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Resumen

La comunicacion presentada tiene como propdsito mostrar un marco de referencia para € andlisis de la
incidencia que € uso de Tl puede tener sobre las organizaciones empresariales. Para ello mostramos un
trabgjo estructurado en |os siguientes apartados:

1.- Unarevision dd tratamiento que harecibido lainformacidn y su gestion desde las més destacadas
teorias organizativas.
2.- Descripcion de laincidencia de las tecnologias de la informacion en las organizaciones empresariades a
partir del andlisis de tres ambitos, uno externo y dos internos, a saber:

2.1. Andlisis del impacto de las Tl sobre la configuracion del entorno competitivo de las empresas de
un sector.

2.2. Estudio de las implicaciones estratégicas de ambito interno que la introduccion de las Tl pueden
tener en |as organizaciones.

2.3. Andlisis de las Tl en su papel de catalizador de cambios en la estructura organizativa de la
empresa, bien sea mediante la dteracion de las variables de disefio, bien sea mediante la modificacion de
las formas organizativas.

3.- Conclusiones del andlisis anterior. Apartado en € que se mostrara de forma resumida los aspectos més
relevantes de nuestro estudio, entre ellos:

- La eevada importancia que tiene @ uso de informacién como activo intangible de las
organizaciones.

- La creacion de nuevas “reglas del juego” en un sector tras la introduccion en el msmo de las
innovaciones basadas en Tl.

- Lareconfiguracion de los limites de las organizaciones mediante la introduccion de flexibilided
y de estrategias de pseudo-integracion vertical.

- La reduccion de los mandos intermedios y € aumento de los niveles de especializacion
horizontal y vertica de los puestos de trabgjo, asi como € aplanamiento de las estructuras jerarquicas.




I.LA INFORMACION EN LASDISTINTAS TEORIAS ORGANIZATIVAS.
I.1. CONCEPTO DE INFORMACION.

No es facil acotar el concepto de informacion debido alagran cantidad de significados que se asignan a este vocabl o,
lo cual dificulta su utilizacion en el &mbito de la organizacién. Un buen ndmero de autores®, al tratar el concepto de
informacion, comienzan estableciendo una distincion entre informacion y dato, distincion que consideramos bastante
Gtil por cuanto de ella se deriva la principal caracteristica que debe poseer la informacion. Datos son, segin Mélése
(1979)?, sefiales aceptadas por un grupo que evidencian determinados atributos de un objeto o de un suceso. Como
tales no afectan el comportamiento de los individuos que los recibe; es en caso de que estos datos produzcan una
modificacion en el comportamiento del receptor cuando se habran convertido en informacion. Esta es la principal
caracteristica de la informacién, la capacidad que tiene para producir un efecto sobre el comportamiento o sobre el
estado cognoscitivo del sujeto que la recibe. Obviamente en la anterior definicion aparece un elemento subjetivo: el
pretendido efecto sobre el comportamiento dependera del receptor. Este elemento subjetivo hace que lo que para un
individuo pueda ser informacion para otro sea sélo un dato; por ello y de acuerdo con Menguzzato y Renau (1991),
serfa conveniente hablar de informacién significativa® en contraposicién a ruido que no es mas que un conjunto de

datos que carecen de significado para una persona.

Todo lo anteriormente mencionado hace referencia a papel de la informacién en un &mbito general, si bien creemos
gue puesto que es nuestro propdsito analizar la relevancia que las Tecnologias de la Informacion tienen en las
organizaciones, convendria realizar una introduccién general a la informacién desde el punto de vista de la

organizacién como paso previo al andlisis del papel que alainformacién le confieren diversas teorias organizativas.
1.2. CONSIDERACION DE LA INFORMACION EN LASDISTINTAS TEORIAS ORGANIZATIVAS.

En esta seccion procedemos al andlisis de la trascendencia que distintas teorias organizativas asignan alainformacion
en las organizaciones. No se trata de una completa revision de toda la literatura organizativa relacionada con la
informacién, propdsito que si bien es interesante nos algjaria de las intenciones del trabajo, sino de una aproximacion
a las recientes teorias de la organizacion toda vez que es en las Ultimas décadas cuando se ha incrementado el interés
por la influencia que la posesion, uso y gestion de la informacion tiene en la empresa, interés que creemos queda

perfectamente recogido en las teorias que analizamos a continuacion.
1.2.1. Teoriadelos costes de transaccion.

La Teoria de los costes de Transaccion se caracteriza por considerar que los agentes econémicos actlian bajo un
modelo de racionalidad limitada o semifuerte, bajo este modelo desarrollado por Simon (1989) los agentes no
disponen de toda la informacion necesaria, apareciendo por lo tanto informacion asimétrica y la necesidad para las

organizaciones de poseer la mayor cantidad y calidad posible de informacién. No en vano Williamson (1989, p. 55)

! Chiavenato (1989), también Cuervo et al. (1994); Menguzzato y Renau (1991), Peris et al. (1995), Santodomingo (1997).

2 Citado por Menguzzato y Renau (1991)

% Los autores dan a entender que la significacion de lainformacion esta asociada a su utilidad, lo cual nos parece interesante por cuanto que lo que
caracteriza alainformacién no es la modificacion de facto del comportamiento del receptor sino la potencialidad que tiene para modificarla;
mientras exista dicha potencialidad la informacién sera significativa, pasando a ser ruido en el momento en que la pierda.



conviene en que “a menudo se afirma que la racionalidad limitada es s6lo una forma embrollada de decir que la
informacién es costosa’. Como se verd, la necesidad de cantidad y calidad de informacion y el coste de ésta sera
determinante a la hora de decidir donde se llevaran a cabo las transacciones, en la empresa en el mercado o en lo que

Williamson (1989) denomina estructuras intermedias de gobernacion.

Por otra parta, bajo este enfoque |os agentes econdmicos se comportan de forma oportunista a la hora de satisfacer su
propio interés. De forma general, esta busqueda oportunista hace referenciaalarevel acidén incompleta o distorsionada
delainformaciény por tanto eslaresponsable de la aparicién de asimetrias de informacién, por otraparte, la
existencia de este comportamiento en individuos y organizaciones obliga al desarrollo de formas de coordinacién y
control para protegerse del oportunismo y como veremos mas adel ante como contrapartida puede dar lugar ala
aparicion de ventajas competitivas en determinadas organizaciones en funcion del uso que éstas hagan de la
informacién que poseen. De aqui se deriva que lainformacién es un recurso de capital importancia puesto quela
tenenciay uso de lainformacion influye tanto alahora de adoptar comportamientos oportunistas como alahora de

protegerse de [os mismos.

De formaresumida, las implicaciones que el uso de lainformacion tiene para este enfogque son:

Lainformacion permite reducir el comportamiento oportunista de los agentesy laincertidumbre.

La posesion de informacion permite reducir €l coste derivado de la necesidad de identificar los agentes
queintervendran en las transaccionesy las caracteristicas de cada uno de ell os.

En algunas ocasiones lainformacién es un activo especifico parala produccién de bienes o prestacion de
servicios de caracteristicas especiales.

La informacién favorece la coordinacion de las unidades organizativas permitiendo la viabilidad de

estructuras de gobernacién especializadas.

1.2.2. Teoria Contingente.

La Teoria Contingente surge a partir de una serie de investigaciones tendentes a determinar cuales son las estructuras
organizativas mas eficaces en determinadas industrias; obteniendo a partir de las mismas la conclusién de que no
existe una mejor y Unica forma de organizar sino que la configuraciéon de la organizacién dependera de la relacién
funcional que exista entre las condiciones del entorno que envuelve a la organizacion y las técnicas administrativas
apropiadas para alcanzar los objetivos de la organizacion. Esta teoria busca comprender y explicar el modo de
funcionamiento de las empresas en diferentes condiciones, condiciones que varian segun el entorno en el que estén
situadas; estas condiciones pueden ser consideradas como restricciones o como oportunidades que influyen tanto
sobre la estructura como sobre los procesos internos de la organizacién (Lawrence y Lorsch, 1967), lo que puede

quedar esguematizado de la siguiente forma:
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Fuente: Hampton (1977)

Figural.l

El origen de la necesaria adaptacién de las estructuras organizativas a las condiciones del entorno es el estudio de
Chandler (1962) sobre los cambios estructurales de las grandes empresas industriales norteamericanas, segin el cual
I1eg6 ala conclusion de que la estructura organizativa de las empresas se vio modificada por |a necesidad de adaptarla
a las estrategias de mercado, entendidas como el plan global de ubicacién de recursos para satisfacer la demanda
generada en el entorno. Posteriormente, los estudios de Lawrence y Lorsch (1967) determinaron que los problemas

bésicos alos que se deben enfrentar |as organizaciones son ladiferenciacion y laintegracion:

Diferenciacion: consistente en la division de la organizacién en subsistemas cada uno de los cuales
desempefia unas funciones especificas en unos entornos que también lo son®.

Integracion: se trata del proceso opuesto, es decir, el proceso generado por presiones en el entorno
general de la organizacion tendentes a alcanzar una unidad de esfuerzos y coordinacién entre los

distintos subsistemas.

La relacién entre estos problemas basicos a los que hacen referencia Lawrence y Lorsch (1967) y el papel que juegala
informacion en este enfoque es clara. El éxito de la empresa dependerd en gran medida de su capacidad para
aproximarse a las caracteristicas requeridas por €l entorno mediante la eleccién correcta entre integracion y
diferenciacion. Para realizar correctamente esta eleccién la empresa debera prever la evolucion del entorno de forma

que conforme reduzca laincertidumbre que lo caracteriza aumentaré | a certeza de su decision.

Es en este contexto en el que se sitlia la necesidad de informacion, cuanta mayor cantidad y calidad de informacion
posea la empresa, mejor sera la anticipacion a entorno. Esta informacion hara referencia a la evolucion de las
variables que componen el entorno de la empresa pero también a los aspectos internos de la misma que deban ser
tenidos en cuenta por |0os tomadores de decisiones. De esta manera la empresa podra adaptarse al entorno teniendo en
cuenta la posicion de partida en ella misma esta situada, posicién obtenida a través de un andlisis de la informacién

recogidaen todos | os niveles jerarquicos de laempresa.

Para conseguir los propésitos anteriormente mencionados, no s6lo en necesaria la posesion de un gran volumen de
informacién sino también obtener una alta calidad de la misma derivada de su tratamiento. Con esto las tecnologias
dedicadas a tratamiento de la informacion tienen una influencia notable en las organizaciones como mas adelante se

vera

Como conclusidon del estudio de Lawrence y Lorsch (1967) podemos enunciar los pilares basicos de la Teoria

Contingente (Chiavenato, 1989):



L a organizacion posee una natural eza sistematica, es un sistema abierto.
Las variables organizativas presentan una compleja interrelacion entre si y con el entorno. Esta es la
razon de la relacién existente entre las variables exdgenas (estabilidad e incertidumbre del entorno) y las

configuraciones internas de la organizacion (diferenciacion e integracion).

Otro factor a tener en cuenta alahora de analizar laincidencia que tienen | as variables exdgenas en las organi zaciones
es la tecnologia puesto que todas las organizaciones dependen de una matriz de tecnologias para alcanzar sus
objetivos. Desde esta teoria contingente se considera que la tecnologia puede ser considerada desde dos épticas

diferentes:

Tecnologia como variable de entorno puesto que es de este entorno de donde las empresas adquieren,
incorporan y absorben las tecnologias desarrolladas por terceros.
Tecnologia como variable organizativa por cuanto que se incorpora a sistemainterno de la organizacion

influenciandol o de forma notable.

La influencia que la tecnologia (incluidas aquellas destinadas a la gestion de la informacidn) tiene sobre las
organizaciones, para los autores contingentes es notable® y se concreta en los siguientes aspectos (Scott y Mitchell,
1976):

1. Latecnologiapuede determinar laestructuray el comportamiento de las organizaciones.
2. Latecnologia (laracionalidad tecnol6gica) es sinénimo de eficiencia.

3. Latecnologia creaincentivos en todos | os tipos de empresas para que sus directivos mejoren su eficacia.

El dltimo aspecto a considerar sobre la importancia que la informacién tiene en las organizaciones proviene de la
consideracion que la Teoria Contingente hace respectos de los distintos niveles que existen en toda organizacion
(Parsons, 1976):

Nivel institucional: también Ilamado estratégico compuesto por directivos de alto nivel y/o propietarios
de capital de la empresa que actlian frente al entorno de la organizacion, requiriendo informacién externa
y caracterizandose por laincertidumbre que envuelve al entorno.

Nivel intermedio: llamado nivel mediador o nivel gerencial, compuesto por los directivos que enlazan
los otros dos niveles de la organizacion y que tienen como principal misién adecuar las decisiones
institucionales al nivel operativo. En este nivel desaparece la incertidumbre y la informacion utilizada es
detipo interno.

Nivel operacional: también denominado nivel técnico o nucleo técnico es el relacionado con la gjecucion
de las operaciones y tareas diarias de la organizacidn, su ambiente es similar a de un sistema cerrado y

se caracteriza por la utilizacion de informacion internay por la existencia de condiciones de certeza.

1.2.3. Teoriadelosrecursosy capacidades.

“ Lawrence y Lorsch los denominan entornos especificos que son relevantes silo para el propio subsistemay que emergen de un entorno general.



Lateoriade los recursosy capacidades tiene como propdsito explicar la capacidad competitiva de la empresa en base
a dos variables, las asimetrias de informacion y la heterogeneidad de recursos. Estas dos caracteristicas de la
economia permiten la construccion de un modelo que sirve de explicacion a la distinta posicién competitiva de las
empresas, ésta es debida a (Peteraf, 1993):

a) Lasempresas tienen acceso a recursos heterogéneos, bien por la existencia de factores cuyo abastecimiento esta
limitado, bien como consecuencia de detentar una determinada posicion de mercado.

b) Las distintas posiciones competitivas obtenidas por las empresas mediante el uso de activos heterogéneos con
sostenibles, por |a existencia de ambigiiedad causal y de activos no comercializables®.

¢) La produccién dentro de determinadas empresas puede adquirir caracteristicas idiosincrasicas y por €ello su
producto o servicio serd percibido como distinto por los consumidores, permitiendo a la empresa obtener una
ventaja competitiva por la diferenciacién de sus productos.

d) Existen asimetrias de informacién que desvirttan el conocimiento que los agentes econdmicos tienen sobre el
valor futuro de un activo descontado al momento presente.

Bajo esta perspectiva, la empresa debera identificar cuales son sus recursos y sus capacidades puesto que de ellos

depende la posicién competitiva que pueda a canzar, extremo ilustrado en laFigural.2.:

Ventaja ESTRATEGIA Factores
it < < clave del
competitiva e
+ sector
CAPACIDADES

ORGANIZATIVAS

r

RECURSOS
[ [ |

Tangibles Intangibles Humanos

Fisicos Tecnologia Conocimientos y destrezas
Financieros Reputacion Capacidades de comunicacion y relacion

Cultura Motivacién
Fuente: Grant, (1996)
Figural.2

® Al respecto véase Woodward (1958) y Thompson y Bates (1969).

¢ La ambigiiedad causal hace referencia a la informacién asimétrica que existe respecto de las causas de eficiencia en determinadas empresas,

obviamente la empresa eficiente no estara dispuesta a revelar las bases que sustentan dicha eficiencia. Los activos no comercializables son las

capacidades y habilidades que posee la empresa fruto de la seleccion de su personal, de su formacion y del aprendizaje organizativo; a igua que
ocurre con la ambigiiedad causal, la empresa no revelard el origen ni el proceso que deviene en estos activos. A este respecto puedeconsitaea
Ventura, J. (1994).



En este enfoque, la informacion juega un papel de crucial por tres razones.

En la determinacion de los recursos y capacidades de la empresa: |la posesion de informacion es
necesaria para poder determinarlos correctamente, principalmente porque el valor contable no es
suficiente paraindicar cudl eslaimportancia de un recurso puesto que dicho valor no suele coincidir con
el valor real, especialmente de los recursos calificados por Grant (1996) como intangibles’ y humanos.
Igual ocurre con las competencias o capacidades, entendidas estas como la forma en que la empresa
despliega sus recursos de forma combinada (Amit y Schoemakerm, 1993), para poder examinarlas es
necesario hacer uso de la cadena de valor o de una clasificacién por areas funcionales y evidentemente
este proceso de analisis vaatener como input informacién.

Lainformacion, o mejor el tratamiento que la empresa haga de la informacion, puede formar parte de sus
competencias, no sdlo a nivel genérico sino también a nivel de competencias basicas, que son las
fuentes de ventaja competitiva seguin autores como Hamel y Prahalad.

Por dltimo, la informacion en este caso externa, juega un papel crucia en la investigacion de los
competidores, andlisis necesario para que una empresa pueda intentar igualar sus posiciones

competitivas.

1.2.4. Direccion estratégica.

El enfoque de la Direccion Estratégica otorga un papel de extraordinario valor a la informacion, asi Menguzzato y
Renau a hilo de la importancia que tiene adoptar decisiones correctas en la empresa afirman que “[elegir
acertadamente] ... pasa por poseer un mejor conocimiento del problema que provoca dicha eleccion. Para ello, la
informacion a tiempo y en la cantidad precisa es un factor clave”®, por ser este el enfoque que subyace en todo
nuestro trabajo evitaremos extendernos en los razonamientos que muestran la relevancia de la informacion. A nuestro
juicio, la trascendencia de la informacién en los procesos de Direccidn Estratégica puede resumirse en la Figura 1.3,

tomando como base el planteamiento de Menguzzato y Renau (1991):

" Navas et al. (1996) definen los recursos intangibles en base a |as caracteristicas béasicas que poseen: Son activos que se sustentan sobre la
informacion, lainformacion no es siempre codificable y por Gltimo los derechos de propiedad sobre estos recursos no suelen estar bien definidos.
Con lo anterior la informacién no soélo es importante por cuanto permite la identificacion de los recursos sino también porque forma parte
indisoluble de los mismos.

® Traduccién de las “core competences”, concepto introducido por Hamel y Prahalad (1995) y que hace referencia a las capacidades que son
fundamentales para el resultado de la empresa.

® Menguzzato y Renau (1991), p. 389.



INFORMACION Y PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

Etapa Requerimientos
Eormulacion:

Andlisis interno Informacion interna sobre las areas funcionales
Marketing

Produccién

Finanzas

Recursos humanos

Investigacién y desarrollo

Management
Andlisis externo Informacién sobre el entorno genérico

Informacién sobre el entorno competitivo

Sistema de vigilancia del enforng (SISS)

Implementacidn v contral

Implementacién Informacién descendente
Qué hacer
Coémo hacerlo
Cuando hacerlo

Control Informacién para

Validar las hipétesis sobre elentorno
Determinar el grado de cumplimiento de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Menguzzato y Renau (1991)

Figural.3

Delafigural.3. se pueden extraer diversas consideraciones sobre el uso de lainformacion en las distintas etapas del
proceso de direccién estratégica. En primer lugar en la etapa de formulacion de la estrategia la informacion es
necesaria para la realizacién tanto del analisis interno como del externo. Para €l andlisis interno por la necesidad de
conocer los puntos fuerte y débiles de todas y cada una de las éreas funcionales de |la empresa a través de la
informacién generada por la propia actividad de la empresa. En el andlisis externo la informacion es necesaria para
conocer tanto la situacion actual como la previsible evolucion de factores estratégicos como la tecnologia, la
competencia, la coyuntura econémica, etc. Esta necesidad dinamica de informacion hace que en las empresas sea
necesario disponer de sistemas de vigilancia del entorno (Strategic Information Scanning Systems) que capturen

informacién cuantitativay cualitativa sobre |os aspectos anteriores (Menguzzato y Renau, 1991).

Por otra parte, las necesidades de informacion también quedan patentes en la etapa de implementacion y control de la
estrategia. La implementacién genera informacion sobre diversos aspectos de la estrategia a poner en préctica que
deben hacerse llegar a las personas involucradas en su aplicacion, mientras que en el control requiere informacion
sobre el grado de cumplimiento de los objetivos asociados a la estrategia y sobre la vigencia actual de las hipétesis
sobre la evolucion del entorno que en su dia se formularon, puesto que una modificacion en estas hipotesis puede
reducir (incluso eliminar) la efectividad de |a estrategia.

I.3.CUADRO-RESUMEN: LA INFORMACION COMO ACTIVO ESTRATEGICO EN EL MARCO TEORICO
ACTUAL.

Para finalizar €l presente apartado deseamos, a modo de resumen, ofrecer una tabla que recoja de forma sintética la

relevanciaque lainformaciény su gestion tienen paralas teorias anteriormente analizadas.



NECESIDADES DE INFORMACION

Infarmacidn interna Ilnfnrmarir’m externa

Teoria de los costes de Favorece la coordinacion de las unidades Evita comportamientos oportunistas
transaccion organizativas Reduce los costes de informacién

Permite alisar las asimetrias de informacién
Es determinante en las decisiones sobre internalizartransacciones o realizar

estas en el mercado o en las estructuras intermedias de gobernacién

Teoria Contingente Contribuye a la eficiencia de los niveles Contribuye a la eficiencia del nivel
operativo e intermedio institucional
Permite una reduccién de laincertidumbre
del entorno
Su gestion determina en parte la estructura de laempresa y essinénimo de
eficiencia. Ademas permite una mejor adaptacion al entorno

Teoria de Recursos Y, Permite determinar correctamente los Permite investigar a los competidores
Capacidades recursos de laempresa
La propia informacién es un recurso
intangible
Su gestion esuna competencia de la organizacién, en algunos casos incluso una
competencia basica o nuclear

Direccion Estratégica Necesaria en: Necesaria para determinar:
Andlisis interno Situacién actual del entorno
Implementacién de la estrategia Prever suevolucién
Control del grado de cumplimiento de Validar las hipotesis inicialessobre
la estrategia el entorno (en la etapa de control)

Es un activo estratégico de extraordinaria importancial para poder tomar
de formacorrecta las decisiones.

Fuente: Elaboracién propia

Il. IMPLICACIONES DEL USO DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION EN EL AMBITO DE LA
ORGANIZACION EMPRESARIAL.

procedemos en este apartado a analizar cuales con las implicaciones que el uso—el buen uso- de las Tecnologias dela

Informacién puede tener en laempresa.

El planteamiento trata de recoger las consecuencias que para la empresa tiene €l uso de las T1 desde dos ambitos: €l
ambito estratégico, es decir, su impacto sobre la competitividad de la empresa y sobre la estructura del sector y el
ambito organizativo, esto es, en qué medida la introduccion de Tecnologias de la Informacion en laempresamodifica
tanto los resultados de la interaccidn entre los miembros de la organizacién como el propio proceso de interaccion
(Orero, 1995).

I1.1. Implicaciones estratégicas.

Al analizar las implicaciones estratégicas que e uso de las Tecnologias de la Informacion tiene en la empresa
debemos prestar atencion a dos aspectos, en primer lugar alaformaen que las Tl reconfiguran el entorno competitivo
y las fuerzas que en el intervienen y en segundo lugar la manera en que las Tl modifican la posicion competitiva de

una empresa en particular. Estos son los dos gjes sobre |os que vamos a desarrollar el presente apartado.



Implicaciones estratégicas sobre el entorno competitivo.

Las Tecnologias de la Informacién pueden introducir variaciones en los limites de la competencia por laviade incidir

sobre |a existencia de distintos negocios, distintos productos o distintos criterios de segmentacion del mercado.

Por lo que respecta a la existencia de distintos negocios, entendidos como una seleccidn de grupos de clientes,
funciones que para estos clientes cumplen los productos de una empresay unatecnologia determinada, la aparicion de
nuevas tecnologias de la informacién hace que acto seguido se puedan desarrollar nuevas formas de atender las
necesidades de estos clientes, por lo que se estaria desarrollando un nuevo negocio; obviamente esta posibilidad de
desarrollo de nuevos negocios estara intimamente ligada a la cantidad de contenido informativo que los productos
tengan, asi sectores caracterizados por un uso intensivo de lainformacion serdn mas proclives ala aparicion de nuevos
negocios que otros donde la informacion no juegue un papel tan relevante. De igual formalas T1 permiten que ciertas
actividades, que anteriormente se desarrollaban de acuerdo con la técnica habitual de la industria , puedan ser
realizadas de forma novedosa mediante la aceleracién o deceleracion de algunas fases del proceso productivo, la
modificacion de las existentes o la desaparicion de otras. Por Ultimo, las Tecnologias de la Informacion pueden
favorecer la aparicion de nuevos negocios por €l hecho de que empresas incluidas en una industria hagan

tecnol 6gicamente viable actividades situadas en otras.

Por lo que respecta a la creacién de nuevos productos dentro del sector, €l andlisis realizado anteriormente es también
valido, a un nivel méas desagregado, en este caso, apareceran las distintas concepciones de los productos ofrecidos
dentro de un sector, productos que también pueden ser considerados como productos sustitutivos al satisfacer la

misma necesidad pero de formaalternativa.

El papel de las Tl es mucho mas significativo en el caso anterior al proporcionar distintas alternativas, basadas en la
utilizacion de la telematica, de cubrir necesidades especificas derivadas de una funcion genérica. Se atiende a la
sustituibilidad de los procesos productivos en sentido estricto ya que, en tal situacion las nuevas tecnol ogias sustituyen

las formas convencionales de atencidn y servicio basadas en la oficina convencional .

Deigual forma, la utilizacién de las Tl en un segmento, al resultar sus aplicaciones cada vez més especificas, puede
conducir a la aparicién de nuevos segmentos por la fragmentacion del anterior (Dussauge y Ramanantsoa, 1987) o
bien puede ocurrir a contrario, es decir, los cambios tecnoldgicos que eliminan especificidad en ciertas tecnologias
pueden provocar la aparicion de un nuevos segmento obtenido por |areagrupacion o la desaparicién de |os segmentos

anteriores.

De forma similar a lo expuesto anteriormente segin lo cual la implantacion de las Tl puede afectar a los limites del

entorno competitivo, también lo puede hacer alas fuerzas que configuran el mismo*°:

10 Utilizamos en nuestro andlisis el modelo de fuerzas competitivas de Porter (1982), que si bien no es el tnico, si es el méas ampliamente
implantado y el més utilizado, pese a que recientemente estén surgiendo nuevos model os que puedan sugerir su utilizacién como instrumento mas
idéneo para analizar la configuracién de un sector.



La competencia se ve modificada por €l uso de las Tl puesto que aquella empresa que las utilice podra cambiar su
posicién competitiva, en primer lugar por incrementos en la eficacia al permitir la seleccion de aternativas que
hacen mejor uso de |os recursos de la organizacion, pudiendo alcanzar un mejor resultado, por otra parte gracias a
incrementos en su eficiencia, al conseguir un aumento de productividad a través de incrementos de los niveles de
actividad con igual o menor cantidad de recursos empleados. Este incremento en la eficaciay eficiencia se puede
complementar ademas con las nayores posibilidades de obtencion de informacion sobre los competidores como
medio para alcanzar una mejor posicion competitiva. Finalmente, €l uso de Tl permite que empresas competidoras
puedan establecer acuerdos de cooperacién y que compartan informacion aprovechando la existencia de redes de
informacion que deriven en la creacién de sistemas interorganizativos (SIOs).

Al igual que ocurre con la competencia actual de un sector, los competidores potenciales también se van a ver
afectados por el uso de nuevas Tl en la medida en que su uso favorezca o elimine la existencia de barreras de
entrada y/o de salida. Por una parte, elevadas inversiones en T como condicidn necesaria para competir significan
barreras de entrada en €l sector, pero este razonamiento no es el Unico, coexisten con él ademas la ventgjaen la
obtencion y uso de la informacién por cuanto que nuevos competidores no dispondran de la facilidad de
innovacion asociada al uso de estas tecnologias. Pero el uso de las TI también juega en sentido contrario, por una
parte el efecto experiencia que poseen las empresas de un sector y que deriva generalmente en una ventaja en
costes puede verse anulado al favorecer las Tl los cambios en los productos, |os procesos, la demanda, etc. 1o que
hace que las empresas que dispongan de efecto experiencia como barrera de entrada puedan ver como se pierde su
posicion de dominio. Igualmente latradicional barrera de entrada que ha sido la existencia de economias de escala
en un sector puede caer la desaparecer en algunos casos larelacion existente entre escalay automatizaci 6n puesto
que el uso delas Tl y lareduccion progresivadel coste asociado alas mismas hace que sea posible utilizar las Tl y
las tecnologias en general en organizaciones de menor dimension sin perder por ello las economias existen en
grandes organi zaciones.

Otro aspecto sobre el que influye las Tl es sobre la aparicién de productos que puedan sustituir a los que
tradicionalmente oferta el sector, productos que al satisfacer de forma alternativa las necesidades de los clientes
incrementan la competencia del sector y por tanto disminuyen las expectativas de beneficio. N6tese que estos
productos sustitutivos, como se puede deducir del apartado dedicado a los competidores actuales, no
necesariamente tienen que provenir de empresas del sector, sino que pueden ser ofertados por sectores distintos.
En cualquier caso, laintroduccién de nuevas Tl no necesariamente va en detrimento de los productos ofertados por
el sector, en algunos casos la flexibilidad que estas tecnologias inducen en el sector permite que se puedaevitar la
aparicion de productos sustitutivos por laviade la mejora constante de los productos of ertados en el sector (Porter
y Millar, 1986). Como nota final a este respecto indicar que €l impacto que las Tl tienen sobre la aparicién de
productos sustitutivos depende en gran medida del sector del que se trate, para Negroponte (1996) los primeros
sectores en notar la aparicion de productos sustitutivos serdn aquellos que oferten productos cuyo grado de
convertibilidad en informacion binaria sea elevado™.

Respecto del poder de negociacién de los clientes el impacto mas destacable (y que desarrollaremos extensamente
en apartados posteriores) es la posibilidad de interconectar mediante medios teleméticos a los clientes con la
empresa de forma que estos puedan realizar de forma automatizada, sencilla'y en tiempo real las transacciones

econdmicas. Esta interconexion entre clientes y proveedores tiene una gran importancia sobre el poder de decisién

1 Un gjemplo puesto por Negroponte parailustrar 1o anterior lo constituye el negocio de aquiler de cintas de video, segiin este autor legard un
momento en el que lainformacioén contenida en un videocasete podra ser transmitida por un canal digital hastael hogar del consumidor final,
modificando de forma sustancial laforma de competir en el sector.
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de los mismo, de forma que generalmente éste se vera reducido puesto que por una parte la empresa esta
consiguiendo diferenciar su producto frente ala competencia "no conectada' pero ademas, al facilitar alos clientes
aforma en la que se realizan las transacciones, esta introduciendo un elemento fidelizador por cuanto es mas facil
para los clientes la seleccién, pedido, manegjo, etc. del producto o servicio. Por Ultimo, es también necesario indicar
que las tecnologias de la Informacion puestas al servicio de los consumidores permiten que estos dispongan de
mayor informacion sobre la oferta del sector, lo que supondria un incremento de su poder de negociacion aunque
creemos que en cualquier caso se veria eclipsado por las innegables ventajas que la empresa recibe de la
integracion de sus clientes.

Para finalizar el andlisis del impacto sobre el entorno competitivo, afiadir que en lo que respecta a poder de
negociacion de los proveedores todo lo dicho en el apartado anterior es perfectamente aplicable puesto que la
interconexion telematica de los proveedores de |la empresa permite la obtencion de ventajas en costes derivadas de
la eficiencia con la que se pueden realizar los aprovisionamientos junto con la fidelizacion de los proveedores

derivada de la argumentacién realizada en lineas anteriores.

Implicaciones sobre la posicion competitiva de la empresa.

Las implicaciones estratégicas derivadas del uso de las Tl en el ambito interno de la empresa se debe abordar desde
dos perspectivas (Orero, 1995): de un lado laimportanciaque las Tl tienen en el proceso estratégico, aspecto relevante
en nuestros dias y derivado de lo anterior, la extraordinaria cantidad y complejidad de lainformacién que se utiliza en
el proceso de toma de decisiones de tipo estratégico. En este caso las nuevas Tl permiten incrementar de forma
notable la eficiencia en el uso de la informacién con propésitos estratégicos. La otra dimension hace referencia a la
importancia de las tecnologias de la informacién como factor estratégico propiamente dicho, perspectiva que vamos a

desarrollar a continuacion.

Siguiendo a Kaye (1989) analizaremos el impacto de las Tl en la posicion competitiva de la empresa mediante el
estudio de su impacto en los siguientes ambitos estratégicos: limites corporativos, mercados, productos y recursos

humanos.

Los limites corporativos de las empresas estan siendo redefinidos gracias a uso de las Tl que favorecen, segiin
casos, la integracion o desintegracion vertical en las organizaciones, derivadas de la necesidad de incrementar la
simplicidad de las unidades organizativas, actitud que dota de flexibilidad a la organizacién a cambio en la
mayoria de |os casos de incrementos en |0s costes de transaccidn entre | as distintas unidades organizativas. Las Tl
juegan un importante papel en la mejora del control de gestion de estas unidades contribuyendo de forma
significativa a crear unidades eficientes mas pequefias que sus predecesoras y mas cercanas por lo tanto al
mercado.

Las TI, por otra parte, permiten la adaptacién de la empresa a los importantes fenédmenos de globalizacién que se
estan dejando sentir en esta épocay que afectan en gran medida a las estrategias de marketing de las empresas. El
uso de las Tl permite que las empresas puedan competir a nivel global gracias ala utilizacion de redes teleméticas
que favorecen la colocacion de los productos/servicios de la empresa en un mercado global puesto en marcha por
medios teleméticos. Ademas estas tecnologias pueden ser usadas para gestionar la complejidad de la diversidad

que exigen los mercados contribuyendo a simplificar la percepcion delo complejo.
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Afectan también las Tl a las estrategias de producto y/o servicios, la primera de las implicaciones se refiere a
cambios en el propio concepto de producto inducidos por las Tecnologias de la Informacion, segin Companys
(1990), estos cambios en los productos o servicios devienen de la aceleracion en el ritmo de innovacion o
renovacion de los productos, la tendencia a una mayor diversificacion en los productos o servicios con la
intencién de agjustarlos cada vez méas a las necesidades concretas de los consumidores, y la evolucién en la
relacion producto-servicio asociado, puesto que cada vez |os productos tienen un mayor contenido en servicio.

Dar respuesta a estos factores requiere de sistemas de produccion de series cortas, o que implica un cambio

conceptual en la forma de gestionarlos. No se trata de una parada sencilla para realizar un cambio de serie, sino

gue el cambio de concepto implica el paso de una serie larga y poco diversificada a la gestién de gamas de

producto diversificadasy evolutivas (Navas, 1994).

La segunda implicacion se refiere a la integracion de las Tecnologias de la Informacién en los sistemas

productivos permitiendo que todas las tareas relacionadas con la fabricacién y gestion del sistema productivo se

integren como si de una cadena se tratara, siendo €l disefio €l primer eslabon de la mismay dando lugar alos que

se conoce como CIM (Computer | ntegrated Manufacturing) (Weatherall, 1988).

Por dltimo, siguiendo a AT t-H-Hadj (1990), permiten la aparicién de nuevos criterios de la organizacion de la

produccion: la flexibilidad, la productividad y la calidad. El primero de ellos implica la capacidad de producir

series cortas que tengan frecuentes cambios en volumen y tipos de productos. El segundo, nocion antigua pero
actualizada por tres caracteristicas, que le hacen utilizable como indicador de las prestaciones de la empresa: es
una productividad flexible en oposicién ala productividad lineal, se trata de una productividad que consiste en un
aumento del tiempo Util con relacion a los tiempos muertos, y por dltimo, se trata de una productividad de
gjustabilidad, ya que la informacion en tiempo real permite optimizar el funcionamiento del sistema en cada
momento. Respecto de la calidad, se refiere tanto a la calidad para € cliente como de la eficiencia en las
operaciones de disefio, distribucion y servicio postventa del producto. Estas tres caracteristicas, habitualmente
consideradas en los sistemas productivos como incompatibles, pueden ser alcanzadas de forma simultanea

mediante laincorporacién de las Tecnol ogias de la Informacién (Fernandez, 1990).

Para finalizar este andlisis de las implicaciones estratégicas de las TI, nos vamos a referir a su influencia en las

estrategias de recursos humanos puesto que las Tl afectan actividades basicas como son el reclutamiento,

localizacion, entrenamiento, planes de carrera... etc. En primer lugar favorecen la concepcion de la empresa como
organizacion que gira en torno alo que Drucker (1993) viene en llamar empleados del conocimiento, que son €l
principa activo de la empresa. Ademas, tal como indica Orero (1995) las Tl pueden ser el catalizador que permita

a la organizacion percibir la importancia de la flexibilidad, adaptabilidad y necesidad de formacion del personal

con objeto de que sea capaz de integrar las Tl en su actividad. En este sentido, la incidencia de las Tl en los

recursos humanos se produce en la redefinicion de relaciones entre puesto y carrera, la necesidad de formacion
continua, la consideracion, muy importante a nuestro entender, de que el cambio es la norma, el incremento de la

interdependencia entre |os puestos de la organizacion... etc.

Con todo lo anterior hemos intentado analizar las implicaciones estratégicas que tiene el uso de las Tecnologias dela

Informacién, pero un panorama global de la importancia de las mismas en la empresa no seria posible sin el andlisis

de las relaciones que existen entre las implicaciones estratégicas y |0s aspectos puramente organizativos. Es evidente

gue €l proposito principal del uso de las Tecnologias de la Informacion debe ser el de incrementar la posicion

competitiva de la empresa, pero no podemos olvidar que ademas de estas implicaciones estratégicas, el uso delasTI

afecta de forma notable a los aspectos organizativos, tanto en los resultados que se obtienen a través de su uso como
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en el propio proceso de interaccion entre usuarios y Tecnologias de la Informacién. Este andlisis sobre el impacto

organizativo sera el objeto del apartado siguiente.
I1.2. Implicaciones organizativas.

El andlisis del impacto organizativo de las nuevas Tl puede solaparse con lo anteriormente detallado respecto del
impacto estratégico, pero 1o consideramos de extraordinaria importancia por cuanto que en el anterior apartado se
observa que, en muchos casos, |a obtencion de ventaja competitiva mediante €l uso de las Tl implica la redefinicién

de aspectos internos de la organizacion.

El estudio de las implicaciones organizativas lo abordamos desde diversos enfoques, que podemos clasificar en dos
grandes grupos, el primero de ellos, que podriamos considerar “tradicional” hace referencia a los resultados derivados
del proceso de interaccion entre las Tecnologias de la informacién y la organizacién, mientras que el segundo grupo

prestaatencion al propio proceso de interaccion, su origen 'y su desarrollo més que en los resultados al canzados.
11.2.1. Enfoque orientado alos resultados de lainteraccién Tl-organizacion.

Bajo este enfoque, que tiene su origen en el trabajo de Leavitt y Whisler (1958) posteriormente desarrollado por un
gran numero autores como Schein (1985), Bueno (1987) y Navas (1994), tratamos de analizar cudles son los méximos
impactos que las T| pueden tener sobre la organizacion derivados de | os resultados obtenidos a partir de lainteraccion
existente entre las Tecnologias de la Informacién y la organizacion, para ello centraremos el andlisis en las
repercusiones sobre los distintos pardmetros de disefio organizativo propuestos por Mintzberg (1984), disefio del

puesto de trabajo, disefio de la superestructura, enlaces lateralesy sistema decisor'?.
Resultados sobre el disefio de puestos de trabajo.

La especializacion vertical se puede reducir como consecuencia de la flexibilidad asociada a las Tl, pero
no solo se verd reducida esta especializacion vertical sino que también se reducird la especializacion
horizontal ya que apareceran tareasy puntos de trabajo multifuncional es (Bueno, 1987).

Aparece un nuevo concepto de divisién del trabajo puesto que, siguiendo a Keen (1991), las Tecnologias
de la Informacién promueven una nueva division del trabajo donde se pasa de la diferenciacion de tareas
a la diferenciacion del conocimiento. Por un lado, las tareas van a ser mucho més dificilmente
previsibles, por otro lado, la experiencia sera mas borrosamente evaluable (Navas, 1994). Por ello seran
necesarios mayores niveles de conocimiento para definir las tareas, asi como un amplio conjunto de
instrumentos que permitan completarlas.

Otro impacto de especial importancia es la aparicion de un enfoque colectivo en cuanto a la realizacién
de las tareas en |a organizacion, pasando de un enfoque basado en individuos a otro apoyado en equipos
0 grupos de trabajo. Estos equipos suponen una caracteristica fundamental en las nuevas formas de
organizacion empresarial, bien sean permanentes o temporales, bien exijan dedicacion exclusiva a sus

integrantes o permitan que un individuo pueda pertenecer a varios grupos. Estos grupos de trabajo serén
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semiauténomos en el sentido de que los cambios en el entorno exigen trabajar en equipo y movilizar la
inteligencia colectiva de laempresa (Claver y Gonzél ez, 1993).
Los grupos de trabajo estén, por otra parte, impulsando a las organizaciones hacia nuevas formas de
colaboracion interna, surgiendo nuevos mecanismos que permiten una adaptacion mas répida a las
nuevas situaciones. Si bien el éxito de esta nueva forma de cooperacion interna dependera de la calidad
de las interacciones, comunicaciones y coordinacion entre sus miembros. Estas variables asociadas al
éxito de los equipos de trabajo pueden ser notablemente influenciadas por las Tecnologias de la
Informacion, asi, Gerstein (1988) considera que las Tl facilitan la creacion de equipos de trabajo gracias
a
P La combinacién de funciones para crear equipos de trabajo responsables de procesos
completos.
b Lainclusién de funciones preparatorias, de mantenimiento y de apoyo para lograr el mayor
grado de autosuficiencia posible en el equipo.
b La simplificaciéon del trabajo en grupo a través de mejoras en los sistemas de intercambio
de informacion.
P Unadiversidad suficiente dentro del grupo de forma que se favorezca la rotacion de tareas,
la capacitacion entrecruzaday el crecimiento individual.
Otro tipo de impactos sobre el disefio de puestos de trabajo proviene de las nuevas necesidades de
preparacion y adiestramiento de los miembros de la organizacion. Estas necesidades estan centradas
bésicamente en las nuevas habilidades necesarias para el uso de las Tl y en las nuevas férmulas de
relaciones humanas que necesitan estos sistemas de trabajo (Navas, 1994).
Las Tl favorecen también la flexibilizacién de las reglas y los procedimientos seguidos por los
individuos, propiciando la aparicion de estructuras orgénicas en contraposicion alas burocréticas. De
acuerdo con lo expuesto en el apartado dedicado ala Teoriade la dependencia de recursos, las nuevas Tl
permitiran que estructuras organicas que anteriormente no eran por sus costes de coordinacion, 1o sean
ahora.
Otro importante impacto, esta vez en sentido negativo, es el recogido por Schein (1985) respecto del
nivel de adoctrinamiento de los individuos. Para este autor, la introduccién de las Tecnologias de la
Informacion provoca la aparicién de situaciones en las que el subordinado tiene mayores conocimientos
que su jefe 0 que grupos que antes carecian de poder ahora lo tengan en gran medida. L os trabajadores
estardn menos ligados a la empresa y serd maés dificil generar lealtad a la organizacion (Applegate,
1989).

Resultados sobre el disefio de la superestructura.

Sobre las bases de agrupacién las Tecnologias de la Informacién inciden al cambiar €l criterio basico a
partir del cual se estableciala ordenacion del trabajo, pasando de una atencion centrada en la realizacion
de tareas y procedimientos normalizados a una atencién centrada en |os propios proyectos y procesos,

por tanto, siguiendo a Druker (1988) los departamentos tradicionales serén centros de capacitacion y de

12 Queremosindicar que, si bien utilizamos e marco propuesto por Mintzberg para el andlisis del impacto méximo delas TI sobre la organizacién,
no nos cefiimos exactamente a los nueve parametros de disefio pero si a los cuatro blogue que los agrupan.
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asignacion de puestos de trabajo a |los especialistas, pero el trabajo no serealizaran en ellos; |o haran, en
su mayor parte, equipos de profesional es asignados a tareas especificas.

Los primeros estudios (Leavitt y Whisler, 1958) suponian que €l impacto de las T1 sobre la organizacion
originaria una reestructuracién general que culminaria con la desaparicién de los niveles intermedios
junto con una modificacién de los roles del pice estratégico que asumiria esos roles asociados a los
mandos intermedios mas los suyos propios. Otros autores (Child, 1984) consideran que las Tl pueden
favorecer la existencia de estructuras mas participativas si bien por otra parte un mayor control de la
informaci6n recaeria necesariamente sobre | os individuos dominantes de lajerarquia.

Finamente, dentro del apartado dedicado al disefio de la superestructura, las Tecnologias de la
Informacion inciden sobre el tamario de las unidades organizativas, por una parte se reduce el tamafio de
las unidades por cuanto que cada vez es necesario un menor ndmero de personas para desarrollar un
conjunto particular de funciones organizativas, y por otra parte, también se reduce el tamafio global de la
organizacién como resultado de lafacilidad que pueden tener |as organizaciones para, mediante el uso de
las TI, dividirse en un conjunto de pequefias unidades articuladas que la doten de la flexibilidad exigida

por el entorno, combinando asi las ventajas del gran 'y pequefio tamafio (Navas, 1994).

Resultados sobre |os enlaces |ateral es.

Las Tl inciden en las posibilidades del proceso de planificacion puesto que el incremento de las
capacidades analiticas, gréficas y de interconexion entre los ordenadores permite la elaboracion y
transformacién de la informacion en formatos flexibles y faciles de utilizas, de esta forma las Tl se
convierten en un elemento auxiliar para las actividades de planificacion y control (Applegate et al.
1989).

Por otra parte, los dispositivos de enlace se benefician de la introduccion de las Tecnologias de la
Informacion por cuanto que la coordinacion obtenida a través de los sistemas de comunicacion

informatizados es mayor que en los tradicional es.

Resultados sobre el sistema decisor.

Retomando de nuevo los planteamientos de Leavitt y Whisler, No est4 claro si las Tl conducen ala centralizacion o a
la descentralizacion; algunos autores opinan que el uso de las Tl producen centralizacion (Bjorn-Andersen, 1983,
Navas, 1996 y Orero y Peir6, 1989) para €ellos € uso de ordenadores permite sustituir las funciones realizadas
anteriormente por el staff de forma que se puedan centralizar en mayor medida los procesos de toma de decisiones.
Por otra parte existen autores que opinan lo contrario, sustentando esta opinion en el hecho de que la mayor
cualificacion de los subordinados y la mayor facilidad de acceso a una informacion de mas calidad permite una toma
de decisiones mas adecuada en niveles inferiores de autoridad (Gerstein, 1989, Naishitt 1989, Orellana y Torres,
1997). En la actualidad, todo parece apuntar al hecho de que las Tl favorecen la descentralizacion de decisiones de

tipo operativo y tactico mientras que contribuyen ala centralizaci 6n de decisiones de tipo estratégico.

I1.2.2. Enfoques orientados a los procesos de interaccién.
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Por ultimo procedemos a analizar las implicaciones organizativas de las Tl desde otro punto de vista complementario
a anterior, se trata de determinar en qué medida las Tl influyen no sélo en el resultado sino fundamentalmente en

aguellas causas que lo originan o lo fuerzan. Este andlisis | o realizamos desde dos enfoques:

Enfoque de interdependencia organizativa, con autores como Rockart y Short (1989), Kaye (1990), Maone y
Crowston (1993) y Orero (1995). Bajo este enfoque, “la capacidad de las empresas de mejorar continuamente su
eficacia en la gestion de la interdependencia es el elemento critico en larespuestaalas nuevasy presionantes fuerzas
competitivas” (Rockart y Short, 1989). Este enfoque considera la existencia de unos elementos causales y de otros
facilitadores de los procesos de impacto. Entre los primeros se encuentran la progresiva globalizacion de la actividad
econdmica de las empresas, la notable reduccion en el tiempo de lanzamiento de nuevos productos y la creciente
preocupacién en las empresas por la correcta gestion de costes y de riesgos. Los segundos se refieren
fundamentalmente a los incrementos en el potencial de las Tecnologias de la Informacion derivados de las
implantacion de redes y la interconectividad existente entre las mismas, la generalizacion de los sistemas abiertos

frente alos sistemas propietariosy |a estandarizacion de 10s sistemas de tratamiento de datos.

Seguin este enfoque, la eficiencia de las organizaciones tanto en el corto como en el largo plazo descansa en la
capacidad para gestionar las interdependencias que se generan tanto dentro como fuera de la organizacion. Las
Tecnologias de la Informacion jugarén un papel clave a la hora de gestionar estas interdependencias, paraelloy de

acuerdo con Orero (1995) las Tecnol ogias de la Informacion deben actuar sobre cuatro &mbitos organizativos:

Integracién de la cadena de valor, ayudando a una gestién mas eficaz de la misma. Segin Rockart y Short (1989)
con el uso de las Tl los eslabones de la cadena de valor quedarian reducidos a tres, desarrollo de productos,
entrega de productosy servicio aclientesy gestion.

Integracion funcional de las unidades de la empresa, puesto que mediante el uso de las Tl quedarian desdibujadas
las tareas asignadas tradicionalmente a cada area funcional, permitiendo que exista una interrelacion entre las
mismas. Asociado aesta redefinicién de las unidades funcional es, también cooperan en el desarrollo de grupos de
trabajo que cada vez més estan sustituyendo al concepto de individuo como elemento base en la organizacion.
Sistemas de planificacion y control de la empresa, puesto que las Tl son capaces de dotar de flexibilidad y
adaptabilidad alos sistemas tradicionales de planificacion y control.

Gestion de las propias Tecnologias de la Informacion en la empresa por cuanto que esta gestion posee fuertes

interdependecias con la esencia de cada hegocio.

Enfoque Transformacional. Iniciado con un trabajo de Venkatraman (1994) segun el cual las Tecnologias de la

Informaci6n acttian como detonantes de |os procesos de cambio organizativo.

En €l trabajo anteriormente mencionado se plantean diversos grados de transformacion del negocio clasificados en

dos grupos: los niveles evolutivosy los niveles revolucionario.

A cadanivel de transformacion, que en si constituye un proceso de cambio organizativo, le corresponde una posicion

en un gje de beneficios potenciales.

16



I11.CONCLUSIONES.

Laimplantacion de nuevas Tecnologias de laInformacion en un sector 0 en unaindustria produce unareconfiguracion
del mismo que, siguiendo el modelo de Porter, afecta a las cinco fuerzas competitivas que lo configuran. En primer
lugar, la introduccion de las TI modifica la relacion entre los competidores del sector puesto que las empresas
innovadoras en el uso de las Tl pueden mejorar su posicion competitiva mediante incrementos en su eficiencia y
mediante mejoras en la cantidad y calidad de la informacion que poseen sobre sus competidores. Por otra parte, la
utilizacion de los Sistemas Interorganizativos alienta la creacion de alianzas estratégicas en el sector a simplificarse

su gestién gracias al uso de estas tecnol ogias.

En segundo lugar, no hemos podido determinar si €l uso de las Tl contribuye a incrementar las barreras de entrada
para nuevos competidores puesto que en unos casos el coste de la Tl actGia como barrera de entrada mientras que en
otros, a facilitar el uso de la informacion y la creacion de nuevos productos sustitutivos, puede significar una

reduccion de estas barreras, dando lugar alaentrada de nuevas empresas innovadoras.

En tercer lugar, las Tl pueden permitir la aparicion de productos sustitutivos que provengan tanto de empresas del
sector como de empresas de otros sectores, si bien este hecho depende en gran medida del tipo de sector del que se

trate.

Para finalizar, queremos indicar que las Tl y en particular los Sistemas Interorganizativos disminuyen el poder de
negociacion de clientes y proveedores si las empresas “ pseudo-integran” las actividades de la cadena de val or dando
entrada en sus sistemas de informacién a sus clientes y proveedores. El hecho de compartir el sistema de informacion
supone un incremento de la eficiencia de las transacciones entre |la empresay sus clientesy proveedoresy, por tanto,

un incremento también de la dependenciainformativa de éstos.

Las Tecnologias de la Informacién no sélo configuran el sector, sino que también pueden tener notables implicaciones
sobre la posicién competitiva de la empresa. De un lado, las Tl facilitan la captacion y uso de la informacion en las
decisiones estratégicas, de otro, las Tl son un factor estratégico propiamente dicho: las Tl reconfiguran los limites
corporativos introduciendo flexibilidad y favoreciendo la adopcién de estrategias de “pseudo-integracion vertical”,
esto es, permitiendo que la empresa externalice transacciones manteniendo una estrecha relacion con aquellas
empresas encargadas de realizar las actividades externalizadas, obteniendo la ventaja del gran tamafio pero eludiendo
sus riesgos. Por otra parte, las Tl facilitan la posibilidad de competir a nivel global puesto que los sistemas teleméticos
permiten la colocacién de productos/servicios en mercados globales. En tercer lugar, las Tecnologias de la
Informacién juegan un destacado papel en la implantacién de estrategias de produccion flexible que permitan a la
empresa ofertar un output adaptado a la demanday a las caracteristicas de sus clientes. Por Ultimo, observamos que
también influyen en las estrategias de recursos humanos de la empresa, afectando a actividades como el reclutamiento,

lalocalizaciony el entrenamiento del personal.
Dentro de este apartado de implicaciones de las Tecnologias de la Informacion sobre la organizacion empresarial,

constatamos la relevancia que las Tl tienen sobre el ambito organizativo, tanto como resultado del proceso de

interaccion Tl-organizacién como en €l desarrollo del propio proceso.
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Como resultado del proceso de interaccién Tl-organizacion, influyen en el disefio del puesto de trabajo reduciendo la
especializacion horizontal y vertica del mismo e incrementado la preparacion requerida por €l puesto. Afectan
también al disefio de la superestructura introduciendo nuevas bases de agrupacion en torno a conocimiento que
derivan en estructuras mas organicas que las actual es, puesto que las T| reducen |os costes de coordinacion asociados
a este tipo de estructuras, ademas de introducir los equipos de trabajo como elemento basico de la organizacién. Por
otra parte, analizando sus implicaciones sobre |os dispositivos de enlace, creemos que las T1 favorecen una reduccion
de la linea media por cuanto que permiten la automatizacion de tareas de supervision tradicionalmente asignadas a
esta parte de la organizacién, dando lugar a estructuras jerarquicas mas planas. Finalmente, respecto del disefio del

sistema decisor no ha sido facil determinar si las Tl conducen a la centralizacion o ala descentralizacion de latomade
decisiones puesto que existen opiniones enfrentadas a este respecto, si bien nos inclinamos a pensar que las Tl

favorecen la centralizacion de | as decisiones de tipo estratégico y la descentralizacion del resto.

Respecto del desarrollo del propio proceso de interaccion, constatamos la relevancia de las Tl sobre la organizacion

puesto que suponen un aspecto clave ala hora de gestionar |as interdependencias organizativas.
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