

materiales 

Leal, existe una relación 
larga y centralizada 

Negocio no muy 

competido dada la 

calidad y solidez 

financiera 

Capitalizando la 

empresa y 

aumentando mkdo 

2 

Diseño Gráfico 5 2 0 Maquiladoras 
Calidad en los 

materiales 

Regular, yo soy más 

barato 

El avance de la 

tecnología 

Asociándome con 
alguien para 
capitalizarme 

1 

Zapatería y Ropa 4 3 0 

Sexo masculino: 
adolescentes y 

mayores 

Calidad en producto, 

respeto en tiempo de 

entrega, precio 

Agresiva 

Ofrecer nuevos 

productos 

continuamente a 

precios 

competitivos 

Buscando nuevos 

proveedores y 

ofreciendo ventas 

y ofertas 

especiales 

3 

Comercializadora 6 10 0 

Venden al menudeo 

y compran al 

mayoreo 

Tiempo de entrega, 

buen servicio 

Tradicionalista, no 

busca salir de los 

mismos clientes que 

manejan 

Los T L C que se 

están firmando, no 

se puede madurar 

en el negocio. 

Actualización 

continua 
1 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estructurada 

Giro empresarial 
Años de 

Operación 

No de 

Empleados 

No de 

Sucursales 

Características de 

los Clientes 

Características 

Proveedores 
Definición Competencia Retos 

Cómo Enfrentar 

Retos 

Niveles 

Organización 

Laboratorio Químico 8 13 2 
Particulares y 

clínicas privadas 

Calidad en reactivos, 

precio y tiempo de 

entrega 

Normal en precio, pero 

arriesgan calidad 

La tecnología que 

avanza muy 

rápido 

Invirtiendo en más 

equipo y 

tecnología 

4 

Enseñanza Idiomas 7 25 1 
Preferentemente 

niños y adolescentes 

Calidad y 

cumplimiento 

Con poca gente 

profesional, muchos 

improvisados 

Satisfacer la 

demanda 

Reinvirtíendo en 

personal, equipo e 

instalaciones 

3 

Zapatería 4 10 0 Infantil Calidad y precio Bastante 

Satisfacer la 

demanda 

creciente 

Aumentar cartera 

de proveedores 
4 

Florería 3 3 1 
Cualquier persona 

sexo masculino 

Calidad en el 

producto 
Normal 

Los posibles 

problemas con los 

invernaderos 

Invirtiendo en 

tecnología, o tal 

vez sustituir por el 

envió electrónico 

1 

Florería 2 5 2 

Preferentemente 

hombres, aunque 

muy variados en 

días festivos 

Calidad en la materia 

prima y precio 
Normal 

A problemas 

climáticos y 

pérdida de 

mercancía 

Invirtiendo para 

cultivar yo la flor 
2 

Mercadotecnia 6 16 1 

Presupuesto para 

imagen y publicidad 

empresarial: 

medianas y grandes 

empresas 

Buen precio, calidad 

en el prducto y 

tiempo de entrega 

Agresiva 

Innovación de 

productos 

ofrecidos a los 

clientes 

Actualización 

continua y 

capacitación del 

personal y 

buscando más 

personal 

3 

Publicidad 10 15 3 

Empresas grandes, 

maquiladoras, 

instituciones 

gubernamentales 

locutores y actores 

profesionales, 

calidad en el equipo 

y filmes 

Regular, más que nada 

en comerciales de 

Radío y T V 

Tecnología 

Invertir en equipo 

y reclutar y 

capacitar al 

personal 

12 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estructurada 

Giro empresarial 
Años de 

Operación 

No de 

Empleados 

No de 

Sucursales 

Características de 

los Clientes 

Características 

Proveedores 
Definición Competencia Retos 

Cómo Enfrentar 

Retos 

Niveles 

Organización 

Restaurante 10 22 2 
Clientes extranjeros 

y familias 

Calidad en el 

producto 

No hay alguno que solo 

venda esto. 

Que pongan un 

negocio igual 

Mantener el 

servicio, Mejorar 

calidad 

2 

Restaurante 11 18 2 
Jóvenes en adelante 

y familias 

Calidad en el 

producto, precio y 

tiempo de entrega 

Bastante, por eso hay 

que distinguirse en el 

servicio 

Poner más 

restaurantes 

Capitalizarme, 

Mejorar el servicio, 

este es un negocio 

de contacto 

directo 

3 

Agencia Aduanal 9 8 0 

Variados, cualquiera 

que necesite 

importar, exportar, 

muchas maquilas 

Solo tengo para la 

operación admva. 

Del negocio 

Mucha 

En los cambios en 

las disposiciones 

de ley (TLC) 

Actualizándote 

continuamente, 

capacitación 

4 

Agencia Aduanal 5 6 0 Todo tipo Eficiencia 
Bastante por ser 

frontera 

Las 

modificaciones del 

T L C 

Actualización, 

capacitación 
6 

Consultoria 4 8 0 

Giro: Manufactura y 

departamento: 

Recursos Humanos 

Creatividad y Calidad 

en el servicio, 

Cumplir con 

especificaciones 

solicitadas 

De más bajo nivel 

En la cultura 

patriarcal y 

demasiado 

conservadora 

Informando los 

beneficios y con 

testimonios de 

resultados 

logrados 

1 
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Resultadoa obtenidos de la. aplicación de las entrevistas estructurada 

Giro empresarial 
Años de 

Operación 

No de 

Empleados 

No de 

Sucursales 

Características de 

los Clientes 

Características 

Proveedores 
Definición Competencia Retos 

Cómo Enfrentar 

Retos 

Niveles 

Organización 

Asesoría Comercial 2 21 2 Empresas grandes Calidad en el servicio 

Focalizada en áreas de 

mkt y publicidad; pero 

no capacitada para el 

servicio en Promoción y 

Venta, Relaciones 

públicas, Estrategias de 

Mkt, Telemarketing y 

Capacitación 

Sinergia entre 

todas las 

empresas que la 

forman: Pool 

Creativo, 

Paradigma y 

Tiempo 

Capacitando al 

personal para 

hacerlo 

multihabilidoso 

3 

Comercializadora 7 11 0 Gente joven 

Precio y calidad en el 
producto y tiempo 

entrega 
Fuerte y leal 

Aumentar gama 

de productos 

Invirtiendo en 

equipo para 

fabricar 

3 

Computación 6 14 0 

Micro y pequeña 

empresa 

generalmente 

Precio y tiempo de 

entrega 

Bastante, pero se 

olvidan de los pequeños 

negocios 

El rápido avance 

de la tecnología y 

comunicaciones 

Se necesita dinero 

para invertir en TI, 

buscar manera de 

capitalizarme u 

obtener créditos 

4 

Florería 5 5 1 Jóvenes en adelante 
Calidad en el 

producto 
Bastante 

El mantener la 

posición actual, 

porque cada vez 

es más difícil 

Buscar nuevas 
maneras de hacer 
negocio, u ofrecer 

otros servicios 

2 
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Resultados obtenidos de 1A aplicación de las entrevistas estructurada 

Estructura 

Organización 
Misión definida'' Visión Core Competencies 

Factible 

Implementar TI 

(No.-.+.SI) 

Factible trabajo 

remoto 

Obtención 

negocios 

Factible implementar 

nuevo esquema 

Recursos TI de 

Empresa 

% acceso a 

TI 
Usos de la TI 

Matricial SI SI 

Servicio en 

aplicaciones 

Groupware, 

Workflow 

SI SI 

Referencia, 

Publicidad, 

Prospectación 

SI 

Servidores, P C , 

Telecom, 

Internet, S W 

100% 

Desarrollo, 

entrenamiento, 

comunicación, 

generar negocios 

Plana SI SI 

Know How y la 

Estructura de 

Costos 

SI SI 

Y a la gente lo 

busca sola, y con 

un poco de 

publicidad no es 

difícil. 

SI 

Servidores, P C , 

Telecom, 

Internet, S W y 

recursos de 

alianzas 

100% 

Internet, 

WebHosting, 

Groupware, 

Inteligencia de 

Información, 

Desarrollo 

Intra/Extranet, E-

commerce 

Matricial N O 
SI, un crecimiento 

del 100% 

Calidad, Precio, 
Oferta de servicio 

completo a 
cualquiera sin costo 

extra 

S i , es la 

tendencia 
SI 

A través del 

departamento de 

relaciones 

públicas 

SI lo considero factible, 

pero sería lento en la 

implementación y 

tendría que considerar 

los costos 

Servidores, P C , 

Telecom, S W 
3 3 % 

Aspectos fiscales, 

Info. Bancaria, 

Búsqueda de 

proveedores, envío 

de resultados 

Matricial SI 

Crecer a 

Intenpretación 

Simultánea en U S A 

Servicio, 
Instrucción en 

Idiomas, 
Traducción 

simultánea e 
intenpretación 

SI SI, ya lo hacen 

Por internet, 

revistas, 

referencias de 

clientes, periódico 

y sección amarilla 

SI P C 5% 
Correo electrónico, 

MsOffice 

Jerárquica N O 
Más desarrollados 

tecnológicamente 

Impresión en Full 

Color 

Lo consideraría 

fuertemente y 

estudiaría 

ventajas 

Posiblemente 
Por referencias de 

clientes y por 

sección amarilla 

SI 
P C , Internet, 

Red L A N , S W 
2 % 

Correo electrónico, 
MsOffice, 

búsqueda de 
Información 

Jerárquica SI 
Crecimiento a U S A 

y más maquinaria 
Calidad y precio 

Lo consideraría 

fuertemente y 

estudiaría 

ventajas 

Posiblemente 

Referencias de 

clientes y por 

sección amarilla 

SI 
P C , Internet, 

S W 
50% 

Diseño gráfico, 

Correo electrónico, 

hojas de trabaj 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevista» estructurada 

Estructura 

Organización 
Misión definida 7 Visión Core Competencies 

Factible 

Implementar TI 

(No.-,+.SI) 

Factible trabajo 

remoto 

Obtención 

negocios 

Factible implementar 

nuevo esquema 

Recursos TI de 

Empresa 

% acceso a 

TI 
Usos de la TI 

Matricial No escrita 
Crecimiento al 

100% 
Servicio SI 

Probablemente, 

pero el servicio 

es personal 

Aumentando 

gama de servicios 
SI 

P C , Internet, 

S W 
90% 

Comunicación y 

Operación 

Jerárquica SI 

Con la capacidad 

de inventario y 

productos en las 

oficinas alta y 

diversificada 

El personal, 

Entrega a domicilio 

en la frontera 

SI SI 

Referencia, 

Publicidad 

sección amarilla 

SI 
P C , Internet, 

S W 
8% 

Comunicación, 

Buscar Info por 

Internet 

Jerárquica SI 
Más diversificada 

en los servicios 

La calidad del 

servicio y precio 
SI SI 

Alianzas 

estratégicas 
SI 

P C , Telecom, 

Redes, Internet, 

S W 
50% 

Para operación 

negocio y 

comunicación 

Plana SI 

Incierta, o de lo 
contrario crecida en 

un 200% 

Calidad en servicio, 

trato amable 

Lo consideraría 

fuertemente 
SI 

Por 

recomendación, 

ya que no gasto 

en publicidad 

SI Nada No aplica No aplica 

Plana N O 
Con equipo de 

bordado 

La impresión de 

relojes 
SI SI 

Recomendación y 

prospectación 
SI 

P C , Internet, 

Prog. De 

diseño gráfico 

1% 
Diseño gráfico, 
comunicación 

Jerárquica N O Muy competitiva 
Calidad del 

producto 

Lo consideraría 

fuertemente 

Lo considero 

poco factible 

porque el 

producto es 

tangible 

Generando 

nuevas ideas y 

productos de 

moda 

SI P C y S W 10% 
Operación del 

negocio 

Plana-Horizontal 

No escrita: ofrecer 

ventajas 

competitivas para 

crear sinergia 

negocio clientes 

SI: chica 

físicamente pero 

con grandes 

volúmenes de 

negocio 

Habilidad personal 

para buscar y 

concretar negocios 

SI 
SI, es la 

tendencia 

A través de las 

relaciones 
SI 

P C , Internet y 

S W 
100% 

Para la operación 

del negocio y el 

contacto de nuevos 

clientes 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estructurada 

Estructura 

Organización 
Misión definida? Visión Core Competencies 

Factible 

Implementar TI 

(No.-.+.SI) 

Factible trabajo 

remoto 

Obtención 

negocios 

Factible implementar 

nuevo esquema 

Recursos TI de 

Empresa 

% acceso a 

TI 
Usos de la TI 

Jerárquica N O 

Más sólido 

tecnológicamente.si 

n subrogar todos 

los estudios 

Precio 
Lo consideraría 

fuertemente 
SI 

Por el depto. De 

Relaciones 

Públicas y 

Sección Amarilla 

SI P C , S W 20% 
Operación del 

negocio 

Jerárquica N O 

Con más clientes 

pero crecimiento 

lento por el auge de 

sistemas 

enseñanza remota 

En la capacidad del 

personal docente 
SI S i 

Por medio de la TI 

y publicidad en 

prensa y sección 

amarilla 

SI 
P C , Internet y 

S W 
80% 

Para la operación 

del negocio y para 

la enseñanza 

Jerárquica N O 

Consolidación con 

clientes y 

proveedores 

En la atención SI SI 
Referencia y 

publicidad 
Lo pensaría P C , S W 10% 

Operación del 

negocio 

Plana N O 

Tal vez se extienda 

a más giros, sino 

que sería un 

servicio integrado 

La amabilidad del 

servicio 
SI SI 

Por referencias de 
los mismos 

clientes, 

ofreciendo nuevos 
productos 

Si lo considero factible, 
pero sería lento en la 

implementación 
Ninguna 0% No aplica 

Plana N O 
Tal vez con otras 

sucursales 

El cumplimiento en 

la entrega 

No lo 

consideraría, 

prefiero 

consolidar lo que 

ya tengo 

Posiblemente 

Por referencias y 

publicidad en 

sección amarilla 

Lo pensaría P C 35% 

Para manejo de 

algunas tareas 

administrativas 

Equipo: Células 

de Trabajo 
SI Más servicios Creatividad 

SI 

definitivamente 

si 

SI lo considero 

factible, es la 

tendencia 

Ofreciendo 

nuevos servicios 
SI 

P C , 

Telecomunicaci 

ones, Internet, 

Intranet, S W 

100% 

Comunicación con 

los clientes e 

interna 

Matricial SI 

Del mismo tamaño 

aquí el mkd no está 

preparado, pero 

expandida a más 

lugares. 

Calidad y 

satisfacción al 

cliente en la 

producción 

SI SI 

Referencias de 

clientes, 

directorios, 

correo, viajes 

promocionales 

SI 

P C , telecom, 

Red pequeña, 

Intranet, S W 

100% 

Diseño, 

cinematorgrafía y 

mercadotecnia, 

guionaje, edición, 

prog. De audio. 

Video y señales 
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Resultados obtenidos de la. aplicación, de las entrevistas estructurada 

Estructura 

Organización 
Misión definida? Visión Core Competencies 

Factible 

Implementar TI 

(No,-+ SI) 

Factible trabajo 

remoto 

Obtención 

negocios 

Factible implementar 

nuevo esquema 

Recursos TI de 

Empresa 

% acceso a 

TI 
Usos de la TI 

Jerárquica No hay 

Más grande 

físicamente y con 

más sucursales en 

el Estado 

En la diferenciación 

del producto y en el 

sabor(cabrito) 

Lo consideraría 

fuertemente 

No lo considero 

factible 

Mejorando 

instalaciones y 

equipo (mesas, 

parrillas, etc.) 

N O P C y Software 20% 
Contacto nuevos 

clientes 

Jerárquica N O 

Extendido a más 

ciudades de la 

república, tipo 

franquicia 

En servicio al 

cliente y sabor de la 

comida 

No lo 

consideraría, 

prefiero 

consolidar lo que 

ya tengo 

Tal vez si 

Con publicidad en 

medios masivos y 

por referencia de 

clientes 

SI P C 5% 
Operativas 

comunes 

Jerárquica SI 

Con varias 

sucursales en 

varios países 

La eficiencia y la 

justa aplicación de 

las leyes 

Lo consideraría 

fuertemente 

No mucho, se 

requiere la 

presencia física 

para manejo de 

inventarios 

Por referencias de 

los mismos 

clientes 
SI 

Servidores, P C , 

Internet, 

Telecomunicaci 

ones y S W 

95% 

Para la operación 

del negocio y sobre 

todo para las 

comunicaciones 

Jerárquica N O Internacional 

La honestidad y la 

correcta aplicación 

de la ley 

Lo consideraría 

fuertemente 

No lo considero 

muy factible por 

que se tiene que 

corroborar 

físicamente el 

inventario 

Por 
recomendación y 

estamos en la 
sección amarilla 

SI 

P C , Servidores, 

Telecomunicaci 

ones y S W 

90% 
En la operación y 

comunicaciones 

Plana SI Si 

En la diferenciación 

del producto e 

innovación y 

capacidad de 

respuesta a las 

necesidades 

SI 

Factible en la 

operación pero 

no para vender el 

servicio 

Personalmente y 

por 

recomendación 

SI 
P C , Internet y 

S W 
100% 

Comunicación con 

clientes y 

proveedores y la 

operación del 

negocio 

74 



JRexultados obtenidos de la. aplicación de las entrevistas estructurada 

Estructura 

Organización 
Misión definida? Visión Core Competencies 

Factible 

Implementar TI 

(No.-.+.SI) 

Factible trabajo 

remoto 

Obtención 

negocios 

Factible Implementar 

nuevo esquema 

Recursos TI de 

Empresa 

% acceso a 

TI 
Usos de ¡a TI 

Factible, pero es 

imposible 

Jerárquica SI 

SI: Líder en el 

mkdo en asesoría 

integral 

La gente 

capacitada, la 

actitud y el servicio 

personalizado 

SI 

reemplazar 

totalmente el 

contacto 

humano, además 

falta educación 

en el empleado 

Website, 

Folletería, Ventas, 

Visitas personales 

SI 
Redes, Internet, 

P C 
5% 

Comunicación y 

obtención de 

información de 

Internet 

Sitio de Web, Comunicación y 

Publicidad obtención y 

Matricial SI SI El servicio al cliente SI SI personal y en 

medios 
comunicación 

SI P C e Internet 80% búsqueda de 

proveedores y 

clientes 

Referencia 

Matricial N O SI 

El servicio 

"customizado" con 

buena calidad 

SI SI 

personal, 

prospectación y 

anuncios en 

periódico 

ocasionalmente 

SI 

Servidores, 

Redes, P C , 

Internet, 

Telecom. 

90% 

Comunicación, 

Obtención de 

clientes, Operación 

del Negocio 

Plana N O SI 
La eficiencia en la 

entrega 
SI 

S i , pero cómo se 

haría? 

Sección amarilla y 

referencias 

personales 

SI Nada No aplica No aplica 

75 



Resultados obtenidos de la. aplicación de las entrevistas estructurada 

Aplicaciones 

basadas en TI 
Ppales. problemas con la TI 

Tipo capacitación y 

frecuencia 

TI criterio 

p/formar 

equipos 

Características 

Empleados 

Workflow, 

Groupware (LN), 

Comunicación 

electrónica 

Ninguno 

Manejo y uso de 

lenguajes y 

plataformas de 

desarrollo 

SI 

Automotivados, 

Hacen +, Actitud +, 

Buscan mejor 

manera hacer las 

cosas 

Desarrollo en Notes, 

Comunicación 

electrónica 

Para la operación ninguno. 

Pero la toma de decisiones se 

hace más lenta, hay que 

manejar la incertidumbre, 

pérdida de flexibilidad para 

calendarizarte, Relaciones en 

base a la confianza 

Constantemente, 

si el cliente 

demanda algo que 

no conoces, hay 

que capacitarse 

SI 

Confiabilidad, 

Iniciativa, Saben 

buscar y luego 

preguntar y sentido 

del humor 

Transacción 

electrónica 
Falta de conocimiento 

Cuando se 

requiere, no hay 

patrón establecido 

y se hacen en la 

aplicación que se 

usa 

N O 

Cumplen 

estrictamente con lo 

que se pide, Actitud 

+, Utilizan excusas a 

veces 

No aplica 
No hay muchos, yo enseño a 

mi personal 
Ninguna N O 

Hay que dar 

instrucciones, 

Cumplen con lo que 

se pide, Buscan 

mejor manera, 

Actitud +, Usan 

excusas 

Diseño Gráfico No conocen cómo funciona Ninguna N O 

Hay que dar 

instrucciones, 

Cumplen con lo que 

se pide, Utilizan 

excusas 

Prog. De la S H C P 

para control de 

clientes e impresión 

Fallan mucho, No hay soporte 

adecuado 

Una vez al año en 

área de 

especialidad 

N O 

Cumplen con lo que 

se pide, 

Automotivados, 

Hacen + 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estru.ctvi.rada 

Aplicaciones 

basadas en TI 
Ppales. problemas con la TI 

Tipo capacitación y 

frecuencia 

TI criterio 

p/formar 

equipos 

Características 

Empleados 

Correo electrónico, 

Hojas de trabajo 
No existe soporte adecuado Autoaprendizaje N O 

Automotivados, 

Buscan mejores 

maneras hacer las 

cosas 

Correo electrónico, 

Hojas de trabajo 
No conocen cómo funciona No aplica N O 

Automotivados, 

Actitud positiva ante 

dificultades 

Sistemas hechos a 

la medida 
No conocen cómo funciona 

Capacitación 

extema 
N O 

Automotivados, 

Buscan mejor 

manera, Actitud +, 

No aplica No aplica No aplica No aplica 

Automotivados, hay 

que dar 

instrucciones y 

Utilizan excusas 

Diseño gráfico No se necesitan Ninguna N O 

Hay que dar 

instrucciones, 

Cumplen lo que se 

pide 

MsOffice No conocen como funcionan Ninguna N O 

Hay que dar 

instrucciones para 

realizar cualquier 

actividad 

Operativas comunes 

No conocen como funcionan, 
no hacen lo que se requiere, 

falta de motivación 

Autoaprendizaje 

cuando se requiere 
N O 

Hay que dar 

instrucciones, 

buscan mejor 

manera de hacer las 

cosas, utilizan 

excusas 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevi stas estructurada 

Aplicaciones 

basadas en TI 
Ppales problemas con la TI 

Tipo capacitación y 

frecuencia 

TI criterio 

p/formar 

equipos 

Características 

Empleados 

Operativos comunes 

(contabilidad, 

nóminas) 

No conocen como funcionan, 

falta de motivación, fallan 

mucho, miedo a descomponer 

algo 

Cursos externos 

ocasionales y 

autoaprendizaje 
N O 

Hay que dar 

instrucciones, 

Utilizan excusas 

Educativas, 

comunicaciones y 

operativos comunes 

No conocen como funcionan, 

falta de motivación 

Externa, al menos 

1 vez cada año 
SI 

Automotivados, 

Hacen +, Actitud +, 

Buscan mejor 

manera hacer las 

cosas 

No aplica 
No conocen como funciona, 

temor a romper algo. 
Ninguna N O 

Actitud +, hacen + 

de lo que se pide 

No aplica No aplica No aplica No aplica 

Automotivados, 

Hacen + de lo que 

se pide, Buscan 

mejor manera hacer 

las cosas 

Ninguna 

No conocen cómo funcionan, 

Fallan mucho, No existe 

soporte adecuado 

Autaprendizaje 

cuando es 

requerido 

No 

Cumplen 

estrictamente con lo 

que se pide, Hay 

que dar 

instrucciones, 

Utilizan excusas 

S W de diseño y 

dibujo y los 

operativos comunes 

No aplica 

Capacitación 

interna hasta que 

se aprende 

Si es un 

criterio 

Automotivados, 

Hacen + de lo que 

se pide, Buscan 

mejores maneras 

hacer las cosas 

Diseño, 

cinematorgrafía y 

mercadotecnia, 

guionaje, edición, 

prog. De audio. 

Video y señales 

Ninguno 

2 veces al año, la 

referente al área de 

especialización 

No 

Automotivados, 
Buscan mejores 

maneras hacer las 
cosas, Utilizan 

excusas 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estructurada 

Aplicaciones 

basadas en TI 
Ppales. problemas con la TI 

Tipo capacitación y 

frecuencia 

TI criterio 

p/formar 

equipos 

Caracteristicas 

Empleados 

Control de 

Inventarios 
No aplica No aplica No aplica 

Hay que dar 

instrucciones, 

cumplen 

estrictamente con 

las obligaciones 

Contabilidad, 

Nóminas 

No hay soporte adecuado, 

Fallan mucho 

Cursos externos 

ocasionales y 

autoaprendizaje 
No 

Cumplen 

estrictamente con lo 

que se pide, 

Utilizan excusas a 

veces, Actitud + 

Fallan mucho, No hay soporte 

adecuado 

Autoaprendizaje 

cuando se requiere 

y cursos externos 

en caso necesario 

No 

Cumplen 

estrictamente con lo 

que se pide 

Programas hechos a 
la medida 

No existe soporte adecuado 

Por medio de 

cursos externos e 

internos del propio 

personal, cuando 

se requiere 

No 
Haya que dar 

instrucciones 

Operativas comunes 

(MsOffice, Fax) 

No conocen, Fallan mucho, No 
hacen lo que se pide, No hay 

soporte adecuado 

Por manuales y 

autoaprendizaje 
No 

Hay que dar 

instrucciones, 

cumplen 

estrictamente con 

las obligaciones y 

usan excusas 
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Resultados obtenidos de la aplicación de las entrevistas estructurada 

Aplicaciones 

basadas en TI 
Ppales problemas con la TI 

Tipo capacitación y 

frecuencia 

TI criterio 

p/formar 

equipos 

Características 

Empleados 

Contabilidad, 

Nóminas, 

Impuestos, Diseño 

Miedo por parte de la alta 

gerencia a que se haga mal 

uso 

Manejo y uso de 

Internet y en 

programas de 

Diseño gráfico, 

aprox. Cada 4 

meses 

No 

Automotivados, 

Hacen +, Actitud +, 

Buscan mejor 

manera hacer las 

cosas 

Operativas comunes Ninguno 
Autoaprendizaje 

cuando se requiere 
No 

Automotivados, 

Hacen +, Actitud +, 

Buscan mejor 

manera hacer las 

cosas 

Desarrollo en 

diversas 

plataformas, 

Operativas 

comunes, telecom. 

Ninguno 

Cursos para 

certificación, 

cuando las 

necesidades del 

mercado lo 

demanden 

No 

Automotivados, 

Hacen '+, Actitud +, 

Buscan mejor 

manera hacer las 

cosas 

No aplica No aplica No aplica No 

Buscan mejor 

manera hacer las 

cosas, Actitud + 
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