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La contribucion de Annie Bellavance, Pauline Tremblay, Dominique Abrio-
ux, Alban D’Amours, Pierre Lapointe, Guy Morneau y Hervé Moysan le da a la
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Prélogo a la edicion en espafiol

El libro de Anne Marrec, profesora en la Ecole nationale d’ administration pu-
blique de Quebec, fue publicado originalmente en francés por Les Presses de
1" Université Laval, a la cual agradecemos el habernos confiado la traduccion al
espafiol y su publicacion. Gracias a esta colaboracion, UDG Virtual pone en sus
manos esta obra, convencidos de que puede dar luz tanto en nuestros proce-
sos de virtualizacién como en el conocimiento de lo que sucede en los &mbitos
laborales cada vez mas virtualizados, destino de los egresados de nuestras ins-
tituciones educativas.

En el siglo xv1 se hablaba de un nuevo mundo al descubierto y ahora po-
demos decir que un nuevo mundo digitalizado se construye. Sabemos que en
aquel tiempo los afectados no fueron soélo quienes arribaron a este continente,
sino también los que permanecieron en €l, unos por los beneficios que obtuvie-
ron y otros por la marginacién que sufrieron. Ahora, lo mismo afecta a quienes
ya se embarcaron, navegan y viven en los ambientes virtuales, como a quienes
no desean o no pueden hacerlo.

Las tradicionales organizaciones arraigadas en un punto de la Tierra,
con enfoques etnocéntricos y cerrados, deben dejar su lugar a organizaciones
planetarias abiertas a las mas diversas culturas y modos de ser y trabajar; sin
embargo, muchas normas y practicas administrativas se resisten o se les dificul-
ta ir al mismo ritmo y dindmica de los avances tecnoldgicos; esto se evidencia en
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organizaciones conservadoras como las escuelas, que no se atreven a virtualizar,
si no su ser, al menos su quehacer.

Todos los dias y en diversos lugares nos percatamos de como las institucio-
nes sociales son rebasadas por las tecnologias. “Internet es el objeto juridico méas
complejo que los juristas hayan podido estudiar; avanzar con imprudencia den-
tro de ese campo podria conducir a limitar considerablemente su desarrollo”,
nos dice Alex Turk en una cita de este libro. Si, s6lo que también la exagerada
prudencia nos inmoviliza y, para cuando ya normamos unas practicas virtua-
les, éstas ya fueron superadas. Por algo la autora nos habla de la gestién de las
instituciones virtuales como un deporte extremo, en el que a las capacidades
profesionales indispensables hay que agregarles imaginacion y arrojo.

Fue una agradable sorpresa la amenidad y el placer ladico con el que son
estudiados estos procesos institucionales que, por lo general, suelen ser trata-
dos con gran solemnidad y aridez académica. En este interesante recorrido por
la virtualizacion institucional, Anne Marrec mira de forma microscopica las
multiples caras de las organizaciones virtuales como si fueran representaciones
dramaéticas —si, una obra teatral vista por el microscopio—, de manera que las
podemos ver en detalle y en toda su dramatica complejidad. Luego nos presenta
los retos en la administraciéon de las organizaciones virtuales, como si fueran
un circo con todos los riesgos que esto implica, desde sus pequefias simplicida-
des hasta sus grandes complejidades. En ese tenor, los problemas para que las
instituciones naveguen por la red que son planteados con tal cuidado como si
caminaramos por una telarafia.

En el tltimo capitulo llega a la Tierra y los pueblos incognitos, donde in-
vita a sacar partida de la diversidad de todo tipo. Esto es lo mas valioso de la
virtualizacion, ya que propicia la comunicacién entre méas personas y culturas,
cuyas diferencias enriquecen nuestros ambientes y maneras de ser. Como dice
la autora, “internet es la nueva plaza publica, un 4gora de todos los rumores y
las expresiones”.

Derrick Kerckove, en su obra sefiala que “mientras que los libros permiten
a la gente introducir informacién a sus cabezas, la realidad virtual les permite
meter la cabeza a la informacion”. Si, se mete la cabeza, pero después estan las
personas y la institucién toda, como los casos citados por Marrec. Sin duda es
una obra interesante e innovadora en la que se confirma que la creacién y el
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trabajo en instituciones virtuales, con todo su complejo entramado reticular,
invita a una hermosa aventura, llena de riesgos, pero interesante, en la que los
logros bien valen la pena las angustias sufridas.

El mundo digital se ensancha y alcanza cada vez méas espacios y momentos
de nuestras vidas: en el trabajo, el hogar y las diversiones, hasta empresas e insti-
tuciones que digitalizan documentos, procesos y gestiones en las que nos vemos
involucrados. Sin embargo, atin hay escuelas que se resisten y afanan en vivir
en una época que, en ocasiones, creemos superada, ancladas en ritos escolares
medievales o practicas homogeneizantes y seriadas como procesos propios de la
industrializacién. Esperamos que los casos y reflexiones producto de las entrevis-
tas que se presentan en esta obra, contribuyan a que las instituciones educativas
vean el ejemplo de como otras instituciones y procesos sociales econdémicos y
culturalesse virtualizan, y que la educacién institucionalizada, si no va a la van-
guardia, por lo menos no se quede atras.

Si entre un ambiente virtual y 1a realidad hay una menor distancia que entre
éstay el salon de clases, en el mismo sentido podemos afirmar que entre el apren-
dizaje en ambientes virtuales —que es lo que proponemos en UDG Virtual— y la
realidad de los nuevos ambitos y practicas laborales hay menor distancia que
entre éstos y la educacion aulica. En UDG Virtual nuestra mision no es solo apren-
der, ensefiar e investigar en ambientes virtuales, sino estudiar lo que sucede en
éstos y lo que puede mejorarse en los procesos educativos y més alla de éstos. De
ahi nace nuestro interés en publicar este libro y compartirlo con ustedes.

MANUEL MORENO CASTANEDA
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Introduccion
Carta a los dirigentes, gestores de organizaciones y su relevo

A los gerentes y, con mayor razon, a quienes dirigen una organizacion les falta
tiempo y 4nimo, después de jornadas agotadoras, para leer tratados o publi-
caciones especializadas o segmentadas que aborden su campo de accién. Por
ende, necesitan obras que resuman el arte de administrar. Ese es el objetivo de
este libro, ademas de colmar una laguna en la gestion de organizaciones vir-
tuales. Me inspiré en algunas interrogaciones importantes que se quedaron sin
respuesta por falta de tiempo en mi jornada cotidiana de dirigente.

La gestion de las organizaciones no tradicionales es, por definicion, un cam-
po poco conocido y sin referencias, razon por la cual los administradores, en su
mayoria, estan batallando con los intereses que éstas representan. Mi experien-
cia de muchos afios a la cabeza de una organizacion en vias de “virtualizacion”
me permitira demostrar por qué el manejo de tales organizaciones es un deporte
extremo en todas las acepciones de la expresion. Deseo también dar luz a los
dirigentes y administradores para que practiquen ese deporte con un minimo de
riesgos, pero sin restarles gusto por los retos.

La gestion de esas organizaciones es un deporte extremo, ya que requiere que
sus dirigentes rebasen sus limites habituales; una habilidad para funcionar en un
universo no dominado; la capacidad fisica y mental para practicar contorsiones y
vueltas riesgosas, sin red de seguridad; y la habilidad de manejar a la vez un gran
numero de variables. La dltima caracteristica: esa administracion se coloca bajo
el signo de la pasion por los desafios. El reto se presenta desde el angulo de un
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nuevo modelo de organizacién, que administra al mismo tiempo una transicién
entre ese futuro modelo y el que surge de la tradicion postindustrial y burocratica
del siglo xx.

La virtualidad no es un concepto reciente. A finales del siglo XX y principios
del xx1, ha tomado un sentido diferente. A las organizaciones virtuales se les de-
nomina “nuevas”, porque, segtin el filosofo Michel Serres, “un cambio de soporte
nos ha tomado desprevenidos”, (Serres, 1999) y “necesitamos escalas de com-
prension nuevas”,(Castelles, 2001) como lo indica el sociélogo Manuel Castells.

Este soporte y mundo nuevos llegaron junto con la sociedad de la infor-
macion creada a partir de la digitalizacion, el multimedia, y la comunicacion
interactiva de alta velocidad. Estas condiciones permiten a las organizaciones
que las explotan sacar partido de potencialidades insospechadas hasta enton-
ces, y no solo eso, sino también descubrir sus efectos perversos y paradojas.

La tecnologia est4 en el centro de esta evolucion y, por ende, de la adminis-
tracion; de ahi que en esta obra le atribuyamos un lugar significativo. Sefialamos
los retos de la gestion de los recursos humanos, materiales y financieros, revisa-
day corregida por las tecnologias. Abordamos, asimismo, la administracion de la
clientela transformada por la tecnologia. El manejo de las interconexiones y orga-
nizaciones internacionales adquiere una dimension distinta con la introduccion de
las tecnologias de comunicacion. Cada nueva generacion tecnologica afecta la ges-
tion de las tecnologias en si de manera positiva. En cuanto a la informacion, toma
otra coloracion, a la luz de las nuevas tecnologias orientadas a las relaciones.

La introduccion de tecnologias en todas sus dimensiones crea un doble im-
pacto: por una parte, obliga a efectuar algunos cambios en la manera de concebir
la administracion; por otra, da mas luz a las soluciones y los valores de gestion
al alcance universal que trascienden los contextos y sobreviven a las mutaciones.
Esto lo podemos confirmar al leer este libro.

Hemos querido “comunicar” nuestra propia vision, y dejar a los lectores la
posibilidad de escuchar otras voces y opiniones sobre los temas abordados. En
virtud de que la redaccion del libro y las entrevistas a los colaboradores externos
se realizaron de manera independiente, no hay influencia reciproca en las opi-
niones expresadas.

Los colaboradores externos ocupaban puestos de direccion en organizacio-
nes reconocidas por sus avances virtuales y en sectores diferentes entre si:
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Introduccion

+  Salud: Hervé Moysan, director general del Hotel-Dieu [Hospital General]
de Lévis.

+  Educacion: Dominique Abrioux, rector de la Open University de Athabas-
ka, Alberta.

+  Servicio ptiblico de caracter social: Guy Morneau, presidente de la Recau-
dadora de Rentas de Quebec.

+  Sistema bancario y seguros: Alban D’Amours, presidente del Mouvement
Desjardins (institucion bancaria de Quebec).

+  ITnvestigacién e innovacion: Pierre Lapointe, director general del Instituto
Nacional de Investigacion Cientifica de Quebec.

+  Diseno y produccién manufacturera: Annie Bellavance, propietaria de la
compania Souris-mini.

»  Comercio del arte: Pauline Tremblay, propietaria de la compafiia Dimen-
sion Plus.

Las entrevistas se realizaron a partir de un cuestionario que sirvié de base
para un libre intercambio. Estos gerentes estuvieron de acuerdo en este ejercicio,
a pesar de su agenda llena. Les agradeci ain mas por haber tenido que soportar,
con una sonrisa, mi dominio aproximativo de la tecnologia audiovisual digitali-
zada y mis talentos de entrevistadora improvisada que no siempre hace justicia
a su rendimiento y la pasion que los anima en su oficio de dirigentes. Su interés
por el tema tratado tenia poco que ver con la tecnologia en si; se relacionaba
mas bien con sus potencialidades en términos de desarrollo de organizaciones
preocupadas, sobre todo, por el servicio a la clientela y el trabajo del personal.

Los primeros lectores del manuscrito indicaron que habia material para
hacer un libro de cada una de las secciones. Es una sefial de densidad y, a la vez,
un sobrevuelo que asumimos plenamente. Esta obra es la imagen de las realida-
des de la administracion. Interpelados por todas las preguntas que surgen del
manejo de su empresa, los administradores y dirigentes no se pueden permitir
profundizarlas. Aceptar vivir con esta incertidumbre o ignorancia relativa en
cada tema, forma parte de su primer reto. Con base en una mirada rapida de
su entorno, podemos decir que se encuentran a la par del “hombre honesto del
siglo xv111, iluminado”.
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La gestién de las nuevas organizaciones virtuales: jUn deporte extremo!

Decidimos emplear ciertos conceptos técnicos con el afan de divulgarlos,
aun sabiendo que confrontariamos de manera inevitable a los lectores con la
jerga de la virtualidad. El 1éxico disponible al final de la obra aclarara los térmi-
nos mas oscuros y desmitificaré los neologismos.

Laobra esté dividida en grandes capitulos. El primero es un pasaje obligado,
debido a los diferentes conceptos de la “organizacion virtual”. Es una tentati-
va de definicioén a priori, cuyo objetivo es aclarar el concepto de organizacion
virtual a la luz de diferentes puntos de vista, como si se percibiera a través de
diversas caras de un prisma. Pone en evidencia la centralidad de las tecnologias
para caracterizar los retos que afrontan los dirigentes. El modelo descrito en este
primer capitulo sirve de fundamento a los tres siguientes, consagrados cada uno
a un tipo distinto de organizacion virtual: la organizacion virtual simple (capi-
tulo 2); la organizacion virtual compuesta en red (capitulo 3), que, para muchos
tedricos, es a veces la tinica definicion que debe considerarse; y la organizacion
virtual compuesta en red internacional (capitulo 4).

Estos cuatro capitulos permiten una apropiacion progresiva del concepto de
“nueva organizacion virtual”. El desarrollo en cuatro etapas ofrece, ademas, una
creciente indicacién de los retos comunes y particulares de cada tipo de configura-
cion. Las entrevistas proporcionaran, en consecuencia, otra fuente de testimonios
en cada uno de los capitulos, con la intensidad que mostraron los interlocutores.
El lector podra encontrar en esta obra multimedia, en las contribuciones hechas
por los entrevistados, una inspiracién rapida para su propia orientacion.

Un altimo comentario, breve pero importante: si en el texto las palabras
“dirigente” y “administrador” se emplean por lo regular en el género masculino,
no hay que ver en ello una incapacidad de considerar el género femenino en este
tipo de cargos; respondi6é mas bien a la necesidad de facilitar la redaccion. La
autora es testimonio de la capacidad de una mujer en la practica de un deporte
extremo que han de realizar, a lo largo de los afios, las organizaciones en el
camino de la virtualidad. En vista del creciente nimero de colegas, la convic-
ci6n es facil, el futuro pertenece a las mujeres en cargos directivos. Uno de sus
grandes retos sera demostrar al mundo que la virtualidad no es la antitesis del
humanismo y la emocion, sino mas bien un medio evolucionado de acercarse y
encontrarse con la inteligencia y, si es posible, icon humor!...
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Capitulo 1

La organizacion virtual en la mira del microscopio
“Definicion multifacética”

La expresion “organizacion virtual” es un concepto rebasado para algunas personas.
Para otras, al contrario, presenta la quinta esencia del vanguardismo. Tanto los
medios como Internet le dan un cierto eco con planteamientos como: “¢Existen
en realidad universidades virtuales en Quebec?”. Ello demuestra una reutiliza-
ci6on del concepto, pero en un ambiente nuevo, lo que ocasiona confusiones de
vocabulario. El titulo de este capitulo es testimonio de percepciones y, a la vez,
de la dificultad de hacer converger definiciones difundidas ampliamente en obras
cientificas, en los pasillos de universidades, asi como en las revistas de negocios,
peribdicos, conferencias de tecnblogos y administradores.

Preocupados por reconciliar todas las visiones de “organizaciones vir-
tuales”, es indispensable dedicar un capitulo que desarme y luego rearme el
rompecabezas que constituye. Antes de predisponerse a los retos que represen-
ta, hay que saber de qué se esta hablando. Analizar la organizacion virtual es en
si un desafio; abordar su gestion es otro. Dar a los dirigentes de organismos que
enfrentan la realidad de los afios 2000 el gusto de profundizar de antemano en
un concepto, es un desafio mas. En esta obra examinaremos estos tres tipos de
reto al mismo tiempo y, por ende, guardaremos un equilibrio entre la extension
del documento y un enfoque muy sintético de cada uno de sus componentes.
Ante esto, los expertos corren el riesgo de encontrar el tema de su interés tratado
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con poca profundidad, mientras que los no iniciados, al contrario, se beneficia-
ran con la luz de una revision general.

En este capitulo nos proponemos delimitar el concepto de organizacion
virtual desde varios angulos para arrojar luz en todas sus dimensiones: una
guionizacion simplificada, una revision de definiciones, un analisis de sus mo-
dalidades de practica, que refieran las reglas del teatro clasico y el modelo de
administracién no menos clasico, un enfoque sobre el lugar de la tecnologia y,
por tltimo, una ilustracién del organismo comunicante a través de sus redes. Por
altimo, este capitulo es una guia de lectura que invito a no saltar a quienes son
reacios al avance lineal. La familia no se construye en el circo; la siguiente con-
tribucion no hara la escena impecable, pero arrojara, espero, un poco de luz a las
bambalinas.

EL ENFOQUE POR GUIONIZACION: “PFQUENA MIRADA A LAS BAMBALINAS DE LA PROFZA”

Para dar una idea general de las organizaciones virtuales, nada mejor que
una ficcién narrativa, la cual se parece de manera extrafia a las vivencias; por
consiguiente, toda semejanza con hechos reales no es una coincidencia. Las
organizaciones se sefialan por letras para evitar interpretaciones que no corres-
pondan. La historia de la empresa A es més extensa que la de la B y la ¢, para
permitir la descripcion de las etapas de crecimiento de la iniciativa. Estas dos
ultimas historias, mas cortas, se distinguen por el punto de partida y la dimen-
sion de cada una de las empresas.

Historia de la empresa A
Se cuenta la historia un poco a la manera de una receta de cocina

+  Tome a un fotégrafo amateur, profesor de artes plésticas y artista en
sus horas libres, decidido a lanzarse como profesional. El compra una
camara digital de cinco millones de pixels y un equipo computarizado
mediano instalado a domicilio. Usted lo coloca a la orilla del rio San
Lorenzo, cerca de un lugar donde anidan los gansos blancos en otofio.
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Permite a este nuevo fotgrafo acercarse a los gansos; al avanzar con
precaucion, éste provoca la fuga despavorida de las aves en un tor-
bellino de plumas; en ese momento, nuestro cazador de imagenes
aprovecha la escena y saca fotos sin parar de los gansos espantados.
Continda hasta el limite de sus capacidades y guarda en la memoria
todo lo que pudo grabar.

Al llegar a su casa, el fotografo conecta el aparato a su computa-
dora, batalla un poco con las funciones, selecciona las mejores tomas,
ajusta el encuadre de las partes mas interesantes y, orgulloso como un
profesional, se sienta en el sillon de la sala para admirar su obra. En
una velada en su casa, presenta su produccion a sus amigos, amable-
mente impresionados. La receta es un éxito. No es asi de facil, pero
con un poco de practica y... buenos amigos, impera la satisfaccion. Yo
llamo a eso una pequefia proeza de aficionado. iNada circense!

Imaginemos ahora a nuestro profesor de artes plasticas, avezado a fuerza
de perfeccionamiento en las técnicas del multimedia. Decide participar
en un concurso para escoger una obra de vanguardia que formara parte
de un nuevo complejo arquitectonico. El presupuesto ofrecido es limi-
tado, pero interesante. Las condiciones son claras: la primera senala
que se trata de una obra en tres dimensiones; la segunda, que el artista
debe presentar una maqueta; y la tercera especifica los plazos de entre-
ga para la inauguracion del edificio.

El artista se siente tentado por una tercera dimensioén virtual.
Cuenta con un equipo moderno. Comprende muy bien el proyecto,
el tema y las garantias de permanencia de la obra que debe realizar.
El jurado, compuesto por especialistas en arte contemporaneo, arqui-
tectos fascinados por el arte decd nueva ola y duefios de complejos
fuertemente influenciados por los impresionistas, delibera. Después
de muchas vueltas alrededor de la mesa de maquetas, el jurado pre-
mia a nuestro artista. Y se entrega a la realizacion de la obra final. Su
trabajo transcurre entre su vision creadora, la administracién de las
exigencias, las expectativas que cred, la configuracion del edificio, el
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especialista de proyectores y pantallas, el carpintero para el soporte
del proyector, la pdliza del seguro por negociar, el programador infor-
matico multimedia, etcétera.

Se da cuenta que acaba de cambiar de oficio. De su profesion an-
terior de artista profesor, lo tenemos ahora desempenandose como
administrador de un proyecto artistico high tec. Tiene que redefinir el
objetivo, planificar, contratar, distribuir las tareas, controlar su presu-
puesto y asegurar que se cumplan los plazos de entrega. Supongamos,
para nuestra mayor felicidad, y 1a suya, que la obra se realice a tiempo,
se presente al pablico admirador el dia de la inauguracion, y que el
sistema no se aproveche del momento crucial para fallar. Suponga-
mos también que después de seis meses de proyecciones, los aparatos
funcionen todavia. Yo lo llamo una proeza artistica sostenible, pero su
autor empieza a entrever el circo.

Volvemos a encontrarnos con nuestro profesor artistico algunos anos
maés tarde. Ha tomado el gusto por la aventura que representa la ad-
ministracién y decide organizar una escuela para formar estudiantes
a distancia en el arte en tres dimensiones. Contrata suficiente perso-
nal para armar los cursos que va a ofrecer en linea. De esta manera, el
grupo se compromete a subir a Internet los cursos anunciados y entre-
garlos a los alumnos a tiempo.

Imaginemos que el contenido de estos cursos se actualiza de ma-
nera continua; combinan el texto, el audio y el video; se redactan en un
lenguaje perfecto, y utilizan enfoques pedagogicos diversificados para
incluir todos los perfiles de aprendizaje. Supongamos también que el
formato de los cursos es atractivo en el aspecto visual; permite profun-
dizar determinadas nociones por medio de hipervinculos colocados de
modo adecuado. Supongamos, ademas, que estos cursos se entregan
con software y programas didacticos compatibles con la computado-
ra de cada alumno inscrito y conectado a una red de alta velocidad;
que estos estudiantes son capaces de comunicarse en linea con per-
sonas-recursos para resolver un problema a distancia, con un servicio
de asesoria, y con equipos de dos estudiantes. Para terminar, que el
sistema nunca falla y los alumnos perseveran hasta lograr su objetivo.
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Es evidente que, a pesar del personal y la organizacién movilizada,
este resultado surge de una proeza académica siempre actualizada. Ya
entramos en el circo.

+  Progresando hacia otra etapa, imaginemos ahora que esta empre-
sa de formacion en linea decide disefiar sistemas informaticos para
proporcionar todas las funciones de una escuela tradicional (infor-
macion, reclutamiento, inscripciéon, administraciéon escolar, apoyo
y animacion académica, socializacion y actividades estudiantiles ex-
tracurriculares, y acceso a la biblioteca). Si todo funciona sin ningtin
tropiezo, el nimero de estudiantes aumenta y las ganancias también;
alcanzamos el nivel de una proeza administrativa integral.

+  Con este inicio, la pequefia empresa de formacion, tentada por el
sentimiento de compafierismo y las complementariedades geogra-
ficas, decide ampliar su mercado asociandose con otras escuelas de
culturas diferentes. Estos socios trabajan juntos en una mision co-
mun y proporcionan, con amistad sincera, un servicio a la comunidad
internacional en varios idiomas; ofrecen ensehanza a distancia por
Internet y ensefianza en aula. Si la alianza sobrevive y da resultados
dignos de este nombre, se puede aplaudir una proeza por todas partes
en un circo fragmentado.

Historia de la empresa B

+  Unfilatelista apasionado, a fuerza de intercambiar timbres a través de
Internet con corresponsales en todo el mundo, decide hacer de esta
actividad su medio de sustento. Establece su empresa y le da como
campo de venta el mercado mundial; utiliza Internet para sus tran-
sacciones. Poco a poco, entra en el mundo de los negocios con una
pequeiia empresa completamente virtual.

«  Cuando empieza a rebasarlo la demanda, contrata a los miembros de
su familia; luego recurre a una mano de obra externa. El pequeno pez

se vuelve grande. Su nueva compaiia tiene que adquirir locales y tener
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casa propia. El crecimiento es significativo y surge la necesidad de in-
corporar a un competidor.

«  Elfilatelista de los primeros tiempos ya no tiene tiempo de ver los tim-
bres ni intercambiarlos con internautas coleccionistas apasionados.
Ahora esta inscrito en la cimara de comercio de la ciudad, asiste a cenas
de negocios, participa en consejos de administracién y juega golf con su
celular en mano. Sus comunicaciones son a menudo llamadas de su di-
reccion de personal, relacionadas con una contratacion; o de su director
de comercializacion, acerca de la estrategia de ventas en Internet; o de
su directora de ventas, en relacion con los precios en tal o cual caso.

Historia de la empresa C

«  Lainstituci6n bancaria instalada con solidez en su territorio geografico
evalua las posibilidades de recurrir a la tecnologia para efectuar tareas
de servicio de mayor eficiencia para la clientela y para sus costos de
administracion. Llega al concepto de ventanilla automatica que esta-
blece de modo progresivo con éxito. Se da el viraje tecnologico y, por
ende, un servicio que une la eficiencia de la tecnologia con un enfoque
voluntariamente mas humanizado.

«  Lallegada de otros tiempos y costumbres y la aparicién de Internet abren
nuevos horizontes. La empresa decide dotar a su personal de equipos
conectados al servicio web y practicar la comunicacion entre las oficinas
por Internet. Muy pronto las transacciones con la clientela emprenden el
mismo camino. La tradicional direccion de informatica toma aires de
gran direccion estratégica y se involucra en la mayoria de las decisio-
nes de produccion. La Internet, el extranet y el portal para la clientela
toman forma. El servicio a domicilio para el cliente cierra con broche
de oro el proceso.

Estos ejemplos muestran el papel que desempefia la tecnologia, y también los
diferentes caminos que toma. El caso del banco corresponde a un procedimiento
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que busca hacer evolucionar una organizacion tradicional hacia una virtual. Los
casos mencionados corresponden a iniciativas virtuales que se transforman en
organizaciones virtuales a partir de la presion del éxito mercantil.

La evolucion de estas empresas, sobre todo de la primera, narrada en de-
talle, deja pensar en una progresion fluida que raya en la perfeccion. Aunque
plasma una parte de la realidad, la verdad obliga a decir que, en la vida real,
una infinidad de problemas parasitan el desarrollo de los proyectos. Obstaculos
imprevistos comprometen los plazos de entrega, el respeto del presupuesto o
la calidad del producto. Lejos de disminuir el alcance de la proeza, estos impre-
vistos la hacen todavia mas meritoria. Tanto en el campo de vanguardia como
en la produccion virtual, 1a perfeccion es imposible. No se pueden dominar todas
las variables al mismo tiempo. El funcionamiento intento-error-reajuste forma
parte de lo cotidiano de un sistema no experimentado por la tradicion y, no obs-
tante, sometido a las exigencias de rapidez.

La practica de la virtualidad compete al deporte extremo digno de figurar
en un circo. Proeza de pionero, de ejecutivo tradicional aguerrido y visionario,
de administraci6n intermediaria, de empleados, las exigencias de alto vuelo se
ubican en el punto de convergencia de todos. Las computadoras, los instrumen-
tos de pilotaje sofisticados, son todos grandes auxilios, pero evolucionan sin
parar. La organizacion apenas tiene el tiempo de conocerlos a fondo cuando se
le proponen o imponen otros. Podria detenerme en estas tltimas frases, consi-
derando que todo se ha dicho para ilustrar una percepcion de la organizacién
virtual dentro de un concepto modernizado. Seria una lastima, puesto que se
perderia la ocasion de explorar el circo metaférico en sus recovecos y, con eso,
obtener la percepcion que conviene a cada uno.

Para apreciar una proeza en su justo valor, hay que explorarla, conocer sus
interioridades, ir tras bambalinas. Cuando se trata de una proeza virtual, hay que
dar una vuelta detras de la pantalla. Es curioso comprobar que, para los tecn6-
logos, el éxito significa la capacidad de prestar servicios mediante un sistema de
fabricacion y entrega “transparente”, es decir, invisible para el usuario. Ahora
bien, no hay nada méas opaco que esas pantallas luminosas; ocultan un trabajo de
benedictino consumado por empleados de capacidades muy variadas y esconden
una administracion cuyas proezas merecen darse a conocer, con el riesgo de qui-
tar al espectaculo que aparece en pantalla un poco de magia e ilusion.
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De hecho, ¢qué es una organizacion virtual? ¢Una organizacion ficticia o una
organizacion que crea ficcion? ¢Una organizacion ficticia que produce ficcion o
una organizacion real que produce algo real por medio de la magia de tecno-
logias ilusionistas? La siguiente secciéon da elementos que responden a estas
preguntas desconcertantes.

EL ENFOQUE SEMANTICO: “LA ORGANIZACION VIRTUAL, CUNA ILUSION?”

Hicimos esta pregunta a muchas personas que encontramos en lugares distin-
tos durante unas tres semanas. Las respuestas corresponden a esta diversidad:

«  “Nosé”

«  “Esuna organizacién que no existe.”

+  “Esuna organizacion patito que utiliza Internet para hacer dinero sin pro-
ducir nada.”

+  “Es demasiado complicado para responder asi nada mas.”

+  “Es una organizacién que manipula informacién acerca de nosotros sin
que uno se dé cuenta.”

«  “Esunaorganizacion que utiliza las innovaciones tecnologicas mas recientes.”

«  “iEs una organizacion en donde ya no hay humanos para hacer el trabajo,
sino maquinas electronicas!”

+  “Esuna organizacion en la que los sistemas hablan entre ellos.”

+  “Esuna organizacion que puede proporcionar servicios a distancia sin que
el cliente tenga que desplazarse ni trabajar con otras personas.”

+  “Esunaorganizacion que reemplaza el cara a cara persona/persona por un
cara a cara persona/computadora.”

«  “Esuna organizacion que hace productos multimedia y ambientaciones en
tercera dimension.”

+  “Esuna organizacién que produce espectaculos con efectos especiales.”

+  “Esuna organizacioén que hace simuladores de juegos, capacitacion, etcétera.”

«  “Esuna organizacién que hace intervenciones quirtrgicas a distancia.”
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+  “Esuna organizaci6n digital.”

+  “Esuna organizacién que presta servicios por medios electronicos.”

+  “Esuna organizacion que practica el trabajo a distancia por Internet.”

«  “Es una organizacion que utiliza toda clase de canales de comunicaciéon
para dar servicio a distancia.”

+  “Esuna organizacién que funciona a toda velocidad.”

+  “Esuna organizacion que permite la interactividad y las transacciones gra-
cias a los satélites y la fibra optica.”

+  “Esuna organizaci6n en donde los flujos se desmaterializan.”

iQué pistas tan diferentes! Podriamos haber citado muchas otras respues-
tas, pero seria redundante. Todas ellas parecen tener algo de verdad, aun cuando
dan una idea un poco paranoica de la persona que responde; no hacen facil la
sintesis al evidenciar una dificultad para delimitar el vocablo en cuestion.

Una consulta al diccionario arroja algo de luz sobre “el asunto”, a partir de
una definicion de la palabra “virtual”. Por una parte, remite a lo que es potencial,
aun no realizado. Por otra, indica una nocién de “realidad” virtual mediante un
sistema de simulacién interactivo que permite reconstruir una imagen en tres
dimensiones por medios 6pticos. Ademas, conduce al mundo de la informacién
al indicar que virtual significa “que aparece funcionalmente para el usuario sin
importar la estructura fisica y 1ogica utilizada”.

Si hojeamos las revistas de administracion, veremos que una organizacién
virtual se define como un modo de organizacion en red establecido para una
necesidad determinada, que practica intensos intercambios entre entidades
juridicas distintas en un periodo limitado (Roy y Audet 2003); 0 como una or-
ganizacion que utiliza tecnologias de manera intensiva (Goldman 1998; Dubé y
Paré 1999). La tesis de doctorado de Régis Meissonier es en especial interesan-
te porque esta dedicada en su totalidad al concepto de organizacion virtual. Las
tablas 1y 2 presentan un repaso de definiciones y autores del tema.

Podemos agregar a estas definiciones la que propone Laudon y Laudon
(2001):° “Es una organizacion que utiliza redes que vinculan individuos, activos
e ideas para crear productos y servicios y para distribuirlos sin estar limitado
por las fronteras tradicionales o por su ubicacion fisica”.
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Tabla 1. Ideas principales y expresiones en torno a la organizacion virtual (segun diferentes autores).*

|deas principales

La fabricacion de un pro-
ducto se realiza por la red
de empresas que utilizan
las NTIC para coordinarse
y “optimizar” los procesos
de produccidn (CAO, PAO,
automatizacion, etcétera),
manejo administrativo y
soporte (SAP, sistema de
Workflow).

Términos asociados

Empresa virtual

Autores

Davidiow y Malone (1992); Ettigoffer (1992);
Hardwick et al. (1996); Bartola (1996);
Gebauer (1996); Lebrun (1996); Favier y Coat
(1997); Venkatraman (1999)

Corporacion virtual

Malone (1992); Davidow y Malone (1992);
Millar, Clemons y Row (1993); Byrne (1993);
Semich (1994); Powell y Gallegos (1998);
Christie y Levary (1998)

Industria virtual

Upton y McAfee (1996); Ardwick y Bolton
(1997)

Compaiiia virtual

Goldman y angel (1993); Shields (1994)

Fabrica virtual

Kiosur (1996)

La realizacion de un
proyecto por un equipo
(en el cual los miembros
pueden pertenecer a
varias organizaciones)
que utiliza las NTIC (por
ejemplo, Groupware) para
su trabajo comun.

Equipo virtual

Favier y Coat (1997, 1999); Mayére y Monno-
yer (1997); Perlo y Hills (1998)

Cuestionamiento del lugar
laboral por el trabajo a
distancia por medio de
las NTIC.

Oficinas virtuales

Berger (1996); Davenport y Pearlson (1998)

Comercializacion de una
actividad por medio de
las NTIC.

Organizacién

Sarkar et al. (1995); Gatarski (1999); Baumard
(1998)

Facilitacion y valorizacién
del encuentro de la oferta
y la demanda entre pro-
veedores y clientes.

Ciberintermediario (o
broker virtual)

Sarkar et al. (1995); Baily y Bakos (1997); Gol-
finopoulos y Talbot (1998); Timmers (1998);
Burn (1999); Hagel y Singer; McKinsey (1999)

* Régis Meissonier, tesis de doctorado, i, Aix-en-Provence, 2000.
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Tabla 2. Repaso de definiciones de organizacion virtual presentadas por Meissonier. *

Autores Definiciones propuestas

S. L. Goldman y R.
N. Angel (1993)

“[...] grupos de empresas de fabricacion agil.”

S. Bleeker (1994)

“Por utilizacion integrada de computadoras y tecnologias de comunicaciones,
las empresas se definirdn cada vez menos por muros concretos o por espacio
fisico, sino por redes de colaboracién que vinculan cientos, miles y aun dece-
nas de miles de personas en conjunto.”

D. Uptony A.
McAffee (1996)

“[...] una comunidad de docenas, incluso cientos de empresas, cada una con-
centrada en lo que sabe hacer mejor, todas vinculadas por una red electronica
que les permite operar de manera flexible y no onerosa, sin preocuparse por
su ubicacién respectiva.”

J. Gebauer (1996)

“[...] al menos dos organizaciones independientes o unidades organizacionales
que forman una relacion cooperativa con el fin de alcanzar una meta coman.”

B. Travica (1997)

“VO se refiere a una coleccion ocasional o permanente de individuos, grupos,
unidades de organizacion dispersados geograficamente —los cuales pueden
pertenecer 0 no a la misma empresa— u organizaciones integrales que depen-
den de enlaces electronicos para completar el proceso de produccion.”

D. Kiosur (1997:
177)

“Una organizacién virtual es una entidad compuesta de miembros dispersos
geograficamente, que comparten el mismo trabajo y se comunican exclusiva-
mente por via electronica; los encuentros fisicos son escasos e, incluso, estan
suprimidos.”

D. Robey et al.
(1998: 277)

“Definimos la organizacion virtual como un arreglo flexible y provisional de com-
ponentes dispersos, al cual contribuyen mdltiples organizaciones por medio de
enlaces de tecnologias de la informacion.”

R. Bultje y J. Van
Vijk (1998: 16)

“Una organizacion virtual se caracteriza, en primer lugar, por ser una red de
organizaciones dispersadas geograficamente, con un traslapamiento parcial de
mision. [...] Una organizacién virtual se caracteriza, en segundo lugar, como
una sola identidad y comparte lealtad entre asociados y la cooperacién se
basa en la confianza y tecnologia de la informacion.”

J. Burn (1998: 3)

“Las organizaciones virtuales son organizaciones vinculadas electrénicamente,
que trascienden los limites de organizacién convencionales, mediante enlaces
que pueden existir en el interior de una organizacion y entre organizaciones.”

* Régis Meissonier, tesis de doctorado, g, Aix-en-Provence, 2000.
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Todas estas maneras de abordar la virtualidad y las organizaciones que la

practican son interesantes y aportan contribuciones por reconciliar:

40

La definicion de la palabra “virtual” no es homogénea; no parece recién
surgida y podria aplicarse tanto al cine mudo como al telégrafo o la im-
prenta. Todo es cuestion de la perspectiva historica e innovacion.

La tentacién de ver en la virtualidad una ilusion. Esta tentacion estd muy
presente todavia, aun entre las personas que se relacionan con un mundo
culto e instruido. Ademas, muchas aplicaciones virtuales pretenden crear
una ilusién. No obstante, esto no quiere decir que la virtualidad tiene que
reducirse a este aspecto magico o surrealista. Al contrario, vale la pena
conservar la nociéon de simulacion.

La importancia de los datos digitales para crear ambientes e informacion
que permitan comunicaciones interactivas de alta velocidad entre perso-
nas, entre el ser humano y un sistema y, por tltimo, entre varios sistemas.
El elemento més caracteristico de la organizacion virtual es el uso intensivo
de tecnologias que sirven para disefar y entregar productos por canales
diversos. Actualmente, la utilizacién de Internet parece resumir en gran
medida lo que se ha llamado durante algunos anos “las nuevas tecnolo-
gias”. Sin que lo anterior sea falso, es una vision reduccionista que limita
los alcances y la heterogeneidad del concepto de organizacién virtual en
el aspecto comunicativo y, a menudo, en el uso de un canal privilegiado:
Internet. Gracias a este instrumento poderoso, la comunicacion virtual se
ha transformado en uno de los factores de evolucion. Es una herramienta
que permite suprimir las barreras de la distancia y reduce el tiempo de
la circulacion de informacién y las transacciones. Es también el medio
que revoluciona nuestra manera de vivir. Como nuevo orden socioldgico
internacional, merece por si s6lo un interés relevante. Sin embargo, hay
que considerar que coexiste y se entrelaza en un mundo hibrido que echa
mano de otros canales de comunicacién y una infinidad de instrumentos
asignados a otros fines que, no obstante, concurren para convertir a una
organizacion en virtual. Se vera que la convergencia del modo de transporte
termina por homogeneizar los canales, aunque los difusores y receptores
siguen siendo diversificados para el usuario. La Internet, como herramienta,
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justifica, por sus impactos, principalmente en la organizacion, el titulo del
libro de Serge Proulx (2004) La revolucion Internet.

5.  El dltimo elemento, que deberia interpelar al administrador, es el sefiala-
miento de la organizacién en red intemporal para clasificar a la institucion
como virtual. Esta definicién tiene gran interés en la estructuracion del
mundo actual en todos los ambitos de la actividad empresarial, en donde
la constitucion en redes de geometria variable parece ser un factor de éxito.
Esta manera de clasificar la organizacion virtual encuentra todo su sentido
en las tecnologias de comunicacion digital que facilitan el funcionamiento en
red (telarafia, estrella, etcétera), desmaterializado en apariencia.

Al relacionar estos aspectos confirmados y situarlos en el mundo de la in-
formacion, parece que el acercamiento a algunas definiciones llega a constituir
un todo genérico que corresponde a la realidad actual de la organizacién virtual
tomada en toda su riqueza. He aqui una tentativa provisional de reconciliacion:

Una organizacion virtual es una entidad o una red de entidades que producen, intercambian y
tratan informacién digitalizada para dar productos y servicios, mas o menos interactivos, a los
usuarios, por medio de sistemas y tecnologias que reemplazan una parte del trabajo humano
y pueden simular ambientes de dimensiones multiples.

Hay que admitir que esta definiciéon provisional debe ponerse en tela de
juicio y es poco comprensible para un jardin de nifios, aunque los angelitos en
cuestion se encuentran cada vez mas inmersos y contentos en jardines virtuales,
tales como Disneylandia. Esta complejidad de definiciones no es el resultado de
una incapacidad para abordar la vida de manera sintética, sino, al contrario, del
deseo de no escamotear la complejidad. El concepto de organizacion virtual no
es facil de delimitar. La administracién de una entidad como ésta considera esta
caracteristica por dimensiones miltiples, como veremos a continuacion.

EL ENFOQUE DRAMATICO: “¢ TEATRO CLASICO EN TERCERA DIMENSION?”

En 1996, tuve la oportunidad de dar una conferencia en Guadalajara, México, en
la cual declaré que las tres reglas del teatro clasico habian sido relegadas al olvido
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por las nuevas practicas de ensenanza a distancia. Era un andlisis que, despre-
ciando por un tiempo las salas de videoconferencia, se apoyaba en los avances
de las tecnologias al servicio de la comunicacién asincronica. En la actualidad,
gracias a los nuevos avances en las tecnologias y los programas de comunica-
cion sincronica multimedia, le pondria un bemol a mis declaraciones de aquella
época (Marrec, 1996). Ahora hay nuevas posibilidades de simular ambientes y
disenar universos que acentian, al contrario, la capacidad de las organizaciones
de aplicar, si se necesita, las famosas reglas del teatro clasico. Al mismo tiempo, y
paraddjicamente, al abrir el campo de posibilidades, éstas mismas permiten des-
truir el fondo de la ltima de aquellas tres reglas, que se sehalan a continuacion:
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Unidad de lugar: se trata ahora de un sitio virtual.

Para el teatro clasico, era imperativo que la accién transcurriera en un mis-
mo lugar. Se notara que esta regla, aplicada a la organizacion tradicional,
plantea algunos problemas. En efecto, algunas empresas son monoliticas
y se concentran en un solo sitio. Su clientela también puede ubicarse en
la misma zona geografica. Por ende, hay unidad de lugar. En cambio, al-
gunas organizaciones estan repartidas a través del territorio y su clientela
no esta ubicada en las cercanias. En este caso, una concentraciéon de los
empleados en un mismo espacio puede ser indispensable para la concer-
tacion, la coordinacion y el sentimiento de pertenencia. La frecuencia de
estas concentraciones puede depender del nivel de centralizacién de deci-
sion, el grado de coherencia necesario o deseado, la interdependencia de
las acciones y, sobre todo, los medios financieros y de organizacion. Asi, el
numero de estos factores sera el resultado de una transigencia entre la bis-
queda de coordinacion y su precio. La unidad de lugar sera episodica. La
relacion con la clientela dependera de su dispersion, sus necesidades de servi-
cio y la configuracion geografica de las dependencias. Ahi también se tendran
que realizar traslados costosos para que el cliente y el vendedor se encuentren
y la unidad de lugar sera, en este caso, por episodios.

En la organizacion virtual, la distancia ya no es una limitacion, pero si
un elemento que hay que administrar. Los medios tecnoldgicos permiten una
comunicacion sincrénica y asincrénica que puede ir, segin las tecnologias
que dispone la institucién, hasta una simulacién multimedia del encuentro
entre empleados o entre empleados y el cliente. S6lo el contacto personal
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es aun imposible. En otras palabras, aunque la organizacion esté repartida
en un espacio geografico amplio, los empleados practiquen el trabajo a dis-
tancia, y la clientela esté diseminada por todo el planeta, hay la posibilidad
de simular la unidad de lugar. Para cada uno de los actores de este teatro
existe la adquisicion del don de la ubicuidad y la posibilidad de practicar
juntos la regla de la unidad de lugar. iCuidado!, aunque esta unidad de lugar
es virtual, se practica en el ciberespacio.

Unidad de tiempo: ise reduce a menos de veinticuatro horas!

La regla de la unidad de tiempo del teatro clésico exige que la accion trans-
curra en un solo dia. En la organizaci6n tradicional concentrada en un solo
lugar, se puede aplicar esta regla si es necesaria. En la que esté repartida
entre lugares distantes de mas de cinco o seis horas, la unidad de tiempo
s6lo es posible por teléfono, debido a la necesidad de transportarse.

En la organizacién virtual ahora es posible funcionar a un ritmo que
respeta laregla de un dia, incluso puede reducirla a la practica instantanea.
Cada vez que se trata de transacciones que implican materias digitaliza-
bles, se puede eliminar el tiempo, gracias al transporte electronico de alta
velocidad. Entra en juego la nocion de seleccion entre un funcionamien-
to asincroénico al ritmo de los actores y uno sincrénico. Las exigencias de
productividad inducen a los actores a ir mas rapido que la unidad de tiempo
del teatro clasico. En otras palabras, entre mas virtualizable (materia digi-
talizable) y virtualizada sea la organizacion, la unidad no sélo se respetara,
sino se reducird. En un discurso presentado por el presidente de Francia,
el 7 de enero de 2004, éste declar6: “Los franceses tienen que poder pagar
las formalidades de la vida cotidiana sin tener que sacrificar media jornada
de trabajo. Quisiera que antes del fin del afio 2004, fuera posible efectuar-
las a distancia, por teléfono o Internet”. Esta preocupacion, que comparten
muchos dirigentes gubernamentales en paises en donde no es una realidad
lejana, muestra la tendencia a la reduccién de la unidad de tiempo en las
administraciones ptblicas; es cierto, atin mas, en organizaciones de lucro no
monopolisticos. Se puede confirmar que las empresas de vanguardia tien-
den a una unidad de tiempo virtual cercana al cero.

Desaparece el tiempo de intercambio a distancia que permitia un res-
piro a la organizacion. Ahora, esta regla de la unidad de tiempo va a tener
un revés: iuna jornada es muy larga cuando se puede brindar atencion al
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instante sin desplazarse! El resultado de este servicio tan rapido, aun a dis-
tancia, es una aceleracion de todo el sistema de vida. Uno quiere todo de
inmediato. En los paises ricos se vive la era del servicio Lucky Luke (perso-
naje de tira comica francesa que dispara mas rapido que su sombra).

En estas condiciones no es sorprendente que el primer choque del
jubilado se debe a los reencuentros con el tiempo. Al contrario, el ejecutivo
sobrecargado de trabajo participa y, aiin mas, concurre a la aceleracion
de la dinamica de organizacion. Disefia y responde a la demanda. Disefia
y sufre la tirania de una agenda que es testigo de su utilidad y éxito. Rey y
victima de la tecnologia, contribuye a hacer girar la rueda tan rapidamente
que la dnica solucion es hacer varias cosas a la vez. La unidad de acci6n
acaba de sufrir un golpe.

Unidad de accién: iestalla en acciones simultaneas!

Suponia la concentracién en una sola accion. Es la regla que representa la
transigencia mas grande por el nuevo desempeiio de la unidad de tiempo
provista por la tecnologia de la velocidad. Los cerebros, aumentados por la
tecnologia, hacen varias cosas a la vez. (Napoleon, con todo y su capacidad
digamos excepcional, hubiera tenido el semblante un poco desfasado.) El
ejecutivo de hoy habla por su celular con uno de sus socios respecto a una
estrategia de mercado, al mismo tiempo que corrige el texto de su presen-
tacion mientras surfea en Internet en busca de una ilustracién adecuada a
su ponencia en Power Point, que sirva de apoyo a sus propuestas para el
futuro en su area de trabajo. Tres acciones diferentes.

La velocidad de los sistemas de funcionamiento cuestiona también la
linealidad del proceso de administracion. En otras épocas, una direcciéon
se volvia mas pesada en una etapa, al mismo tiempo que experimentaba de
manera sucesiva las tres secuencias del ciclo de administracién: planifica-
cion, realizacion y evaluacion. Hoy, ni el ejecutivo ni los empleados pueden
dedicarse a una sola etapa. Si la organizacion conserva su funcionamiento
por secuencias, cueste lo que cueste, es muy posible que sus datos cadu-
quen. Por lo tanto, el ejecutivo tiene que planificar, actuar y evaluar al
mismo tiempo durante un periodo extremadamente corto. La unidad de



Capitulo 1 | La organizacion virtual en la mira del microscopio. Definicion multifacética

accion ha desaparecido. La organizacion virtual en su totalidad funciona
encimando tareas. Su ejecutivo vive al mismo ritmo.

Este mismo aspecto del planteamiento se encuentra en el disefio de
una ensefianza y un aprendizaje a distancia. Todos los actores tienen que
participar en equipo para que el concepto y el contenido de una forma-
cién se inspiren mutuamente. Al otro lado de la linea, el estudiante, antes
obligado por sus maestros a seguir un desarrollo lineal impuesto, que pre-
suponia un proceso de adquisicion del saber, ahora puede beneficiarse de
cualquier latitud para tener acceso, en el orden que le convenga o de modo
simultaneo, a conocimientos presentados en Internet.

No pretendemos hacer un diagnostico negativo del funcionamiento
tradicional que se basaba en el valor de hacer cada cosa a su tiempo y pro-
ceder por etapas. “Concéntrate en lo que estas haciendo”, decia el maestro
de escuela a un alumno que se dispersaba. Este valor aprendido en la edad
mas tierna se advertia en la vida de las organizaciones artesanales. La so-
ciedad taylorista ha conservado el principio con una sola diferencia: la tarea
que merece concentracion era repetitiva. En la actualidad, con el impulso
de las nuevas tecnologias que abren el campo de posibilidades simultaneas
y hasta las valoran, es dificil resistir a las incitaciones centrifugas. La uni-
dad de accion ya no es un valor; o bien, ya no es posible. Ya no hay tiempo
suficiente para practicar la unidad de accion.

La organizacién virtual es el teatro privilegiado de este nuevo para-
digma: la unidad de lugar es virtual; la unidad de tiempo tiende hacia cero,
cualquiera que sea la distancia, la unidad de accibn esta descalificada. En
este universo, el ejecutivo y su equipo de colaboradores tienen que afrontar
a la vez retos en los tres niveles del proceso de administracién (planifica-
cion, realizacion y evaluacién) y en zonas de migracion: la administracion
de la relacion cliente/producto; y la administracién de los recursos hu-
manos, materiales, financieros, tecnolégicos y de informacion. Tiene que
agregar a estos retos el de la administracion de las relaciones con sus socios
en una configuracién mas o menos en red. Es posible ilustrar esta afirma-
cién comprobada por un modelo de tres dimensiones que no difiere en
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apariencia del modelo de administracion de una organizacion tradicional. La
simultaneidad de las actividades es lo que lo hace original (ver esquema 1).

Esquema 1. Modelo de administracion basico de una organizacion.

Cliente / Producto

Cliente / Producto

Cliente / Producto

Evaluacion  Realizacion PlaneaciérD

El analisis de las caracteristicas de la organizacion virtual, al referirse a las
reglas del teatro clésico, no es suficiente para abordar todo el planteamiento.
Este analisis ha permitido poner en evidencia los factores velocidad y fragmen-
tacion de la unidad de accién en un lugar tinico, compuesto por la gracia de la
virtualidad. Estos elementos introducen una nueva dimension de complejidad
en la administracion de la productividad, la cual sélo esta presente si el lugar
que se da a la tecnologia es estratégico. Estamos familiarizados con el lugar
que otorga la tecnologia al nivel de los medios y recursos. Empezamos a estar
cada vez més acostumbrados al nuevo discurso respecto a la tecnologia como
factor de posicionamiento estratégico. Nuestro corazon oscila entre estas dos
concepciones de la tecnologia. La primera nos coloca por encima de la maquina;
la segunda, provisionalmente por debajo o, al menos, al lado. Esta tecnologia,
que tanto quisiéramos dominar, condiciona también la naturaleza y el vinculo
adoptado con socios eventuales. Por tanto, es en particular til caracterizar la
organizacion virtual respecto del grado de penetracion de las tecnologias que
indica el nivel de virtualidad alcanzado. Esta nueva aportacién enriquece el mo-
delo de administracion en tercera dimension presentado antes.
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EL ENFOQUE TECNOLOGICO: “PENETRACION Y DEPENDENCIA TECNO”

Muchos observatorios tecnocraticos, universitarios o politicos se preocupan por
evaluar el nivel de penetracion de las tecnologias. Se ha inventado al respecto la
expresion “fractura digital” (entre los paises del Norte y los del Sur; entre los po-
bres y los pudientes; entre las organizaciones pequenas y grandes). Se utilizan
indicadores para medir esta fractura. En efecto, son muy interesantes para una
estimacion cuando se aplican a grandes conjuntos (nimero de computadoras
por mil pobladores, por familia; nimero de accesos a Internet); en cambio, son
insuficientes para definir el nivel de virtualidad de una organizacion, porque no
clasifican la infraestructura tecnolégica en términos de utilizacion.

Se puede tener una computadora y no utilizarla, no estar conectado, no
ser capaz de recibir y producir documentos multimedia, y emplearla como una
herramienta de apoyo indirecto mas que como un instrumento de transaccion;
estar suscrito a un acceso de baja velocidad en un entorno dividido en zonas por
bandas de alta velocidad. Ademas, no se considera el nimero de usuarios para
un mismo aparato; tampoco la cobertura de la clientela por un solo sistema.
Por 1ltimo, y esto es importante, este enfoque no toma en cuenta las practicas
tecnologicas que usan puertos de acceso a los canales electronicos diferentes
de las computadoras de oficina y que no son menos virtuales (celulares, faxes,
teléfonos programados, el servicio postal que entrega un CDROM, un disquete y
todos los equipos de domotica e imotica).

A falta de acceso a una tipologia satisfactoria para caracterizar el nivel de
penetracion de las tecnologias, podemos evitar esta dificultad, con una astucia
burda, si abordamos la pregunta al revés, es decir, evaluando de manera aproxi-
mada el nivel de dependencia de la organizacién respecto a las tecnologias. Este
criterio de categorizacion toma por postulado que todas las organizaciones vir-
tuales tienen un minimo de tecnologias y hay una correlacién positiva entre su
tecnologizacion y su grado de dependencia de esas tecnologias. Ademas, para
que todas las cosas sean iguales, se tiene que estimar este nivel de dependencia
haciendo abstraccion de los sistemas de relevo (en un mundo ideal). La depen-
dencia se evaluaria en el contexto de una catastrofe o perturbacion mayor del
funcionamiento de los sistemas y equipos de la organizacién por un periodo
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suficiente para ser significativo. Es evidente que este periodo es diferente para
cada organizacion, segtin la naturaleza de su mision, pero no se esté obligado a
considerar dicho detalle en el &mbito del trabajo. Para la reflexion, tres niveles
de dependencia pueden servir de punto de referencia:
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El nivel 1, de “poca dependencia”, clasifica a una organizacion en la que la
mayoria de actividades no se alterarian por una falla de los sistemas infor-
maticos, una huelga de especialistas en informatica o tecndlogos, o por un
virus paralizante en Internet. En esta organizacion, la tecnologia utilizada
se aplica a algunas funciones importantes de apoyo interno, en forma de
sistemas de seguimiento del consumo de los recursos. El correo electrénico
es un medio que se utiliza en las interacciones estratégicas. Este tipo de
penetracion no exige computadoras en todas las oficinas ni una actividad
transaccional con el cliente que transita por las rutas de la informacion.
En esta organizacion de primer tipo, la informética tiene una funcién de
herramienta sectorial o transversal limitada. El personal desempena las
funciones basicas de la empresa o el servicio ptiblico, principalmente de ma-
nera personal y sin asistencia tecnologica. Sin embargo, hay un cierto nivel
de virtualizaciéon de la organizacion por medios méas o menos tradicionales
(teléfono, fax, sistemas de soporte y, para algunos puestos, el correo elec-
trénico).

El nivel 2, de “mediana dependencia”, se refiere a una organizacioén en la
que una buena parte de las actividades y, en particular, las relacionadas
con los servicios prestados a la clientela se alterarian por una interrupcion
mayor. En este entorno, la tecnologia constituye un complemento de uso
amplio en el servicio proporcionado por el personal. Este complemento se
manifiesta de modo integrado y apoya el trabajo efectuado por el personal
(por ejemplo, el empleado de mostrador que pide el expediente del cliente
en la pantalla de la computadora para poder proporcionar, cara a cara, una
respuesta documentada). También puede manifestarse de manera paralela
(la compaiiia ofrece de modo simultaneo un servicio personal de ventani-
lla y, si el cliente lo desea, un servicio en Internet; el sistema bancario es
un buen ejemplo). En el sistema universitario esta practica doble se llama
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“bimodalidad” (ensefhanza a distancia por canales diferentes y enseflanza
frente a grupo). En esta organizacion del segundo tipo, la tecnologia y el
personal van de la mano en las mismas actividades.

El nivel 3, “de fuerte dependencia”, representa una organizacion cuya su-
pervivencia seria cuestionada por una interrupciéon mayor de servicios
tecnologicos. En este entorno, el servicio proporcionado por la tecnologia
viene siendo un sustituto del que hubiera prestado el personal. Esta organi-
zacion del “tercer tipo” ha computarizado todos sus puestos de trabajo. Los
sistemas hablan entre si. La tecnologia es central y el personal se sitda rio
arriba, como complemento o aval de la transaccion, lo cual no quiere decir
que, al contrario, los recursos humanos sean marginales; no obstante, sus
tareas son diferentes.

Hay pocas organizaciones con casa propia que corresponden a esta
categoria. Al contrario, algunas se acercan a este modelo, y al compararlas
con las del segundo tipo, merecen el titulo de organizaciones por com-
pleto virtuales. En realidad, solo las organizaciones creadas para existir
exclusivamente en y por Internet podrian clasificarse asi. Representan un
fenémeno reciente, mas pletdrico, en cuyo interior hay que distinguir dos
subcategorias:

«  Lasorganizaciones estables que tienen un puerto de amarre y un nit-
cleo de direccion, por minimo que sea, de donde parte la iniciativa.

«  Las comunidades de intereses andarquicos de generacion espontdnea
descentralizadas del todo y formadas de células de usuarios que fun-
cionan gracias a los internautas inspirados y activos.

Desde la perspectiva de esta obra, que se interesa sobre todo por los retos de

la gestién de una organizacion virtual, sélo se considera la primera subcategoria
como una organizacion. La segunda, que constituye un fenémeno apasionante
en si y para el futuro, no presenta los retos que abordamos aqui, en tanto no se
haga sentir la necesidad de una infraestructura de administraciéon. Aunque pue-
den clasificarse mas que otras con el titulo “de organizaciones virtuales”, estas
telarafias movedizas, sin puerto de amarre, presentan desafios de naturaleza muy
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diferente del objeto de esta obra. No hay que confundirlas con las comunidades
de intereses que las organizaciones estructuradas hacen oscilar. Estas tltimas
se abordaran en el capitulo sobre las organizaciones virtuales compuestas, las
cuales constituyen una forma de administracién de redes o de prolongacion.

Hoy, todavia muchas pequenas y medianas empresas, asi como diversos
servicios publicos funcionan como el primer tipo de organizacion, es decir, con
poca dependencia respecto de la tecnologia. La mayoria de las grandes organi-
zaciones del sector terciario, s6lidamente conformadas y que han emprendido el
viraje tecnolégico resuelto sin querer perder a su clientela tradicional, se ubican
en la segunda categoria de dependencia (bancos, aseguradoras, universidades
que funcionan en bimodalidad, servicios de asesoria, etcétera). En cuanto a la
tercera categoria, agrupa a las que funcionan siempre a distancia y utilizan las
tecnologias de comunicacion disponibles en cada etapa de su historia. Es el caso
de las organizaciones de formacion a distancia, y de empresas de venta a domi-
cilio con clientela a distancia o de venta por catalogo. Para finalizar, esta tltima
categoria incluye organizaciones creadas de manera reciente en Internet, las
cuales establecen oficinas fisicas a posteriori; ofrecen servicios en campos tan
variados como la venta de timbres o de servicios y asesoria para inversiones.

La categorizacion de las organizaciones virtuales, en funciéon de su nivel
de dependencia, sin estar cerradas herméticamente, como todas las tipologias,
permite captar el nivel de virtualizacion. ¢La relacion que se tiene con una orga-
nizacién es poca, mucha o por completo virtual? ¢Cuéles son los retos propios
de cada fase? ¢Cuéles son los retos de migracion al interior de esa fase? ¢Cuales
son los retos del paso de una fase a otra?

Al introducir el nivel de virtualizacién en las preocupaciones estratégicas y
operativas del ejecutivo, se entiende que el modelo de administracién que hay que
manejar se vuelve complejo para cada uno de los pardmetros ya mencionados:

+  Planeacion, realizacién y evaluacion.

+  Administraci6n de los recursos humanos, materiales, financieros, tecnologi-
cos y de informacion.

+  Administracién de la innovacion y la research and development (RD).

+  Administraciéon de la relaciéon con la clientela.

+  Yahora, administraci6n de la variable virtualizacién con todo lo que implica.
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Se puede entender con facilidad que en una organizacion la cobertura de las
actividades por las tecnologias sea de una amplitud muy variada para cada uno
de los parametros anteriores. Por ejemplo, una organizacion determinada va a
concentrar sus esfuerzos de virtualizacion en la fabricacion de sus productos y ser-
vicios; otra, en sus sistemas de pilotaje y la administraciéon de proyectos; una mas,
en la prestacién de servicios a la clientela; otra, en la administracién de sus recur-
sos internos, o en la comunicacién con sus socios. En el mismo orden de ideas,
una organizacion va a enfocar la penetracion tecnologica mas o menos fuerte a sus
procesos de administracién en cada una de las etapas (planeacion informatizada;
produccién y realizacion informatizadas; evaluacion informatizada).

El nivel y la amplitud de cobertura tecnolégica son, por ende, dos varia-
bles importantes que condicionan el grado de dependencia de la organizacion
respecto de la tecnologia. Sin embargo, hay que apostar que una organizacion
que haya probado la virtualizacién con resultados satisfactorios estara tentada
por la extension progresiva o por escalones de ésta hacia todos los sectores de
su actividad y etapas del proceso. Esta doble variable, de penetracion de las
tecnologias y cobertura, da a la administracion dos elementos complementa-
rios de reflexion y decisiéon que hacen atin mas complejo el modelo que maneja
el director. Este modelo mejorado en todos sus componentes se ilustra en el
esquema 2. En €l se encuentra el grado de cobertura tecnolégica caracteristica
de las organizaciones de los tipos 1, 2 y 3, al mismo tiempo que el nivel de pe-
netracion tecnoldgica. Se notara que todas las actividades internas, los clientes
y socios, asi como los escalones de la administracién no estan virtualizados
integralmente. De hecho, siempre queda lugar para el humano en las organi-
zaciones.

La ilustracion del modelo de gestion mejorado induce a considerar el
posicionamiento de la organizacién virtual concentrada en su propia esfera o
integrada a una red. Este ltimo parametro, acerca de la relaciéon con socios
eventuales, sirve como angulo de ataque de los tres capitulos siguientes, los cua-
les se centraran en la organizacion simple, la compuesta en red, y la compuesta
en red internacional. El interés de este enfoque estructural reside, a la vez, en
la representacion del crescendo de la complejidad y la ocasién de abordar el
procedimiento evolutivo de las organizaciones, a partir del modelo tradicional,
para alcanzar las configuraciones actuales de vanguardia.
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Esquema 2. Grado de cobertura.

Grado de cobertura

Recursos

Planeacion e
Seen s w3
ReahzaCIén Nivel de
virtualizacién
Evaluacion

Nivel de penetracion en el proceso de gestion

El modelo de gestidn de una organizacion en torno a la virtualizacion

EL ENFOQUE ESTRUCTURAL: “4S0L0 0 FIGURAS COMPLEIAS?”

Si se da por hecho que las tnicas organizaciones abordadas en esta obra tienen
por lo menos un componente virtual en el aspecto interno, se trata ahora de saber
a qué entorno exterior se integran. Esta pregunta introduce otro factor de com-
plejidad en la tarea de direccion de una organizacion virtual.

Una vez mas, hemos visto una categorizacion en tres tipos de configuracio-
nes: la organizaciéon virtual simple, la virtual compuesta y la virtual compuesta
internacional. Aunque haya una multitud de tipologias para clasificar organiza-
ciones en funcién de su posicionamiento en un contexto denominado “socios”,
la eleccion de una clasificacién con sélo tres escalones de complejidad creciente
deberia simplificar la comprension, al guardar una separacion entre los niveles.
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Los lineamientos presentados a continuacion explican con brevedad estas

tres categorias.

1.

La organizacion virtual simple

Se resume en una entidad corporativa cuya esfera de comunicacion se limita

a su personal, proveedores y clientes.

La organizacion en red

Se constituye por una o varias redes de socios; cada una conserva un estatuto

juridico distinto, sea la red reconocida o no como persona moral. Este tipo

de organizaci6n puede constituirse por diferentes razones, especialmente:

a)El hacerse cargo de un mercado comun, debido a las semejanzas. En este
caso, es el reino de la coopeticion.

b)Un servicio mejorado, gracias a las complementariedades.

¢)El uso comiin de servicios de apoyo por razones de economia de escala.

d)El acceso a recursos o conocimientos poco comunes.

e)El desarrollo de la bimodalidad de servicios. Este altimo caso puede

icluir todos los demas; pretende ser muy apropiado para alcanzar un

objetivo de servicios paralelos. A manera de ilustracion, las universidades

que quieren ofrecer ensefanza a distancia sin reducir o hipotecar sus ac-

tividades en su campus fisico, pueden reunirse en consejo para dotarse de

una entidad especializada en el disefio, la produccion y difusion de progra-

mas de formacion a distancia. Es una via que se utiliza cada vez més en la

educacion superior; concurre para desarrollar comunidades intelectuales

ampliadas.

Esta segunda categoria funciona en red y sus comunicaciones se vuel-
ven complejas por las interrelaciones de socios. Cualquier posicion que
ocupe una de las organizaciones que la componen en esta constelacion, la
complejidad de los retos sera grande para la direccion. Aunque se tenga la
seguridad de que el responsable del conjunto de la constelacion tiene la ven-
taja de una visibn méas amplia, no es evidente que la toma de decisién sea
més compleja en el plano de 1a comunicacion que la de un componente de la
red cuyo numero de relaciones sea equivalente. Queda por ver si la adminis-
tracion se hace més compleja por una vision mas elevada de la constelacion
y si es deseable que conserve al mismo tiempo el cargo de directivo de com-
ponente.
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Los libros de administracion tienden a confirmar que las organizacio-
nes dotadas de redes adoptan modelos estructurales menos piramidales
con organigramas mas amplios. Es cierto que, en la medida que el modelo
reemplaza una estructura tnica, integrada por un gran nimero de em-
pleados, obligatoriamente tendra que dotarse de mas ejecutivos y niveles
jerarquicos. Es falso si cada uno de los componentes de la red conserva su
soberania y modos de expresion estructurales que difieren segtin las direc-
ciones de los componentes. Una prueba de esta afirmacion es que la fusion
de componentes de una organizacion dotada de redes da lugar, la mayoria
de las veces, a recortes de puestos de ejecutivos, mientras que un sistema
de redes mantiene el mismo nimero.

La organizacion en red internacional

Se asemeja a la categoria anterior con la variante de una localizacién mas
dispersada a través del mundo. Los componentes se integran con los
mismos objetivos, y también, en ocasiones, con objetivos propios para
disminuir la fractura econémica o digital, gracias a la obtencion de sub-
venciones y para beneficiarse de la multiculturalidad.

Esta tercera categoria desarrolla comunicaciones multilaterales que
se vuelven complejas por la distancia geografica, cultural y tecnologica; sin
embargo, esto es precisamente su razon de ser.

Como se podria figurar, las organizaciones compuestas, cualquiera
que sea su ubicacion en la red, son de una gran complejidad relacional, que
se acrecienta atin mas si se participa en varias redes a la vez (por ejemplo,
la Tele-Université, que participa en una organizacion internacional finan-
ciada por la Agence Canadienne de Développement International [ACDI],
y en otra subsidiada por los gobiernos de la francofonia, al mismo tiempo
que es parte de una organizacion virtual canadiense). Esta situacion esta
lejos de ser una excepcion. En resumen, las organizaciones virtuales com-
puestas se destinan a redes de comunicaciéon complejas por la naturaleza
misma de su configuracion, y las organizaciones compuestas internacio-
nales son redes de comunicacién ain mas complejas, sobre todo si su
heterogeneidad viene a complicar cada uno de los factores.
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CONCLUSION DEL CAPITULO: “EL CAMINO DE LA COMPLENIZACION”

Hemos intentado delimitar por diferentes medios la nocién de organizacion vir-
tual y hemos comprobado que no es facil. Ninguna definicion es suficientemente
clara para darle justicia a este concepto. Se podria pensar que, en la confusion,
esta expresion no envejece adecuadamente. En realidad, la evolucion tecnologi-
ca, caracterizada por el uso de la digitalizacion, el multimedia y la comunicaci6n
a alta velocidad, imprime a la organizacién una naturaleza ahora mas que nunca
virtual, un nuevo camino por donde ir. El decir organizacién nueva encierra re-
tos de gestion y la necesidad de una reflexion sobre lo que esta en juego, frente a
lo cual se tienen que posicionar los administradores presentes y futuros.
La organizacion virtual se caracteriza por:

1. Su origen y progreso, partiendo de una organizacion tradicional que em-
prende un recorrido de “tecnologizacion” o de una iniciativa de internautas
tentados por los negocios.

2. Surelacion con las reglas del teatro clasico. De acuerdo con el impacto de
las tecnologias, la unidad de lugar se vuelve virtual; la unidad de tiempo
tiende hacia cero; la unidad de accién se hace afiicos al sobrecargar a los
administradores y empleados de trabajo y oportunidades nuevas.

3. Su nivel de dependencia frente a las tecnologias. Dependencia cada vez
mayor: se encargan mas tareas estratégicas a la tecnologia y se reemplazan
mas las actividades humanas.

4. Su posicionamiento mas amplio en el ambiente con que mantiene vinculos a
distancia, gracias a la tecnologia, y adopta configuraciones de red con socios.

5. Lafrecuencia y densidad de estos vinculos ligados a la existencia de tecno-
logias de comunicacion.

Muy debatido, pero poco dominado, la nueva organizacion virtual plantea
nuevos retos de administracion cuyas interrelaciones vuelven el conjunto extre-
madamente complejo para el directivo, sus colaboradores y el personal. Estos
desafios se presentan en un plazo largo dificil de prever, pero también en la
vida cotidiana en decisiones que hay que tomar sin referencia. Aunque se quede
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perplejo ante tentativas de definicion multidimensionales, una cosa parece cierta:
entre mas virtual sea la organizacion, serd mas comunicante. Entre mas partici-
pativa en redes sea una organizacion, mas comunicante sera. El cruce de estos dos
parametros multiplica los casos de figuras, como lo mostramos en la figura 3.

Esquema 3. Diferencias entre las organizaciones virtuales.

T capituto 2
% Capitulo 3
77777 Capttulo 4

Nivel de
. . +
implementacion .
de redes |
Organizacion
compuesta
internacional
Organizacion
compuesta
p| I I
Organizacion W | I
. Q) 1 1
simple ~ ' ,
) I I
I I
Organizacion Organizacién  Organizacion Nivel de
con algunos bimodal casi totalmente virtualidad
sectores virtual
computarizados

Se puede deducir del esquema 3 que un procedimiento cruzado de virtua-
lizacion e implementacion de redes con las modalidades actuales, incrementa el
nivel de complejidad por un empalme de factores de tipo relacional.

Se vera también, mas adelante, que la migracion hacia estos modelos, y aun
al interior de las diferentes etapas, implica retos de mutacién continua. Todas
las variables que se tienen que administrar no se desplazan obligatoriamente al
mismo ritmo, en el mismo sentido, ni en armonia. Por tanto, las posibilidades de
desequilibrio vuelven atin mas complejo el reto de la administracion. Si surgen
muchas preguntas en los capitulos siguientes, el lector no encontrara todas las
respuestas ni mucho menos las genéricas. Estan en juego demasiados factores
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psicoldgicos o situacionales, es decir, la personalidad de lider y dindmica de or-
ganizacion de la entidad de base, y también de la “telarana” y el conjunto del
tejido relacional en que participa... Ademaés, podrian sefialarse algunos de los
retos mas visibles para un administrador en ejercicio, que propicien que saque
provecho de experiencias recientes que le permitan determinar con exactitud
los riesgos y, sobre todo, las buenas acciones.

Los capitulos siguientes desglosan los principales retos de administracion.
Abordan de frente y en primer lugar la organizacion virtual simple (capitulo 2).
Este calificativo de “simple” es un eufemismo o, mas bien, una evaluacion rela-
tiva ala complejidad creciente de organizaciones virtuales complejas o “dotadas
deredes”. A través del pragmatismo de los capitulos 3 y 4 sera posible delimitar
mejor la “nueva” organizacion virtual y precisar las definiciones aproximativas
propuestas en el primer capitulo.
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Capitulo 2

Los retos de la gestion de la organizacion virtual simple
“iUn solo circo, pero ya complejo!”

A fin de dar claridad, mas que minuciosidad, establecemos siete zonas de re-
tos para ilustrar las caracteristicas de la gestion de una organizacion virtual de
las llamadas simples. En primer lugar, se trata del manejo de las estrategias
de recursos humanos, financieros, materiales, tecnologicos y... de informa-
cion. Abordaremos un primer enfoque del reto que constituye la clientela en
una organizacion virtual. La salud de la organizacién descansa en la manera
de responder a cada uno de estos desafios. Las zonas de retos estan divididas
en algunos elementos de tension, los cuales inspiraron mis reflexiones cuando
fungia como dirigente, y todavia a posteriori, y quiza la de los miembros de mi
equipo y sus sucesores. “Siempre lista” se trata de una de las lecciones més sig-
nificativas tomadas no s6lo de la experiencia de lo vivido a diario, sino también
de la gestién panoramica y visionaria que consiste en preparar la empresa para
que realice las acrobacias necesarias.

LA GESTION DE ESTRATEGIAS: “iVIAJAR LIGERO Y FLEXIBLE!”
Al situarla presente obra en una perspectiva de gestiéon superior, se puede englo-

bar todo en una gestion estratégica. En esta seccién nos centramos en la gestion
de la gestion estratégica. Este tema motiva preocupaciones estimulantes tanto
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en tedricos como en practicos. A continuacion, presentaremos las caracteristicas
de la organizacion virtual desde tres dngulos: la gestion del proceso de planea-
cion misma; la gestion de las estibas; y la gestion de la RD y la innovacion.

Una planeacion modificable: “El itinerario modelizado”
Es evidente que en un mundo globalizado siempre de prisa y con la necesidad de
una planeacion, la flexibilidad de ésta, su grado de cuantificacion, su insercion
en un proceso sistémico integral y sus campos de aplicacion son objeto de infi-
nitos debates. No hay duda que toda empresa publica o privada, con o sin fines
de lucro, debe tener una vision clara y sectorizada de su mercado, su orientacién
producto/servicio/clientela, y sus recursos. Asimismo, esa vision, traducida en
una planeacién méas o menos formal, depende tanto de la prospectiva de largo
alcance como de la prevision a mediano y corto plazo.

La rigidez de un proceso de planificaciéon formal, aunque integre intuicién
y vision, se tiene que suavizar obligatoriamente mediante una adaptacién con-
tinua y rapida a los cambios de coyuntura, lo que acaba por caducar cualquier
documento de orientacion estratégica anquilosado. “Los planes quinquenales
han vivido”, nos dicen Desaintquentin y Sauteur (Balatzian, 2002), “las reac-
ciones del mercado, que no se pueden anticipar. En cambio, hay que hacer todo
para ser capaz de reaccionar cuando suceden. Frente a las certezas perentorias, la
capacidad de desarrollar hoy en dia es una prudencia despierta”. En efecto, hoy
el pilotaje de la mayoria de las organizaciones requiere reacciones rapidas a los
cambios constantes del ambiente interno y el externo. Las trayectorias estratégi-
cas son sinuosas y, ademas, presentan fracturas significativas que corresponden
a la aparicion de oportunidades stibitas. En tal contexto, el plan, si es que hay
uno, debe tener un documento construido como un modelo que refleje, a la vez,
la parte visionaria y tecnocratica y la parte de flexibilidad de una administracion
abierta a la improvisacion. Las organizaciones que tienen un sistema de planea-
ci6én con una modelizacion sostenida por una alimentacién automética de datos,
pueden estar orgullosas. Aunque no todo se cuantifica, ni se escribe, ni se tradu-
ce en orientaciones operativas dadas a la publicidad, esta modelizacion abierta
les permite adoptar estrategias que fluyen gracias a indicadores muy sensibles,
en especial las reacciones de los clientes.

60



Capitulo 2 | Los retos de la gestion de la organizacién virtual simple

La organizacion virtual, al contrario, no es excepcion en la materia. Por un
lado, entre méas se impulse su virtualizacion, mas se volvera compleja la definicion
de sus estrategias, porque intervienen en ello un gran ntimero de variables. Entre
maés funcione la organizacion con sistemas evolucionados, complejos y de amplia
cobertura, mas tendra que ser objeto de una visiéon y planeacion a la vez amplia y
profunda. Asi, en la organizacion del tercer tipo la necesidad de una mentalidad
preventiva e integral modelizada es la més clara. Hay que pensar todavia més
rapido, ver mas lejos, y reflexionar sobre las estibas. Por otro lado, entre més se
virtualice una organizacion, la materia y los instrumentos que concurren en su
mision estardn mas sujetos a cambios dificilmente previsibles.

En una organizacion virtual de tipo 2 o 3, el trabajo del planificador es el de
un explorador acrdbata dotado de clarividencia. Puede predecir los accidentes del
terreno y las oportunidades afortunadas, al mismo tiempo que, més que en otras
organizaciones, tiene que estar dotado de humildad respecto de sus predicciones.
Al leer estas lineas, comprendemos hasta qué punto la organizacion virtual esta
anclada en los principios de base de la gestion tradicional. La diferencia reside
en intensificar o poner de manifiesto las necesidades de planeacioén y adaptacion
para enfrentar una aceleracion consecutiva en la inclusion del robot dentro de los
recursos que han de administrarse.

La estiba: “El imperio del robot inteligente”

En una organizacion tradicional, la planeacion de las estibas entre los diferentes
procesos de administraciéon siempre ha formado parte de la tarea de base de la
direccion y los gestores (compactar el proceso de produccion en el presupuesta-
rio, con la planeacion de los recursos materiales, la estructura de organizacion,
y los equipos e inmuebles). En la nueva organizacion virtual, esta planeacién
ordenada siempre es importante; también lo es incluir elementos a compactar y
un lugar central para la tecnologia.

Planear personal y tecnologia: “Un empleado subalterno,

la computadora”

Hacia finales de los anos noventa, en Beirut, Libano, el filosofo francés Michel
Serres pronunci6 un discurso sobre la evolucion de la universidad gracias a la
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computadora, ante un arebpago de rectores universitarios. En esa época, decia,
esta nueva herramienta permitiria liberar el cerebro humano de una buena parte
de sus funciones de memorizacién y operacion, al dejar a este 6rgano la posibilidad
de ocuparse de tareas mas nobles y, sobre todo, la de la objetivacion. Por otra par-
te, el futurdlogo de la tecnologia, Ray Kurzweil, conferenciante invitado del Centro
de Investigaciones en Informéatica de Montreal (CRIM) (Beaulieu, 2004), en febrero
de 2004, habl6 de la proxima fusion del hombre y la maquina, la cual se apoya a la
vez en el progreso del conocimiento bioldgico y tecnolégico, gracias a la nanotec-
nologia. Estos dos propositos nos indican, a seis afios de distancia, la tendencia e
importancia de captar el factor de virtualizacion en la definicién de las orientacio-
nes de una organizacién en materia de administracion de recursos humanos.

En una organizacién en donde la tecnologia ha tomado un lugar importan-
te, a través de todas las actividades que antes realizaba el hombre, como el caso
de las entidades de tipo 2 y, sobre todo, del 3, la direccion se encuentra ante una
nueva panoplia de recursos a administrar, en funcién de los objetivos de servi-
cio al cliente. Los recursos humanos que constituian, hasta entonces de alguna
manera, el plantel Gnico de trabajadores, se encuentran ahora en compaiiia de
un grupo de empleados subalternos: las computadoras, a las cuales se les delega
tareas voluminosas y, al mismo tiempo, relativamente complejas. La novedad
relativa de esta situacion (la robotizacion no data de tiempos recientes, pero
ahora abarca ya tareas de servicio) induce una nueva manera de concebir la es-
trategia global de la empresa. En todos los foros se manifiesta con vehemencia,
con debida razén, que los recursos humanos constituyen el capital de la empre-
sa, al mismo tiempo que se insiste en el indispensable recurso tecnolégico que
permite reemplazar al hombre.

En realidad, hay que salir de esta dialéctica de relacion de fuerza entre el hombre y la maquina
y comprobar que estos dos recursos estan subordinados mutuamente. La respuesta ya no
esta en la alternativa, sino en una interdependencia. iEl personal humano y el tecnoldgico
se complementan!...

Si, por ejemplo, se aplica la nocion de vida ttil simultaneamente a los re-
cursos humanos y tecnologicos, sin preocuparse del cinismo aparente de esta
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comparacion, se comprueba una analogia. La vida 1til es muy corta para la tec-
nologia. La duracion de vida til de un empleado de una organizacion en vias de
virtualizacion, de la etapa 1 ala 2, y luego a la 3, en teoria parece més larga. En
realidad, en los sectores mas dependientes de la tecnologia se puede observar
cierto sincronismo entre el ritmo de envejecimiento de la capacidad de desem-
pefio del empleado y la de su robot inteligente que le dicta siempre exigencias
segun el altimo programa que integro.

En efecto, por una parte el humano hace evolucionar la tecnologia, y provo-
ca de esta manera una aceleracion del desuso de las habilidades especializadas
de los empleados de la organizacion y la necesidad de actualizarlas. Por fortu-
na, los humanos no son como los celulares; tienen una capacidad de evolucién
extraordinaria y las buenas organizaciones no los desechan cuando llegan al
limite de su capacidad en un sector; los forman de nuevo o los reasignan. Como
sea, este ejemplo demuestra con frialdad el reto de una gestion estratégica que,
mas que nunca, tiene que proceder a ejercicios de planeacion integrados de los
recursos vinculados a la tecnologia y en interaccion con ésta.

En resumen, entre mas virtual sea la organizacion, habra que reconsiderar
mas las estrategias de administracion de los recursos humanos y tecnologicos
en interaccion, segn un sincronismo por planear. El inconveniente de esta
exigencia viene, paraddjicamente, de la dificultad de prever lo imprevisible, es
decir, los saltos cuanticos en materia de tecnologia. Una mirada hacia atras in-
dica el resplandor de los cambias ya realizados y su impacto. Por el momento,
no se prevé que haya sofocacion. Sin embargo, al hablar de aliento, no se pre-
gunta acerca de la capacidad de hacer evolucionar los recursos no tecnologicos,
sino del ritmo tolerable de asimilacién de un cambio continuo por esos recur-
sos confrontados por tal cambio. No olvidemos que el empleado modelo carga
sobre sus espaldas el peso de su evolucion personal y también el de todos los
integrantes internos y externos de la organizacion, incluyendo en especial la
administracién de la informacion.

Compactar la informacion y tecnologia: “Los portavoces

épara quién son y por qué?”

Otra especificidad de la organizacion virtual avanzada es la importancia decisi-
va de la informacion para el posicionamiento estratégico de la institucion. Este
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reto también se vincula a la paradoja: écomo tener buena informacién y como
conservar el control? En una organizacion virtual, la informacion es pletorica;
puede ser sobreobjetivada por los sistemas que la producen o, al contrario, pa-
recer chismes pueblerinos; no obstante, éstos circulan en un pueblo enorme y es
dificil ponerle limite a suimpacto. En la organizacion tradicional es posible man-
tener el control de la informacion en el interior de un perimetro restringido.

En la organizacion altamente virtualizada, de tipo 3, el fendmeno es mas
complejo. Por una parte, la informacién de sistema es mucho mas tangible,
pero, por otra, el deslizamiento de la informacion estratégica puede adquirir
una amplitud incontrolable al circular en redes de alta velocidad. Por ende, es
dificil limitar su transito en el interior de las fronteras de la organizacion. Ade-
mas, ¢se sabe en donde se ubican esas fronteras? La nueva organizacion que
participa en el movimiento de comunicacién planetaria, muestra inttilmente
intranets y cortafuegos. Pronto descubre que sus estrategias de administracién
son secretos a voces. Para convencerse de eso, basta escribir el nombre de un
dirigente en un buscador de Internet para recibir informacién sobre sus de-
claraciones en todos los foros. Del anélisis de estos discursos, deducimos las
tendencias maestras de la organizacion o, al menos, su filosofia. Sin querer ser
paranoica, hay que saber que esta informacién constituye un dato clave para la
competencia, sobre todo en el disefio de estrategias cliente/producto.

En otras palabras, écomo utilizar las ventajas de la tecnologia de la comu-
nicaciéon que permiten proyectar lejos los mensajes, sin que se vuelvan contra
la organizacién asfixidndola con datos, destruyendo el clima interno por una
desviacion de informacion, entregando a la competencia datos estratégicos, y des-
truyendo su imagen ante la clientela? Esta es la paradoja: inunca hay suficiente
tecnologia, ni informacion, pero se podria tener demasiadal... éDénde colocar el
cursor? Esa es una cuestion estratégica que se planifica al pensar en los recursos
internos, pero también en todos los interlocutores externos de la organizacion,
entre los cuales se encuentra el cliente.

Evaluar la relacioén tecnologia/cliente:

“¢Insuficientes o demasiados efectos especiales?

El centro del posicionamiento de una organizacion ptiblica o privada es su clien-
tela potencial. En la organizacion virtual, el reto clientela clasica se duplica por

64



Capitulo 2 | Los retos de la gestion de la organizacién virtual simple

una percepcion preventiva necesaria de la capacidad del cliente o de su gusto
por los servicios virtuales. La evolucion tecnolégica podria también atraerla o
rechazarla, a pesar de todas las estrategias elaboradas para administrar de ma-
nera positiva el impacto de la implementacion de un sistema virtual. Asimismo,
se puede llegar a un cambio no considerado de la clientela prevista. Por ejemplo,
cuando se piensa en el sector cinematografico o del circo, se puede observar en
un principio una euforia por los efectos especiales; después, en determinado
segmento de la clientela, un hastio, una forma de saturacién o, ain mas, una
mayor exigencia. Por eso, la virtualizacion de los servicios introduce una nueva
variable en la esfera de influencia de las clientelas: su grado de tecnofilia o tec-
nofobia. Debemos entender estas reacciones lo suficientemente pronto, lo cual
exige bancos de prueba con la clientela y bancos de prueba que retrasan el lan-
zamiento de un producto o servicio, alertan a la competencia y le proporcionan
una informacioén determinante para su propio posicionamiento estratégico.

Se notara que la capacidad de la organizacion para ampliar su mercado
a escala internacional est4 ligada al grado de virtualizacion de sus comunica-
ciones, su mercadotecnia y sus modalidades de entrega de servicio. Por eso es
necesario andar a tientas entre la clientela y la organizacion, para que el ritmo de
penetracion de la tecnologia atraiga, mas que asuste, a la clientela. Los resulta-
dos de este andar a tientas deben conducir a la sincronizacion entre la empresa
y la evolucion de su clientela. En este contexto, uno de los retos de la direccion
es decidir si la organizacion va a adaptarse al nivel de tecnofilia que se presiente
en el cliente o si va a provocar esta evolucion. Hay que tener cuidado: si la orga-
nizacion se coloca en una posiciéon demasiado adelantada, el cliente cautivo de
una organizacion ptblica o monopolistica se vuelve un ciudadano descontento,
y el cliente libre de una organizacién competidora, un cliente perdido. La ad-
ministracion del riesgo estd, como en los demas integrantes de la organizacion,
en el centro del reto estratégico para el equipo de direccién aguerrido. Entre el
jugador compulsivo y el conservador temeroso, el visionario consciente practica
una estrategia de riesgo calculado. Esto no garantiza el éxito en cada ocasion,
tomando en cuenta el nimero de variables que hay que manejar, pero al menos
asegura una puntuacion viable.

Por ende, debemos mantener un estado de alerta preventiva sobre la sensibi-
lidad de los clientes respecto de las tecnologias que le son destinadas. Este estado
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de alerta se traduce en un proceso de planificacién, con un enfoque sistemético de
evaluacion postoperatorio, muy conocido entre los administradores, que anti-
cipa el comportamiento de la clientela mediante diferentes técnicas (grupos de
discusion, bancos de prueba, simulaciones, etcétera), entre ellas la investiga-
ci6én experimental.

Vigilancia e innovacion: “Un circo de vanguardia”

Esta cuestion estd a la orden del dia en las economias mundiales. Cuando se
habla de politicas tecnoldgicas en un estado soberano, la mayoria de las veces se
advierte un acercamiento con la politica cientifica. Ahi también, se necesitarian
libros para examinar esta cuestion que ya ha dado lugar a tantas publicaciones.
Se establece una condicién de rendimiento futuro, pero también actual, y un
indicador de salud de una sociedad. Ello, con toda razén, porque las potenciali-
dades de progreso residen en la innovacion y, en teoria, el llevar la ventaja sobre
un competidor. “Tedricamente” es la palabra adecuada, porque la relacion entre
la posicion dentro de la competencia y el nivel de inversion en la innovacion no
se demuestra mas all4 de un cierto umbral. Sigue siendo en una organizacion de
grandes pretensiones de virtualizacion en donde se alcanza un sector tan van-
guardista que el funcionamiento sin referencia parece como si se condujera a
alta velocidad en la neblina. Por eso, la RD es una solucién para desprender un
poco la perspectiva. Entonces, la pregunta planteada tiene dos vertientes: écomo
se puede invertir? y ¢écomo se recogen con seguridad los frutos de la inversién?

Invertir en la innovacién a toda costa:

“Después del Cirque du soleil, Marte, Venus...”

Mientras que los investigadores franceses deploran en publico la insuficiencia
de inversion en la investigacion por parte del gobierno, la OCDE clasifica a Ca-
nada entre los paises desarrollados que no merecen un premio en ese renglon.
Todo mundo est4 de acuerdo en la importancia de la innovacién en beneficio
de una organizaciéon. Antes de continuar este discurso, hay que establecer la
diferencia entre diferentes tipos de RD e inversiones en la innovacion, mas alla
de aquella que existe entre la investigacion pura y la aplicada. En una organi-
zacion virtual se pueden hacer inversiones en cuatro tipos de investigacion e
innovacion relativos a:
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1. La tecnologia en una empresa cuya misiéon es producir tecnologia, tales
como IBM y Microsoft.

2. Latecnologia en una empresa cuya mision no es producir tecnologia, sino
que la crea para sostener o reemplazar un modo de produccion o servicio
existente. Es el caso de la investigacion en salud o educacion (fuera de los
departamentos que ensefian tecnologia). También es el caso de cualquier
fabricante de ropa o servicios bancarios.

3. Unnuevo producto o servicio que no existia antes y que es creado al mismo
tiempo que la tecnologia aferente por transposicion de una tecnologia uti-
lizada en otro campo o por invencion pura. En este caso, la tecnologia y el
producto o servicio se entrelazan, mutuamente dependientes, y evolucio-
nan juntos. Un ejemplo son los simuladores de juegos, la creacion grafica
en tercera dimension, etcétera.

4. Elproducto o servicio independiente de la tecnologia.

La tltima categoria es caracteristica de la organizacion tradicional (tipo 1),
pero se encuentra de igual modo en organizaciones virtuales tipo 2 o aun 3, por-
que no todo es tecnologico. El progreso de una organizacion tipo 1 hacia el tipo 2
o el 3 exige inversiones en innovaciéon. Queda por saber si éstas se deben aplicar
al mantenimiento de un equipo interno de RD, o contribuir a un servicio comin,
al reagrupamiento de organizaciones, a la participacion en investigaciones a
cargo de organizaciones especializadas en investigacion, como las universida-
des o los centros de investigacion externo, o hasta servicios de vigilancia. La
OCDE observa al respecto, en su informe de 2002 (OCDE, 2002), que las alianzas
de empresas con fines de unir esfuerzos de RD actualmente aumentan en las
organizaciones de vocacion tecnoldgica y disminuyen en las demas. La eleccién
depende de la importancia de la innovacion en el sector de intervencion de la
organizacion, su dimension, capacidad financiera para asumir los costos vin-
culados a tal funcibn, la importancia de la confidencialidad en el desarrollo, el
caracter de sus administradores y dirigentes y, en especial, sus gustos méas o
menos progresistas y su motivacion (¢Solo quieren ganar dinero a corto plazo?
o0 ¢tienen un interés por el largo plazo y la mision de la organizacion?).

Cualquiera que sea la situacion, es primordial que una organizacioén cu-
yos servicios estan estrechamente ligados a la tecnologia se ubique en la esfera
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de influencia de la RD en tecnologia, por cualquier enfoque (gestion solitaria o
adhesion a formaciones externas de tipo 2 o 3, o aquellas de tipo 1 que quieren
quemar etapas y pasar de un solo golpe a la vanguardia, o tienen interés en des-
cubrir la férmula de la pocién magica que poseen sus competidores, o inventar
una totalmente original. La mayoria de las tecnologias nuevas son accesibles.
En cambio, los organismos subvencionados y los gobiernos tienden a favore-
cer la aplicacion de estas nuevas tecnologias en sectores nuevos para crear un
valor agregado. Es un signo de los tiempos en que se da preferencia de ma-
nera provisional (hasta un nuevo descubrimiento tecnolégico revolucionario)
a la innovacion entrelazada producto/tecnologia. Sin embargo, no toda receta
constituye la panacea universal, aun si se han invertido todos los fondos de la
caja registradora. El reto del dirigente consiste en comprobar los resultados de
la investigacion/innovacion antes de darles uso extensivo, incluso si se esta des-
lumbrado por lo genial de la invencion.

Aplicar lo aplicable: “iUna escalera virtual sin barandales,

demasiado peligrosa por el momento!”

Invertir en la RD, por el acceso o el establecimiento de un grupo de investiga-
ci6én/innovacion, no conlleva la aplicacion de todos los resultados del grupo de
investigacion. La experiencia demuestra que parte de éstos son utilizados direc-
tamente, algunos con ciertos ajustes operativos, y otros son contraproducentes
o rebasan los intereses inmediatos o de mediano plazo de la organizacion.

En las innovaciones de herramienta tecnoldgica al servicio de un sector
de aplicacion, se pudo comprobar que las tecnologias, en si muy seductores,
pueden implicar costos de implementacion imposibles de sostener, o un cam-
bio demasiado rapido para la organizacion que acaba de familiarizarse con la
herramienta. Otro inconveniente puede residir en el efecto de estandarizacion e
inmovilizacion de la aplicacién de la nueva plataforma tecnologica creada a partir
de una realidad circunstancial de la organizacion. En el uso de tecnologias en un
sector dado existen posibilidades de hacer saltos hacia delante, pero también de
encerrarse en los callejones sin salida. El ejemplo de Minitel en Francia es muy
conocido. Permiti6 a este pais colocarse en primer lugar en la lista de la comuni-
cacion entre los ciudadanos; sin embargo, después se quedé bloqueado mientras
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que otros paises se lanzaban al entorno web. En el sector educativo, la eleccion
de una plataforma de desarrollo de cursos ha permitido a algunas instituciones
avanzar en la ensefianza en linea asincronica. Esta seleccion podria bloquearlas
facilmente en la medida en que se pueden concebir pequeiias y ligeras conchas o
dar de nuevo méas importancia a la ensenanza a distancia sincrénica.

Recordemos la trascendencia de innovar solo, en grupo o por medio de un
centro de investigacion, ipero innovar! Al mismo tiempo, hay que reconocer que
no es bueno tomar ni aplicar todo de inmediato. Una percepcion justa del con-
texto es fundamental para empezar un cambio, debido a la puesta en marcha
de una tecnologia no probada. Siempre hay algo nuevo bajo el sol. El verdadero
reto es encontrar el buen momento para introducirlo en la organizacion.

Definitivamente debemos reconocer que, basados en la experiencia, son
enormes los retos propios del manejo de las orientaciones estratégicas en las
organizaciones virtuales llamadas “simples”. Ello exige facilidad de vivir en
la fluidez muy anticipada, hasta en la paradoja y, en todo caso, en una incer-
tidumbre que puede tentar a los adeptos del deporte extremo. Este tipo de
organizacion, que coloca la tecnologia en el centro de todas sus actividades o
perspectivas de modernizacién, debe a la vez sacar provecho de la informacién
preferencial proporcionada por los sistemas; administrar una velocidad de
evolucion de la tecnologia hasta entonces desigual; anticipar los beneficios y
peligros que siguen la velocidad de circulacién de la informacion; y prever de
manera continua el comportamiento de la clientela. Hay que agregar a esta lista
la necesidad de tener en cuenta la capacidad de la organizacion para modificar
sus contornos y sus socios a fin de aprovechar las oportunidades ofrecidas por
una coyuntura mévil.

iQué hermoso terreno de ejercicio para un dirigente y su equipo, pero qué
deporte tan peligroso y lleno de acrobacias!... Y sobre todo, iqué riesgo en un
universo hipermediatizado, que hace mas eco de los fracasos que de los aciertos!
Sin duda, el dirigente puede optar por mantener sus pies en el suelo, mientras
que su personal ejecuta suertes en el trapecio; sin embargo, no olvidemos que
su propia silla est4 colocada en un hilo. Puede también decidir participar en el
juego de equilibrio entre su personal y discutir con toda autenticidad los riesgos,
las certezas y preocupaciones. El asunto fundamental que se plantea en una or-
ganizacion en constante evolucion es saber hasta dénde se amplia el equipo: a la
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direccion, al conjunto de la administracion o a todo el personal, incluyendo a los
grupos sindicados que persiguen estrategias que le son propias.

La incertidumbre compartida puede fortalecer o debilitar una organizacién
saturada de cambios. Por ende, la respuesta a la pregunta anterior no es facil.
Todo depende de la quimica de la organizacién, la dindmica que la anima, el im-
petu politico, la naturaleza de las decisiones que hay que tomar, la capacidad del
dirigente para comunicar y movilizar a su personal y, por dltimo, los impactos
que se esperan tener que administrar. Si los cambios en un proceso de virtua-
lizacién tienden a suprimir al personal, es ingenuo o sadico hacerlo participar
en la reflexion. Su contribucién debe limitarse a la administracion de las con-
secuencias o de las mejores metas de reingenieria. Cada vez que no se trata de
recortes, el dialogo es més inteligente, moral y rentable... Estas consideraciones
sin recetas magicas ponen en evidencia el valor que hay que dar a los recursos
humanos, sobre todo en una organizacion virtual. Entre mds se “virtualice” una
organizacion, mayor sera la necesidad de dar esa atencién al personal. La si-
guiente seccion aborda esta exigencia y presenta los retos inherentes a esa zona
y los limites de una visi6n idealizada.

LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS: ““CUIDADO CON EL LANZADOR DE CUCHILLOS”

Todos los libros de administracién hablan de la importancia del manejo de re-
cursos humanos. Los jefes politicos, lideres financieros y personalidades de la
educacion insisten en que el personal debe considerarse como un capital. Pala-
bras, éstas, que representan mas alla del discurso a veces demagogico, una verdad
eterna, que se pone en evidencia cada vez que el contexto empresarial se
modifica por la llegada de una nueva herramienta o un descubrimiento sus-
ceptible de trastornar el mundo laboral. Como hemos visto, la evolucion de
la computadora y la del empleado que trabaja con el robot electrénico esta
estrechamente ligada y plantea retos particulares a los dirigentes de las
organizaciones virtuales. En esta seccion, se aborda este asunto exclusiva-
mente desde el punto de vista de los recursos humanos.

El tema es tan vasto que podria justificar varios libros. Para tratarlo, guar-
dando un equilibrio relativo con los demas recursos, incluimos a continuaciéon
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algunos de los desafios mas significativos para describir la tension a la que se
somete el dirigente en su toma de decisiones a corto, mediano y largo plazos en
relacion con recursos humanos, y que son requeridos en gran medida por una
virtualizacién en curso.

Antes de abordar estos retos es necesario comentar, por una parte, que la
administracion de recursos humanos puede ser la suma de decisiones cotidianas
que son la reaccion a situaciones. Una mirada retrospectiva da la imagen de un
politico consolidado que tiene su sentido propio y desprende a posteriori la per-
sonalidad del administrador y la dindmica de organizacion. Por otra, de modo
paralelo o alternativo, el dirigente puede concebir una politica consciente que le
permita una administracién preventiva de los recursos humanos. La presencia
en su entorno inmediato de una direccién de recursos humanos proactiva es un
elemento determinante en sus decisiones. De cualquier modo, sus decisiones
van a llevarlo a colocar el cursor entre extremos intentando un posicionamiento
con ventaja para el cliente.

En este sentido, la penetracion de cualquier tecnologia nueva en una or-
ganizacion es, al mismo tiempo, una feliz invitacién al cambio y una fuente de
problemas. Es el caso de las tecnologias de la informacién y la comunicacion
que conducen a la organizacion hacia la practica de servicios virtuales. Estas tec-
nologias tienen un potencial inmenso y provocan una aceleracion del ritmo de
funcionamiento de empresas publicas y privadas. No es de sorprender que, debi-
do a eso, los empleos, los empleados y las relaciones patréon/empleado resienten
los impactos positivos y negativos y la tarea del dirigente se transforma profun-
damente.

Se ha visto que un uso personal de esas herramientas modifica la cotidia-
nidad del jefe mismo al aumentar su productividad individual. La tarea del méas
alto responsable de una organizacion también se vuelve compleja por el cambio
en vias de virtualizacion; debe tomar conciencia de las realidades de esta migra-
ci6n que ha querido, y administrar los impactos. Aun la organizacién de tipo 3,
que alcanza un nivel de madurez virtual, ha de practicar una forma de migra-
cion permanente para estar al dia en la apropiacion de las dltimas tecnologias
en el mercado. Al describir e ilustrar de algunas de las transformaciones comu-
nes, los incisos siguientes ponen de manifiesto los retos que se plantean a los
dirigentes.
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Reconocer los impactos de la virtualizacion en los recursos humanos:
“¢Tramoyistas o equilibristas?”
Es la primera etapa indispensable. Por una parte, la computadora ejecuta una
serie de tareas repetitivas y poco interesantes: absorbe los grandes volimenes
de tratamiento de archivos; responde a la clientela en el mostrador virtual; guar-
da en la memoria todos los datos pertinentes; corrige las faltas de ortografia;
reduce los traslados fastidiosos, etcétera. Por otra, reemplaza empleos; provoca
el traslado de la mano de obra hacia otras tareas; contribuye a la generacion
de empleos nuevos hasta entonces desconocidos; requiere reconfiguraciones es-
tructurales en las organizaciones y el establecimiento de nuevas relaciones con
la clientela. Ocasiona también nuevos contextos de relaciones laborales; nuevos
problemas de salud en el trabajo; una nueva organizacion del trabajo y un nuevo
tipo de relaciones patronales/sindicales. Entre més se extienda la virtualizacion,
mas se transformaran la sociologia y la dindmica de las organizaciones.

Para ilustrar este impacto de manera concreta, algunos ejemplos muy rea-
les pueden arrojar luz:

1. Laimpresion digital en el puesto de trabajo del empleado reemplaza una
gran parte de las tareas de reprografia realizadas en las organizaciones tra-
dicionales por un servicio central.

2. La memorizacion digital de los archivos reduce el volumen del trabajo de
archivo y, con un sistema de localizacion, el trabajo del archivista (a menos
que practique la conservacion del papel al mismo tiempo...).

3. Unabuena parte del trabajo de mecanografia ahora la efecttian profesiona-
les que escriben y formatean sus textos directamente en el teclado.

4. El servidor de la organizacién contactado por el ciudadano responde en
linea a las preguntas que el administrado se plantea sobre la marcha de
su archivo personal. Este mostrador virtual de primera linea economiza
traslados al ciudadano, y también el tiempo del personal en las oficinas de
recepcion de un funcionario. Es el primer paso hacia lo que se llama “la
prestacion electronica de servicios pblicos”.

5. Sepuede reemplazar un buen ntimero de viajes por todo el pais con comu-
nicaciones electronicas.

6. Elteletrabajo evita pérdidas de tiempo en el transporte.
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Esto indica la magnitud de los cambios que afectan las actividades tanto las
importantes como las muy modestas.

Por ende, las organizaciones en vias de virtualizaciéon deberian reducir su
personal y las que ya tienen tiempo, funcionar con un personal muy limitado,
asistido por robots. Sin embargo, esto no sucede y por una buena razon: parale-
lamente a la confiscacién de empleos por maquinas, se requiere mas que nunca
tecnologias y especialistas de interfase con el usuario. Estos empleados disenan
los programas, ayudan al usuario, animan a comunidades virtuales, se ocupan
de las quejas y, sobre todo, crean contenidos. Notaran, si se da el caso, que no
hay menos vendedores en una tienda de material informéatico, aun cuando se
puede comprar todo en Internet. Otro ejemplo es el proporcionado por la Te-
leuniversidad de Quebec: crea puestos de tecnopedagogos, coordinadores de
estudiantes, “animadores de red” (o “ciberanimadores”) encargados de la di-
namizacién de la comunidad virtual, asi como un puesto de soporte técnico a
distancia para los estudiantes. Estos empleos no existen en una organizacion
tradicional.

Otro impacto de la virtualizacién en la administracion de recursos humanos
son las revisiones de la estructuracion interna de la organizacion. Por ejemplo,
la antigua direccion de informatica extiende funciones administrativas hacia la
reproduccion o se divide entre las dos: por el lado administrativo, los empleados
trabajan en una plataforma tecnoldgica comin a todas las direcciones; por el lado
de la produccioén, los empleados estan concentrados en el disefio del ambiente
tecnologico del producto o servicio. La direccion de mercadotecnia, al lanzarse
a la comercializacion electronica, busca su lugar a distancia o en la proximidad
de la direccion de informatica. Desde luego, es evidente que en las organizacio-
nes de tipo 3, las estructuras son obligatoriamente diferentes de las otras dos,
puesto que la tecnologia esta en el centro de todas las tareas y servicios. Por otra
parte, se puede entender que no hay soluciéon imperativa; todo depende de la
reparticion de funciones en la organizacion y la 16gica de su dirigente.

Otra zona de impacto de la virtualizacion es el cambio de contexto y debate
en las relaciones laborales. En primer lugar, el correo electrénico se vuelve un
foro interno para la distribucién de informacion tanto del sindicato como de la
patronal; es un cambio mayor, porque en este foro los mensajes pueden diri-
girse simultdneamente a los empleados de la unidad de acreditaciéon de que se
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trate, a los demas empleados, asi como a la parte patronal. Esto supone mensa-
jes con triple intencion (movilizacion, informacioén y advertencia). El segundo
punto relevante es la velocidad de circulaciéon de mensajes que permiten accio-
nes rapidas. El tercero tiene que ver con el contenido de las negociaciones. Se
enriquece con un analisis de la carga de trabajo debido al uso de tecnologias y
un debate sobre la siguiente cuestion: las tecnologias de la informacion y la co-
municacion (TIC) (el empleo del correo electronico, por ejemplo) ése sustituyen
o0 se agregan a las practicas tradicionales (el intercambio por correo o teléfono
con el cliente, en nuestro ejemplo)? ¢Aceleran el ritmo de trabajo al obligar al
empleado a tratar mas archivos por hora? Segin la respuesta, ¢debe reflejarse
esta transformacion en el salario? De acuerdo con la respuesta negociada o im-
puesta, las repercusiones en el ntimero de empleos y la remuneraciéon pueden
ser muy significativas.

Hay que agregar a los ejemplos anteriores el problema de la salud fisica y
mental del empleado, las cuales pueden verse afectadas por el trabajo frente a
una computadora. En efecto, algunos inconvenientes fisicos son ocasionados
por la utilizacion intensiva y fija de un aparato luminoso, y algunos problemas
psicologicos son consecuencia del estrés causado por la aceleracion del ritmo
de trabajo y los cambios de organizacion profundos y constantes. En las orga-
nizaciones virtuales, ¢se facilita el trabajo por las TIC al precio de un aumento
del estrés? Es una cuestion que merece reflexionarse a la luz de la estadistica del
absentismo en el interior de la empresa.

El problema rebasa el marco de una organizacion en particular. En efecto,
los paises ampliamente integrados a la sociedad de la informacion tienen que
repensar la organizacion del trabajo y las relaciones patronales/sindicales sobre
bases diferentes, y tener en cuenta los impactos globales de las Tic en la evolu-
cion social y la manera de expresar las relaciones de fuerza.

Una parte patronal interrogada corresponde a un o una dirigente que es-
cucha a su personal de manera comprensiva, y que al mismo tiempo enfrenta
otros retos de naturaleza financiera y politica. Es alguien que sabe escuchar, y
también sabe ser justo..., que no se atiene a que todo mundo funcione como un
coro, en especial en un marco presupuestario restringido.
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Escoger las buenas soluciones: “iRegresar a la escuela del circo 0...7"
Como hemos mencionado, el dirigente de una organizacion virtual, o en transi-
cion hacia la virtualidad, de manera constante tiene que tomar decisiones que
introducen cambios en la empresa. Si considera s6lo la modernizacion tecnologi-
ca de su organizacion para permanecer o ganar la carrera frente a la competencia,
la decision no es demasiado dificil, pero si, ademas, tiene que tomar en cuenta la
capacidad de su personal para digerir el cambio continuo, las opciones son mu-
cho mas complejas y apasionantes. Entonces, definitivamente tiene que analizar
los dos parametros. Por una parte, el mercado viene empujando hacia un aumen-
to de la productividad que podria permitirle ofrecer un servicio mas rapido a la
clientela y, por otra, la exigencia del cambio impuesto a su personal corre el riesgo
de rebasar la capacidad de asimilacion de la colectividad que dirige. La concilia-
cion de estos dos objetivos constituye un problema apasionante.

La solucién propuesta por los asesores en administracién de empresas es
planificar el cambio y movilizar al personal en el sentido del objetivo. Es también
practicar una combinacién entre el reciclado y el reclutamiento de nuevos expertos
que estimularan el movimiento. La solucion preconizada por los asesores en re-
cursos humanos es una propuesta de seminarios de administracién, organizados
de acuerdo con las intenciones del dirigente, los administradores intermediarios y
los empleados. La solucién de las empresas de capacitacion es la preparacion del
personal y la planeacion de la mano de obra. La solucién de los psicologos indus-
triales es trabajar en la motivacién intrinseca y ofrecer ayuda a los minusvalidos
del sistema. Asi, habra que administrar a tiempo a los mini-burnouts anuncia-
dores, los burnouts de largo alcance, las heridas que causan incapacidad y el
absentismo de corta duracion.

Todas estas soluciones siempre son buenas e indispensables. Sin embargo,
presentan algunos inconvenientes:

1. El primero es de consideracion: en el fuego de la accién, ise tiende a olvi-
darlos!

2. El segundo surge de una preocupaciéon de administracion de finanzas: es-
tas soluciones exigen una inversion, justo en el momento en que se esta
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apostando en el desarrollo de los sistemas virtuales o en donde se advierte
que, en general, sera mas caro de lo que se imaginaba.

El tercer inconveniente reside en el hecho de que todos los competidores
no comparten los mismos valores ni las mismas preocupaciones, aunque
escuchan la misma asesoria.

Ya no se esté en el jardin de nifios en donde la maestra es el arbitro del jue-

go, en nombre del respeto de valores y ritmos de funcionamiento diferentes. El
Jjuego limpio no es el valor dominante. Asi, mientras que una organizaciéon toma
el tiempo para formar sus recursos, el competidor se lanza sin consideracién en
la basqueda de sus empleados, arroja a los lisiados por la ventana y corrompe
a la clientela del vecino virtuoso. También viene a buscar sus recursos recién
capacitados. El dinero que la primera organizacién invirti6 en capacitacion, ésta
lo invierte en salarios mas competitivos a corto plazo.

Frente a los comportamientos heterogéneos de sus colegas o competido-

res, el dirigente tiene varias reacciones posibles, segtin su personalidad o estilo
de administrar:
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Toma la situacion con filosofia, y repite que a ese ritmo la empresa compe-
tidora no se podra mantener, lo que est4 lejos de ser evidente, o que nada
es perfecto en este bajo mundo, lo cual también es cierto

Adopta una posicién zen, y suefia en otras vidas que le esperan.

Considera que su paso por esa organizacion es solo una etapa de su carrera
(la proxima recogera los pedazos después de él, si es que quedan).

Decide viajar para la organizacion, y asi tomar una distancia fisica de los
problemas planteados.

Escoge practicar una administracion a dos velocidades: la primera esta en
sumente y en su discurso a la clientela (con una mercadotecnia cuyos men-
sajes anticipan la realizacion de un producto). La segunda est4 reservada
al personal que habria trabajado con €l en la definicién de los objetivos de
cambio y el ritmo de ese movimiento concebido para efectuarse por etapas.
Gasta su presupuesto alegremente, responde a todos los objetivos al mismo
tiempo, y cuenta con la magia o su banquero para salir adelante. iCuidado
al vencimiento si la inversién no aporta rendimiento inmediato!...
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Ademaés de algunos administradores caricaturescos, los dirigentes adoptan
una solucion hibrida, en una concertacion mas o menos grande, con los represen-
tantes de los empleados interesados en participar en la definicion de los medios
para hacer mutar la organizacion. En teoria, es la mejor de las soluciones. Exige
intereses convergentes y buena fe de todas las partes. Es indispensable que el
jefe de la organizacion tenga, en los momentos cruciales y repetidos, una buena
salud fisica y mental, autoestima, instinto, intuicion; una facilidad para comuni-
car con otros sin desbordamientos de empatia; una conviccion a toda prueba que
se traduce en una capacidad de convencer a un equipo de direccién sélido, con-
fiable y unido, que comparte sus valores, que lo comprenda a medias palabras, y
acttie. Es inttil decir que el clima de su organizacion debe ser sano y que sus pro-
cesos de decision, cortos. Con las mejores condiciones del mundo, es un deporte
extremo en el que el error es fatal y el menor tropiezo perturba el equilibrio.

En condiciones perfectas y, con mayor razon, en situaciones imperfectas, la
cuestion central para el dirigente de la organizacion en vias de virtualizacion se
expresa como sigue: “Pero yo metido en todo eso, épor cuanto tiempo voy a man-
tenerme en mi cuerda de equilibrista?”. En el clima de preocupacion de dirigente
frente a su propia capacidad de guiar el cambio, la inica actitud valida es consi-
derarse a si mismo como un recurso humano a administrar... Sobre la base de tal
toma de conciencia, le viene a la mente la idea del recurso de subcontratacion, es
decir, 1a delegacion a otra corporacion de la responsabilidad de administrar una
parte de los recursos humanos necesarios, lo que se traduce en una reduccién
de los empleados de su propia organizacion. Las paginas siguientes hacen un
rapido balance de esta solucion.

Administrar la migracion y subcontratacion:

“¢Escollera de la casa o estrella del momento?”

Muchos administradores parecen pensar que entre mas virtual sea una
organizacion, habra menos personal. Algunos ven también el paraiso de la sub-
contratacion. Estos dos postulados son parcialmente ciertos. En realidad, esta
correlacion entre el grado de virtualizacion y el recorte de empleados es posible
solo en ciertos casos, porque hay limites a la reduccion personal. Veremos que
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la operacion “recorte de personal” a menudo se encubre con el recurso de sub-
contratacion, la cual que tiene sus ventajas e inconvenientes.

La virtualizacién y el recorte de personal:

“Siempre se necesitaran cuentistas y tramoyistas”

En las organizaciones de tipo 1 se advierte que la implementacion con éxito de
un sistema puede resultar en una reduccion significativa de empleos; por otra
parte, siendo todas las cosas iguales, esta disminucion esta camuflada muy a
menudo por un aumento en la prestaciéon de servicio que mantiene al perso-
nal en funciones. Esto quiere decir: se procesan mas expedientes, o una mejor
calidad con un nimero igual de empleados. Esta tltima situacion se encuentra
particularmente en las organizaciones que garantizan la seguridad del empleo.
En estas condiciones, el empleado es una constante y la productividad varia sélo
por incidencia en la carga de trabajo asumida.

En el contexto de empleos no garantizados, la ganancia de productividad
esperada de un sistema de servicio virtual no se traduce de modo obligatorio en
un recorte de personal por varias razones. En primer lugar, hay tareas que no
pueden realizar los sistemas virtuales. Luego, hay algunas que podrian efectuar
los sistemas virtuales, pero que ninguna organizacion se interesa en hacerlo (ni
siquiera una organizacion de tipo 3). Finalmente, la implantacién y el funciona-
miento de sistemas virtuales exigen expertos especificos que se traducen en la
creacion de nuevos empleos. Habria que ponderar de manera significativa, sobre
la ganancia en productividad al reducir empleos, en la virtualizacion considerable
de una organizacion. Esta afirmacion se puede ilustrar con algunos ejemplos:

1. ¢Como reemplazar a un experto de contenido por un profesor para el dise-
o de un curso, atin si éste se imparte por Internet? Aqui, la imposibilidad
se deriva del nivel intelectual de la tarea (concepcion de ideas, organiza-
cion del pensamiento, pericia compleja y arbitraria, etcétera).

2. ¢Como reemplazar a un trabajador social por un servidor? Aqui, el proble-
ma se caracteriza por la naturaleza de la tarea que apela a la percepcion, el
contacto, la empatia y el afecto en general.

3. ¢Coémo reemplazar totalmente a un agente de relaciones publicas por una
pégina web? Esto también toca el mundo de las percepciones y el contacto,
y, ademas, el de las representaciones.
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4. ¢éComo tratar los expedientes fuera de normas (por ejemplo, expedientes
extranjeros) u ofrecer servicios de dltima oportunidad (tratamiento de
quejas)?

5. Los servicios de recepcion telefénica también ilustran muy bien las nece-
sidades de intervenci6on humana para contestar a los clientes. Aunque esté
muy bien programada, una contestadora telefonica de una organizacién
debe tener acceso a un asistente humano mediante la tecla cero. La fre-
cuencia de utilizacién de esa tecla recuerda a los fanaticos de la tecnologia
que todavia hay mucha gente que rechaza o que es incapaz de manejar una
méaquina. ¢Acaso debe verse en la opcidn cero una apreciacion inconscien-
te de capacidades de algunos clientes para comunicarse con un robot?

Podemos considerar la direccion del correo electronico indicado en una
pagina web informativa y de transaccién un poco como la tecla cero de la con-
testadora telefonica. Sin embargo, se dirige a interlocutores que han franqueado
un peldano en la apertura a la tecnologia. En efecto, este acceso por correo
electronico esta destinado a una clientela familiarizada con la Internet, pero in-
teresada en comunicarse por escrito mas con un ser humano que con un sistema
interactivo objetivo disefiado a priori por la simulacion de comportamientos
anticipados de los interlocutores para estandarizar las preguntas y respuestas.

Con base en estas consideraciones, se estd obligado a reconocer (y me ale-
gro personalmente de ello) que el empleado humano siempre sera indispensable.
Esto induce, en primer lugar, a que haya categorias de empleados que no se pue-
den comprimir y, en segundo, nuevos empleos que requiere la virtualizacion.
Estos ltimos son indispensables para el disefio, desarrollo e implantacion de
sistemas y equipos para el funcionamiento y la evolucion de integrantes tecnol6-
gicos (incluyendo funciones de trabajo nocturno) y, por tltimo, para la animacion
humanizante de la comunidad virtual. Estas observaciones llevan a la siguiente
conclusion: sila virtualizaciéon puede a menudo permitir la reducciéon de empleos,
provoca sobre todo una transformacion de las necesidades de mano de obra y ca-
pacidades. Por ende, es apropiada la prudencia en los anuncios de reingenieria
drastica cuyo objetivo es recortar empleados por el recurso masivo en la presta-
cion de servicios electronicos.

Las empresas en desarrollo, como las que se dicen desarrolladas, conocen
mal estas nuevas necesidades de empleos, pero las sienten de manera instintiva,
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lo que las lleva a recurrir a la subcontratacion, receta magica para una migra-
ci6n més o menos bien comprendida.

La virtualizacién y el reto de la subcontratacion:

“¢Se debe elogiar a los tragafuegos?”

Desde el angulo del desarrollo econdémico de un pais, la subcontrataciéon debe
alentarse sin reserva, porque multiplica las posibilidades de empleo y des-
multiplica las oportunidades de crecimiento de las empresas. También es un
trampolin y un elemento valorizador para las pequefias y jovenes empresas in-
novadoras y puede conducir a la creacion de empleos si el recurso se ubica en la
misma zona geografica estudiada.!

Desde el punto de vista de la empresa cliente, la subcontratacion es, a
primera vista, “la” opcion ideal. Las empresas privadas especializadas en la
oferta de disefo e instalacién de servicios electronicos, la mayoria de las ve-
ces hacen un trabajo de experto irremplazable. Sin embargo, hay ventajas e
inconvenientes en recurrir a la subcontratacion para administrar los retos de la
virtualizacién. En este sentido, el recurrir a este medio implica forzosamente un
andlisis objetivo del contexto en el cual se inscribe esta solucién. Se encontrara
un proposito similar al abordar luego la cuestion de elegir entre programas dise-
nados para el uso comin de varios usuarios en funciones analogas o el sistema
de la casa. Como a menudo sucede en la observacion empirica de las ventajas y
los inconvenientes de una solucién, hay simetria (las ventajas de una solucién
son los inconvenientes de la solucién contraria) y también revierte la situacion
(las ventajas de una soluciéon impulsada demasiado lejos se vuelven inconve-
nientes). Por tanto, el recurso de la subcontratacién es una decision compleja
que amerita reflexion.

En una organizacioén de tipo 1, es decir, que tiene sblo algunos sistemas, el
uso de la subcontratacion en informética es parte de las tradiciones de desarrollo.
Al mismo tiempo, se mantiene un nicleo de empleados de informética internos

! Para este tema, ver el estudio de Halley (2000) de HEC Montreal que demuestra
que de 1 950 de las empresas canadienses, 69 por ciento afirmaron que no habrian po-
dido iniciar sin subcontratacién. Pierre Fortin y Marc van Audenrode, Gestion, vol. 29,
verano de 2004, p. 33.
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que participan en el desarrollo y después realizan solos el mantenimiento y la ex-
plotacion del sistema. En el caso de una organizacion que va hasta la delegacion
total de actividades virtualizadas, este ntcleo se reduce a algunos empleados de
interfase. Este recurso a la pericia externa eventual tiene muchas ventajas, ya que
procura sangre y materia gris de auxilio para una circunstancia particular en la
vida de una organizacién y para un mandato muy encasillado en el tiempo y el
espacio.

En una organizacion de tipo 2, que funciona de manera bimodal, y con ma-
yor razon en una de tipo 3, en donde préacticamente todo esté virtualizado, hay
que considerar la subcontratacion parcial a la luz del siguiente anélisis:

1. Lasventajas principales estan ligadas a:

a) El acceso a un peritaje de alto nivel y capacidades de innovacion so-
bremultiplicadas, gracias a las relaciones del subcontratante con las
empresas cada vez mas especializadas.

b) Laflexibilidad de una adquisicion circunstancial de recursos.

c) La posibilidad de negociar un contrato a destajo que permite un
control de los costos a cada reanudacion de una operacion de moder-
nizacion tecnologica.

d) Elinterés de reducir el problema de administraciéon del cambio en los
empleados internos.

e) La capacitacion del personal a través del contacto con expertos.

f)  La prevencion de obligaciones sindicales permanentes, ya que el per-
sonal de asesoria no pertenece a la casa.

2. Los principales inconvenientes son:

a) Ladependencia de la organizacion en relacion con un peritaje exterior.

b) La desmotivacion del personal técnico interno que se siente relegado
de las tareas rutinarias en el campo esencial para la organizacion.

¢) Ladificultad de mantener una continuidad en la responsabilidad de
los sistemas, en los casos en donde hay que pasar por licitaciones su-
cesivas.

d) El abandono inconsciente de la actualizacion de los recursos inter-
nos (en una organizacion de vanguardia, en donde se puede también
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asistir a la situacion contraria, a saber, la capacitacion de los asesores
a partir de la experiencia de los recursos internos, cuya frustracién
aumenta como consecuencia).

e) El conocimiento insuficiente que la empresa externa tiene sobre la
realidad del medio y de los usuarios internos y externos.

f)  El descontento sindical, en la medida en que un gran nimero de em-
pleos escapan al contrato colectivo negociado, lo que hace disminuir
el nimero de miembros, y el impacto potencial del poder sindical.

En el caso de la delegacion total de las actividades de una organizacion muy
virtualizada, es evidente que la cuestién de las relaciones laborales adquiere una
dimension significativa. La oposicion sindical a tal solucion es una cuestion de su-
pervivencia. En cambio, para el dirigente, la administracién del personal se aligera
por la transferencia de esa actividad administrativa a la empresa bajo contrato.
Ademas, la continuidad y el conocimiento del medio mejoran debido al contacto
casi permanente de la empresa con la organizacion cliente. Se han visto empresas
instaladas durante decenas de afos en organizaciones que practicamente funda-
ron, con las cuales se identifican de por vida. El problema mayor se encuentra en
la dependencia total de la organizacion cliente con otra organizacién, que asume
casi todas sus actividades virtualizables. El recurso de la delegacion total de ac-
tividades virtuales es inverosimil en una organizacién de tipo 3, puesto que se
reduce a una transferencia pura y simple al subcontratista de su misién de base.

Algunos piensan haber encontrado la solucion al encargar el trabajo para
modulos diferentes a varios subcontratistas simultaneamente. Esta iniciativa les
permite conservar el control en el interior de la organizacion. Tampoco es una
solucién ideal (salvo en condiciones muy precisas). En efecto, los problemas
sindicales siguen siendo los mismos y, ademaés, hay que contratar a superarqui-
tectos de sistemas para hacer la integracion de éstos y administrar los conflictos
de competencia entre las empresas. Por otra parte, todo el mundo sabe que los
grandes arquitectos de sistemas no estan sentados en la banqueta frente a una
agencia de empleos esperando un ofrecimiento de trabajo.

Con frecuencia, algunos gobiernos deciden emprender la via de subcontra-
tacion para reducir la mano de obra ptiblica estatutaria, obtener mas flexibilidad
en la administracion y estimular el sector privado. iEs ante todo una eleccién
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politica! No obstante, no todas las previsiones se logran, porque la subcontra-
tacién no disminuye el gasto ptblico de manera segura. Se trata méas bien de
otra forma de efectuar el gasto. Esto tampoco disminuye de modo sistemético
el personal, s6lo cambia el status de funcionario a empleado del sector privado.
En cambio, aumenta ciertamente la flexibilidad, pero en ciertas condiciones.
Por tltimo, en el caso de un organismo piblico que practica la prestacion elec-
trénica de servicios (PES) a gran escala, el recurso ampliado a la subcontratacion
puede corresponder a una transferencia de la misiéon gubernamental a una or-
ganizacion privada. Nadie duda que esta eleccion merezca reflexion.

Por dltimo, regresamos a la imagen del curso, écomo colocarlo en su lu-
gar? ¢Es cuestion de instinto, intuicion, talento administrativo o experiencia?
La respuesta no es facil en un campo que apela tanto al arte como a la técnica.
Monique Charbonneau, presidenta directora del Centro Francéfono de Inves-
tigacion en la Informatizacion de Organizaciones (CEFRIO, por sus siglas en
francés), resume la situacién de manera perfecta: “Confirmara una vez méas que
el progreso tecnologico es mucho mas que simplemente [...] tecnologia, como
a uno le hacen pensar. De hecho, cubre todo el campo del progreso humano, la
evolucién y debe administrarse como tal. En otras palabras, hay que decirlo de
nuevo, en primer lugar y ante todo, el desarrollo tecnologico es un reto huma-
nistico”. La respuesta no es mas facil en un campo en teoria tan objetivo como
la administracion de los recursos, tema de las paginas que siguen.

LA GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS: “LA PLAZA DE LOS JUGLARES”

La administracién financiera es estratégica en todas las organizaciones; en las
virtuales, lo es més. Entre méas se avance en la virtualizacién, mas la adminis-
tracion financiera tomara un aire original. En particular, tiene que avanzar la
mutacion de la organizacion, administrar el precio de la visibilidad y la rapidez
de los servicios prestados, y reflejar la naturaleza de las actividades.

Adelantarse a la mutacion: “El nimero en la banda sin fin”

Como hemos visto, el proceso de virtualizacion inscribe la organizaciéon en un
cambio secuencial o permanente. Por una parte, el paso de una empresa de tipo
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1 a una de tipo 2, luego de tipo 3, induce un movimiento que repercute en los
recursos en su totalidad. En efecto, la evolucion de la tecnologia necesita una
actualizacion continua o gradual de todos los elementos integrantes de la ins-
titucion. El personal tiene que actualizar su peritaje sin cesar. El entorno fisico
debe ajustarse a las exigencias de nuevos equipos y a la ergonomia del trabajo.
Los servicios de mercadotecnia tienen que evolucionar en funcién de las nuevas
posibilidades de estrategias para abordar la clientela, que recibe los beneficios
de la innovacioén por los servicios prestados. Es indispensable que los siste-
mas de administracion interna y pilotaje mejoren, los sistemas de informacién
se perfeccionen, y el sitio web se actualice y sea consistente. Con el acecho de
nuevas oportunidades de animacion, la comunidad virtual tiene que intensificar
sus intercambios. Las reacciones de la clientela y su participacién en la vida ins-
titucional deben permitir considerar las nuevas necesidades expresadas de esta
manera... Dicho de otro modo, todo se mueve al mismo tiempo, iaun en una
organizaci6n virtual que ha alcanzado un cierto nivel de madurez!

Todo esto cuesta dinero y exige una estrategia financiera que no se aparta
de la innovacion continua y la retroalimentacion, es decir, que se caracteriza por
la flexibilidad y la rapidez para reaccionar y tomar decisiones. Esta necesidad de
flexibilidad se refleja en las modalidades de gestion del proceso de planeacion fi-
nanciera y distribucion de los presupuestos entre las unidades administrativas de
la empresa. Desde luego, el ejercicio del presupuesto, cuando una segmentacion
rigida demasiado grande perjudica el buen funcionamiento de la organizacion, re-
fleja también esta necesidad de flexibilidad. La pérdida de oportunidades debido
alaincapacidad de aprovechar las potencialidades de una innovacion es la carac-
teristica mayor del riesgo financiero en una organizacion virtual. Por esta razon,
la administracion financiera asi organizada debe poder contar de manera perma-
nente con un margen de crédito que le permita sostener las acrobacias que pueda
tener que ejecutar para aprovechar una oportunidad. En los casos contrarios, la
oportunidad que se deja escapar se vuelve una fuente de frustracién importante
para el personal de vanguardia, con consecuencias inevitables en la motivacién
del personal y... de la clientela. Entonces, flexibilidad, rapidez, y también rigor,
porque la virtualidad expone la organizacion a las miradas de un entorno amplio.
La combinacion de estas caracteristicas tiene un precio.
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Calcular el precio de la rapidez y la visibilidad:

“Bajo el fuego de los proyectores”

Una organizacion que se lanza a la virtualizacion de sus servicios (tipo 1) abre
un capitulo de su historia financiera al aislar un centro de costo “desarrollo y
mantenimiento del sistema” que no cerrara jamas en realidad, pero que tomar4
aires mas discretos en las fases sin desarrollo. Una organizaciéon que se interesa
en la bimodalidad (tipo 2) o la virtualidad total (tipo 3) abre un nuevo capitulo en
la historia de su administracion financiera y contabilidad, caracterizada por dos
rasgos importantes:

1. Rapidezy flexibilidad
Ofrecer servicios virtuales es proporcionar un servicio que se diferencia
del modo tradicional, a los ojos de los usuarios, por una mayor rapidez o
flexibilidad de acceso. La administracién del presupuesto no puede cons-
tituir un freno en las maneras de autorizar y controlar las inversiones y los
gastos. Cualesquiera que sean el margen y las reglas y normas contables
que hay que respetar, se tiene que prever la inversion y los gastos; reac-
cionar con rapidez a los cambios; financiar empleos nuevos y calcular los
rendimientos sobre inversiones mediante hipotesis que son mas inciertas
que en una organizaciéon de evolucion lenta. Es necesario recordar que la
administracion de estos organismos nuevos funciona sin referencias.
2. Prevision y rigor de ejecucion

Una organizacion virtual ofrece servicios y productos en el ciberespacio,
y buscar desde luego el maximo de visibilidad. Puede también crear o
provocar la constitucion de comunidades de clientela. En redes desplega-
das extensivamente, sus servicios son mas susceptibles a estar sujetos a
una critica amplia. Este es el caso, en particular, de los servicios ofreci-
dos en linea de manera asincronica, como la ensenanza a distancia, y de
los servicios sincrénicos que pasan por intercambios escritos. Se sabe que
las palabras vuelan y lo escrito queda. Los intercambios en linea dan una
impresion efimera y sin efecto legal y dejan trazos de compromisos y del
producto ofrecido, lo que facilita su evaluacién por las entidades superio-
res, la clientela, la competencia y el pablico.
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En un contexto de amplia visibilidad y trazos, las exigencias de calidad
y cumplimiento de vencimientos son muy elevadas, si se quiere conservar
su credibilidad y mercado. Esto explica la necesidad de una buena estruc-
turacion de todos los proyectos y una administracion financiera organizada
para prever las inversiones, anticipar los beneficios negociados, seguir el de-
sarrollo de los proyectos de cerca y reaccionar muy rapidamente si se debe
modificar la trayectoria en proceso de disefio o desde la oferta de servicio
si la clientela no acude a la cita. Ademas, en algunos sectores, como el arte
o la educacion, los enfoques multimedia o miltiples integrados exigen una
convergencia de trabajo que requiere la sincronizacion de todos los me-
dios, de acuerdo con una planecién perfecta. La administracion tiene que
autorizar créditos seglin la apretada agenda que se establecio al inicio, y
retrasar los pagos con prontitud en funcion de las numerosas eventualida-
des del proceso.

Por dltimo, los proyectos que reclaman muchas inversiones no son los
que brindan servicios o productos de mayor duracion. La administracion
toma en cuenta estas realidades en una forma de contabilidad de amorti-
zacion que se encuentra mas en el campo de las inmovilizaciones que en el
de las operaciones corrientes. Las estrategias financieras tienen que adap-
tarse a esta nueva realidad en las maneras de prever y ejercer presupuestos
de funcionamiento. Estos cambios son mas dificiles en los organismos pu-
blicos, cuya rigidez en las reglas presupuestarias estd disefiada mas para
asegurar la imputabilidad de los administradores ptiblicos ante los elegi-
dos y la poblacion que la optimizacion de los beneficios y la lucha con los
competidores.

Reflejar y promover la diferencia: “iUn circo fuera de serie!”

No atafnan en realidad a una organizacién de tipo 1 los imperativos financieros
de la virtualidad. Una organizacion de tipo 2 tiene una buena parte de su admi-
nistraciéon que se mueve en otra dimensién y puede decidir efectuar un cambio
dréstico de sus enfoques financieros o mantener a la vez dos sistemas de gestiéon
diferentes. En este Gltimo caso, tiene que vivir problemas de articulaciéon en-
tre sus dos enfoques de administracion financiera. La organizacion de tipo 3 es
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mas bien homogénea en sus nuevas realidades y tendra que adoptar una que le
sea propia. Los problemas que tiene que manejar se sitian internamente en los
cambios de cultura, si ha pasado de una forma tradicional a una nueva, y en sus
fronteras de articulacion con su entorno y los verificadores financieros que no
son familiares a su realidad diferente.

Como ejemplo, en una organizacion virtual los sueldos reflejan estructuras
de empleos diferentes; los presupuestos de desplazamientos pueden ser menos
elevados; mientras que los costos de administracion de las redes electronicas
son mayores, los de inmovilizacién destinados a los servicios de recepcion de la
clientela son reemplazados por costos de infraestructura de servidores y comuni-
cacion, y los de publicidad en la prensa por los de actualizacién del sitio web. Se
agrega a estos ejemplos el reto que representa la administracion de los equipos
informaticos, cuya duracion no corresponde a lo invertido en su adquisicion.

La experiencia de una universidad virtual en una red de universidades tra-
dicionales da la posibilidad de una comparacion interesante. No se administran
los costos de construccién y mantenimiento de un aula como los de un entorno
pedagogico destinado a estudiantes en linea. Esto implica que las relaciones con
las instituciones fuentes de financiamiento (tesoreria, ministerio sectorial de
subvenciones, la banca, etcétera) trabajen en ajustes de sus estandares de asig-
naciones concebidas para organizaciones tradicionales o que la organizacion
virtual realice acrobacias para transformar, digamos, una asignacion de finan-
ciamiento de pies cuadrados en la partida correspondiente o la infraestructura
de telecomunicaciones.

En resumen, en lo referente a las caracteristicas de originalidad de la ad-
ministracion financiera de una organizacion virtual, se tiene que comprender
que la complejidad de esta administraciéon no depende de la naturaleza in-
trinseca de actividades, sino de la novedad de modalidades de prestacion de
servicio, la movilidad de estas organizaciones, la diferencia de entorno en el
cual se efecttia la relacion entre la organizacion y la clientela y, por dltimo, la
falta de referencias y elementos de comparacion para guiarse o darse seguridad.
Esto hace la dificultad, pero también da a los titulares de puestos de mando un
reto renovado sin cesar, que se presenta también en la administracion de los
recursos materiales.
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LS RECURSOS MATERIALES: “UNA CARPA INTELIGENTE”

La primera afirmacién importante de esta seccion contradice los a priori de una
organizacion virtual. No, esta tltima no vive en el espacio sin un lugar en tierra
firme. Necesita un minimo de locales, muebles y equipo sin entrar directamente
en la instrumentacion electronica. En la lectura de las secciones anteriores se
pudo anticipar esta realidad al comprender que las organizaciones de tipo 1, 2
y 3 tienen personal; también tienen visitantes. Si el mundo puede prescindir de
llaves, ahora reemplazadas por tarjetas magnéticas, se necesitan puertas por
abrir, pasillos para circular, sala de juntas, oficinas, sillas, etcétera.

En cambio, entre mas virtual sea la prestacién de servicios a la clientela,
mas se reduciran los espacios fisicos que se le destinan y més llevan la marca de
una organizaciéon comunicante.

Asimilar la mutacion: “;Todavia hay alguien?”

En las organizaciones de tipo 1, los retos del manejo de los recursos materiales se
parecen a los de las empresas tradicionales, a excepcion del sector virtualizado,
que se prepara para responder a las necesidades del personal y los clientes, cuya
relacion esta asistida por la tecnologia. Las condiciones de conservacion del equi-
po tecnolbgico y los mostradores de recepcion de la clientela exigen adaptaciones
ergondmicas y arquitectonicas, asi como condiciones de seguridad. Las pélizas de
seguros reflejan estas preocupaciones, pero al margen.

En una organizacion intermedia o bimodal, la administracion de los recur-
sos materiales enfrenta poco a poco la dualidad y la reconversion de los espacios
y mobiliario conforme a la progresion de la tecnologia. La aparicién de salas de vi-
deo ya exige una arquitectura y un acomodo particular de los servicios a distancia
y locales conectados. La organizacion de tipo 3 hace que la gestion de los recursos
materiales entre en una nueva era, “la imoética”, es decir, la era de los edificios ad-
ministrados por sistemas electronicos integrados manipulables a distancia. Estos
sistemas permiten un ajuste automatico de las necesidades de funcionamiento
del edificio y las personas que viven en él. Como sefiala el aviso del Consejo de la
Ciencia y Tecnologia de Quebec, Construir e innovar, “la imética permite crear
un entorno que maximiza la eficiencia del trabajo de sus ocupantes, al mismo
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tiempo que limita al minimo los recursos dedicados a la explotacién del edifi-
cio”. ( ¢ST, 2003)La evolucion de este sector, bajo la presiéon o con la ayuda de
la tecnologia, invita a los responsables de esta administracién a un cambio de
peritaje.

Cambiar el peritaje: “.EI compariero de equipo o el suplente?”

Entre mas virtual sea una organizaciéon, mayor integracion de elementos tec-
nologicos a sus recursos materiales. Dicho de otra manera, entre mas contacto
tenga una organizacion con la informacion, més comunicante sera y contara con
maés recursos de tecnologia de la comunicacién. Entre mas reciente sea la cons-
truccién de un edificio, mayor incorporacién de elementos electronicos a su
magquinaria de funcionamiento (control de luz, temperatura, accesos, difusores
de comunicacion, etcétera). Estas consideraciones son determinantes para cali-
ficar una administracion cuyo reto principal se comparte con el del manejo.

El diseno del edificio que alberga la organizacion virtual tiene que res-
ponder a las exigencias de una arquitectura llamada inteligente, es decir, cuyos
muros y plafones estan atravesados por cables de fibra optica; cuyo local mas
pequeno tiene enchufes para la conexién a la red; cuya estructura facilita el ac-
ceso a estos canales de estirado para todas las modificaciones deseables; cuyo
corazon esta ocupado por una especie de poste de pilotaje y control electronico.
Este edificio vive, comunica y se protege con sistemas informaticos integrados
y equipos electronicos (sistema de vigilancia de terrenos, elevadores, pasillos y
locales por camara y control remoto de puertas).

Estos ejemplos arrojan luz alas relaciones estrechas entre la administracion
de los recursos tecnolégicos y la de los materiales. Para manejar la interdepen-
dencia entre estos dos sectores, creados por la “imética”, una organizacion tiene
dos opciones: contrata a expertos para sustituir a los administradores de edifi-
cios tradicionales, o bien, reestructura sus unidades administrativas e integra la
gestion de edificios a la direccion de los servicios tecnoldgicos.

El reto de una organizacion virtual se origina en el hecho de que todas las
direcciones de la institucién se traslapan con la direcciéon de tecnologias. Por
ende, es dificil promover un acercamiento mas que otro, aun cuando la orga-
nizaci6n virtual se instala en un edificio de vanguardia. El analisis de los retos
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propios del manejo de los recursos de informacion y las actividades ligadas a la
mision central de la empresa (la produccion y el servicio al cliente) permite dar
consistencia a la demostracion.

LoS RECURSOS DF INFORMACION: “RUIDO EN LAS LINEAS”

Todas las empresas han asimilado la informacion de un instrumento de poder.
En “la sociedad de la informaci6n” también se ha vuelto un recurso, un factor
interno, un factor externo, un servicio, un activo y el calificativo de una era; es
decir, su importancia. Esto no son solo palabras, si se puede decir..., son pala-
bras traducidas en cifras.

Segiin Deborah Woodyard, coordinadora de la conservacion de documen-
tos digitales de la British Library, “se estima que la red mundial contiene mas
de 250 teraoctetos de informacion y que ese volumen continia en aumento
rapidamente [...], iel correo electronico genera grosso modo, 400 000 teraoc-
tetos de informacion por ano!” (2003). Los gobiernos se dotan de leyes para
el acceso a la informacion y su proteccion; elaboran politicas de informacion.
El Whistleblowing es el objeto de nuevas consideraciones de los politicos.? La
practica de spams se desarrolla al mismo tiempo que los sistemas de filtracion
para evitar pérdidas de tiempo (empresas de investigacion sefialan una evalua-
ci6n del costo de los spams en 50 ddlares/empleado/por mes).3 Las practicas
periodisticas y el poder de los medios son, mas que nunca, una ocasion de deba-
tes publicos. Las comisiones de encuestas se multiplican. Todo esto demuestra
la preocupacion justificada de este fendmeno. Las organizaciones conscientes
de los impactos de la virtualizacion también se dotan de politicas de adminis-
tracion de la informacién. Por ende, la informacion es como un nuevo dios, es
decir, iomnipresente “en todas partes y todos los lugares”! Afortunadamente,
aunque se le deifica, se reconoce que puede enganar.

A pesar de esta concienciacion y los imperativos de la sociedad digital, la ad-
ministracion de la informacién es un deporte mal conocido y, por el momento,

2Verel estudio de Becsobre estetema en Télescope, Obervatoire de ladministratioin
publique de U’ENAP, vol. 9, nim. 1, noviembre de 2002.
3 Segun el boletin Nomino de junio de 2004.

90



Capitulo 2 | Los retos de la gestion de la organizacién virtual simple

todavia muy dificil. Aunque se capte por soportes materiales, es por esencia
fluida, fluctuante, tanto rampante como estruendosa, subjetiva como objetiva, y
origen de dolores de cabeza para todos. ¢Coémo encontrar su fuente, obtenerla,
seleccionarla, evaluarla, validarla, conservarla, protegerla, protegerse de ella,
distribuirla, aprovecharla? Las organizaciones, microcosmos e integrantes de la
sociedad de la informacion, se ven confrontadas todas con los retos de la admi-
nistracion de este recurso. Han entrado en la guerra de la informacion, en la que
ésta es, a la vez, una municioén y un servicio final para el cliente. Se encontrara
este tltimo papel desempefiado en esta seccion y en la reservada a las relaciones
con la clientela.

Una seccibén es un espacio muy pequeilo para un tema como la informa-
cion, la cual es el objeto de tantos libros y documentos digitalizados. Aunque sea
uno de los nudos de la red de la organizacion virtual, no es el inico recurso;
se abordara como los demas, en un vistazo. En el &mbito de la gestion de la
organizacion virtual, este vistazo puede realizarse desde cuatro 4ngulos privi-
legiados:

El reto de la eleccion racional de los canales de comunicacion.

2. Elreto del disefio y aplicaciéon de una politica de administracion que haga
sentido para toda la organizacion.

3.  Elreto propio de la web.

4. Elreto de la proteccion de la informacién que hace contrapeso a los desa-
fios anteriores orientados hacia el acceso.

Escoger y acumular los canales: “El circo de los pudientes”

Al abordar la cuestion de la informacion desde el dngulo de los canales, se
hace necesario hablar de tecnologia, que es a menudo el centro de las politicas
en esta materia. Y si nos referimos a los canales, entonces debemos tocar el
tema de los medios, que son disociables e indisociables, a la vez, del conteni-
do, ya que los dos se condicionan mutuamente.

En las organizaciones tradicionales, la informacion circula gracias al contac-
to de las personas y los intercambios de textos respaldados en papel. Se ha visto
que los plazos de entrega del correo inducian un ritmo en las comunicaciones,
el cual establece la cadencia del trabajo de los empleados, los responsables y las
relaciones con los clientes y beneficiarios. Al entrar el teléfono en juego, una parte
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de los procesos se pudo acelerar, pero la aprobacién de una etapa y una transac-
cion se materializa mediante un acta transmitida en papel.

En una organizacion virtual de tipo 1, que utiliza algunos canales de comu-
nicacion (el contacto de persona a persona, el correo, el teléfono, el fax y una
red interna seleccionada), la rapidez de circulacién de la informacién conoce ya
un primer grado de aceleracion, al mismo tiempo que permanece en una esfera
limitada a los actores internos y, a veces, los proveedores y clientes.

La utilizacion amplia de Internet en las organizaciones de tipo 2 abre la esfera
de informacién de la organizacién al mundo y permite intercambios multiplica-
dos e instantianeos. Se asiste no a una sustitucion de canales de comunicacion,
sino mas bien a una yuxtaposicién o un traslapamiento de canales. En efecto, la
organizacion utiliza con simultaneidad la relacion fisica; la relacion verbal por te-
léfono tradicional; el intercambio de pequefios textos por teléfono celular (texto);
el envio de documentos por fax; el intercambio por correo electrénico; y el inter-
cambio por web. Por ende, este tipo se organizacion funciona a dos velocidades
de comunicacion segin sus elecciones conscientes o inconscientes. Por ejemplo,
una universidad va a recibir a sus estudiantes en el mostrador de inscripciones y
entregarles cursos por Internet. Otra va a hacer lo contrario, es decir, inscribir a
sus estudiantes a distancia, usando lo mas posible la relacion electronica, y recibir
a sus estudiantes en aulas. Una tercera va a practicar la bimodalidad de la ense-
nanza en algunas areas académicas. Todas las combinaciones son posibles y la
informacion circula utilizando todos los canales de manera anarquica u organizada.

Las organizaciones del tercer tipo practican con sistematizacion la tecno-
logia digital y adoptan el mundo como esfera de comunicaciéon. Con su dominio
de la tecnologia de la comunicacion, las practicas de las organizaciones virtuales
evolucionadas deberian tender hacia una abolicion de los soportes tradiciona-
les y la utilizacion optimizada del correo electrénico y la web. Sin embargo, no
siempre es cierto. Las organizaciones virtuales nacidas en Internet tienden méas
a un uso exclusivo de soportes digitales.

Las organizaciones tradicionales que se virtualizan tienen muchas dificul-
tades para funcionar de manera nominal en cuanto a canales de comunicacion y
soportes de almacenamiento. ¢Corresponden estas organizaciones a los perfiles
de consumo de los paises ricos? La respuesta es afirmativa. Cada medio nuevo vie-
ne a agregarse a los anteriores sin que ninguno se pierda. En efecto, se confirma
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que la television no hizo desaparecer el periodico y que los videos no han enterra-
do los cines y la television. El DvD no ha hecho desaparecer las salas de concierto
ni los espectaculos de los idolos de la cancién. Todo se acumula para aumentar
las opciones del consumidor. Asi, entre mas se virtualice una organizacion, mas
acrecentara el ntimero de soportes de informacion por afiadidura y el papel se
consumird hasta una tonelada. Esta acumulacion cuesta cara. Una administra-
cion consciente deberia prever la depuracion, tanto en el &mbito de la produccién
de la informacién como de su difusion y almacenamiento. Para alcanzar este ob-
jetivo, la direccion de una organizacion virtual se topa con varios obstaculos:

1. Su propio conservadurismo y la de sus empleados, que recuerdan el com-
portamiento de Santo Tomés: “Hasta no ver, no creer”.

2. Unainquietud ligada a la aparente volatilidad de la informaci6én en soporte
virtual.

3. Problemas de certificacion legal que estan atn sin resolver a los ojos de
los usuarios, a pesar de las soluciones encontradas por los especialistas en
informética (como la certificacion por impresion).

4. Elriesgo de resistencia de la clientela poco familiarizada con las TiC.

5. La naturaleza misma de la organizacion que produce informaciéon més o
menos extensa y sofisticada. Una informacion corta puede leerse facilmente
en una pantalla vertical, lo que no es el caso de una documentacién extensa.
El receptor al otro lado de la linea imprimira el contenido recibido, lo que
resulta en una transferencia de costos hacia el lector de la informacion.

Todos estos retos interpelan al dirigente de un organismo y lo colocan en
una posicion de acuerdo mutuo transitorio. Esta eleccion tiene que ser conscien-
te y expresarse explicitamente en el ambito de una politica de administracion de
la informacion. La politica se traduce en valores subyacentes, contenido, elec-
cién estratégica, disefiador(es), destinatarios, etcétera.

Dotarse de una politica: “La cacofonia en la armonia”

Se plantean cuatro preguntas para esta politica: la primera se refiere a su razén
de ser; la segunda, a su contenido; la tercera, a su proceso de elaboracién y de-
cision; y la cuarta, a su campo de difusion.
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Se debe comprender que la respuesta a estas cuatro preguntas depende del
tipo de organizacion y la naturaleza de su mision.

Una organizacion de tipo 1 no requiere por fuerza esta forma de politica
y, con mayor razon, si se sita en el campo que recurre poco a la expresion
de ideas y percepciones. En cambio, desde que una organizacion utiliza mas
extensamente tecnologias de la comunicacion de amplia difusion, su visibili-
dad e intercambios se multiplican; una politica y las directrices precisas deben
responder a dos objetivos complementarios: uno atafie a la circulaciéon de infor-
macion y otro, a la proteccion de los datos. Por una parte, se trata de orientar
la administracion del recurso de informaciéon para promover la organizaciéon y
sostener los intercambios internos con el exterior, en el sentido de una buena
productividad. Por otra, hay que sefalar las practicas de comunicaciéon de ma-
nera que se evite el abandono de su utilizacion y faltas a la ética.

Algunos gobiernos se ha dotado de “politicas de informacién”, que pue-
den causar confusion en el término. Su objetivo no corresponde forzosamente
alo anterior. Se trata a menudo de declaraciones de intenciones destinadas a la
poblacion, que anuncian una voluntad politica de integrar el pais a la sociedad
de la informacién mediante un uso mas intenso de tecnologia y, en particular,
la practica de prestacion de servicios en linea. En este caso, la administracion
publica se encuentra todavia en la fase 1 de la virtualidad y el gobierno anuncia
su intencion de pasarla a la fase de las organizaciones de tipo 2 y 3.

En organizaciones virtuales de los tipos 2 y 3, la tecnologia ya es una rea-
lidad. Ya no se trata de promover su instalacién como se anuncia un viraje de
organizacion, sino de administrar el empleo de los equipos de transferencia de la
informacion y los contenidos para mejorar la productividad.

Una politica de informacion en teoria debe contener:

1. Una filosofia de administracion propia con los valores que se pretende pro-
mover: la autenticidad y el transporte absoluto en todas partes o el resguardo
de la informacion, gracias a la identificacion de protecciones de aislamiento
o estratos de informacion; en otras palabras, abierta o cerrada. En esta pri-
mera parte, los riesgos estan en los extremos y la manera de expresarlos (los
extremos: la paranoia que conduce a la censura y asfixia de la creatividad,
o la ingenuidad que conduce al laxismo y las faltas a la ética). Esta parte
ideoldgica la marcan las realidades de la organizacion. En efecto, debe tener
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en cuenta la naturaleza de su mision y los derechos de sus empleados en
tres perspectivas: el derecho de toda persona a la libertad de expresion; el
derecho particular de algunas corporaciones a una libertad de expresion
considerada como una exigencia de base para el ejercicio de la profesion
(por ejemplo, periodistas o catedraticos universitarios) y, a la inversa, el
derecho de algunos empleados a conservar la informacién (médicos o psi-
c6logos).

Objetivos que encarnan los valores éticos que se dan en relaciéon con la
administracion del recurso (por ejemplo, facilitar la circulacién rapida de
la informacién interna necesaria para cada integrante de la organizacion;
proteger la confiabilidad de datos; proteger los datos personales mediante
accesos; racionalizar la utilizaciéon de equipos; promover los comporta-
mientos éticos; prever los mecanismos de tratamiento de desviaciones de
ruta, etcétera.

Las personas internas o externas cubiertas por la politica con las clausulas
que les afectan en lo particular.

Los equipos involucrados: los canales y equipos de tratamiento y alma-
cenamiento. Hay que definir si se trata solo de los equipos tecnoldgicos
o todos los de comunicacion y tratamiento de la informacion, incluyendo
teléfono, fax, correo convencional, comunicados a la prensa, entre otros.
El tipo de informacion cubierto por la politica: informacién profesional
referente al personal, la clientela, los presupuestos, las relaciones con el
exterior (en especial la prensa), los socios y competidores, e informacién
de naturaleza personal que utiliza en las organizaciones virtuales, tanto de
espacio como las comunicaciones de pasillo.

La determinacién de modos de almacenamiento, tratamiento y difusion
de esta informacibn, sobre todo con circulos de confianza en los cuales se
comparte y circula libremente un cierto nivel de informacion y alrededor
de los cuales hay perimetros de seguridad.

La determinacion de niveles de seguridad, métodos de acceso selectivos y
controles que hay que promover.

La identificacion del tipo de actitud que hay que promover en el manejo de
la ética de la informacion y la utilizacion de sus equipos de soporte. Como
ejemplo, la organizacion debe ser capaz de anticipar la reaccion a la practi-
ca de spams en el correo electrénico.
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9. Lamecanica de sancion de delitos al identificar de antemano a los respon-
sables del proceso y las sanciones a las faltas a la ética, para disponer de
recursos legales para una posible intervencion.

Una politica tan detallada no puede estar presente en todas partes, ni ser
extendida inatilmente en un medio sano. La politica definida por la direccion,
sin consultar, es mas facil de disefiar y aplicar en una organizaciéon en donde la
toma de decisiones est4 centralizada. En las organizaciones muy piramidales o
en las que ya existen codigos de deontologia referente al tratamiento de la in-
formacion, el reto de la direccion es en cierto modo fécil, aunque la circulacion
subterranea forme parte del reverso de la medalla.

En organizaciones menos monoliticas en donde la critica es parte de la cos-
tumbre, incluso de los valores, la introduccién de tecnologias de comunicacion
de masa puede dar un poder de impacto extraordinario a cualquier empleado
o colectividad de empleados. En la mayoria de los casos, la sabiduria y la ética
predominan. En cambio, tratar algunas faltas al margen individuales siempre
es delicado y las fallas colectivas adquieren una amplitud tan sobremultiplicada
que dan lugar a la preferencia de un enfoque preventivo, con el riesgo de dar
ideas a aquellos que no han cometido ninguna falta y suscitar debates que reba-
sarian la organizacion.

Estos contactos militan a favor de una politica que haga consenso al incluir
a grupos de empleados e instancias de decision de un organismo. Se debe em-
prender su elaboracion en periodos en los que el clima laboral sea armonioso.
De no ser asi, la operacion puede servir como foro de ajuste de cuentas o resul-
tar una cacofonia en donde los valores se confrontan sin remedio. Por ende,
en algunos medios o durante algunos periodos, los consensos pueden hacer la
mision imposible y obligar a una direccién a rebajar una politica minimalista al
punto de no significar ya nada.

Las organizaciones altamente virtualizadas son sensibles al contenido de este
tipo de politica, puesto que casi todas sus modalidades de comunicacion pasan
por las redes. Esta sensibilidad revela una mayor necesidad de reflexion, porque
la cobertura tecnoldgica es amplia y dificil de delimitar. El area de comunicacion
de una organizacion altamente virtualizada tiene por terreno de trabajo la tierra.
Las zonas de confianza son atin mas delicadas para identificar, por lo que la orga-
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nizaci6n participa al mismo tiempo en varias redes traslapadas. Se trata de un
reto mas grande para una administracién de organizacion virtual, a la que en
general se le deja la decision de los especialistas en informatica encargados de
los codigos de acceso informético o al webmaster. Es “una papa caliente” para la
direccién que pretende permanecer en funciones. Es una cuestién tan candente
como la libertad de culto en el lugar del trabajo, la vestimenta religiosa en la
escuela o la monopolizacion de los medios en una sociedad democratica. Es un
tema que toca la esencia del ser y una muestra de la sociologia de la organiza-
cién comunicante.

Administrar la web: “iEl artista se quiere anunciar personalmente!”

La cuestion del sitio web es una ilustracion elocuente de la naturaleza de los retos
que plantea el manejo de los recursos de informacion en una organizacion vir-
tual. El sitio web toca tanto la imagen exterior de la organizacion —la relacién con
la clientela— como la interna —la distribucion de poder entre los empleados y las
unidades administrativas—. También plantea el problema de la actualizacion del
instrumento mismo y, por ende, de la concienciacion de los empleados acerca
de la evolucion de la empresa.

Una organizacion tradicional no tiene un sitio web simplemente porque
no es moderna. El contacto por Internet no forma parte de su interés ni de sus
posibilidades. Una organizacion virtual de tipo 1 puede tener un sitio web. Es
el primer paso hacia la mercadotecnia electronica y, al mismo tiempo, una vi-
trina. Por otra parte, en la situacion tecnologica caracteristica de este tipo de
organizacion, la conexion no forma parte de los prerrequisitos naturales para
sus diferentes sectores. Por ende, el sitio web tiene mayores oportunidades de
parecerse a una vitrina sin acceso a la tienda. Una organizacion virtual de tipo 2
debe tener un sitio web muy funcional para entrar en contacto con una clientela
moderna susceptible a las transacciones en linea correspondientes a una parte
de sumision. Una de tipo 3 debe contar con un sitio web de muy alto rendimien-
to para transacciones.

El rendimiento de un sitio es fundamental porque se trata del primer con-
tacto en linea con la institucion. Es su fachada, la imagen proyectada, verdadera
o falsa, y una puerta de entrada a la organizacion situada detras. Queda por
saber como se debe mostrar esta imagen/puerta: deslumbrante, colorida, so-
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bria y elegante, rica en contenidos presentados en forma de arbol, austera o, al
contrario, llena de enlaces. Hay que notar que las conexiones de un sitio web a
las de empresas complementarias, socias y hasta competidora aumentan la pro-
babilidad de exploraciones y, por ende, las oportunidades de visitas rentables.

Por eso, un sitio web no es un instrumento de informacion neutro. Lejos de
eso, es lo que milita a favor de una implicacion fuerte en las selecciones de ela-
boracion, actualizacion, presentacion y seleccion de mensajes. Del mismo modo
que la direccion de comunicaciones y mercadotecnia, el webmaster también
debe ubicarse muy cerca de la direccién. Este imperativo también se aplica a
organizaciones sin fines de lucro, debido a la potencia de informacion de un sitio
web ante una generacion curtida en la practica de Internet. Este lugar estratégico
no debe por ello hacer perder al webmaster sus contactos con los especialistas en
informatica que articulan la plataforma tecnolbgica.

En nuestras ultimas dos categorias de organizaciones virtuales, la de-
finicion del sitio web se apoya en el viejo refran: “El cliente es rey”. En una
administracién publica, esta linea de conducta se traduce en la expresion: “El
ciudadano tiene derecho a la buena informacioén”, lo que significa que el con-
cepto de un sitio de esa naturaleza debe pasar por la identificacién previa de la
clientela especifica, sus gustos, caracteristicas cognitivas y responsabilidades. El
sitio web que resulta de este analisis debera ser claro y legible; tener iméagenes
bien disefiadas; una navegacion facil que conduce al cliente rapidamente a un
automatismo; medios de atracciéon que lo llevan a entrar en un universo rico,
con diferentes puertas; un sistema de interactividad transaccional que permi-
ta al cliente/ciudadano a expresarse, cuestionar, recibir respuestas por correo
electronico y, desde luego, tratar su archivo a distancia.

En efecto, en la categoria 3 de las organizaciones virtuales es imperativo
que el sitio web sea transaccional, es decir, que permita al consumidor com-
prar en linea, registrar y tratar su archivo, como si estuviera en una ventanilla
tnica. No hay nada més detestable para el cliente que los sitios laberinticos que
conducen al internauta a callejones sin salida. El sitio web, pieza clave en la
organizacion altamente virtualizada, debe estar conectado a todas las platafor-
mas tecnologicas de la institucion en el cuadro de los accesos autorizados por el
departamento de seguridad, desde luego. De esta manera, el sitio lleva al inter-
nauta por diferentes pasillos a las oficinas virtuales capaces de responder a sus
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necesidades. La expresion del cliente debe poder efectuarse en un lenguaje na-
tural que mejor corresponda al perfil del usuario. Esto implica una modalidad
de navegacion y conducta disenada a partir de una identificacion anticipada del
vocabulario comun del usuario prototipo. No es facil, pero es factible. No es el
trabajo del dirigente de un organismo, pero si es su preocupacion, y una peque-
na prueba del sitio web en modalidad visitante podra indicarle el rendimiento
de su equipo webmaster.

Si bien el sitio web es una pieza clave, ¢a quién se le puede encargar el di-
sefio y la actualizacion y con qué frecuencia se debe realizar? En primer lugar,
para contestar a la tiltima pregunta, la menos delicada, la frecuencia depende
por los menos de seis factores:

1. La rapidez de variacién de la organizacion en su oferta de productos y
servicios.

2. Los cambios en la seleccion de los ptiblicos especificos.

3. Lasreacciones de la clientela en relacion con su propio consumo y también
los comentarios recibidos referentes al sitio web mismo.

4. Los avances de la tecnologia web.

5. El desgaste del tiempo; no se dejan las mismas imagenes. iUn sitio que
tiene cinco afos es obsoleto!

6. Lamodalidad del disefio del sitio web, porque existen modalidades en este
campo (modalidad de presentacion, de colores, de mecanismos como para
la decoracion de una fachada, una recimara o de una sefalizacion).

En cuanto a la respuesta a la pregunta de la frecuencia de actualizacion, es
variable. Sin embargo, es evidente que un sitio web no puede sobrevivir cinco afios
sin cambios de imagen y hasta de concepto. Ademés, durante esos cinco afios, la
actualizacion al margen se requiere desde el momento en que se dé un cambio
significativo para el cliente (nueva direccion fisica, nombramientos de direc-
ci6n, cambios de misibn, cancelacion de servicios, cambios de politica, socios,
etcétera); lo ideal es un mecanismo de modificacién automatica para determi-
nada informacion y discrecional para otra, segtin las necesidades. Por ende, es
un trabajo regular y continuo en forma de vigilancia y seleccion para conservar
todo lo que vale la pena comunicar a la clientela.
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El trabajo de webmaster es una responsabilidad que exige expertos de la co-
municacion y, al mismo tiempo, gente conocedora de la realidad interna de la
organizacion y las necesidades de la clientela. iEs una encrucijada! Este equipo
debe estar ubicado en el eje central de la organizacion, en contacto directo con la
direccion y vinculado a la mercadotecnia. Si la responsabilidad del equipo es cen-
tral y total, engloba la administracién de las intervenciones de otros miembros
de la comunidad tentados a aprovechar algunos conocimientos o contactos para
montar su propia pagina web ligada al sito principal. El tema es delicado y merece
ser tratado en el nivel mas alto, en funcién de la naturaleza de la organizacion.

En algunas organizaciones, y es el caso de las universidades, la practica
de la libertad de expresion y algunas caracteristicas de ejercicio de estas pro-
fesiones en contacto con la clientela compartida justifican un enfoque mixto,
es decir, una estructuracion del sitio web con una parte central y partes subor-
dinadas. La parte central representa la voz institucional tnica, que responde
a una estrategia de interés general, y las partes subordinadas, las intervencio-
nes profesionales descentralizadas que permiten un pluralismo de expresion
y transaccion. Sin embargo, esta libertad se debe ejercer respetando la ética, a
falta de lo cual se da lugar a que se recurra a un mecanismo deontologico que
podria haberse previsto en el &mbito de la politica institucional mencionada en
el inciso anterior.

A partir de una descentralizacion parcial del derecho a disefiar un sitio web,
la organizacion no habla forzosamente al unisono y se entra en un escenario lle-
no de luzy sombra, dificil para la direccién, y también para los colegas, personas
poco elegantes. Tolerancia o laxismo, correccién o censura, aqui se entra en el
campo de las percepciones y valores empresariales, que no encuentra satisfac-
ci6én con un enfoque estandarizado. Los tribunales estan como tltimo recurso
para dictaminar sobre una falta inaceptable a la ética de interés general.

Para concluir el aspecto de la administracion de los recursos de informa-
cion, con base en las tres ilustraciones mencionadas, se comprende que el reto
del dirigente es enorme en una organizacién en vias de virtualizacién. Tiene
que ver con un recurso tan viejo como la humanidad, con el cual los nuevos
medios de recopilacién y difusion masiva han dado capacidades que rebasan al
ser humano. La experiencia de esta rapidez es atin demasiado reciente para que
se pueda sefalar un camino a tientas. Algunos administradores han eludido la
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cuestion al concentrarse en la proteccion y bloqueos de seguridad; es un deber
ineludible, pero insuficiente. Otros se han dotado mas bien de una politica como
recurso juridico para una posible falta a la ética; tienen razon, se previenen con-
tra cualquier caso que se presentara.

Otros no han hecho nada y abordan el asunto caso por caso, rogando que
no haya situaciones negativas. iEs un posicionamiento adecuado para los que no
tienen la intencion de permanecer mucho tiempo en el mismo cargo!... Sin em-
bargo, es malo para la organizacion, que tendra un vacio si surge un problema.

Para los que deciden atacar el problema de la administracion integral de
recursos de informacion, hay varias vias:

1. Algunos comparten el consenso. No estan cerca de la linea de llegada si
desean obtener una politica sustancial. iSi lo logran, merecen una gran
ovacion!

2. Otros han aprovechado su derecho de patrén para “decretar”. En general,
aun no saben lo que es una organizacion en verdad virtual, en donde se
tiene un perfecto control financiero de sus asalariados.

3. Otros han abordado la cuestion Gnicamente desde el angulo proactivo de la
mercadotecnia y la relacion con el cliente. Es un fin que justifica los medios.

4. Otros tratan la administracion de la informacion desde el angulo de la ra-
cionalizacion de ese recurso, como administradores de la productividad.
Su preocupacion considera los medios de reutilizar la informacion, gracias
a bases de datos, sistemas que permiten clasificar e identificar objetos de
informacion que pudieran servir para varios fines a la vez o en el trans-
curso del tiempo. En general, las organizaciones que alcanzan ese punto
tienen un nivel de madurez de informacién notable.

5. Por tltimo, otros estan obligados a seguir una politica de administracion
de recursos tecnologicos. Son el tema de la siguiente seccion.

Los RECURSOS TECNOLOGICOS: “LA MALLA DE SEGURIDAD QUE HAY QUE CAMBIAR”

Escuchaba recientemente una entrevista con Alex Kahn, autor del libro Razo-
nable y humano. Deploraba el abismo entre los investigadores y los politicos
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que toman decisiones: “El administrador dirigente es responsable de lo que no
entiende. Aun si lo intenta, jamdas ganara la batalla”. Tlustr6 su proposito invo-
cando la historia de la fisura del atomo y la de la biogenética. Me pareci6 que
su comentario se aplicaba a la perfeccion al sector de la tecnologia en la orga-
nizacion virtual. Esta parte, mas que otras, deberia demostrar la dificultad del
administrador profesional para comprender la tecnologia del interior.

Para el dirigente de un organismo, este recurso central de la organizacion
virtual no es facil de administrar, porque no es sencillo comprenderlo. Cuando
por fin se cree haber captado una nocion, acaba de cambiar y el conocimiento
nuevo ya es obsoleto. Con base en una comprension a medias del vocabulario,
el o la dirigente de una organizacion virtual, en cuyo centro se ubica la tecnolo-
gia, va a encontrar un desafio a la medida de su pasion o sus convicciones en el
conjunto de retos estrechamente sobrepuestos:

1. Decidir si la organizacion va a colocarse en la vanguardia o la retaguardia

de la virtualizacion.

2. Establecer el nivel de inversion permitido en el capitulo de la tecnologia en
la organizacion.

3. Escoger una buena arquitectura que constituya la infraestructura de la or-
ganizacion.

4. Aprobar un plan de administracion del equipo y su ritmo de actualizacion.

Para administrar de manera adecuada estos importantes elementos en
juego en una organizacion virtual, de antemano el poder comunicarse con el
director de servicios tecnologicos o el jefe de la innovacion tecnologica, es un
reto para un dirigente. Para lograrlo, debera dar una prueba de gran humildad,
compartida con los directores de informatica, quienes no pueden mantener
actualizado un peritaje superior en cada uno de los sectores del trabajo que co-
rresponde a su campo.

Comunicar con los expertos: “iLa plaza de los mimos!”

Durante los afios en que dirigi organizaciones en vias de virtualizacion, acumulé
un ntmero incalculable de anécdotas que muestran una dificultad de compren-
sion entre los responsables de ese recurso tecnoldgico y los usuarios. A estos
altimos les cuesta trabajo un limite o falla de su computadora, un sistema o red,
la cual tiende a considerarse, con razén, una traicion.
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Para el administrador, las molestias personales debidas a estos limites o
problemas pasajeros se agregan a la incomodidad del responsable final de la
organizacion, en relacion con un recurso también interesante en una organiza-
ci6n virtual de los tipos 1 0 2, vital en una organizacion de tipo 3, cuyo potencial
migratorio es decisivo para la institucion. Para la direccion, el manejo del ins-
trumento estratégico es un factor mayor. Se debe tener cuidado al escoger, ya
que sirve para lograr que progrese el servicio a la clientela y optimizar la produc-
tividad. Expresado en estos términos, el recurso tecnoldogico puede canalizar el
anhelo normal de cualquier administrador de vocacién.

Hay que comprender aun el lenguaje. La jerga propia de otros recursos
es familiar para el administrador y dirigente aguerrido. Generaciones antes de
ellos comprendieron como decir “si” 0 “no” y cdmo estimar los impactos de esas
respuestas. La tecnologia es un sector de recursos reciente, cuyo lenguaje se
constituye historicamente por siglas herméticas para los no iniciados. También
es un sector que evoluciona sin parar y exige extensiones presupuestarias para
proyectos divididos en “entregables”, cuya finalidad se entiende, pero dificil-
mente sus elementos cuando no se pertenece a ese campo.

Frente a estas dificultades de comunicacion, el dirigente puede decidir:

1. Dar una confianza ciega a su director de tecnologia. Como la ceguera se
delega, muchas instituciones han descubierto, a través de un fracaso reti-
cente y costoso, el precio de ese tipo de estrategia en cascada.

2. Encontrar la perla rara que difunda lo suficiente la materia para hacer que
capte los elementos principales. En cambio, este administrador tendra el
poder de un clérigo predicando en su parroquia, es decir, en una posiciéon
de legitimo conflicto de intereses.

3. Entregarles a sus colegas el director de tecnologia, y encargarles que fijen
ellos mismos las expectativas de sistemas y equipos indispensables para
su campo de intervencion, con el cual estdn méas familiarizados que el gran
patrén. Sin embargo, como la suma de exigencias es mas elevada que el
presupuesto, la decision de resolver correspondera al dirigente ignorante.

4. Pagar a un experto externo para evaluar las soluciones propuestas por los
tecnologos internos es una estrategia de uso muy frecuente e interesante.
Sin embargo, no evita tareas de arbitraje que regresan la bala al admi-
nistrador superior, y le recuerde, ademas, que hay peligro, tanto en un
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entendimiento sin nubes entre el evaluador y el evaluado como en una con-
tradiccion. A pesar de todo, es necesario dar preferencia a las estrategias
que conducen a arbitrajes, ya que tienen el mérito de ofrecer al dirigente un
debate que hace aumentar su conocimiento de los factores en juego.
Encargar la decision a un investigador responsable de la innovacion tecno-
légica dentro o fuera de la empresa. En este caso, el dirigente corre el riesgo
de que se le impongan soluciones destinadas mas a avalar los resultados de
investigacion que a hacer la organizacion operable.

Clavarse en la materia consultando de antemano multiples glosarios
de términos de informatica accesibles por Internet. Después sera capaz de
descodificar el sentido de algunas respuestas de su director de servicios
tecnoldgicos, pero no todas. Después debe decidir hacer preguntas tontas
y simples, y apagar cualquier antojo de su amor propio, con el fin de apro-
vechar esta posibilidad de aprendizaje. Es una solucién cronolégica que
representa provisionalmente una hipdtesis para él y su organizacion, pero
rentable a mediano plazo.

Estos son ejemplos de las preguntas més ttiles que se pueden hacer a los

tecndlogos. Los expreso sin ironia:
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* “6Qué es esta sigla?”

« “¢Me la puedes escribir en palabras completas?”

« “¢Qué quiere decir eso, en suma?”

« “¢Si entiendo bien y si lo digo en mis propias palabras, eso quiere decir
esto...?”

« “No exactamente, ¢entonces esto...?”

« “¢Para qué sirve exactamente?”

« “¢Eso qué ventaja tiene ademas?”

« “¢Cuanto cuesta eso?”

» “¢No hay otro programa o equipo menos caro?”

« “¢Qué duracion tiene? ¢Dijiste dos afios maximo?”
« “¢Cudl seria el inconveniente si no se hiciera?”
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+ “6Qué quiere decir una plataforma? ¢Una concha? ¢De qué manera es
genérica esa concha? ¢Abierta? ¢Adaptable, porque es una concha...?”
« Etcétera.

Estas preguntas pueden parecer tontas, pero pocos administradores se
atreven a hacerlas, sobre todo delante de testigos, lo que confirma el poder del
tecndlogo encerrado en su jerga y su aislamiento.

Lo importante es tener al final una tabla de concordancia entre el diccio-
nario de administraciéon y el del administrador/especialista en informatica.
Esto no excluye la posibilidad de combinar esta estrategia con las anteriores;
al contrario, se facilita su administracion. Como consecuencia de lo anterior, la
influencia del dirigente en las decisiones tecnolégicas de gran envergadura pue-
de ser mas inteligente. “Gran envergadura” puede significar la definicién de las
orientaciones tecnolégicas, incluyendo la aprobacion del plan de compras y la
renovacion de equipos, la determinacion de niveles de inversion aceptables, asi
como todas las decisiones mayores. Las fracciones siguientes dan un panorama
muy parcelario, pero explicativo.

Invertir, invertir: “Un verdadero circo virtual, pero ¢a qué precio?’

Es imposible definir de manera genérica la parte relativa de presupuesto acep-
table para la tecnologia en una organizacion virtual. En efecto, esta proporcion
depende de la importancia que se atribuye a este recurso; la naturaleza de las
actividades; el grado de cobertura de las actividades por medios virtuales; el
nivel de sofisticacion de la virtualidad; la capacidad de dotarse de equipos y pro-
gramas consecuentes; el ritmo de evolucion de la organizacién; y, por dltimo, la
definicion de la expresion “inversion en tecnologia”.

La organizacién que se va a desarrollar escalonadamente sufrira aumentos
presupuestarios periddicos, amortizables en un periodo que puede ser de tres
a diez anos, segin las oportunidades de financiamiento, mientras que otras or-
ganizaciones pueden funcionar de modo progresivo, al reservar cada afio una
parte de su presupuesto de funcionamiento y capitalizaciéon de la inversion
tecnologica. Es evidente que en una organizacion de tipo 1, el presupuesto acep-
tado representa un aumento pasajero en los afios de desarrollo, o de algunos
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sistemas, y un desembolso regular para el mantenimiento y actualizacién. En
una organizacion de tipo 2, la inversién tecnologica debe ser el objeto de una
estrategia mucho mas institucional; evidentemente, en la organizacion total-
mente virtual, la inversion tecnologica se hace esencial para la supervivencia y
el funcionamiento regular de la empresa.

En el contexto de una organizacion totalmente virtual, el tipo 3, se puede
esperar que la inversion anual aceptada, funcionamiento y capitalizacion fundi-
dos, represente un porcentaje importante de presupuestos. No hay cifra magica
para este porcentaje. Otras le van a dedicar hasta cuarenta por ciento, segin el
tipo de empresa y la tecnologia empleada.

Todo depende también del estilo de administracion, que marca el ritmo de
inversion. Algunas dan prioridad a la inversion repartida anualmente de ma-
nera continua. Otras prefieren inversiones concentradas en afios cruciales, en
funcion de la vida de sus sistemas y equipos. Se debe pensar en la renovacién de
equipos en una perspectiva mediana de cinco afios, aunque se pueda aceptar una
renovacion de siete anos. En lo que se refiere a las computadoras personales, las
perspectivas de renovaciéon pueden situarse entre tres y cinco afios. Desde luego,
hay que tener en cuenta el hecho de que esas previsiones las puede trastornar
un nuevo invento en el campo de la tecnologia. Sin embargo, los sefialamientos
anteriores tienen en cuenta las observaciones realizadas en los tltimos afios en
los cuales la explosion del multimedia ha abierto un campo de oportunidades
extraordinarias, pero, al mismo tiempo, una inflacion en la demanda de potencia
en los puestos de trabajo y las bandas de comunicacion.

Ante la ausencia de la cifra magica, el administrador de una organizacion
virtual navega con la certeza de una necesidad creciente de tecnologia, cuyo cos-
to global no ha disminuido a pesar de la reduccién de los costos individuales de
equipos.

Escoger un buen enfoque arquitectonico: “¢Un circo con una o varias pistas?”
En este encabezado, la palabra “arquitecténico” debe entenderse en su sentido
tradicional, que remite a las grandes elecciones de estructura correspondiente al
disefio de conjunto. La experiencia nos ensena que ningtn sistema es perfecto, ni
funciona sin fallas. Las organizaciones que padecen muy poco las interrupciones
de servicios informaticos son dignas de mencionar. La frecuencia de fallas o bugs

106



Capitulo 2 | Los retos de la gestion de la organizacién virtual simple

puede ser el resultado de equipos sobrecargados, obsoletos, mal configurados,
mal utilizados por usuarios con una capacitacion insuficiente o mal intencio-
nada (sobre todo, la introduccién de virus). También puede haber errores en el
diseno del sistema (de los sistemas) y defectos de arquitectura.

La arquitectura de sistema de una organizacion virtual depende de mu-
chos factores y el menor no es la personalidad de los arquitectos y asesores
exteriores. Sin embargo, se trata de una decision de una importancia enorme,
que no se deberia delegar totalmente a expertos, por competentes que sean,
porque condiciona el futuro del servicio a la clientela, la carga de trabajo de los
especialistas en informatica y usuarios en el futuro, los costos de desarrollo, de
instalacion y modificaciones futuras y, sobre todo, la capacidad de evoluciéon de
la organizacion. Si la direccion de alta jerarquia tiene que participar en la deci-
sion, da lugar al apoyo de las elecciones de arquitectura mediante una reflexion
previa profunda, que tenga en cuenta la opinion del personal interno y, si es el
caso, de las recomendaciones de expertos externos. No es después de haber in-
vertido diez o veinte millones de dblares cuando se toma conciencia de un error
de arquitectura. Desde esta perspectiva se plantea una infinidad de preguntas.
En los siguientes renglones se sehalan dos a manera de ilustracion: “¢Se debe
dar preferencia a una sola plataforma tecnoldgica, o a varias?” “¢Se debe dar
preferencia al disefio de un sistema de la casa mas que a la instalacion de un
programa para varios usuarios?”

Una respuesta genérica a estas dos preguntas es imposible, ya que cada si-
tuacion presenta sus propias caracteristicas originales. Sin embargo, alaluz de un
suceso limitado de manera fatal, la experiencia enseia las siguientes propuestas:

1. Enuna organizacion de tipo 1, cuando el servicio virtualizado corresponde a
necesidades limitadas y muy estandares, la buena solucion es el sistema tni-
co, posiblemente un programa para varios usuarios [progiciel], con el cual
los especialistas en informéatica de la casa habran podido familiarizarse.

2. Enla misma situacién, pero con una variante respecto a la originalidad de
la actividad que se virtualiza, el sistema de la casa se impone.

3. En una organizacion de tipo 2 de naturaleza bimodal, la misién virtual es
s6lo una parte de la vocacién de la organizacion. La institucién no tiene
como tnica prioridad el desarrollo de un servicio virtual. En este caso, una

107



La gestién de las nuevas organizaciones virtuales: jUn deporte extremo!

plataforma tnica, pero modular, del tipo de programa para varios usua-
rios puede dar una solucion interesante en determinadas condiciones. La
primera es que se haya tenido contacto repetido con organizaciones de las
mismas actividades al realizar el disefo inicial del programa para varios
usuarios. La segunda es que la empresa vendedora haya efectuado multiples
instalaciones con éxito. La tercera reside en la comodidad a priori para la
organizacion de introducir en sus actividades el programa para varios usua-
rios, lo cual implica un conocimiento previo mediante la realizacion con
éxito de presentaciones y demostraciones in situ. La cuarta condicion se
expresa en dolares: que la proyeccion del costo de adaptacion sea significa-
tivamente menos elevada que la del disefio de un sistema de la casa (lo que
no es posible comprobar a priori). La quinta implica que se esté dispuesto
a entrar en un mecanismo de reingenieria de los procesos para adaptar a la
organizacion del trabajo a la estructura del programa para varios usuarios.
Esto no significa en absoluto un descanso para la organizacion anclada en
sus habitos y orgullosa de sus rasgos propios.

En una organizacién de tipo 3, en donde todo es virtual, y en el estado
actual de los conocimientos de estas empresas, es indispensable tener en
cuenta la complejidad y la originalidad de los servicios y las actividades. En
una organizacion compleja y original, la eleccién se impone: un sistema de
casa. Esta eleccion la dictan los costos de adaptacion y el programa para
varios usuarios en condiciones particulares de su entorno.

Decidir disefiar un sistema de casa es la primera etapa de un arbol de deci-

siones, lleno de trampas. La primera decision tiene que ver con la progresion: se
adopta una arquitectura global, especie de plataforma comin a toda la organi-
zacion, o, al contrario, se parte de grupos mas pequefios de datos y sistemas que
se estiban unos a otros, hasta constituir una especie de plataforma articulada y
modular, en donde cada aplicacion conserva su originalidad. Cualquiera que sea
la modalidad adoptada, se van a volver a dar las discusiones en cada etapa del
desarrollo, sin que se dé siempre cuenta de los grandes impactos en una deci-
sién, que en un principio parecia menor.
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Se confrontan diferentes enfoques. En el sector de la educacién, y en par-

ticular en la ensefianza a distancia, encontramos una muy buena ilustracién de
las opciones posibles, aplicables al entorno de disefio de un curso:

1.

El “curso web” conoce a sus promotores condescendientes, poco inclina-
dos a integrarse a una plataforma comtn ni a domesticar enfoques muy
dindmicos. Sus argumentos son el muy bajo costo y la facilidad de disefio.
Tienen sus detractores que no identifican en su enfoque un valor pedago-
gico, interactivo y moderno.

Los partidarios de una plataforma universal o preorientada hacia una
ideologia pedagbgica que defiende la seguridad, solidaridad de un sistema
entre muros programado a la manera de los especialistas en informatica de
gran experiencia.

Los adeptos al “portal web de disefio de cursos” encuentran en este nuevo
enfoque un entorno de trabajo mucho mas flexible y rico. Se trata de un
servidor web puesto a la disposicion especificamente de los profesores y
en el cual también tienen la posibilidad de disefiar un curso en linea ligero
y sin la sofisticaciéon de herramientas muy evolucionadas para mantener
una accion pedagogica muy evolucionada en términos de medios, para un
formato de interactividad y animacion.

Es probable que el futuro resuelva este debate. Al dar soluciones que tienen

por objetivo la optimizacién mediante algtin descubrimiento conceptual, impon-
dra un modelo. En la actualidad se teme que la tercera solucion parezca la mas
prometedora, si se consideran los principales criterios para decidir una arquitectu-
ra de trabajo en una organizacion virtual. La arquitectura seleccionada debe ser:

La mas abierta y evolutiva posible.

Permitir la reutilizaciéon de contenidos, material, herramientas y enfoques
reciclables en diferentes campos de aplicacion de la organizacion.
Establecer una armonia entre la estandarizacion asfixiante, el costo pro-
hibitivo y la capacidad de creatividad dindmica de sus disehadores, todo
dentro del respeto a un minimo de estandares, de manera que se permita la
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interoperabilidad con otras arquitecturas, con las cuales podria tener que
trabajar en un entorno de red (esta cuestion se abordara en el capitulo 3).
4. Colocar al usuario interno y la clientela en el centro de las preocupaciones,
cuanto mas porque sus expectativas aumentan ante las ventajas de multi-
media e interaccion de Internet.
5. Hacer participar al cliente exterior en el desarrollo del concepto de las eta-
pas mas significativas para él.

Hay que recordar, sobre todo, que la verdadera prueba del éxito de una vir-
tualizacion se da en el momento en que se instala. Se puede gastar millones y por
eso obligar tanto al personal como a los clientes a que se adapten, de mala gana, a
un sistema estandar. Se puede invertir menos, la misma cantidad o mas, y calcar
los sistemas sobre las necesidades reales de los empleados y la clientela, y de esa
manera obtener a la larga una utilidad por su inversion, gracias a la satisfaccién
de los usuarios, los empleados internos y la clientela externa. Las elecciones de
arquitectura tienen cierto impacto en las decisiones relativas a la administracion
de la infraestructura tecnolégica. Otros factores entran en juego, como se sefiala
en el siguiente inciso.

Actualizar la infraestructura tecnoldgica: “El reequipamiento permanente”

En una organizacion de tipo 1, el equipo esta ligado a un sistema y responde a
sus fines especificos y circunscritos. Es evidente que este equipo tiene que ser lo
suficientemente potente para realizar su cometido y no crear dificultades a los
empleados al bloquearles el proceso de produccion de servicios. También es evi-
dente que los sistemas envejecen y los equipos se saturan bajo la presion de una
acumulacion de solicitudes de aplicaciones periféricas al sistema inicial. Por esa
razon se tiene que prever el sistema y su equipo en una perspectiva de cuatro
a diez afios. En general, el problema se debe a que se espera demasiado para
emprender una revision del sistema y sustitucion del equipo, lo que coloca a la
organizaciéon en una situacion de riesgo en el sector cubierto por el sistema.

En una organizacion de tipo 2 y, sobre todo, de tipo 3, en donde la depen-
dencia de la tecnologia es muy fuerte, la administracién del equipo tecnologico
es capital. Si se toma el caso de una empresa individual que se lanza en Internet,
el equipo tecnoldgico presupone la adquisicion de una computadora potente,
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una impresora adaptada a las necesidades del servicio, un escaner, programas
clasicos (por ejemplo, una licencia Office) o adaptados a los tipos de trabajo
(por ejemplo, programa de tratamiento de imagen para un artista) y un medio
de comunicacion. La adquisicion de un transportador a través de un vendedor
de acceso permitira una conexion a un servidor para interactuar con los clientes
y proveedores.

Si una organizacion se hace totalmente accesible en Internet en todas las
funciones de servicio al cliente, el equipo debe estar a la medida de la cartera
de sistemas, el nimero de empleados, el volumen de datos de la clientela, la
sofisticacion de los servicios ofrecidos. (Por ejemplo, la utilizacién de medios
multiples y multimedia integrados exige equipos de alta potencia.)

La administraciéon del equipo, programas y redes de comunicaciéon de
una organizacion grande altamente virtualizada representa un reto central que
implica elecciones mas o menos onerosas y de impacto. En efecto, una orga-
nizacion virtual con estas caracteristicas debe poder conectarse a una red de
comunicacion externa, cuya potencia se expresa en gigabytes por segundo, y
disponer de una red interna. Un estudio efectuado en 2003+ en paises del G7
indica, en las grandes tendencias, que “el factor en juego de las TIC no es la acce-
sibilidad a la computadora e Internet, sino que viene siendo el tipo de conexion
de que dispone la empresa”. Los tres paises lideres desde esta perspectiva son
Corea del Sur, Jap6én y Canada. El estudio especifica que en éstos, “mas de la
mitad de las empresas esti dotada de una conexion xDLS cable o bandas anchas
inaldmbricas/satelitales de mas de 2 mbps”. Entre ellos, Canada parece llevarse
las palmas. En una organizacion, el acceso a redes de banda ancha y la practica
comn e institucionalizada de este vehiculo son un signo de virtualizaciéon po-
tencialmente de gran impulso.

En una verdadera organizacion virtual, todos los puestos de trabajo de
los empleados deben estar equipados con computadoras y acceso a impresoras
muy eficientes. Algunos de estos puestos reclaman periféricos y programas es-
pecializados para imprimir en color, producir y recibir sonido e imégenes fijas y
con movimiento al mismo tiempo que el texto. Estas computadoras se conectan

4Estudio realizado conjuntamente por Booz Allen Hamilton del Departamento de
Industria del Reino Unido y Hi Europ en 2003.
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a servidores, especies de computadoras dotadas de recursos particulares para
proporcionar, entre otros, espacio en disco centralizado, datos, base de datos,
acceso a periféricos como impresoras compartidas, una potencia de calculo,
un servicio de correo electronico, un sistema de guardar y servicios de trata-
miento automatizado. La organizacién debera también contar con un nimero
de controladores y conmutadores para dirigir la informacion digitalizada a las
direcciones correctas en la red y administrar el trafico.

En esta infraestructura tecnolégica, el nimero de programas y su renova-
ci6on en funcion de las dltimas versiones dan una idea del nivel tecnolégico de
la organizacion. El total resulta oneroso, a pesar del otorgamiento de licencias
y la suma de las decisiones que se dejaron a las direcciones de informatica en
la materia, reflejan el grado de delegacion histérica que les otorgaron los diri-
gentes incomodos con la tecnologia. La mayoria de las veces, las decisiones son
buenas y se inscriben en una evolucion impuesta desde el exterior en la esfera
de influencia de los fabricantes en situacion casi monopolisticas.

Mi experiencia personal de dirigente me hizo entender que una organiza-
cién con vida tiene que renovar su equipo regularmente para ser compatible
con todo el mundo y aprovechar las nuevas versiones de programas. Pude com-
prender también que aun con un volumen de clientela estable, no sélo se debe
sustituir el nimero de servidores, sino aumentarlo para hacer frente al alma-
cenamiento de datos ya registrados. Con mayor razén, el aumento del nimero
de servidores y controladores es ineludible en una organizacion cuyos servicios
y clientela crecen. Desde luego, el desuso pronto de computadoras de oficina
exige un ritmo sostenido de renovacioén y una planificacién de esas transforma-
ciones. Al ver la evoluciéon pasada, es dificil no anticipar un ritmo de evolucién
de esos equipos con la misma rapidez, cuando menos.

De paso, se notara que en una organizacion virtual multimedia la potencia
de las computadoras de oficina debe alcanzar en promedio un gigaocteto. En el
mismo escenario, un manejo optimizado de los servidores puede permitir el fun-
cionamiento de algunas hasta en ochenta por ciento de su capacidad, mientras
que otras vinculadas a la difusion de servicios deberan mantenerse entre quince y
veinte por ciento de su capacidad media, para evitar sobrecargas eventuales, a pe-
sar de un control inteligente del trafico. No hay nada mas desagradable que una
red se caiga por saturacion o defecto de un equipo estratégico. La frecuencia de
esas interrupciones puede ser un signo de alerta decisivo para la supervivencia

112



Capitulo 2 | Los retos de la gestion de la organizacién virtual simple

deuna empresa cuyas tareas dependen del funcionamiento de un equipo central.
De alli la necesidad de pensar en sistemas de servicios a usuarios suficientemen-
te independientes entre ellos y sistemas de relevo muy bien organizados.

La seguridad y el relevo de equipos son la pareja de la seguridad y el reem-
plazo que se exige en el Ambito de la administracion de recursos de informacion.
Las estrategias que inducen son delicadas y onerosas. Delicadas, si se debe uti-
lizar a un socio para desviar de manera provisional sus actividades en su equipo
(en desquite). Onerosas, si decide dotarse de equipos de relevo. En la adminis-
tracion de seguridad informaética se hallan los optimistas y los pesimistas. Aun
en una posicion intermedia razonable, la reaccion del personal y los empleados a
un retraso de servicio provoca un viento de panico que es conveniente tomar en
cuenta. Estos defectos de percepcion evocan una analogia con las prisiones. Una
organizacion penitenciaria tiene que tener una tasa razonable de fugas. En cam-
bio, la percepcion ptiblica de una sola evasiéon puede dar una imagen de abandono
administrativo y riesgos consecuentes para la poblacion de las inmediaciones, lo
cual lleva al director de la institucién a incluir en su administracion los impactos
psicolégicos de un solo error. Es lo mismo para los servicios informaticos.

Para evitar los errores, y desde una perspectiva mucho mas preactiva, hay
que insistir en una administraciéon que dé seguridad a los equipos clave y, sobre
todo, los que llevan la interfase con la clientela. La administraciéon de equipos
implica el reto de mantener la cabeza fuera del agua y, ademas, percibir los me-
nores cambios de corrientes. Se podria concluir que una funcion de supervision
e innovacién muy bien articulada es indispensable en una organizacion virtual
que se respeta y piensa en mejorar en forma constante su servicio al cliente.

EL RETO DE LA CLIENTELA: “EL GRAN ESTREMECIMIENTO PERSONALIZADO. ..”

Como senialamos, el mayor reto de toda organizacion es satisfacer a una clientela
cautiva. Se notara que la virtualizaci6n no siempre obedece a objetivos de cliente-
la. Puede responder a necesidades de racionalizacion o posicionamiento y, en este
caso, la clientela es arrastrada mas bien por la migracién que por la voluntad.

En una institucién de servicio publico, el reto se expresa en dos preguntas:
“écomo informar bien al ciudadano?” y “¢como colmarlo para que manifieste
su satisfaccion y regrese por motivos positivos?”. En una organizacion con fines
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lucrativos en situaciéon de competencia, el reto se expresa en los siguientes tér-
minos: “¢Coémo quitar al competidor y satisfacerlo, darle el gusto de regresar
lo mas rapido posible?”. Estas tres formulaciones se apoyan en una investiga-
ci6n de la satisfaccion del cliente con el menor costo. La respuesta se escribe de
manera Gnica, aunque se reviste de enfoques diferentes: por un sistema de infor-
macion bidireccional, un enfoque ingenioso del mercado y un servicio de calidad
al individuo. Para no escribir un libro sobre ese tema, que justificaria varios, lo
abordaré desde dos 4ngulos especificos para la organizacion virtual: 1a mercado-
tecnia en linea que apunta a la atraccion y el servicio en linea en una comunidad
virtual que se enfoca a la satisfaccion y, si se da el caso, a la lealtad.

Practicar la comercializacion electronica: “iLagardiére ird a ti!”

El mismo estudio citado (Hallen Hamilton, 2003) sefiala otra tendencia fuerte
de los paises del G7: la del desarrollo del comercio electronico. Si 18 por ciento de
las empresas practican el pago en linea, 34 por ciento ofrecen a sus clientes pedi-
dos enlinea y 66 por ciento (73 por ciento en Canada) difunden la informacion de
sus productos y servicios en linea. Para crear la necesidad de un producto entre
los clientes, hay que considerar la mercadotecnia en relacion con lo que permite
hacer mas facilmente:

1. Laventa a domicilio a una amplia clientela potencial. Internet permite te-
ner contacto con los confines del mundo de la misma forma que se tiene
con el vecino (con la condicion de que disponga del equipo de recepcion del
mensaje).

2. Dirigirse a sectores cuyo perfil corresponde al servicio ofrecido gracias a
diferentes técnicas de localizacion.

3. Una personalizacion de enfoques y servicios a la clientela captada o por
captar gracias al sistema de portales.

4. Una estrategia para atraer a la clientela por astucias que se desarrollan con
la practica de exploracion en Internet (sistema de competencia).

5. Un ajuste muy rapido gracias a la retroalimentacion instantanea, que
permite medir el impacto de una estrategia en una poblacion y seguir la
evolucion de sus reacciones.
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Estas ventajas son en particular oportunas para las organizaciones virtuales,
pero en diferentes grados, teniendo en cuenta, ademas, la coherencia de la estra-
tegia de mercadotecnia y el nivel de virtualizacién de la prestacion al cliente. En
efecto, el mejor medio para una organizacion virtual a fin de encontrar a una
clientela vendida a los servicios virtuales es la mercadotecnia electrénica. En
una organizacion de tipo 1, los medios utilizados pasan por varios canales de in-
formacién conocidos de todos, como la prensa, la venta por teléfono, la publicidad
enviada por correo, etcétera. Para las organizaciones de tipo 2, la mercadotecnia
se incluye de manera significativa. Aun si la relacién no se utiliza con todos los
clientes a través de ese canal, la estrategia habria aumentado la informacion de un
tipo de consumidores o ciudadanos. En enero de 2004, 30.5 por ciento de los
compradores hicieron una compra en tienda después de haber realizado su in-
vestigacion en Internet.5

El éxito de la organizacion de tipo 3 pasa por un encuentro con la clientela
totalmente virtualizada, lo que justifica una utilizacién mucho mas dinamica del
comercio electrdnico y las estrategias innovadoras que permite. Sin embargo, se
observa que hay una diferencia marcada entre las organizaciones tradicionales
que procedieron a una migraciéon hacia la virtualidad total y, por ende, tienen
una historia con una clientela en evolucion, y las que se crean a partir de un en-
foque inmediatamente virtual. En este tltimo caso, no hay lugar para el titubeo
y si hay una accioén que emprender, ésta va en el sentido de una practica cada vez
mas sofisticada de la mercadotecnia virtual y una apropiacion de las relaciones
publicas tradicionales como complemento. En cambio, para las organizaciones
con una historia de utilizaciéon de la mercadotecnia electronica se exige una es-
trategia progresiva para conservar a la clientela anterior, hacerla evolucionar, y
atraer a una nueva.

En otras palabras, si se tiene algo que perder en un viraje brusco hacia la
mercadotecnia electrdnica, el reto de la administracion de la mercadotecnia pasa
por un enfoque preventivo caracterizado por la acumulacion provisional de me-
dios tradicionales y nuevos. Es un enfoque oneroso, pero lleno de ensefianzas.

5 Sondage de Leger Marketing, efectuado en enero de 2004 en Canada por cuenta
del CEFRIO.
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Se descubre a la vez una realidad y astucias. Esta realidad se manifiesta en tres
formas:

1. En la primera, no toda la clientela est4 dotada de equipo ni lista para un
viraje en sincronia con la organizacion. Es, por ejemplo, mas conservadora
en su migracion que la organizacion proveedora.

2. Enla segunda, una oleada eventual de respuestas interesadas no significa
una oleada de compradores ni de verdaderas intenciones de continuar en
linea cuando el anonimato permite comprometerse de manera significati-
va sin ser localizado.

3. En la tercera, la ventaja de un contacto de masas puede llegar a ser in-
conveniente en caso de equivocaciones, como faltas a la ética aplicada en
Internet o una promocion mal llevada.

Como se dijo al inicio de esta seccion, las astucias son en el fondo un poco
simétricas. Es posible lanzar globos de ensayo sin que la organizacién perma-
nezca paralizada dentro de un enfoque. Con la flexibilidad de la digitalizacion,
es posible retirar de inmediato un enfoque con un efecto perverso. Cuando la
estrategia esta bien disefiada, de todos modos tiene un impacto de masa respec-
to a la notoriedad de la organizacion.

En Canada, en enero de 2004, s6lo 12.5 por ciento de los compradores lle-
garon hasta la compra completa en Internet.® Muchas razones pueden ilustrar
este bajo porcentaje comparado con la practica de adquirir productos en una
tienda. Tomaremos como referente el temor de ser objeto de un abuso en esa
relacion virtual: por una informacién no actualizada, o por una organizaciéon
que produce una ilusién construida con la identidad y tarjetas de crédito del
comprador. En este contexto, es evidente que una organizacion con casa propia
y notoriedad previa a la practica del servicio en linea suscita mas confianza. En
el mismo sentido, una que practica la seguridad de sus transacciones de ma-
nera tangible hace que el consumidor o ciudadano se sienta mas comodo. El
componente legal de la transacci6n electrénica merece una buena organizacion
para que ninguna de las partes resulte lesionada. Estas consideraciones pue-
den parecer una tonteria. Sin embargo, son determinantes y muy a menudo
olvidadas por los aventureros de la mercadotecnia electronica. No obstante, la

¢ Sondage de Leger Marketing, antes citado.
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satisfaccion de la clientela atraviesa su primera fase critica de ese contacto mas
o menos decisivo. Las etapas siguientes refuerzan o contradicen las primeras
impresiones y permiten conservar a la clientela y el respeto de los ciudadanos,
asi como promover las practicas electronicas en una comunidad virtual.

Lograr clientes habituales y servir al ciudadano: “iSatisfaccion garantizada?”
i“Claro que si”, dice el cajero del circo, harto de atraer al cliente a la entrada y
verlo salir en seguida, rezongando! Entre la mercadotecnia que anuncia fieras
de miedo y un domador brillante iluminado por mil luces, y la realidad del circo
que ofrece un viejo ledbn reumatico y un domador que remienda su pantalén
durante el intermedio, puede haber un abismo. Este abismo lo teme mas que
todo el cliente de una organizacion totalmente virtualizada por la posibilidad
de creer la ilusién a un bajo costo. En cambio, como en cualquier organizacion,
una vez pasada la puerta virtual, se puede saber si el servicio est4 a la altura del
anuncio, o no. Un proceso de inscripcion, pedido, registro, entrega y difusion al
cliente de una organizacion virtual se caracteriza por la rapidez. Sin embargo,
esta misma rapidez de transaccion es portadora de la reaccion del cliente que le
dio su preferencia.
La naturaleza de la satisfaccion del cliente se basa en tres elementos:

1. Lacalidad del producto o servicio entregado.
2. Larapidez de la transaccion y la entrega del servicio.
3. Elproceso de rectificacion rapida si no esta satisfecho.

Estos tres elementos no aportan nada nuevo en relaciéon con las organiza-
ciones tradicionales, s6lo que en una de tipo 2 o 3 la facilidad de la comunicacién
y su rapidez crean la expectativa de un ritmo sostenido a lo largo de la transac-
cion. En efecto, se observa que es facil comprar una computadora en Internet,
pero el pequeiio plazo de espera de entrega es decepcionante. Asi también, la
desaparicion de la cola de espera en un hospital para la simple localizacién del
expediente crea una ilusiéon de rapidez que hara mas insoportable la espera im-
puesta para poder acceder a la consulta. Por ende, las fallas en el ritmo de una
organizacion virtual tienen una influencia directa en la clientela.

En una organizacion que ha virtualizado segmentos de su proceso de tra-
tamiento, los cambios de ritmo son mas que probables y dan al cliente la misma
sensacion que un conductor de vehiculo prisionero de un embotellamiento de
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transito. Las organizaciones en vias de virtualizaciéon deben tomar en conside-
racion este fendmeno; constituye una fuente de quejas que forma parte de los
retos del dirigente, quien acaba siempre por recibir las quejas por Internet...

En efecto, la belleza de la organizacion virtual reside, como hemos visto,
en su capacidad de comunicacién. Todo el mundo estd conectado; la clientela
utiliza la red electrdnica. Las consecuencias son triples. Por una parte, se puede
difundir una queja muy facilmente a una masa de internautas que se aprestan
de inmediato al quién vive. Por otra, las quejas llegan muy rapido y, por tltimo,
algunas pueden llegar con facilidad a la cipula de la organizacion. Si en una or-
ganizacion virtual todo el mundo esta conectado, incluyendo a la o el dirigente,
hay posibilidades de que las direcciones electronicas tengan una nomenclatura
estandarizada. Un consumidor o ciudadano no satisfecho puede facilmente ob-
tener la direccion del presidente, el director, el subsecretario o el subsecretario
y dirigir su queja de manera directa a la cabeza de la organizacion.

La accesibilidad electrénica a la direccién es a la vez un bien y un mal.
Un bien, porque la naturaleza y la frecuencia de quejas dan a la direcciéon un
sistema de evaluacion directo de la eficiencia de la organizacion, asi como de
las necesidades de una parte de la clientela. También lo es porque esta capaci-
dad de acceso le da al ciudadano/cliente la sensacion de tener que ver con una
organizacion integrada por humanos. Un mal, porque el director es el dltimo
escalon de la organizacion. Por tanto, se encuentra sin antecedentes para tratar
una queja infundada o un quejoso patoldgico, avido de visibilidad critica. Tam-
bién un mal, porque la direccién puede estar tentada a solucionar la queja, lo
que constituye una distraccién que la entretiene, a expensas de otras tareas, y
desmotiva al personal.

En una organizacién moderna, en donde el patrén es una persona actuali-
zada (lo contrario sucede, pero constituye un disparate), es primordial organizar
un sistema de tratamiento de quejas rapido, que sea una ventanilla virtual Gnica
y eficiente, hacia la cual se pueda reenviar cualquier queja mediante una tecla
“transferencia”. Entonces, la direccion exige un resumen de quejas en la frecuen-
cia elegida, con una indicaciéon de los canales de comunicacion utilizados, los
destinatarios y el tiempo de respuesta modal. Ademas de una indicacién de los
temas de quejas referentes al contenido de los productos y servicios entrega-
dos por la organizacion, estos datos dan a la direcciéon de una empresa virtual
una informacion del comportamiento de la clientela en un entorno virtual y una
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aportacion adicional para descubrir las pistas de migracion en la interfase orga-
nizacion/cliente.

En conclusion, se habra notado que nuestra intencién de dar un panorama
general exclusivamente de la amplia cuestion de la relacion organizacion/cliente
se respet6. Sin embargo, a través de algunos elementos mencionados, se habra
advertido la importancia de conservar un contacto organizado con la clientela
en la migracion tecnoldgica de una organizacion virtual, a pesar de y, al mismo
tiempo, aprovechando esa tecnologia para aumentar la satisfaccion del cliente
con respecto al servicio prestado o del bien adquirido. Actualmente, el voca-
bulario utilizado por los teéricos de la organizacion se centra en distinguir al
cliente del ciudadano. La palabra “clientela” parece ahora pertenecer al politica-
lly incorrect cuando se trata de servicios publicos. Sabiendo de la diferencia en
la relacion entre un cliente de empresa y un ciudadano dependiente de un servi-
cio publico, creemos que esta censura o cesura es instructiva, porque la relacién
del asunto no es de la misma naturaleza, pero es lamentable. La destruccion de
esta analogia se traduce en el vocabulario; se corre el riesgo de ocultar la nocion
de satisfaccion que integra los dos entornos en un objetivo comin de una buena
explotacion de la virtualidad.

CONCLUSION DEL CAPITULO

El proposito del capitulo 2 es demostrar en qué las organizaciones virtuales, aun
las més sencillas, presentan retos a la vez universales, tradicionales y originales.
Se habra notado la importancia de dedicarse a los recursos humanos, la infor-
macion y la relacién con la clientela en esas organizaciones comunicantes, en las
cuales el condicionamiento a la tecnologia es central. Es ala vez una consecuencia
y una eleccion. Sila falla de una tecnologia puede disminuir una parte estratégica
olatotalidad de funcionamiento de una organizacion virtual, el olvido de la parte
humana de la institucién puede tener consecuencias mucho méas perniciosas.
Por ende, hay que concluir que la organizacion virtual también tiene un humor,
un comportamiento, una caracteristica y un alma.

Las criticas de caracter deshumanizante de una organizacion virtual, en
sentido figurado, han arrojado al bebé con el agua del bano. El clima interno
de una organizacion puede ser muy emotivo. El contacto de la organizacion vir-

119



La gestién de las nuevas organizaciones virtuales: jUn deporte extremo!

tual con su clientela y sus multiples interlocutores puede ser muy emotivo. La
relacion entre los participantes en una comunidad virtual puede ser también
muy emotiva. Esta emotividad puede traducirse, como en la vida cotidiana, en
manifestaciones positivas o negativas, o bien, no traducirse por una situaciéon
inhibidora o una administracién introvertida. La tecnologia ha evolucionado
bastante en la actualidad y la transaccion ha llevado a reflejar el caracter de la
organizacion y su preocupacion por el interlocutor externo.

Otro elemento que hay que considerar es la presencia de un movimiento
perpetuo en las organizaciones virtuales, cualquiera que sea su nivel de virtuali-
zacion. Hay un movimiento para pasar de un escalon al otro y hay otro en cada
escalon. La tecnologia y la comunicacion por Internet conllevan el reto de tomar
todas las citas a la vez, en el sentido concreto, y también en el metaférico. Un
dirigente de una organizacion virtual progresa gracias a las TIC, y hace progresar
a su organizacion mediante aplicaciones innovadoras en todos los campos de su
administracion. iEs uno de los mayores retos!

Entonces, sin Internet ¢no hay salvaciéon? La respuesta parece afirmati-
va para una infinidad de organizaciones, tanto publicas como privadas. Esto
conduce al abandono en el escenario de las organizaciones virtuales, las que
utilizan la tecnologia internamente para reemplazar actividades humanas, pero
que no se conectan a LA RED de los internautas. Eficientes pero mudas mas alla
de su nivel de comunicacién, son como una neurona con dentritas cortas y po-
cas sinapsis. Es la eleccion que se defiende, pero que no obtiene tejido nuevo de
todas las potencialidades ofrecidas. En el siguiente capitulo abordaremos las
organizaciones virtuales en red; sabemos que puede haber configuraciones en
red sin conexiones electronicas y que todas las comunicaciones electronicas no
provocan por fuerza una constitucion en red organizada.

Al poner el acento en las configuraciones en red, el proximo capitulo para
evitar, si es posible, las repeticiones inatiles con relacion al capitulo 2 y para
aportarle un valor agregado en cuanto a la demostracion de factores complejos
adicionales y, por ende, nuevos retos para la direccion.
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Capitulo 3

Los desafios de la gestion de la organizacion virtual en red
“iNavegar en la web!”

El capitulo 1 representa un primer acercamiento ala definicién de la organizacion
virtual. El capitulo 2 defini6 algunos de los desafios que representa la virtualiza-
cion de las organizaciones; puso en evidencia las migraciones propias del paso
de una fase de informatizacion a la siguiente. También permiti6 constatar que
una virtualizacién, aunque totalmente consumada, no detenia el movimiento.
Para ilustrar éste, me permito retomar de Peter Senge y sus colaboradores el
titulo de su obra publicada en 1999: La danza del cambio (Senge, 1999). Agre-
garé, para describir con exactitud la realidad, el calificativo “perpetuo”.

En el capitulo 2 esta danza del cambio perpetuo la ubicamos en el &mbito
de una simple organizacién que administra tanto sus relaciones con lo interno
como con una clientela arrastrada por la evolucion tecnoldgica, o iniciadora del
movimiento. Se puede bailar solo, en pareja o en grupo, con o sin contactos
fisicos. En el capitulo 3 abordamos una nueva fase de complejidad al describir
el arte de manejar una organizacion colocada en una red o participando en lo
que llamamos ahora unas “web”. Esta ubicacién nos deberia permitir captar
los desafios de administracion adicionales, consecutivos a una navegaciéon en
formacion agrupada o dispersa. Es, en efecto, un grupo mas o menos amplio,
extendido, yuxtapuesto y regulado, que practica figuras libres o compuestas, a
manera de coreografias maritimas o nauticas, a veces pacificas y fluidas, a veces
guerreras. Mientras que en el capitulo anterior utilizamos la metafora del circo, en
éste citaremos la que alude ala dindmica del circo niutico. No excluimos la nocién
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de deporte extremo que tanto nos agrada, al contrario. Sin embargo, esta vez se
trata de un deporte de grupo mucho maés sutil de administrar que el anterior, pues
exige sobrepasar una inica organizacion y se practica en un terreno movedizo.

En efecto, una organizacion en red puede hundirse como la famosa “Ar-
mada invencible” destruida por la tempestad, sobrevivir a la superficie sin valor
agregado, o bien, ganar la guerra de la competencia gracias a una inteligente
cohesion. En este contexto, “inteligente” significa tener la capacidad de alcanzar
cierto nivel de fluidez en las relaciones interorganizacionales, lo que permite a la
red absorber los elementos contrarios, y adoptarlos sin obstaculos, puesto que
cada uno de los integrantes va pasando la ola a su vez, sin romper vinculos con
socios con intereses permanentes o coyunturales.

Para entender de manera correcta los retos de administraciéon propios de
esta situacion de red en la que todas las organizaciones terminan embarcdndose,
de una forma u otra, con preocupacién o entusiasmo, pasaremos sucesivamente
por tres etapas:

1. La primera busca propulsar la definicién de la organizacion virtual hacia
un concepto mas evolucionado y reducido, ya que excluye las empresas
de tipo I, y a la vez mas amplio, ya que abre el campo de observacion al
ambito de la organizacion virtual. Con esta observacion, coincidimos con
los expertos que definen la organizacion virtual como una red de entidades
mas 0 menos aparentes a los ojos de los clientes.

2. La segunda etapa toma en consideracion el desafio de la propia interco-
nexion, y evoca, a través de las “burbujas de comunicacion”, los flujos de
relacion, la configuracion de geometria variable y paradéjica.

3. Latercera etapa dirige el reflector sobre el reto de la interoperabilidad con
su ola de preguntas tecnologicas, estratégicas, administrativas, politicas,
jurisdiccionales y de informacion.

Como en los capitulos anteriores, el objetivo no es alcanzar las profundida-
des en cada una de las cuestiones tratadas, sino ilustrar de manera impresionista
el desafio global de la administracion ejecutiva en las “nuevas organizaciones
virtuales presentes en la red”. Sin cubrir de laureles a los responsables de estas
funciones, sera una nueva ocasién para indicar hasta qué punto la complejidad
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de los conjuntos que administran tiene que ver con el deporte extremo. Es im-
portante reiterarlo si se quiere entender la vida de los dirigentes empresariales y
su propension a consumirse cada vez méas rapido, al igual que los atletas del de-
porte extremo. Pero esta analogia tiene sus limites: en efecto, la juventud de los
atletas del deporte extremo es una carta fuerte que, sin evitarles los accidentes,
reduce los riesgos de agotamiento. Y sin embargo, no basta. La dirigente o su co-
lega masculino debe poder contar a la vez con su fortaleza fisica y nerviosa, y con
su juicio, es decir, su capacidad de tomar riesgos evaluados adecuadamente.

Esta sagacidad es segura, ya que se nutre de cierta sabiduria y de una expe-
riencia sustancial, que no van con un cuerpo de dieciocho primaveras.

REGRESO A LA DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL: “TODAS LAS WEB DESPLEGADAS”

Este regreso a un capitulo de definicion (capitulo 1) va a permitirnos llevar nuestro
trabajo maslejos, hasta delimitar el concepto de organizacion virtual. Veremos méas
adelante en qué la organizacion virtual compuesta se distingue de la organizacion
virtual simple. Consideramos tres elementos de diferenciacion para ilustrarlo:

1. Eluso intensivo de Internet en relaciones de red.
2. Lapresion de la innovacién, comin a varias organizaciones.
3. Laausencia de referencias para iluminar el camino.

Un uso intensivo de Internet a través de la red

Al abordar la organizacion virtual en red, o la red de organizaciones virtuales,
nos sumamos a la labor de algunos expertos de la organizacion virtual que la
definen a priori como una red y estudian todas sus combinaciones. El capitulo
1logré reconciliar dos definiciones predilectas de la organizacion virtual. El ter-
cero lo dedicaremos mas bien al objeto de esta reconciliaciéon. La organizacion
es virtual porque utiliza tecnologias para simular tareas tradicionales realizadas
por el hombre, y también porque Internet ocupa un lugar privilegiado en las
actividades de relacion. La organizacion es virtual porque se constituye en una
red que simula un ente tnico. En este sentido, Internet es una herramienta pri-
vilegiada que permite que la simulacién sea en particular eficiente.
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Como hemos visto, la organizacién virtual configurada en red hace hinca-
pié en la comunicacién y en un uso intenso de Internet, ademéas de los canales
tradicionales. Las nuevas capacidades de transmision de informacion de alta
velocidad facilitan a la organizacion virtual los vinculos internos entre sus em-
pleados, en lo que podriamos llamar una primera burbuja de comunicacion.
Cumpliendo con cierto nimero de condiciones adicionales, puede establecer
una forma de transito entre sus clientes y proveedores, lo que representa un se-
gundo universo de comunicacion. Finalmente, la organizacion puede integrarse
o participar en diferentes sistemas de intercambios y comunicarse con asocia-
dos aliados, incluso competidores, en una o varias comunidad(es) ampliada(s).
Gracias a Internet, estas comunidades ya no se preocupan por las distancias
geograficas y tienen acceso a una nueva flexibilidad en sus relaciones al llevar
a cabo sus intercambios de modo sincroénico o asincronico rapido. Estas condi-
ciones favorecen la fluidez de los intercambios y el disefio de configuraciones de
comunicacion de contornos méas o menos precisos, y conocidos de los partici-
pantes y de duracion variable.

La constitucion de estas burbujas de comunicacion refleja cierta madurez
virtual, en la medida en que exigen en principio un gran ntimero de puestos de
acceso a las autopistas de la informacion, asi como un trafico electronico intenso
entre los participantes y las maquinas de los integrantes de la red. Sin embargo,
se necesita ponderar este principio de relaciéon entre madurez virtual de una or-
ganizacion y densidad de la trama de comunicacién. Podremos demostrarlo con
dos ejemplos: el primero proviene del 4mbito universitario, donde los investiga-
dores establecieron vinculos electronicos mucho antes de que sus organizaciones
los siguieran en estas practicas de intercambios electronicos rapidos, y mucho
antes de que ellos mismos participaran en el desarrollo de una ensehanza de
difusion simulada (e-teaching). El segundo ejemplo proviene del medio manu-
facturero. Algunas empresas pudieron alcanzar un alto nivel de virtualizaciéon
de sus actividades con la cAO FAO (concepcion y fabricacion asistida por com-
putadora) sin que sus empleados hubieran desarrollado vinculos virtuales via
Internet entre ellos y con asociados externos. No obstante, la desmaterializacion
de las relaciones es una incitacién de peso a la introduccién de la virtualizaciéon
de las actividades. Un estimulo atin mas convincente si sabemos que las tareas
van orientadas a la comunicacion y la transaccion de informacion.
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La conclusion del capitulo anterior demuestra la primacia de Internet y de
lo digital en el apoyo a estos flujos de comunicacion. En la presentacion de los
diferentes tipos de organizaciones virtuales vimos que el desafio de la organiza-
cion del primer tipo era salir de su burbuja interna y transitar a una etapa mas
comunicante con todos los cambios que esto implique. En este desplazamiento,
Internet apoya, primero, actividades existentes al exigir algunas adaptaciones
de los procesos de trabajo de la empresa y sus empleados. Permite, en seguida,
crear nuevas actividades transaccionales a partir del impulso de sus usuarios.
En un tercer tiempo, exige nuevas tecnologias para satisfacer las necesidades
crecientes de potencia, eficiencia, complejidad y flexibilidad de estas nuevas
actividades. Estamos entonces ante una espiral de innovacion cuyas organiza-
ciones de tipo 2 y 3 son a la vez los beneficiarios y los motores, en sinergia con
las empresas productoras de tecnologias. Es la realidad de las “nuevas organiza-
ciones virtuales”; también es la razon por la que se encuentran en movimiento
perpetuo de migracion en la propia virtualizacion.

Una agrupacion impulsada por la innovacion

Cabe reiterar la constatacion de la yuxtaposicion de las empresas tecnoldgicas y
las organizaciones virtuales en espirales de innovacion que giran alrededor de
una tecnologia Internet (la cual se desarrolla gracias a estos impulsos). Los demés
canales de comunicacion llegan a usar los mismos medios de transporte de la
informacion y, por lo tanto, a digitalizar sus informaciones para que puedan
transitar por el mismo vehiculo. El concepto de convergencia ahora abarca el
teléfono, la television mas y mas y, tltimamente, la radio.

Esta evolucion de las organizaciones abarca incluso aquellas cuya mision
estaba ligada al uso del papel: la prensa escrita, por ejemplo. Con la presion de
Internet, se transforman en organizaciones bimodales y conjuntan sus publica-
ciones tanto escritas como electronicas interactivas.

Siguiendo el sentido del viento, las organizaciones dedicadas al transporte
tradicional terminan uniéndose a los usuarios de Internet: la presentacion de un
dirigente de correos de Canada ante un grupo de administradores publicos, en
la Escuela Nacional de Administracion Pablica (ENAP), a principios de 2004, ex-
plicaba la evolucion de su organizacion en el sentido de un uso mayor de nuevos
medios para enfrentar el decrecimiento del correo y del transporte tradicionales.
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Evocaba en aquel momento la opcion de consorcio por la que habia optado su
organizacioén, a fin de integrar a una agrupacién de empresas con vocaciéon de
transporte de diferentes tipos, una sociedad expresamente disefiada para la in-
novacion tecnoldgica aplicada al ambito de los transportes y a la “trazabilidad”.
Sin duda, los integrantes de este consorcio encontraron en Internet una fuente
de optimizacién del manejo del transporte multimodal. Ademas, nadie duda
que la sociedad de innovacion, fundada dentro del consorcio, haya representa-
do un reto para las empresas creadoras de tecnologias externas al consorcio. En
este marco, debe ser dificil determinar el origen de la innovacion:

1. ¢Serd la empresa de transporte que imagina medios para innovar a partir
de un buen conocimiento de la clientela y el mercado del transporte?

2. ¢Serala empresa de innovacién compuesta por expertos en investigacion y
desarrollo?

3. ¢Sera la empresa tecnologica en busca de tecnologias aplicables a nuevos
campos de intervencion?

Ni los soportes tradicionales (como el papel) ni los servicios de trans-
porte tradicionales (como el correo o el teléfono) parecen querer desaparecer
de la nueva sociedad de la informacion y comunicacién. En cambio, integran
componentes virtuales con el fin de enriquecerse y aprovechan la velocidad,
interactividad e inteligencia de Internet como estrategia de supervivencia y
desarrollo. No se puede predecir el éxito futuro de su estrategia, pero, por el
momento, funciona y sirve de ejemplo a organizaciones menos amenazadas por
el avance de la digitalizacion y las autopistas de la informacion. En lugar de opo-
nerse, se integran a este nuevo reparto y lo ponen al servicio de su misién de
informacion y transporte.

La nueva organizacion virtual, cualquiera que sea, es ante todo una enti-
dad “conectada”, naturalmente predispuesta a funcionar en red. En efecto, esta
conectada, pues dispone de puertos de entrada en las autopistas de la informa-
cion; esta conectada a otras organizaciones; y participa en la triple espiral de la
innovacion en la que se desarrolla la organizacion de productos y servicios.

La evolucion de los tres integrantes es interdependiente. Sus dinamicas
evolutivas conjuntas estan sometidas a impulsos, a veces sincronizados, a veces
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desfasados, que obligan al conjunto a superar nuevas etapas. Tomando el ejem-
plo de la industria cinematografica, el esquema 4 ilustra esta triple evolucioén y
muestra tres etapas diferentes:

1. Laprimera es anterior a Internet.

2. Lasegunda aprovecha una digitalizacion rustica.
La tercera simula a la perfeccion la realidad o la reinventa conforme a un
imaginario que se vuelve verosimil en la pantalla.

Como lo indica el esquema 4, las organizaciones virtuales se embarcaron
en la interdependencia de una triple espiral de innovacion. En nuestro ejemplo,
esta interdependencia incluye al productor de la pelicula, al fabricante tecno-
légico que provee el equipo cada vez méas avanzado y a los transportistas que
garantizan el buen desarrollo y funcionamiento de Internet. Inatil insistir en la
complejidad de esta red entre estas tres clases de colaboradores.

Una colaboracion que se administra sin referencias
La asociacion entre las tres categorias citadas es una combinacion inevitable
en las organizaciones virtuales, aunque existen muchas otras clases de relacion.
Por lo tanto, para un dirigente de organizacion virtual involucrado en estas re-
des, la tarea se vuelve complicada. Ya no debe encargarse solo de sacar adelante
su organizacion, sino que debe contribuir al progreso del conjunto y sacar ga-
nancias de eso, lo que supone que tome en consideracion el ritmo de progresion
de sus asociados. Entre mas organizaciones con vocaciones diversificadas se
encuentren en su red, mas dificil ser4 su labor. Primero debe identificar a sus
asociados, lo cual no es evidente en el nuevo contexto del ciberespacio en el
que algunas relaciones submarinas vienen a cambiar la imagen de superficie.
Debe reinventar la percepcion de su papel y terreno de juego. Este ya no es
un arenero en el que construye, sino un océano en el que navega. Océano muy
transitado, con profundidades insospechadas, que constituye para el dirigente
un universo movedizo sin referencias.

Para administrar este entorno nuevo y movedizo, algunos dirigentes se deja-
ran conducir por la ola, sin querer ver qué los va llevando ni quién los acompaiia.
Es la estrategia del flotador de la cafia que ondea siguiendo los movimientos y las
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Esquema 4. La triple espiral de la innovacién

simulacion perfecta
y efectos especiales

Digitalizacion

simulacion limitada

Facteur

Tradicional I Tecnologia mixta I Tecnologia de vanguardia

Tradicional | Digitalizacin

Produccion de Transporte de la  Produccion de la
imagen por la empresa  produccion tecnologia por los
cinematografica proveedores del equipo

corrientes sin intencion propia. Otros dirigentes preferiran, como buenos nadado-
res, jugar con la ola; es lo que llaman “la estrategia del delfin”. Otros, finalmente,
buscaran mas bien justificar su puesto de dirigente forzando el barco a ir en la
direccion elegida, cualquiera que sea el sentido de las corrientes o la posicion de
sus “complices”, y navegando algunas millas de ellos, pero sin dejar de vigilarlos
de manera estrecha. Cada estrategia tiene sus ventajas e inconvenientes:

1. La primera llama a un optimismo y una curiosidad absoluta que podria-
mos denominar “confianza en el destino y conviccién de haber nacido con
buena estrella”.

2. La segunda es ladica y presupone una gran confianza en si y una buena
flexibilidad. Exige tener el espiritu de un jugador y la aceptacion previa del
riesgo de perder.
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3. Latercera demanda un trabajo arduo y demuestra una necesidad de con-
trolar el destino.

Navegar solo con su personal, sus proveedores y sus clientes no es cosa
facil, pero es parte de los retos conocidos de la administracion. Navegar en for-
macion agrupada se aprende también en las escuelas de administracién o sobre
la marcha. Navegar en formacion agrupada en un mar desconocido y en movi-
miento, con una red de asociados de geometria variable, constituye un reto muy
diferente. Por un lado, hay muchas variables en juego. Por otro, las referencias
que da la experiencia aqui son escasas y demasiado recientes como para repre-
sentar lecciones de administracion. En general, la literatura estudia los sistemas
de informacion en el aspecto técnico, los nuevos paradigmas sociales o la admi-
nistracion del cambio. Ninguno de estos temas es initil o poco interesante, pero
giran alrededor de los desafios sin considerar la tarea de la persona encargada del
timén y que sera el responsable final de un éxito o fracaso. Al escribir este libro
me enteré de un nuevo programa que iba a cambiar las oportunidades. Entonces,
la calma después de la tempestad ya no sera previsible a muy corto plazo; sin em-
bargo, nadie ha tenido atn el tiempo de llevar a cabo balances informativos.

Esta capacidad provisional, o definitiva, de encontrar puntos de referencia
y poder anticipar un periodo de calma nos habla de una administracién asumi-
da por personas bien centradas, si no es que bien ancladas. La posicion en flor
de loto tiene sus limitantes frente a un timon, a pesar de que le ofrece la posibi-
lidad de una gran recuperacion energética y una vision interior a su practicante.
Para proveer de herramientas al dirigente empresarial sin garantizar su éxito,
en la siguiente seccién proponemos algunas maneras de controlar la navegacion
en red y el manejo de la interoperabilidad.

APRENDER A NAVEGAR JUNTOS: “¢LA ESTRATEGIA DEL FLOTADOR,
DEL DELFiN 0 DE LA ARANA?”
Cuando se habla de red de organizaciones o de organizaciones virtuales, la

tendencia es enfocarse en la palabra “organizaciéon” y pensar en esas enti-
dades que deciden poner algunos intereses en comun. iAhi esta la paradoja!
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Efectivamente, por una parte, las organizaciones virtuales en red ya no saben
muy bien dénde estan sus fronteras. Por otra, la multiplicidad de los vinculos
y la velocidad de circulacion de los intercambios crean una red inextricable de
relaciones sobre las cuales las empresas privadas o ptblicas no tienen el control,
ni siquiera el pleno conocimiento. El desafio es hacer de este maelstrom, con
fronteras y dimensiones mas o menos comprensibles, un lugar de trabajo con-
certado y vectorizado.

La primera etapa a superar sera la de dominar, sin querer controlarlo, este
conjunto mas o menos coherente para descubrir uno o varios sentidos que pue-
dan servir de vectores a la accién. Para eso, habra que realizar un inventario
minimo de los componentes y de posibles relaciones de la red, una especie de
cartografia de las principales neuronas y sinapsis de esta gran flota. Es una ta-
rea que encaja mal en la “infalibilidad” autoproclamada de un dirigente que se
proyecta en el futuro como vencedor. Recordemos cémo el calificativo de “in-
vencible”, mas que la tempestad, fue fatal para la armada de Felipe 11 de Espafia.
En cuanto al “insumergible” Titanic, el orgullo lo sumergio6... Escuchaba, por
enésima vez, en la pelicula Fog War, cdmo el antiguo secretario de la Defensa de
Estados Unidos, McNamara, presentaba sus diez lecciones sobre la guerra. Estas
describian un cambio mayor de tecnologia (el acceso al nuclear) que modificara
el equilibrio de fuerzas. Hubiera querido que el presidente estadounidense, al
entrar a Irak, lo apreciara en su justa medida. Y cuando escribo “medida”, me
refiero a una estimacion tan cifrada como intuitiva para evaluar la situacion, la
posicion relativa de la organizacion o las organizaciones en el maelstrom, y para
decidir qué rumbo seguir.

Cartografiar intuitivamente nuestras redes: “La armada vista del cielo”
La introduccién de Internet en las oficinas y los hogares les da a los individuos
equipados y conectados a redes de alta velocidad las mismas capacidades de co-
municaciéon que las empresas que los emplean y les brindan ciertos servicios.
Esta nueva realidad empresarial tiene consecuencias determinantes sobre el
modo de funcionamiento de las organizaciones y en el trabajo de sus dirigentes.
Siempre se puede imaginar (tal vez con razon, équién sabe?) que algunos
grandes dirigentes de empresas controlan el mundo. Una especie de élite res-
tringida que encarna el mito de Big Zero, pero resulta que su posible poder es
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ponderado por el del particular, que teje en la web vinculos con otros particula-
res. Las organizaciones en red ya admiten que existe una nueva forma de “puente
de Fayol” entre los empleados de sus diferentes organizaciones. Estos intercam-
bios de alta velocidad, aun sin la proteccién del anonimato, son tan numerosos,
frecuentes e indiferentes a la geografia, que no podemos pasarlos por alto.

Si la mente humana, aunque sea la de un personaje de grande estatura
intelectual, tiene dificultad en comprender el conjunto de esta red de comunica-
cion, es porque las relaciones visibles son demasiado numerosas y rapidas para
ser analizadas y porque existen también otras tantas relaciones subterraneas
dificiles de identificar. En efecto, se constituyen grupos de manera espontanea,
de acuerdo con objetivos variados y logicas mas o menos previsibles, al anto-
jo de animadores providenciales que no integran su ntcleo, y sin que el grupo
pretenda tener algiin estatuto legal o politico. Por supuesto, algunos descansan
en cuerpos constituidos: grupos patronales y sindicales que preparan sus estra-
tegias gracias al correo electronico y los foros estructurados. Por supuesto, las
organizaciones en defensa de los consumidores han dominado las técnicas de
proyeccion de Internet. Al mismo tiempo, internautas se agrupan en temas co-
yunturales o del todo ajenos a las preocupaciones comunes de la poblacién. En
cierto momento, estas agrupaciones de internautas se convierten en sectores de
presion por el interés de uno de los integrantes, y dirigen la fuerza provisional
de su foro hacia una preocupacion de cliente o ciudadano. Estas relaciones, que
no estaban destinadas a ver la luz, se revelan de modo repentino y sacan parti-
do, a corto plazo, del poder de su concertacion.

Dichas agrupaciones estatutarias o informales representan burbujas de
comunicacion que envian sus dendritas hacia otras burbujas y forman, asf,
sinapsis permanentes o coyunturales a la manera de un tejido biolégico. La par-
ticipacion simultanea en varias burbujas, algunas con objetivos contradictorios,
termina por constituir un magma de comunicacion. En este universo complejo y
movil, el dirigente asegurara su supervivencia y la de su organizacién sacando el
partido que le permita desarrollar ésta. Algunos administradores sobresalen en
este juego y nadan en la felicidad de esta red movediza, mientras otros arrancan
sus hilos demasiado rapido. Otros salen adelante sin problema y, finalmente,
otros mas reciben con toda inocencia la totalidad de las oportunidades sin haber
formulado ninguna estrategia.
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Como sea, estos grupos recurren cada vez mas a la organizacion virtual en
red, o red de organizaciones virtuales, sobre todo en su servicio al cliente, y tam-
bién en sus misiones, objetivos, modos de funcionamiento y tramas. Es la trama
subterranea la que pone en tela de juicio a las oficiales. Se puede comprender que
mucha gente tenga dificultad en entender y ubicarse en organizaciones donde
sobreviven las estructuras piramidales al mismo tiempo que se desarrollan las
estructuras biologicas. El esquema 2 ilustra los componentes previsibles de esta
trama de relaciones con los probables vinculos que permitan los flujos de comu-
nicacion entre los integrantes identificables.

El croquis no puede representar en dos dimensiones ni en plano fijo un sis-
tema tridimensional que vive, respira y expira siguiendo una dinamica cada vez
mas cercana a los sistemas biologicos o cosmicos. Sin embargo, es la dindmica
de estos tltimos la que hace su encanto, sus misterios y peligros. Es esta dinami-
ca de vida la que atrae al dirigente ansioso de dejar su huella en el universo que
lo rodea, y cuyo puesto le permite creer que tiene de ella una visiéon superior.

Vision superior o no, es indispensable ubicarse en esta pantalla de burbujas
y células. Como organizacion, ésomos parte de esta agrupacion de tres organiza-
ciones virtuales y con qué titulo? Como dirigentes, ésomos capaces de reconocer
ciertos grupos y caracterizarlos por sus posiciones oficiales o no? Como perso-
nas dirigentes, ¢somos parte de esta burbuja de comunicacion de los empleados
internos, externos, o pertenecemos al grupo formal o informal de los patro-
nes? éSomos también parte de grupos de presion visibles y cudles son? éSomos
miembros de hecho de grupos de consumidores preocupados por el servicio al
cliente de nuestras organizaciones aliadas? ¢Quiénes los constituyen? ¢Incluyen
a los miembros de nuestros otros grupos y foros? ¢Cuéles son sus objetivos? ...

El inventario de las burbujas de comunicacion en algunos casos puede vol-
verse una tarea pesada. Sin embargo, esta llena de ensefianza. Si el inventario
es rapido, es porque pertenecemos a pocos grupos y tal vez deberiamos com-
prometernos mas. Si, al contrario, parece un trabajo de hormiga imposible de
incluir en nuestra agenda, tal vez estemos al limite de la dispersion relacional.
Aquellos cuya organizacion es virtual y no participan en ningin movimiento en
linea, deben hacerse algunas preguntas. En todos los casos, la concienciaciéon de
lared o ausencia de ésta es una informacion preciada para la buena administra-
cion del dirigente y una contribuciéon importante de la organizacion y la red.
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Esquema 2. La trama de comunicacion en la organizacion en red
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dentificar su posicion o escogerla: “En una pantalla de burbujas”

En la esquema 2 constatamos que cada agrupacion (burbuja de comunicacion)
es original y, ala vez, susceptible de participar en un conjunto mas amplio. Vere-
mos a continuacién que cada burbuja es original por su composicién, dindmica
relacional interna y naturaleza de su participacion en una dindmica externa.
Cualquiera que sea el caso, la herramienta predilecta es Internet, que permite
estas relaciones, su intensificacion y aceleracion.
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La burbuja de los empleados: “Relaciones transversales”
En una organizacion virtual simple, los empleados participan al menos en tres
burbujas de comunicacion:

1. Una refleja la estructura del funcionamiento de la organizacion que paga
sus salarios; representa, por lo tanto, al patron.

2. Lasegunda refleja la existencia de asociaciones en defensa de sus condicio-
nes de trabajo.

3. La tercera, mas o menos estructurada o informal, apoya sus relaciones
amistosas o sociales.

En una organizacion virtual en red, estas burbujas de comunicacion se com-
plican con relaciones de interorganizaciéon segin los proyectos compartidos y
ciertas afinidades. Estas nuevas burbujas pueden tener una influencia decisiva
en el éxito o el fracaso de proyectos en red y resultar un sistema de informacio-
nes enriquecedor y totalmente paralelo o cruzado con el sistema de comunicaciéon
oficial.

El fendmeno amerita ser destacado, sobre todo porque intensifica las di-
ficultades de los empleados al ubicar su lealtad hacia la organizacion en un
sistema de estructuras en red, complejas, traslapadas y yuxtapuestas.

Este cuestionamiento de su subordinacién indica también la dificultad
para el empleado de simplificar algo que no es simple. El efecto contagioso de
una percepcion errénea difundida a través de una red no es ninguna novedad,
pero se ve quizas exponencialmente incrementado por Internet. Sin embargo,
la conciencia de la posible magnitud del fen6meno de conexiones subterraneas
no permite saber con exactitud en qué parte la semilla sembrada en Internet
encontrara su lugar de germinacion, para bien o para mal. Entonces estamos
lejos del control visual, de los empleados y su conducta, asunto tan importante
para los administradores del siglo XVIiI.

Lejos del siglo xviiL, y también del XX, los administradores experimentados
delas organizaciones compuestas de ahora gestionan de manera positiva esta cir-
culacion no controlada de la informacion a través de las redes, al utilizar métodos
de animaci6n de su personal, propios de la comunicacion electronica. Para que
la alianza sea benéfica, a través de las diferentes organizaciones, conviene que
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las direcciones estén de acuerdo con los mensajes que desean difundir en estos
laberintos y también con las estrategias de circulacion.

Sin duda, esta estiba entre las direcciones necesita valores comunes, sobre
todo de caracter ético. Esta condicién no siempre se cumple, y las estrategias de
un dirigente con objetivos divergentes pueden desestabilizar el conjunto de una
red o preparar a los empleados de una organizacion aliada para una absorcion.
Sin juzgar estas estrategias diagonales, es evidente que no aseguran la supervi-
vencia de una red en su forma inicial y contribuyen méas bien a su desaparicion
o su evolucion hacia otro tipo de configuracion.

Durante esta desestabilizacion provisional de una red que evoluciona ha-
cia otras configuraciones, la preocupacion inmediata de los clientes pasa, por
supuesto, a segundo plano. Los empleados y sus dirigentes van a atender con
prioridad su empleo. En este contexto del juego de las sillas, es posible, pero no
evidente, que Internet cambie los parametros de una lucha de poder tan antigua
como el mundo mismo.

El cambio de configuracién en una organizacion virtual sera menos visible
para los clientes que no hayan establecido vinculos privilegiados con algunos
empleados, o para los que no se vean involucrados en un posible conflicto, algo
comn en Internet.

La burbuja de los clientes:
“Escuchar el canto de los consumidores”
Como lo mencionamos al principio de esta seccion, los clientes también tienen
una dinamica relacional propia y cruzada. Una de las manifestaciones de este
sistema de comunicacion, implantado por un uso peculiar de Internet, es el foro
o la comunidad virtual. Uno se centra en un tema mas restringido que el otro.
Hemos abordado esta cuestion con la organizacion simple. La retomare-
mos aqui diferenciando el movimiento espontaneo (foro o comunidad virtual)
del otro estructurado por la iniciativa de los consumidores o de la misma orga-
nizacion. En el segundo caso, esta agrupacion de clientes utiliza el portal de la
organizacion virtual para apoyar su proceso de dialogar en linea con la institu-
cion en red, de la que no ve més que la fachada. Serge Proulx, en su libro sobre
La revolucién Internet, parece extraiar las comunidades virtuales del principio
que agrupaban pioneros llenos de ideales: “Con los afios 90 y el principio de la
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comercializacion de Internet, los industriales parecen haber acaparado la idea
de comunidad virtual. [...] iBasta conectar un nimero cualquiera de internautas
a un mismo sitio para constituir una comunicacion virtual!”( Proulx, 2004).

Es cierto que el enfoque mercantil cambia por completo el panorama. En
cambio, hay que hacer notar que un foro estructurado o una comunidad virtual
presenta tanto algunos inconvenientes como también ventajas para la organi-
zacion virtual en red:

1. Losinconvenientes
Con las facilidades de interconexion que ofrece Internet, un consumidor
descontento puede alertar a una parte de la clientela de la organizacion con
un mensaje lanzado en red. Alcanza asi a los clientes conectados y cons-
tituye foros de descontentos que expresaran sus reclamos, lo cual puede
perjudicar la organizacion. Estos foros pueden también, como en la politi-
ca, ser recuperados por grupos activistas sistematicos cuyos intereses son
mas o menos alejados de las necesidades de los clientes.
2. Las ventajas

La creacion de un grupo de clientes puede representar un campo privilegia-
do para captar las necesidades, probar un producto o servicio, o comunicar
una informacion con miras a una evolucion. Esta estrategia preventiva y
participativa es 1til tanto en el sector privado como en el ptblico; ofrece la
posibilidad de mejorar el servicio al ciudadano y permitir ajustes continuos.
Se puede, por ejemplo, mejorar el servicio segiin una realidad expresada a
los administradores de las organizaciones virtuales. Por lo tanto, esta son-
da permanente no debe ser ignorada, sobre todo porque puede contribuir
ala fidelidad de los clientes a raiz de la mejora de la calidad de los servicios
que de ella resulten, y también gracias a cierta intimidad en los vinculos
creados.

El reto de la administracién de una empresa en este escenario es ofrecer a
estos clientes meta todas las herramientas psicologicas y de relaciéon que favo-
rezcan la dindmica de participacion de esta comunidad en algunas decisiones de
la organizacion. No obstante, hay que evitar caer en algunas trampas:
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La primera es la relacion demasiado artificial para aportar algo a los inter-
locutores, ya sea porque los participantes son tibios o formales o porque el
grupo no ha encontrado su quimica virtual, o también porque las tecno-
logias son muy complicadas para que la comunicacion sea fluida. Aqui es
importante sefialar las nuevas capacidades ofrecidas por la tecnologia. Al
usar el correo electronico y los foros por escrito, se puede dar un paso con-
siderable. Algunos programas por integrar en un sistema cliente/servidor,
tales como Interwise, Centra, Echo, etcétera, permiten reunir en el ambi-
to virtual de modo sincrénico y multimedia a personas dispersas. Es otro
paso adelante hacia la relacién natural. iY qué decir de la proxima etapa ya
anunciada del foro multimedia accesible directamente por la red!

La segunda trampa que una organizacion interesada en animar su comu-
nidad de clientes debe evitar es la manipulacién del grupo. La dosificacién
de la maternalizacién de esta comunidad debe evaluarse con constancia
para que estos foros puedan conservar su libertad de pensamiento y, por
lo tanto, la credibilidad de su participacion. El respeto de las partes bene-
ficia a todos, se apoya en un verdadero didlogo y proporciona a todos los
participantes una retroinformacién. En el sector privado, el riesgo de ma-
nipulacion existe, pero no presenta para el “cliente-rey” el mismo peligro
que en el marco de un servicio ptblico relacionado con las politicas. Imagi-
nemos el dafio de un uso de foros de clientes controlados por el Estado en
una coyuntura de abuso de poder.

Otra trampa que hay que evitar es el contacto demasiado directo y frecuen-
te entre la comunidad de clientes y la direcciéon de la organizacion. Este
escollo es, por supuesto, peligroso en las grandes instituciones. Una prac-
tica de desahogo preventivo del correo electronico del director general sera
en general la solucion al problema. Se evita asi el riesgo de cortar el circuito
y desmovilizar al personal, ahogar la direccion y prestar a los clientes, a
mediano plazo, un servicio empeorado. Se deja que ambos interlocutores
(director general y clientela) establezcan relaciones episodicas practicadas
como el uso de una sonda en el océano de las comunicaciones electrénicas.
Por supuesto que las pequefias y medianas empresas (Pymes) no pueden
ni deben permitirse esta distancia direccién/comunidad de clientes. Es
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primordial que la organizaci6n virtual se beneficie mas que otras de un con-
tacto electronico personalizado y muy concreto con sus clientes. En efecto,
hay que eludir el lado deshumanizante de la relacion desmaterializada. En
cambio, nuestro interés debe aprovechar el hecho de que el vinculo virtual
ignora la distancia y la dispersion de clientela y favorece una participacion
cercana a bajo costo.

Este nexo de internautas entre una empresa y sus clientes organizados es
entusiasmante y novedosa. Aunque las experiencias se multipliquen, atin no se
han explorado todas las potencialidades de esta relacion triangular entre la or-
ganizacion, cada uno de sus clientes tomados en forma individual y el grupo de
la clientela. Sin embargo, es la manera mas directa de sustituir el do organi-
zacion/fabricante de tecnologias, atado sélo a la definicién de las necesidades
del cliente, con una trinidad que incluye al usuario en la definicién de su futuro
cotidiano. El libre mercado a través de la relacion entre la oferta y la demanda
no puede ser el tnico regulador de una evolucién tecnologica que ofrece pocas
alternativas al consumidor.

Una de las maneras de compensar el desequilibrio actual es sin duda repro-
ducir conlos clienteslas estrategias adoptadas en el interior de las organizaciones
desde hace varios aios, es decir, la presencia del usuario en los desarrollos del
sistema. Ahora bien, el usuario final en la evolucién de la prestacion electronica
de servicios (PES) es el consumidor, y el usuario de la prestacion electronica de
servicios publicos (PESP) es el ciudadano. El gran reto que significa la clientela
para los dirigentes de las nuevas organizaciones virtuales es, por lo tanto, ad-
ministrar con éxito el tridngulo cliente-organizacion-comunidad de clientes en
interaccion con el tridngulo clientela-organizacion-fabricantes de tecnologias.

El esquema 6 ilustra este doble vinculo triangular propicio a la toma de
decisiones iluminada por las necesidades expresadas por los clientes.

El desafio de este doble nexo triangular no es asunto facil, ya que, como los
clientes, los fabricantes de tecnologias son multiples. Ademas, éstos también
tienen la oportunidad de entrar en contacto directo con los clientes en el marco
de relaciones virtuales individuales o colectivas.

Es, por tanto, necesario domesticar la complejidad de estas nuevas formas
de vivir y establecer vinculos con los clientes como con los proveedores, en una
relacion no exclusiva ni incomprensible.
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Esquema 6. Contexto de la decision éclairée

Organizacion virtual

Clientes 1
Clientes 2
Decisiones evolutivas Clientes 3
adaptadas lentes
Fabricante de tecnologia Foro de clientes

La burbuja de los proveedores:

“Un eslabon de la cadena rio arriba®

En la capula de la organizacion, la relacion de la nueva organizacion con sus
proveedores presenta perspectivas prometedoras y desafiantes. En el vinculo bi-
lateral organizacion/proveedor, el uso de Internet tiene la ventaja de acelerar el
proceso de pedido de material y servicios. Este vehiculo también permite delegar
al proveedor acostumbrado la tarea del almacenamiento y administracion de al-
gunos stocks. Como lo decian, en 2002, Desaintquentin y Sauteur (2002) en su
obra colectiva Los sistemas de informacion: “Al abrir en tiempo real el acceso a
sus bases de datos a su proveedor, la empresa puede descargar en él preocupa-
ciones de abastecimiento de mercancias y administracion de stocks”. Declaran
después: “El mercado de los sistemas de compras en linea, del Supply Chain Ma-
nagement y de los lugares de mercado despega lentamente. Pero se abren las
puertas a la regresion inconcebible. La industria automotriz se involucra en el
diseno colaborativo...”. En 2004, se demostr6 que un buen ntimero de empresas
llegaron a eso. El esquema 7 ilustra el proceso de administracion de stocks y de
servicio al cliente incluidos en un enfoque del “justo a tiempo™:

En una cadena lineal, cuanto més intangible sea el valor agregado de la
organizacion virtual, mas facil sera delegar la responsabilidad del stock mate-
rial. La organizacion virtual termina teniendo un papel de e-mediador entre el
proveedor primario y el cliente final. Este funcionamiento revela con rapidez
las organizaciones que son intermediarias con poco valor agregado, cuyo tinico
papel consiste en administrar la distancia entre el proveedor y el cliente.
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Esquema 7. La cadena de los abastecimientos

Organizacion virtual Commande 1
Entrega Entrega
L [—————ommande 2
-— 7 P
gj Pedido Pedido
Commande 3

Jean-Claude Guedon (2000) escribe justificadamente: “El comercio elec-
tronico ya se caracteriza por dos efectos interesantes. Por una parte, revaloriza
una forma de comercio que habia sido marginalizada, la subasta [...]. Por otra
parte, se caracteriza por estrategias de eliminacion de los intermediarios en fun-
cion. Por ejemplo, épara qué pasar por un agente si uno mismo puede realizar
las transacciones por una fraccion del costo del consumo clasico?”.

Por ende, la relacién por Internet es un factor de optimizacién para la
organizacion que pasa sus pedidos, pero resulta un factor de riesgo para los
intermediarios desechados. La sola respuesta de los intermediarios es un valor
agregado que bien vale el costo de sus servicios.

En caso de varios proveedores complementarios, la posibilidad de una
distribucion de la carga entre ellos también constituye una oportunidad de in-
crementar la eficiencia del proceso de abastecimiento o de contratar alianzas
comerciales que abarquen toda una gama de productos y servicios o las etapas
del disefio y la fabricacién de un producto. Entramos, entonces, en un abanico de
opciones, como la deslocalizacién de algunas actividades a realizar a distancia,
en funcion de las oportunidades de mano de obra y fuentes de financiamien-
to u otras condiciones ambientales propicias. En este trabajo de colaboracion,
aqui también las organizaciones participantes con pequeiio valor agregado se
vuelven muy visibles, ya que Internet evidencia la verdadera contribucién de
cada una. En este contexto, el cortocircuitaje es sélo una sancion de la nueva
inutilidad de una organizacién cuya existencia estaba ligada a una proximidad
geografica con un lugar de mercado particular.

En cuanto a los proveedores competidores, seguiran presentando su su-
misién en paralelo o intentaran también agrupar intereses en el marco de lo
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que se llama la coopetencia, concepto que sera de nuevo evocado en las paginas
dedicadas a las relaciones entre asociados.

La burbuja de los socios: “En la misma linea de flotacion”

Esta burbuja de comunicacién abarca organizaciones cuyos intereses de merca-
do o de servicios justifican un acercamiento y un vinculo privilegiado. No es un
fenémeno nuevo; es s6lo que ha sido intensificado y complicado por el uso de In-
ternet. La revision de las burbujas anteriores deja entrever que la division entre
los status de proveedor, asociado y cliente tiende a desaparecer. La obligacion
de vivir a la altura de las exigencias de la sociedad de la informacioén transforma
todas las relaciones de interorganizacion en asociaciones virtuales. Entre todos
los tipos de cooperaciones virtuales, algunas tramas necesitan un cuidado mas
grande que otras, por su novedad e impacto empresarial estructurante. Es el
caso de las empresas tecnoldgicas; otras son menos simples de estudiar y crean
formas complejas y paradoéjicas que dan lugar a la coopetencia. A menudo igno-
radas por los clientes que sblo ven una organizacion, estas tramas ilustran bien
el concepto de organizacion virtual en el sentido administrativo y juridico de la
palabra. Los diferentes acercamientos y configuraciones de alianzas complejas
conllevan una adaptacion direccional indispensable.

La trama entre una organizacion virtual

y una empresa de vocacion tecnologica

Con la denominacién “vocacion tecnologica” se pueden agrupar a los fabricantes
de equipos y programas, las empresas de transporte de la informaciéon digita-
lizada (cables, satélites, etcétera), las organizaciones encargadas de las normas
de comunicacion, las empresas de acceso a las autopistas de la informacion y de
prestacion de servicios, las de innovacion tecnoldgica, y las de consultoria.

La existencia de estas empresas y lo bien fundado de su mision ya estan
comprobados. Toda la sociedad de la informacion se apoya en su trabajo y sus
servicios a las organizaciones cuya misién exige vehiculos tecnologicos.

La alianza entre las empresas tecnoldgicas y las que utilizan sus productos
y servicios es vital y benéfica para ambas partes. La organizacion virtual encuen-
tra en esta alianza una solucién a su dependencia relativa de la tecnologia, es
decir, material de Gltima generacion, pericia de punta para asesorias y desarrollos,
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personal de consulta o de apoyo a la explotacion, servicio de supervision tec-
nolégica y de innovacion, comprension de sus problemas y, en algunos casos,
fuente de financiamiento. La empresa tecnolégica encuentra, por su parte, en
esta trama un cliente continuo, una salida natural para sus productos y ser-
vicios, un lugar de exploracion y prueba, asi como otro corredor de acceso al
mercado a través de un producto o servicio que incorpore su tecnologia.

En cuanto a la coopetencia, se inscribe en estas tramas simultaneas que re-
velan la complejidad de la red. En una organizacién que retne, por ejemplo, a
todas las organizaciones de un mismo sector, existe la posibilidad de poner en
comun los recursos, de compartir servicios de pericia tecnologica demasiado one-
rosos para un solo asociado, de exploracion de mercados externos y muchas otras
ventajas. Esto es cierto para pequefas empresas, y para empresas que se disputan
un mercado saturado y que deben apoyarse para enfrentar lo internacional. Inter-
net facilita la comunicacion. Los sitios web se vinculan unos a otros e incrementan
las probabilidades de aparicion en los resultados de los motores de btisqueda.

En cambio, ya no sabemos bien con quién nos asociamos en esta gran com-
binacién de geometria variable, ni lo que debemos aportar ni donde estan las
zonas de confianza.

La adaptacion del administrador: la familia virtual.

Como en la politica, en la que la globalizacién provoca en contrapeso el resur-
gimiento de los sentimientos nacionalistas, la construccion desenfrenada de
mallas por parte de las organizaciones virtuales en configuraciones con limites
poco definidos y movedizos, empieza a crear el gusto por la relacion de nego-
cio que simula “la familia”. En consecuencia, las relaciones de red superficiales,
cronofagas a pesar de Internet, son poco duraderas y distendidas. S6lo las que
estan basadas en un interés comprobado se inscriben en la duracion y asidui-
dad en los encuentros virtuales y tradicionales. En algunos casos, €l solo hecho
de participar representa un beneficio intangible nada despreciable o impres-
cindible. Como se dice: “Hay que estar ahi, ser visto”. En otros, las ventajas
son mas tangibles: reduccion de los gastos, mejor calidad de servicio o produc-
to, incremento de las oportunidades de negocios y aumento de las ventas. En
todos los casos, la informacion representa para el dirigente una oportunidad
suficiente para justificar su participacion. En la nebulosa de las grandes redes, el

142



Capitulo 3 | Los desafios de la gestion de la organizacion virtual en red

encuentro virtual de vocacion de multiples socios es, entonces, una oportunidad
incrementada por Internet de construir tramas productivas y, al mismo tiempo,
un encuentro cuya productividad sera evaluada con base en algunas asociacio-
nes solidas y duraderas.

La diferencia con el comportamiento de la sociedad anterior a la era de la
informacion reside en la distancia entre los socios. La agrupacion ya no se ori-
gina en los lazos de sangre, ni en los de la tribu, ni en la proximidad geografica,
ni en una sociedad de ex alumnos, sino en afinidades econémicas o amigables
adultas. Por consiguiente, éstas son més faciles de objetivar y romper. Como la
palabra dada no tiene testigo, se debe encontrar otra forma de moral de inte-
rorganizacion que vaya mas alla de la netiqueta (el arte de la buena conducta
en Internet).

No es un azar si las escuelas de administracion y los organismos de super-
vision vuelven a sacar del armario la nocién de ética. Después del Watergate,
el asunto ENRON y otros, la naturaleza de las relaciones virtuales incrementa la
necesidad de una moral. Ademas, el uso de servicios de abogados para cualquier
proceso de negociacion entre organizaciones revela también la importancia del
contrato juridico que todo anticipa. El recurso a estas dos soluciones paraddji-
cas traduce la necesidad, por parte de la sociedad de informacion, de volver a
encontrar garantias y medios de prevision y control. Regresaremos a este asun-
to al tratar el tema de las soberanias.

Al participar en estos tres nuevos panoramas, el reto del dirigente empre-
sarial de la organizacion virtual en red es saber con quién establece una relaciéon
verdadera y profunda; con qué tipo de vinculos unirse; cuales condiciones de
rescision prever; qué beneficio econémico o de posicion esperar de sus aso-
ciados; con base en qué indicios prepararse a dejar la agrupacion. Los medios
de comunicacion siguen con interés los grandes movimientos de las redes de
organizaciones virtuales. Es una buena oportunidad para obtener publicidad
gratuita. Sin embargo, como lo veremos en seguida, el uso de los medios de gran
alcance es un arma de doble filo.

La burbuja de los medios: “La alternativa boomerang”

Esta cuestion es en particular compleja: abarca a la vez el tema sensible de
la convergencia de los medios, el uso de Internet como medio alternativo o
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complementario de los medios tradicionales en la comunicacién con los clientes
y, finalmente, la relacion entre los medios y las otras organizaciones virtuales
constituidas en red.

La interconexion de los medios = iConvergencia y convergencia!
Tradicionalmente, la convergencia de los medios por la agrupacion de varios
medios en manos de un solo propietario ha sido denunciada como un atentado
ala objetividad de la informacion. Ante el éxito de Internet, los medios se abren
a otro tipo de convergencia, una que coloca al medio electrénico al centro del
acceso a la informacion y otra que utiliza la comunicacion virtual para favorecer
una interaccion entre el medio y el cliente.

Esta nueva definicion de convergencia tiene sus exigencias. Si retomamos
el ejemplo de la prensa escrita: “Se necesita un equipo de redacciéon dedicado en
permanencia al sitio web [...] el verdadero reto, el verdadero desafio, es actuali-
zar la pagina cada hora para adecuarse a la actividad més candente”.” Internet
tiene una verdadera incidencia en la convergencia de los medios, ya no sélo en
términos de control del capital, sino en la articulacién entre un medio de comu-
nicacién tradicional y la inforruta.

Los medios y su clientela = Internet y la interactividad
Internet cambia el modo de relaciones entre los medios de comunicacion y los
clientes. En efecto les permite a éstos:

1. Consultar gratuitamente varias fuentes de informacién de manera simul-
tanea.

2. Regalarse y consultar publicidad gratuita.

3. Mejorar su didlogo con los medios.

“Periodistas, editores y expertos coinciden mas que nunca: el porvenir de
los diarios, cuyo nimero de lectores se esté erosionando regularmente, depende
hoy en dia en una mayor interacciéon con los mismos. Sin embargo, la explosion
de Internet ha incrementado considerablemente esta evolucién hacia una mayor

7 Robert Niles, director de la versiéon web del diario Denver Rocky Mountain New:
http://InsideDenver.com
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‘horizontalidad’ de las relaciones entre el diario y sus lectores”.® Se podria decir
lo mismo de las grandes cadenas de radio y television.

Un estudio reciente demuestra que los internautas dedican nueve horas
menos por semana a los medios tradicionales que aquellos que no utilizan In-
ternet. La gréfica 1 ilustra bien esta situacion.

Gréfica 1. Perfil de consumo de los medios por internautas y no internautas

Consumo de medios de comunicacion tradicionales
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Fuente. Estudio de W! Es udio del World Internet Project realizado por Jeffrey Cole con 2006 estadounidenses,

que incluye también unos quince paises, como China, Italia y Suecia. Citado por el Centro de Informaciones de los
Medios en su publicacion electronica, vol. 2, nim. 6, diciembre de 2001.

“El Washington Post apostd por los foros [se ofrecen més de cincuenta
semanales, de los cuales algunos son chats de una hora con periodistas y per-
sonalidades que hacen la actualidad] con el objetivo de volverse “A place of
community” (Intermedia, 2001), declaran en el Centro de Estudios sobre los
Medios de Comunicacion de la Universidad de Laval.

La situacién de la organizacion virtual cliente de los medios se debe
considerar con base en esta evolucion. Internet es, a primera vista, una via ma-
ravillosa, interactiva, gratuita, etcétera. Tiene, sin embargo, sus inconvenientes,
y cabe examinarlos.

Internet = El medio paralelo sin control

8 Centro de Investigacién Pew. Estudio publicado en el verano de 2001 y que son-
deb a redactores y propietarios de 512 diarios estadounidenses.
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Para una organizacion simple o una compleja en red, Internet ofrece un medio
alternativo directo y gratuito, eficaz y eficiente, para difundir una informacion,
ofrecer un empleo y suscitar un movimiento de internautas, mientras que los
diarios, la radio y la televisién no aseguran el enlace deseado con clientes-meta.
Internet es en efecto interesante. Con este medio de comunicacién fluido e in-
aprensible, la organizacion virtual debe, sin embargo, tomar conciencia de la
dificultad de conservar un control sobre el impacto de una difusion. Por un lado,
es facil fomentar el acontecimiento promocional. Por otro, no se debe sobreva-
luar o evaluar mal el alcance del impacto.

Vimos en el proceso de designacion del candidato demdcrata, en las primi-
cias de las elecciones del presidente estadounidense en 2004, el alcance de una
movilizacién por Internet. De la misma manera, el éxito del grupo quebequense
Les Cowboys Fringants, en Paris a principios de 2004, preparado de manera
subterranea por fanaticos internautas, demostro6 que se podia garantizar la gran
magnitud de un suceso al margen de los medios tradicionales. Estos tomaron
luego el relevo cubriendo, por una parte, el hecho y también el impacto de la
movilizaciéon Internet.

Sin embargo, hay que subrayar que el candidato Robert Dean no sobre-
vivib a la campaia en Internet, lo cual hizo reventar repentinamente el globo.
En cuanto al segundo ejemplo, no se sabe si el grupo musical sobrevivira a una
estrategia promocional que, en un primer tiempo, ignoré a los especialistas de
la mercadotecnia del mundo del espectaculo; ya lo veremos. El instrumento
Internet puede tener doble filo y dar la ilusién de una gran representatividad,
mientras que so6lo se enfoca en las expresiones de los internautas activistas. Este
fendmeno de inflamiento artificial de la representatividad es atin mas acentua-
do por el caracter efimero del paso por la web.

De momento, es importante retener algunas constataciones de las expe-
riencias mediaticas actuales:

1. Primero, los medios de comunicacién tradicionales atin no han sido des-
plazados por Internet, pero tuvieron que esforzarse para establecer un
vinculo interactivo bidireccional o multidireccional con sus clientes, de for-
ma secundaria con relaciéon a su modo de comunicacién principal.
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2. La segunda constatacion es el poder de Internet como instrumento ra-
pido de informacién y de movilizacion de grupo, que alcanza un ptblico
cada vez més amplio. Un publico de internautas con cierta proporcion de
jovenes que no suelen ain leer la prensa y prefieren, por el momento, el
contenido de las autopistas de la informaci6n.

3. Tercero, los limites de esta herramienta en cuanto a la representatividad y,
también, la conservacion de la informacion. El caracter evanescente de los
documentos de informacion no proporciona a las burbujas de comunicacion
una historia y archivos, excepto si alguien se toma la molestia de trans-
formar el documento electrénico en informacion archivada en una base
de datos. Si no, el mensaje, ahogado en una masa de informaciones, des-
aparece tan rapido como la ola que lo trajo. Es caracteristico de la prensa
virtual que no dejara automaticamente pruebas tangibles de un fenémeno
de comunicacion coyuntural.

4. La tltima constatacion es la nueva variabilidad de las configuraciones de
red de los 6rganos de prensa de los que se alimentan los sitios web en las
mismas fuentes, o entran en coopetencia. Para la direcci6n de una organiza-
cion que quiere navegar en esta materia movediza, las certezas no existen.

Conclusion del apartado “Aprender a navegar juntos”
Para concluir esta seccion relativa a la navegacion grupal en una configuraciéon
en red, se puede deducir que Internet, como cualquier innovacion, ies a la vez
el mejor y el peor amigo de la nueva organizacién virtual compuesta en red! Es
indispensable que el dirigente de la nueva organizacion virtual tenga una visiéon
holistica de esta red, de sus movimientos, su posicion relativa y la naturaleza de su
participacion en la dindmica general. Sus decisiones resultaran mas acertadas.
Esta preocupacion esta destinada a ocupar una parte del tiempo valioso de
un dirigente que administra una organizacion integrante de una red o, mas adn,
que administra ésta misma. La tarea resultante puede ser parcialmente delegada,
ya que cada uno de los subordinados de este dirigente tiene también una visiéon
de un estrato de esta red. Demasiado ocupado con las relaciones publicas tra-
dicionales, el dirigente de la organizacion virtual no ha tenido la costumbre de
recorrer esta red en la que se desarrolla. Es, sin embargo, una tarea nueva que
debe controlar y en la que nadie puede atin comprobar que la mejor estrategia es
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la del flotador de la caa que se deja llevar por la ola, del delfin que juega con las

olas, con sus amigos, o de la arana que ocupa el centro de la tela (1a web).
Personalmente, me inclinaria a decir que cada estrategia tiene su lugar y

que el dirigente de hoy debe poder actuar en varios frentes al mismo tiempo o

de manera sucesiva, es decir:

1.  Soltar las riendas, de vez en cuando, para que la corriente lo lleve hacia
experiencias que le ofrece el destino.

2. Practicar el deporte de Spiderman o de Spider Woman recordando que,
aun si la metafora de la arafia no es agradable y que una red detiene mal las
olas, la realidad de Internet lo hara enfrentarse a retos en los que el juego
exige dones multiples. Expongo aqui la hipdtesis de que no es una coinci-
dencia que el superhéroe de los jévenes haya escogido tomar la forma de
este animal capaz de moverse en un mundo simulado, secretando, tejiendo
y despegando estos largos hilos pegajosos segtin las circunstancias y los
peligros de su mundo virtual.

3. Jugar y utilizar su flexibilidad para mantenerse a flote con la agilidad del
delfin. Recordemos que esta capacidad de cambio de direccion fluida le
permite a este animal realizar giros inesperados para aprovechar o prote-
gerse de una situacion circunstancial.

Estos movimientos inesperados deben ser suficientemente veloces como
para que no sean identificados por las diferentes comunidades de pertenencia
(empleados y asociados). Por lo tanto, el dirigente de una organizacion virtual
dispone a la vez de mas medios que nunca para informar a su comunidad y me-
nos tiempo para hacerlo. La logica de cada decisién no aparecera tan facilmente
como lo desee. Las criticas que vendran de la base de la organizacion y su en-
torno, basadas en la ausencia de explicaciones, surgiran a menudo mas rapido
que los resultados positivos provocados por el cambio brusco de direccién. Esta
paradoja entre un flujo demasiado grande de informacion, una circulacion ace-
lerada de ésta y una falta de informacién es a menudo percibida por el personal
y las redes asociadas de la organizacion virtual. Esta es, al mismo tiempo, la
fuerza y el talon de Aquiles de estas organizaciones en red.

Como se ve, la direccién de nuevas organizaciones virtuales integradas en re-
des multidimensionales y de geometria variable es un deporte extremo que exige
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jugar con un gran nimero de variables y en diversos registros a la vez. Algunos y
algunas pueden tomar el control de una parte de las variables, incluso de todas,
y las que habran sido olvidadas seran su Fachoda. La falta de las capacidades
individuales para jugar en distintas variables y registros simultGneamente
explica, en parte, la duraciéon de la vida en funciones cada vez mds reducidas
de los dirigentes empresariales y altos administradores.

Encontramos esta fragilidad en todos los periodos de aceleracion de la his-
toriay de transicion social. Frente a este nuevo paradigma, el funcionamiento en
red constituye un medio para fortalecerse, pero también un reto adicional. Fun-
cionar en conjunto supone un dmbito de confianza, de valores armonizables, un
lenguaje comun, intereses compartibles y arquitecturas de comunicaciéon com-
patibles. En el nuevo diccionario de la administracion se resume esto con el reto
de la “interoperabilidad”.

ADMINISTRAR LA INTEROPERABILIDAD: “4T0ODOS PARA UNO 0 UNO PARA TOD0S?”

Aunque el concepto de interoperabilidad pueda aplicarse a la relaciéon con todos
los participantes vinculados a la empresa virtual, encuentro todo su sentido en
la organizacion compuesta en red y decidida, entre los integrantes o asociados,
a realizar un minimo de aportacion comin de recursos y objetivos. El término
“Interoperabilidad” atin no aparece en el diccionario general. Al parecer tiene su
origen en la jerga militar. Fue felizmente recuperado por los tecnélogos, quie-
nes lo definen en general como una capacidad de dos sistemas o programas de
poder comprenderse y funcionar en sinergia. Esta interoperabilidad debe, sin
embargo, entenderse en varias dimensiones. Un documento de la Comunidad
Europea “Europa”, accesible en linea,® proporciona una definiciéon amplia:

La interoperabilidad designa el medio por el cual los sistemas, las informaciones y los mé-
todos de trabajo se interconectan. [...] En la interoperabilidad no se trata solamente de
interconectar redes de computadoras, sino también de examinar cuestiones de organizacion
relativas, por ejemplo, a la necesidad de garantizar el interfuncionamiento con organizacio-
nes asociadas cuya gestion interna y funcionamiento pueden diferir.

9 http://europa.eu.int/scadplus/leg/fr/lvb/124226b.htm
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Con base en esta definicion amplia, en esta seccién reflexionaremos en
particular acerca de los retos de la interoperabilidad tecnolégica en el sentido
tradicional. Veremos luego los nuevos desafios que implica la interoperabilidad
universal estilo web. Abordaremos cuestiones de armonizaciéon de los objetivos,
papelesy soberanias entre los integrantes de una organizacion virtual que funciona
en la red. Finalizaremos con las opciones en materia de estrategia de visibilidad.
La interoperabilidad tecnoldgica tradicional: “iApunten!”

De acuerdo con los tecnologos, la interoperabilidad se relaciona con dos aspec-
tos: la compatibilidad intergeneracional y la compatibilidad de intrageneracion
entre las bases de datos, los sistemas, los componentes de éstos y los equipos.

1. El primer aspecto cuestiona la capacidad de un nuevo sistema o programa
para funcionar con un sistema o programa mas antiguo. Por ejemplo, éuna
computadora que utiliza Windows XP es capaz de comunicar y compartir
datos con una que funciona con Windows 95?

2. Elsegundo aspecto se interesa en la capacidad de un sistema o subsistema,
o de un producto, para funcionar con un sistema, un componente o un pro-
ducto de otro origen, de otra naturaleza u otra configuracién. Por ejemplo,
¢el producto 1BM puede funcionar en un dmbito McIntosh o Novel? ¢Se
puede procesar el casete digitalizado de la cAmara digital Panasonic en una
computadora equipada con un programa de procesamiento de video Sony?
¢Tal dato almacenado en un ambito SAP puede ser accesible y explotado en
un ambito ORACLE?

Cuando se trata de varias organizaciones constituidas en red, cada una con
su historia, el concepto de interoperabilidad tecnologica concierne a dos aspec-
tos, en la medida en que éstas no coinciden todas con la misma generacion de
productos ni tienen software y hardware provenientes de las mismas fuentes.
Se complica con el hecho de que las arquitecturas de sistemas y las aplicaciones
consiguientes no fueron disefiadas al principio con el mismo espiritu para ser
utilizadas mas alla de su &mbito inmediato. Sélo los paquetes de programas,
que no fueron modificados de manera significativa en una adaptacioén casera,
permiten un funcionamiento de interorganizacion. Esta evidencia es un argu-
mento a favor de un uso mas amplio de los paquetes de programas.
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Las soluciones para resolver los problemas de interoperabilidad tecnologica
son de caracter tecnoldgico, con la construccion de interfases, o administrativo.
La segunda soluci6n se puede conjugar segiin varias modalidades, tales como el
desarrollo de un supersistema comin a todos los integrantes de la red o el aban-
dono por las organizaciones constituyentes de sus sistemas no compatibles con
el de las organizaciones asociadas. Las organizaciones agrupadas se encuen-
tran entonces, en terreno comin, sobre una misma plataforma tecnologica. Se
comprende que estas soluciones administrativas solo pueden justificarse si la
recuperacion de la inversion ocasionada por tal cambio es tangible, o si la red
tiende hacia una integracién centralizadora mas importante. La configuracion
delared, la reparticion de las funciones, el grado de autonomia de los integran-
tes, asi como el estatuto juridico de la red tienen una incidencia determinante
en las exigencias de interoperabilidad. En las redes de organizaciones virtuales,
las exigencias de compatibilidad tecnol6gica pueden, al contrario, tener influen-
cia en las decisiones de alianza y las opciones de configuracion.

Cualesquiera que sean las soluciones, las cuestiones de interoperabilidad
tecnoldgica, aunque parezcan estrictamente relacionadas con la informatica,
encierran decisiones administrativas y estratégicas que pueden interesar a las
direcciones de los grupos constituyentes y a los lideres eventuales. Los fraca-
sos registrados en la investigacion de la interoperabilidad tecnologica en una red
pueden obstaculizar operaciones muy pequenas, pero también grandes, y termi-
nar en pérdidas de oportunidades de cualquier indole (incapacidad de hacer una
presentacion electronica bien preparada a causa de una incompatibilidad entre el
cafion y la computadora descubierta en el altimo momento), costos de recursos
humanos (disefio de interfases o ajustes manuales provisionales), costos financie-
ros (compra de equipos y programas, incumplimiento de los plazos de entrega),
choques culturales (enfrentamientos entre asociados sobre normas de calidad
tecnoldgica o de contenidos), etcétera. Esto ilustra bien el problema mas global
de los acercamientos de organizaciones a través de una red. El fenémeno de la
interoperabilidad que se manifiesta en el orden tecnoldgico de manera evidente
en una red méas o menos interconectada e imbricada, va entonces més alla de la
sola compatibilidad de las herramientas tecnologicas.

Dicho de otro modo, estd muy bien querer trabajar juntos, hablarse, pero
épor qué, hasta donde y con qué palabras? En un mismo idioma, las palabras no
abarcan las mismas realidades. La llegada de Internet, la web y la distribuciéon
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masiva de algunos grandes instrumentos tecnoldgicos que equipan las compu-
tadoras, tuvieron un impacto normalizador importante en la interoperabilidad
de los individuos y las computadoras. Sin embargo, como lo veremos mas ade-
lante, el efecto de esta normalizacion no es neutral; ésta es portadora, como los
pantalones de mezclilla, de una manera de concebir la vida y el consumo. Por
la magnitud del fendmeno, hay que destacar la paradoja de esta especie de len-
guaje universal, que permite que se conozca la diversidad en todo el mundo y,
al mismo tiempo, constituye un vehiculo de civilizacién privilegiado. El reciente
debate politico econémico sobre este tema demuestra una concienciacién por
parte de las comunidades interesadas. Amerita algunas aclaraciones para ad-
ministradores involucrados en la dinamica del trabajo en red, sobre la base de
herramientas de las cuales son cada vez méas dependientes.

La interoperabilidad semantica y funcional:
“iCombatientes, a sus escopetas, fusiles, pistolas!. ..
Abordar el tema de la interoperabilidad pasando por el enfoque seméntico no
es una artimafia. En efecto, existe en la necesidad de armonizacion funcional
entre las organizaciones un problema de vocabulario cargado de sentido. Para
funcionar en red, hay que aceptar cierto ntimero de c6digos de lenguajes y basar
en estas convenciones las modalidades de comunicacion entre los asociados. Ya
sea a través de los intranets o de los extranets, el uso de las convenciones de In-
ternet constituye un elemento facilitador de comunicacion. Asimismo, este uso
otorga, ipso facto, un poder a los inventores y vendedores de las herramientas
que los respaldan. Aun en el caso de que estas herramientas estén gratuitamente
puestas al alcance de los internautas, condicionan la concepcion de los d&mbitos
que conectan entre si.

La llegada de la web ha transformado el reto de la interoperabilidad. Los
desafios ahora se han invertido. Ya no se trata de saber como facilitar la intero-
perabilidad globalizada, sino mas bien como administrarla. Para determinar el
reto, es conveniente proceder sucesivamente de la manera siguiente:

n

1. Realizar una especie de inventario de los actores y herramientas de gober-
nanza y de administracién del desarrollo de Internet.

2. Evocar el debate politico provocado por la expansion de Internet y el incre-
mento de su abanico de posibilidades.
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3. Reflexionar rapidamente sobre el tema de la calidad de las herramientas y
practicas en linea.

Protocolos, normas y estandares: “La gobernanza de

Internet para los no iniciados”

Internet funciona en capas de diferentes naturalezas; la comunicacién universal
entre éstas exige protocolos que permitan la comunicacion entre las computa-
doras y las redes de computadoras. El primero protocolo, y el mas conocido, se
llama 1P (Internet Protocol). En éste, encontramos un conjunto de otros protoco-
los internacionales, por ejemplo TCP/1P (DARTA Internet Protocol), que permite la
conexion y el control de la transmision; http (Hypertex Transfer Protocol), que
garantiza la descarga de las paginas web y SMTP (Simple Mail Transfer Protocol);
PoP3 (Post Office Protocol 3), que soporta el intercambio de correo electrénico;
y FTP (File Transfer Protocol), que permite la transferencia de archivos.

Estos protocolos basicos han abierto la comunicaciéon entre computadoras
al mundo conectado a Internet. Pero para que los contenidos de informacion
puedan también ser procesados por las computadoras emisoras y receptoras
heterogéneas, se tuvieron que disehar “estindares” de comunicacién. Estos
estandares, como XML y SOAP, son codigos que encapsulan el mensaje y propor-
cionan a la computadora receptora el método para acogerlo y procesarlo.

Con estos protocolos y estandares, la informacién no se atora a la entrada
y la salida de los equipos, y el usuario recibe una respuesta inmediata. Entre
mas progresan éstos en términos de eficiencia universal, mas rapidos son los
flujos de circulacion, mas potentes son las computadoras, y mas intercambia
informacion desarrollada el conjunto de las redes: desde la retroalimentacion
textual, de iméagenes, sonidos y animacion; del intercambio que simula de ma-
nera burda la relacion entre los humanos, hasta el intercambio que emula a la
perfeccion la relaciéon natural, que incluso sustituye el trabajo humano. Mien-
tras los humanos duermen, sus computadoras trabajan las veinticuatro horas y
se comunican desde todos los puntos del planeta. Como lo vimos en el capitulo
1, se han llegado a rebasar las capacidades humanas al abrir la era de la infor-
macion ubicua.

Aunque los inexpertos tengan atn dificultades en el manejo de la compu-
tadora, la circulacién de la informacion de alta velocidad parece tan facil que
uno olvida el trabajo de los tecnologos y las maquinas inteligentes. Un ejemplo
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ilustra bien esta afirmacion. Una experiencia de concierto musical realizada con
miusicos que radican en varios puntos de Canada (experiencia financiada por
la CANARIE), en el contexto de desarrollo aplicativo de Internet en Canada, re-
cibi6 los aplausos de la audiencia por su éxito musical, mientras que el logro
de sincronizacién tecnoldgica pas6 a un segundo plano o fue inadvertido. Sin
embargo, la experiencia se hizo posible gracias al trabajo de los tecnélogos en-
focado al reto de la transmision rapida, exacta y perfectamente sincronizada,
entre universos diferentes. Esta anécdota revela el desinterés del usuario con
relacion a las herramientas de apoyo, asi como a las convenciones que permi-
tieron la circulacién rapida de la informacion. Demuestra también hasta qué
punto Internet responde a necesidades “humanas de comunicacién”, las cuales
la globalizacién no hace mas que ampliar a una escala mas grande.

Para las organizaciones virtuales que trabajan en la red, la web es el mejor
medio para llevar a cabo la interoperabilidad y asi conseguir una eficiencia 6p-
tima en los intercambios entre los constituyentes de la red. En contraposicion,
la universalidad desarrollada gracias a la web plantea el problema inverso de la
proteccion de los datos detenidos por los servidores. En efecto, entre méas con-
tribuyen los expertos de Internet a desarrollar la interoperabilidad, més caen las
barreras entre los diferentes &mbitos de organizacion y son mas vulnerables las
organizaciones virtuales. Esta situacion de hecho pone de manifiesto mas que
nunca las necesidades de proteccion.

La web es el teatro de la ambivalencia. Cuanto mas se globalizan los inter-
cambios, mas se requiere la interoperabilidad tecnolégica y funcional. Cuanto
mas se realiza la interoperabilidad, los intercambios se vuelven mas factibles
y las necesidades de proteccién del patrimonio de informacién de cada orga-
nizacién méas importantes y complejas. Las barreras de acceso son sustituidas
por la selectividad de las protecciones, a fin de que la informacién no pueda
ser conseguida por maquinas y usuarios a los que no esta destinada. La web
representa, una vez mas, una imagen de mayor fidelidad de la realidad de las
comunicaciones simplemente humanas.

Para administrar este universo, expertos y tomadores de decisiones son ne-
cesarios. ¢Quiénes son estos grandes guris que disehan, desarrollan y orbitan el
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funcionamiento de los diferentes estratos de Internet? ¢Los expertos que han
presidido los inicios de Internet ocuparon lugares estratégicos o fueron releva-
dos por otros actores traidos por la ola del “gran despliegue” de Internet, con
la implantacion del servicio web? La respuesta a estas preguntas necesita un
inventario de los actores més evidentes que forman ahora lo que llaman “la go-
bernanza y la administracién de Internet”.

En este trabajo, el inventario se limita a los principales organismos de nor-
malizacion y estandarizacion, a los responsables de los motores de bisqueda, a
los transportadores tecnoldgicos, a los fabricantes de software y a los proveedo-
res de contenidos. El poder de decisién o de influencia de estos grandes actores
es legitimado por varios factores que evocaremos de ser necesario.

Para nuestro estudio, el inventario se limitara a los principales organismos
de normalizacién, responsables de los motores de btisqueda, transportadores
tecnologicos, fabricantes de software y proveedores de contenidos. El poder de
decision o de influencia de estos grandes actores es legitimado por varios facto-
res que describiremos de ser necesario.

Los organismos de normalizacion del ciberespacio

El prefijo “ciber” nos remite a la nociéon de control y mando. Extraido de las re-
flexiones de Norbert Wiener, fundador de la cibernética —ciencia del control y la
comunicacion— al final de los afios cuarenta, connota el orden, incluso el orden
autoritario (Guedon, 2004). Es sorprendente constatar a qué punto en este uni-
verso que se quiere ordenado ha podido emerger la anarquia de comunicacion,
al mismo tiempo que el ejercicio de una regulacion orquestada, a fin de permitir
el despliegue de Internet y una comunicacién cada vez méas desarrollada y ex-
tensa. Los organismos de normalizacién son numerosos si quisiéramos hacer
un inventario exhaustivo. Existen algunos a escala internacional; otros repre-
sentan sectores tecnologicos o econdmicos variados; otros se ocupan de un gran
area geografica o lingiiistica o cultural; otros representan intereses nacionales
por delegacion de los organismos internacionales o por inquietud politica y eco-
noémica. A través de Internet se puede entrar en contacto con este mundo de la
normalizacion plagada de buenas intenciones e intereses particulares asumidos
por organismos que tienen vista a la web. Entre los organismos internacionales,
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destacaremos cinco para ilustrar sus diferentes papeles. Se proporciona como
referencia su sitio web.

156

w3c significa World Wide Web Consortium. Fue creado en 1994 por Tim
Berners-Lee y Robert Cailliau, inventores de la web, en el Massachussetts
Institute of Technology, en colaboracion con el Consejo Europeo para la In-
vestigacion Nuclear (CERN). El W3C esta presente en tres lugares: un centro
en Estados Unidos, otro en Europa, desde 1995, y otro mas en Japon, des-
de 1996. Basado en el lenguaje de hipertexto universal (HTML), el W3C se
ha asignado la misién de desarrollar la arquitectura de la web y todas las
especificaciones tecnologicas que permiten la solidez de este medio de co-
municacion. La interoperabilidad basada en la accesibilidad universal y un
ambito semantico comin a todos los usuarios, es parte de su mision funda-
mental. Se ha preocupado por la evolucion de la web al considerar la llegada
a Internet de comunidades con lenguajes y condiciones diversas, el uso de
tecnologias diferentes de la computadora, tales como el celular y la cAmara
digital, y la introduccién del multimedia en las aplicaciones. Sigue trabajando
en los impactos de la diversidad de los ambitos culturales; en la seguridad de
los intercambios y de los datos; en la ética dentro de las comunicaciones; e
investiga la optimizaci6n y la supervision de un sistema masivo.

ICAAN" significa Internet Corporation for Assigned Names and Number. El
organismo fue creado en 1998, a iniciativa del gobierno estadounidense,
con la mision de sustituirlo en una parte de la administraciéon de Internet.
Se encarga de administrar el sistema de los dominios, el supersistema de
las direcciones, y registrar cada maquina conectada a la red de manera que
pueda ser localizada en los intercambios de informaciones. Al garantizar
asi la coordinacion de la red de las redes, este organismo cuida la conec-
tividad universal. Se trata de una organizacién internacional privada, no
lucrativa, regulada por las leyes californianas, cuya sede se encuentra en
San Diego.

10 http://www.wipo.org
U http://www.icann.org
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180" significa Organizacion Internacional de Normalizacion. Esta institu-
ci6on fue fundada en febrero 1947, es decir, antes de que se desarrollara la
Internet. En su sitio se define a si misma como “el mas grande organismo
de normalizacion en el mundo [y tiene] como actividad principal la elabo-
racion de las normas técnicas”, gracias a una red de institutos nacionales
de normalizacion en 146 paises, de acuerdo con el principio de un miembro
por pais. La secretaria central se encuentra en Ginebra, Suiza, y asume la
coordinacion de 146 institutos.

Su mision la predisponia a encargarse de la interoperabilidad de las tec-
nologias, asi que 1SO no podia quedar indiferente al fenémeno de Internet,
sobre todo porque se preocupaba por la normalizacién de las tecnologias
de soporte en el marco de una economia globalizada. En este mismo marco,
obtiene consensos internacionales acerca de la terminologia tecnologica,
de las interfases y las normas de comunicacién. El organismo ocupa un
lugar primordial en la red internacional y contribuye a que las computa-
doras de todo el mundo puedan comunicarse sobre bases comunes y a que
los proveedores y los consumidores mantengan vinculos funcionales, sin
importar su lengua, ubicacion ni equipo.

IETF o Internet Engineering Task Force fue constituido formalmente en
1986. Se trata de una comunidad internacional que agrupa tecnologos,
investigadores, vendedores de tecnologia, quienes se encargan de la evolu-
cion de la arquitectura de Internet y su funcionamiento armoénico; trabajan
sobre los estandares. El organismo funciona a partir de grupos de trabajo
especializados.

ITU,4 Internacional Telecommunicatién Union, es una organizacioén in-
ternacional que depende de las Naciones Unidas. Con sede en Ginebra,
Suiza, su mision es coordinar las acciones de los gobiernos y las empresas

2 http://www.iso.ch/iso/fr
13 http://www.ietf.org
4 http://www.itu,int
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privadas en el ambito de las telecomunicaciones inalambricas, y asignar
espacios satelitales para los diferentes medios de comunicacién. Una de
sus responsabilidades consiste en facilitar la estandarizacion de las teleco-
municaciones en Internet, tal como lo indica el articulo 1, apartado 2c, de
su constitucion.

Los buscadores

Los buscadores no son propiamente instrumentos de gobernanza de la evo-
lucién tecnologica de Internet. Tienen, en cambio, una gran incidencia en la
administracion de los flujos de comunicacion por los sistemas de catalogacién y
orquestacion de las apariciones de la informacion en respuesta a las solicitudes
de los internautas.

La informacion que proporcionan durante una bsqueda en Internet, se-
gtn las palabras clave utilizadas y la estructura de clasificacion, coloca algunos
datos a la cabeza de la lista. Se necesita ser un experto de estas tecnologias de
referencia de la informacion para garantizar la visibilidad 6ptima de un sitio
web, y favorecer su probabilidad de aparecer, cualquiera que sea la formulacion
de la solicitud de los internautas.

Por consiguiente, el trabajo de los motores de bisqueda no es neutral. Esta
constatacion es aiin mas importante si consideramos que los volimenes de in-
formacion catalogados y administrados por buscadores son enormes. Un estado
del volumen de informaciones textuales vinculadas por cinco de ellos nos hace
entender la magnitud del fenémeno (grafica 2).

Los transportadores
Los transportadores son companias de teléfono y distribuidores de cable. Pro-
veen, desarrollan y mantienen la capa fisica de Internet. Originalmente, en
situacién monopolistica en algunos paises, disponian de un poder indiscutible
para imponer las contingencias del soporte. En ese nuevo contexto de compe-
tencia en un mismo pais y en los que se implantan, este poder es limitado por
sus competidores.

Algunos observadores criticos sospechan que este poder se expresa ahora
de manera mas sutil en la administracion de la circulacion en la banda ancha que
les pertenece dentro de la red de las redes, la cual constituye la estructura fisica
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y logica de Internet. Pueden, en efecto, ser tentados a dar prioridad a la informa-
cion de sus clientes en detrimento de la de sus competidores.

Gréfica 2. llustracion de billones de documentos textuales transportados por cinco buscadores
(Google, Alltheweb, Inktomi, Teoma, Altavista).
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Fuente: Search Engine Sizes, Danny Sullivan Editor, septiembre 2003.

Los proveedores de acceso

A priort, estos proveedores de puertos de entrada a la red Internet no pueden
ejercer un poder directo. En realidad, como los transportadores, algunos de ellos
desempefian un doble papel, ya que la situacién de la competencia los impulsa
a ofrecer a sus clientes algo méas que el acceso. Combinan, por lo tanto, su oferta
de acceso con una de programas de servicios que conducen de hecho a una pa-
rametrizacion de los modos de produccion y las transacciones en la web.

Los fabricantes de programas

Desempenan también un papel en la web a través de la colocacion en el mercado
de los programas “propietarios” patentados. Si al principio los internautas creati-
vos regalaban a la comunidad Internet su trabajo de disefio de programas, el paso
paulatino de Internet hacia un mercado global los hizo tomar conciencia de las
ventajas de una explotacion mercantil. De ahi la promocioén de programas que sus
disefiadores venden con el sueno de que tendran la fortuna de Bill Gates o, por
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lo menos, que conseguiran un rendimiento de su inversiéon que financiara su
siguiente proyecto. Cuanto mas se vende y utiliza el producto, mas contribuye
éste a la parametrizacion de la comunicacion y la presentacion de contenidos
en Internet.

Los proveedores de contenido

Los proveedores de contenidos, como su nombre lo indica, aportan esta informa-
cion a Internet. El libre acceso a los contenidos es, en parte, asunto del pasado.
En realidad, la mercadotecnia electronica lo condené. Como lugar de negocios,
Internet es un amplio mercado donde los grandes ganadores son los propietarios
de una oferta de contenidos diversificados en gran volumen, con mecanismos de
acceso atractivos que llevan al internauta mundial al proceso de compra. Debere-
mos, sin embargo, matizar esto en el capitulo siguiente, al mostrar las ventajas de
la diversidad frente a la omnipresencia de una oferta masiva.

En resumen, cada vez mas el concepto generoso del compartir y de gra-
tuidad por parte de los primeros internautas no pudo aguantar la magnitud del
mercado que representa Internet. En teoria neutral, Internet se somete ahora a
multiples presiones:

1. Los organismos internacionales de normalizacién y regulacion se preocu-
pan por lograr una estandarizacion favorable al conjunto del planeta y la
universalidad de la red de las redes en el sentido del interés general.

2. Lapresion de los grandes duenos y grandes vendedores de productos tec-
noldgicos orientan de hecho la configuracion y la funcién de Internet en
contrapeso o en apoyo.

3. Los gobiernos intentan definir para ellos un lugar de intervencién y ad-
ministracion de su espacio virtual para el desarrollo o la proteccion de sus
ciudadanos.

4. Las grandes comunidades lingiiisticas, como la francofonia, o las econo-
micas, como Europa, se ocupan en diversos grados de la regulacion de su
espacio virtual.

Las organizaciones virtuales se encuentran voluntariamente, o no, al centro
de estos debates, ya que el territorio virtual es su campo de intervencion. Ya sea
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que se sometan a las reglas de Internet o que contribuyan de manera implicita o
explicita a crearlas de facto, deben conocer el debate politico que rodea la go-
bernanza de la red mundial.

El debate politico: “¢Quién tendra la tiltima

palabra y acerca de qué?

Las organizaciones virtuales o en vias de serlo se desarrollan en un d&mbito de
comunicacion que rebasa su universo inmediato. Sin embargo, sus actos coti-
dianos en la red son condicionados o determinan su porvenir de internautas.
Es, entonces, importante que sean sensibilizadas al debate que deberia preocu-
parlas tanto como a los ciudadanos del mundo y sus gobiernos.

Una aldea tradicional se construye con base en una suma de decisiones in-
dividuales o colectivas de implantacion. Cualquiera que sea el camino histérico
de la evolucién de un pueblo, llega un momento en el que el crecimiento hace
imposibles las asambleas generales deliberantes y decisivas. El pueblo debe ad-
quirir instancias decisivas y representativas para tratar la delimitacion de los
espacios publicos (incluyendo las vias de acceso y circulacion), el ritmo de su
mantenimiento, y las reglas para su uso. Los representantes designados por los
ciudadanos de la aldea también han de ocuparse de las relaciones entre los usua-
rios de los espacios privados de manera que favorezcan cierta armonizacion de
los contactos, por el interés general.

Al transferir esta imagen a la aldea global virtual, uno puede preguntarse
por qué la defensa del interés general no esta asumida en las mismas condicio-
nes. Las organizaciones virtuales, grandes utilizadoras de los espacios privados y
publicos y autopistas de la informacion de la aldea global, contribuyen a la dina-
mica relacional de la ciberciudad. Funcionan, sin embargo, en un universo donde
el lugar en el que se toman las decisiones no esta claramente identificado.

A diferencia del pueblo tradicional, que, siguiendo diversas modalidades,
ha designado sus instancias de decision y seleccionado a sus representantes,
la ciberciudad planetaria no tiene gobernza formal. Aunque parecia al princi-
pio que Internet podia prescindir de esta organizacion tradicional, llevando a
los internautas a “la dindmica de las interacciones aleatorias”,’» es claro para

15 Joél De Rosnay, L’ homme symbiotique, Paris, Editions du Seuil, 1995.
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los observadores que la naturaleza, una vez mas, odia el vacio. En ausencia de
una gobernancia institucionalizada, es la dinAmica del mercado, con ayuda de la
pericia de los expertos tecnoldgicos, la que sirve ahora, de manera creciente, de
mecanismo de orientacion y regulacion. La nocion de interés general es impulsa-
da por los actores mas fuertes en el aspecto econémico. Son ellos quienes marcan
la pauta en Internet y atraen a los internautas al papel de consumidores.

Por supuesto, se encuentra todavia mucha informacion gratuita en Inter-
net, por ejemplo:

1. Contenidos cientificos y culturales cuya accesibilidad obedece al objetivo de
hacer progresar el saber y la creatividad en todas sus formas. De hecho, la
inquietud de intercambiar conocimientos explica en buena parte la impor-
tancia del desarrollo de las redes con vocacion cientifica y universitaria.

2. Mensajes de opiniones politicas cuyos iniciadores intentan, a través de In-
ternet, conseguir un puablico amplio.

3.  Ejercicios exhibicionistas destinados a compartir complicidades o reclutar
victimas.

4. Informacion de servicios ptiblicos que, en una etapa de modernizacion del
Estado, sacan partido de las posibilidades que ofrece Internet para desa-
rrollar los contactos virtuales con los clientes de los ciudadanos.

5. Publicidad que ofrece informaciones de primer nivel con miras a atraer los
consumidores potenciales en las empresas, virtuales o no, para conseguir
un pedido de productos o servicios. En general, la segunda etapa virtual se
basa en una informacion de identidad bancaria.

Con el crecimiento fenomenal de Internet, la informacion gratuita tendra
siempre su lugar y podemos apostar que las categorias de informacion antes
descritas ayudaran. En cambio, el lugar de la informaciéon mercantil sélo puede
crecer. Sin juzgar la ideologia liberal, hay que constatar que ha encontrado en
Internet un lugar perfecto para desarrollarse.

Para los prosélitos de esta ideologia politica, la oportunidad es fantéstica.
Hasta hoy, estaba encerrada dentro de ciertas fronteras o canalizadas en acuerdos
de libre comercio, pero dicha ideologia ha encontrado en Internet un mercado
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al alcance de un “clic”. Se debe, no obstante, hacer notar que los usuarios del
enorme mercado de Internet han olvidado en su impulso los efectos del concepto
de libre comercio, o sea, la democracia politica encarnada en instituciones de
gobernanza representativas de la mayoria de la poblacion interesada.

El crecimiento de Internet sorprendi6 a los ciudadanos al igual que a las
empresas de todo el mundo. Hay que decir también que no es seguro que el
planeta esté en situacion de conseguir un gobierno mundial democratico en-
carnado en las instituciones visibles. Los gobiernos nacionales no suelen atin
funcionar en un marco desterritorializado. Internet, por lo tanto, toma la delan-
tera con un movimiento de madurez politica mundial. De la misma manera que
la tecnologia obliga a las organizaciones a cuestionarse, la llegada de Internet va
a obligar a la sociedad mundial a revisar sus maneras de gobernar. En tanto, la
red electronica mundial se autogobierna sobre la base del poder de los expertos
(legitimizado por su pericia), de las empresas (legitimizado por su volumen de
clientes internautas), de las comunidades de individuos (legitimizado por su ca-
pacidad de movilizacion masiva), y de los internautas individuales (legitimizado
por el peso acumulativo de sus actos personales semejantes).

Algunos gobiernos ya colocaron Internet en el centro de sus preocupacio-
nes. En este momento en que estoy escribiendo el libro, el Parlamento europeo
esta ocupado en discusiones animadas sobre la eleccion de normas destinadas
a delimitar la interoperabilidad europea. Asimismo, algunos organismos de la
francofonia (como el INTIF®) se preocupan por la omnipresencia estadouni-
dense en la normalizacion y encuentran la forma de implicar grandes regiones
francoparlantes en diferentes niveles de decisién y operacion. ¢La cumbre de
la francofonia en Tnez, en 2005, le dara lugar a estas cuestiones? Como en las
buenas telenovelas, lo sabremos en el proximo episodio...

Sin embargo, podemos anticipar un encabezamiento del debate por par-
te de la ONU. En efecto, esta organizacion mundial, tras la Cumbre de Ginebra
en diciembre 2003, formd un grupo de trabajo para discutir el seguimiento a la
Cumbre de Ttnez en cuanto a la gobernanza. El grupo de cuarenta miembros,

16 Instituto francoparlante de las nuevas tecnologias de la informacién y de la co-
municacion, cuya sede se encuentra en Burdeos, Francia, y que compone la Agencia
Intergubernamental de la Francofonia (ATF).
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presidido por el consejero especial del secretario de las Naciones Unidas, incluira
a personas de los gobiernos nacionales, del sector privado y la sociedad civil.
Muchos paises desean que los retos mayores sean abordados: “Ven la necesidad
para algtn tipo de marco intergubernamental”. “Tendremos que discutir una
amplia gama de asuntos contenciosos, empezando con una pregunda basica,
como: ¢Qué es la Internet?”. En cuanto a la designacién de los dominios: “Ven
el planteamiento como un asunto de soberania nacional”.””

Al mismo tiempo, en el mundo varios pensadores preocupados por la so-
ciedad de la informacién estudian la cuestion de gobernanza politica formal.
Algunos como Loic Damilaville®® se aventuran hasta definir un modelo ideal de
gobernanza que involucre a todos los actores de la democracia, instruidos por
los expertos. Sin importar lo que se piense de los modelos que circulan, el deba-
te no es vano. Tampoco es facil y no se debe limitar a identificar los tomadores
de decisiones, sino que debe también delimitar las areas de jurisdiccion.

Las organizaciones virtuales estan atrapadas en estas discordancias, aun-
que son también agentes de evolucion. No han tomado tadavia la distancia
suficiente para dinamizar las primeras reflexiones sobre el tema de la gober-
nanza de Internet, pero ya tienen la practica, actualizada dia a dia, del nuevo
paradigma empresarial que representa este mundo sin fronteras que vive a alta
velocidad. Muchos gobiernos nacionales atin desprotegidos pueden encontrar
en sus practicas los materiales para documentar el debate de la gobernanza.

Considerando la posible hipétesis de que todos los paises acordaran una
gobernanza politica mundial de Internet, habria que conocer su objetivo: éel
sistema de direccién y de nombres de dominio; el despliegue de las infraestruc-
turas con su ritmo, velocidad y zonas geograficas prioritarias; las herramientas
de apoyo a las aplicaciones; las prioridades sectoriales; los formatos de aplica-
cion y los estandares propios de cada sector de aplicacion; el contenido de las
aplicaciones con el nivel de calidad aceptable; las reglas comerciales; el derecho
internacional de la virtualidad, etcétera?

En este contexto evolutivo, atin no definido, es interesante sefialar la im-
portancia de los organismos nacionales de despliegue de Internet, financiados

7 Browse topics of computerworld, noviembre 2004: “Un creates internet gover-
nance working group”.

18 Quel modele pour la gouvernance de I'Internet ?: http://www.dnsnewspro.com.
DNS News Pro, nim. 21, mayo de 2003.
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por algunos gobiernos e interesados en todas las dimensiones de Internet.
Conjuntando o no la iniciativa privada y el servicio publico a la comunidad,
constituyen una forma de entidad descentralizada apta para hacer valer los in-
tereses de la sociedad a la que sirven y de las comunidades locales de las que son
cercanos. Son capaces de poder reflexionar y posicionarse en una perspectiva
“Integradora” necesaria para entender un sistema complejo que afecta todos los
aspectos de la sociedad de la informacion.

Para esto se revisaran algunas experiencias en la medida en que combinan
el desarrollo de infraestructuras y el financiamiento de aplicaciones estructu-
rantes. Pocos paises practican esta combinacion: los Paises Bajos, Canada y
algunos otros. La mayoria de los otros paises separan las diferentes dimensio-
nes de Internet, con lo que impiden una visién de conjunto. Como ilustraciéon
de una aproximacién combinada, se debe examinar de cerca la experiencia ca-
nadiense, a través del organismo pancanadiense CANARIE,® el cual, junto con
las redes de varias provincias y a través del financiamiento, hace participar in-
directamente al gobierno canadiense en las decisiones relativas a Internet. En
efecto, la CANARIE implement6 un modelo de despliegue de Internet que incluye
a la vez el desarrollo de las infraestructuras de la red canadiense, la innovacién
en materia de tecnologias y el apoyo al desarrollo de aplicaciones sectoriales
(en salud, educacion, arte, tecnologia, comercio, etcétera) en las autopistas de
la informacion.

Sin esperar la llegada de una gobernanza mundial, institucionalizada y vi-
sible en Internet, las organizaciones virtuales activas en la red, cualquiera que
sea su ideologia, tienen una responsabilidad moral que asumir. Pueden ejercer
esta responsabilidad por la calidad de sus herramientas de comunicacion y de
sus intercambios, su espiritu de innovacion, una accion ética proactiva o, en su
defecto, una autocensura positiva, y sobre todo por la calidad de los contenidos
que ofrecen en linea. ¢Qué es un contenido de calidad en Internet?

El reto del contenido: “¢Qué se entiende por ‘calidad’?”
Independientemente de la preocupacion por una “ética de calidad” de los con-
tenidos que circulan por Internet, las organizaciones en red tienen que hacer

elecciones en esta materia respecto a su mision y sus objetivos.

19 CANARIE: http://www.canarie.ca
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Si no se establece entre asociados el nivel de calidad del acero requerido
para cierto producto; si un “objeto de aprendizaje” significa un término tex-
tual impreciso para unos y un moédulo completo que incluye un contenido y un
enfoque pedagogico para otros; si la calidad musical de la transmisién no es
acordada entre asociados de comtin acuerdo de colaboracién a distancia; si la
calidad visual de las obras difundidas no es entendida entre los artistas de una
exposicion colectiva virtual, es muy probable que la red seguira transportan-
do lo mejor y lo peor, igual que las relaciones naturales entre los humanos. El
problema, sin embargo, no esté en la diversidad cualitativa, sino en la estandari-
zacion heterogénea de productos anunciados con la misma designacion. Desde
que el mundo es mundo, la heterogeneidad y la falsa representacion son parte
de la realidad. Internet pone todo eso en evidencia al mostrar esta diversidad y
al demandar que los responsables asuman sus actos visibles.

La responsabilidad individual es, por supuesto, un compromiso en la entre-
ga virtual; sin embargo, mas ampliamente, la responsabilidad colectiva, a través
de las autoridades, esta en tela de juicio. ¢La magnitud del sistema de distribu-
cion electronico de la informacion exige un consenso en el fomento de la calidad
total o en una categorizacion reglamentada en cuanto a los niveles de calidad?
Una respuesta positiva a la primera propuesta abre las puertas a intervenciones
de censura que no corresponden a los valores de las sociedades presentes en In-
ternet. Cuando mucho, desean una autocensura de ética y ofrecen herramientas
de cierre automatico destinadas a bloquear el acceso a sitios susceptibles de
impactar a los internautas vulnerables, como los nifos por ejemplo. Una res-
puesta positiva a la segunda propuesta abre el campo a la definicién consensual
de niveles de calidad por parte de los sectores que ofrecen sus productos en
Internet.

Si Internet no puede cambiar el mundo en el sentido de la calidad total, los
participantes en una misma red Internet deben poder ubicar su comprension de
los diferentes niveles de calidad segtin los mismos estandares. Esto justifica la
referencia a normas conocidas y aceptadas o determinadas, de comin acuerdo,
por los asociados (o los competidores) de cada sector. Normas industriales co-
merciales, administrativas, juridicas, de informacion, artisticas, educacionales,
sanitarias, humanitarias, éticas e, incluso..., tecnolbgicas, ya que se disefian y ven-
den productos tecnoldgicos en Internet. La mayoria de los grandes organismos de
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normalizacion y acreditacion de la calidad, como AFNOR e 180, se ocupan ahora
de este nuevo medio de difusion que es Internet. Algunos gobiernos también
se interesan por la cuestion, como lo demuestran los debates parlamentarios
franceses de 2004.

El reto de las organizaciones virtuales en la red no es sélo garantizar que
las tecnologias puedan comunicarse entre si, sino que quienes lean sus pagi-
nas comprendan lo mismo y que los clientes reciban un servicio con la calidad
anunciada. Si bien es cierto que la perfeccién no es humana ni la uniformidad
total —igracias al cielo!—, la interconexién fomentada por Internet hace visibles
todos los productos ofrecidos por quienes se anuncian en ella. Esta visibilidad
estimula, a su vez, una nivelacién desde abajo (cualquier cosa con tal de parti-
cipar en la gran feria de Internet) y una mayor calidad (atencién: nos leen, nos
ven, nos oyen, nos comparan. Las palabras como los escritos vuelan..., o son
descargadas, y las criticas, en cambio, son de gran alcance).

En una red de asociados que deciden presentarse juntos en Internet, mas
alla de una simple lista de productos y servicios, la calidad ofrecida es visible
desde la primera imagen y, con mayor razén, cuando se comparan los conte-
nidos. Se puede deliberadamente convertir estas disparidades de calidad en
estrategias destinadas a alcanzar un abanico de clientes con diversas exigencias,
o seleccionar la norma de calidad que se pretende alcanzar. Cualquiera que sea
nuestra eleccidn, ésta exige ser consecuente de la “calidad visible”, una concer-
tacion acerca de las visiones, las orientaciones y los objetivos. Trabajar en linea
es, por lo tanto, una decisién que lleva a las organizaciones a estandarizaciones
maés profundas de lo que parece a primera vista, por el hecho mismo de la mag-
nitud de la visibilidad obtenida.

Armonizar las visiones e intenciones: “¢Con qué objetivo?”

Tradicionalmente, la decision explicita de una conexion entre las organiza-
ciones partia del reconocimiento de un interés comin: complementariedad
de servicios, economia de escala u oportunidad de desarrollo de negocios. La
proximidad geografica o regional podia favorecer el acercamiento. En cambio,
si la expansion geografica constituia el objetivo, la distancia representaba una
limitante, principalmente con decisiones estructurales y costos de desplaza-
miento que no podian omitir los altos directivos de una organizacion.
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Con la llegada de las autopistas de la informacion y la posibilidad de los
empleados de acceder a éstas desde sus computadoras personales (PC), las re-
laciones individuales de la base de una organizacion originan que los proyectos
comunes se ejecuten con mayor facilidad. La asuncién institucional del peque-
flo proyecto puede ocurrir después y llevar a posteriori a un convenio entre
las corporaciones. La velocidad de la comunicacién muestra oportunidades de
negocios o de trabajo al eliminar etapas indispensables, como el analisis antici-
pado del mercado o de la productividad.

La alineaci6n de los objetivos no siempre es explicita al principio de una in-
terconexion, pero se hara sentir muy rapido, en el momento de la realizacion del
proyecto. El uso de la tecnologia contribuye, por la sistematizacién que exige,
a que emerja al principio la necesidad de aclarar los objetivos. La tecnologia es
un intento de eliminar etapas, pero también un revelador de defectos de proce-
sos de decision y de la falta de armonizacion de los objetivos. La comunicacién
electronica demuestra una vez mas su potencial de paradoja. Un conocimiento
insuficiente del o de los asociados puede llevar a fracasos en la medida en que
no se ha conseguido la complicidad de los valores. En cambio, la posibilidad de
obtener informacion cruzada sobre el asociado potencial se incrementa con el
acceso multifuente de alta velocidad.

En esta cuestién de armonizacion de los objetivos se comprendera el inte-
rés de respetar algunas etapas tradicionales, cualquiera que sea el enfoque o la
manera de echar andar una red. Para los internautas experimentados, incluso
prosélitos, la practica del encuentro fisico es una etapa indispensable para la
implementacion de una interconexioén virtual productiva y de operacion. Este
encuentro no necesita tener lugar durante las preliminarias que pueden darse
por videoconferencia o el envio de propuestas por Internet. La direccion deber3,
sin embargo, muy temprano, realizar un contacto presencial en un proceso de
interconexion. El instinto animal es dificil de sustituir en algunos momentos
cruciales para establecer la confianza, que es el principal fermento de un trabajo
en red. En contraparte, es justo sefalar que el vinculo virtual puede proporcio-
nar la distancia necesaria para el examen de una propuesta cuyo autor tendria
fines inaceptables para sus futuros asociados y para el porvenir de la agrupacion.
Por lo tanto, lo virtual puede arriesgar el cortocircuito de las etapas y, al mismo
tiempo, ser una oportunidad de distanciamiento propicio sobre una decision.

Si bien la interoperabilidad pasa primero por la armonizacién explicita de
los objetivos, sabemos que los medios de comunicacion electrénicos pueden
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constituir tanto factores de riesgo como ventajas para las organizaciones vir-
tuales. Todo depende de un uso juicioso, y también de la identificacién de las
personas que llevan el peso de la autoridad en la red de la organizacion.

En las redes hay varios dirigentes, quienes deben coordinarse a partir de
un consejo de direccién que encuentre un lugar justo entre una sede social de
la organizacion repartida y una federacién de organizaciones reunidas por in-
tereses coyunturales. Internet obliga al mundo a cambiar; pone mas que nunca
en evidencia los viejos principios de administraciéon y de gobernanza, a prueba
de los contextos.

Para que la direccion de una red sea entendida y seguida por todo el per-
sonal, el papel de cada organizacién debe estar definido adecuadamente, con
una base juridica atin mas solida cuando la configuracion es movediza y de du-
racion limitada. Como en el matrimonio, es el incremento de la probabilidad
de divorcio lo que impulsa a los enamorados realistas a prever las clausulas de
rescision. En vez de contratar los servicios de un abogado durante la ruptura,
a este profesional hay que reservarle un lugar en la etapa de construccion de la
red. También hay que aceptar que el presupuesto consensuado en los debates
juridicos sea reaprovisionado a menudo, sobre todo porque la red funciona con
geometria variable. Lo queramos o no, las organizaciones virtuales constituidas
en red crean empleos... ipara abogados!

Los responsables de las organizaciones virtuales no pueden ser simples
administradores de empresas. Estas organizaciones tienen una responsabilidad
social que asumir en sus actos cotidianos, y también a la hora de tomar decisio-
nes con impacto en la evolucion de Internet y de participar en la gobernanza de
este medio junto con otros elementos de la sociedad civil.

Fundamentos jurisdiccionales mas claros que nunca:

“¢De quién es el trabajo; de quién el botin?”

Este apartado nos obliga a regresar a la definicion de organizacion virtual. Una
grafica de TEKPLUS, en apariencia simple, nos permite esquematizar dos mode-
los juridicos de organizacion virtual en red (ver esquema 8).

El primer modelo muestra a una organizacion que garantiza el papel cen-
tral de la agrupacion yla relacion con los clientes, con el apoyo de organizaciones
periféricas que constituyen sus proveedores especializados. El segundo presen-
ta, al contrario, una federacién de empresas que yuxtaponen sus servicios al
cliente para ofrecer una gama de productos con una administracion comtn. En
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Esquema 8. Organizacion virtual en red.

Organizaclion Actividad principal, Organizaclion Actividad principal,

Empresd virtual, centralizada CILJILEE virtual, distribuida
Organizacion Organizacion

N\ N
OIS 2 Organizacion - S Organizacion -
— centralizada | = M’ — distribiida | <

Organizacion | > Organizacion | >
empresa 3 empresa 3

Organizacion Organizacion

empresa 4 empresa 4

estos dos modelos hay muchas configuraciones posibles en cuanto al reparto de

los poderes y al estatuto de la agrupacion, asi como diversas maneras de definir

las puestas en comun.

Respecto al estatuto de la agrupacion, puede tratarse de una organizacién
que se distribuye en el territorio, de una organizacion que descentraliza sus po-
deres en sus integrantes, o bien, de partes constituyentes que se agrupan en
una federacion. En estas modalidades, las partes constituyentes pueden ser uni-
dades administrativas con poderes delegados, u organizaciones juridicamente
soberanas que aceptan tomar en conjunto ciertas decisiones. Un estatuto mixto
entre estos dos modelos descansa en un reparto de las funciones consagrado en
documentos juridicos que delimitan las 4reas de jurisdiccion de cada uno y las
relaciones entre las soberanias. Las organizaciones en red virtual corresponden
mas al modelo en el que éstas se agrupan en una federacion para alcanzar algu-
nos objetivos y contribuir todos con algunas materias a fin de ofrecer un mejor
servicio al cliente. Su modo de agruparse no es del todo conocido por los clientes
y aparecen como una uinica empresa o como una ventanilla para los consumido-
res. Cualquiera que sea su estatuto juridico o su reparto de funciones y poderes,
estas agrupaciones obedecen a varias motivaciones:

1. Aportacion en comun de algunos recursos escasos u onerosos.

2. Complementariedad de misiones. Por ejemplo, un integrante asegura los
servicios a distancia, mientras que los demas ofrecen los servicios en tien-
da o en ventanilla. Este modelo permite a la red poner a disposicion de los
clientes un servicio bimodal o mixto.
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3. Oferta al cliente enriquecida por la yuxtaposicion de servicios de la misma
naturaleza. Por ejemplo, las universidades se agrupan para ofrecer un ma-
yor nimero de cursos y, asi, cubrir todas las disciplinas.

4. Servicio de ventanilla inica que se encarga de la relacién con los clientes.
La prestacion electronica de servicio ptblico empieza, a menudo, con la
designacién de un ministerio responsable de la ventanilla tnica.

5. Servicios bilinglies o multilingiies prestados por organizaciones pertene-
cientes a diferentes comunidades lingiiisticas.

En todos los casos mencionados, una de las caracteristicas de funcio-
namiento es la de privilegiar la libre circulaciéon de los clientes a través de la
asociacion sin que tengan que superar barreras juridicas o administrativas. Por
supuesto, entre el objetivo y 1a realidad puede haber imprevistos. Es ahi donde,
en general, se pone a prueba la armonia de los objetivos reales, pues cada uno de
los asociados puede anticipar beneficios méas ventajosos en una falsa agrupacion
que en una verdadera.

Cualquiera que sea la red elegida, la cuestion fundamental planteada a cada
organizacion participante se refiere, para las empresas privadas, ala propiedad del
capital y el reparto de gastos y ganancias. En las de naturaleza publica, la pregunta
crucial se expone en términos de reparto de misiones y recursos y de presupues-
tos de egresos. Aunque planteadas de manera diferente, estas dos interrogantes
van en el mismo sentido: ¢quién va a beneficiarse de la operacion en red? Para
que la red siga adelante, debe haber un beneficio posible a priori para cada
participante, el cual representa un valor agregado en comparacion con el tra-
bajo solitario. También cada participante debe poder optimizar su beneficio y
minimizar sus egresos. Esta verdad, vieja como el mundo, no desaparece en las
redes virtuales. Se podria decir, incluso, que la posibilidad que brinda Internet
de abrir el acceso a numerosos asociados, localizados maés all4 del entorno in-
mediato, intensifica este razonamiento.

Algunas organizaciones pueden verse seducidas por las oportunidades brin-
dadas por Internet, pero el funcionamiento en red tiene sus exigencias. Antes de
embarcarse en una red virtual, las organizaciones deben tomarse el tiempo de
definir con antelacion contratos de negocios muy especificos en los que se en-
cuentre, antes del plan de negocios, una definicion clara y consensual de:
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10

11.
12.

13.

14.

15.
16.

El objetivo previsto.

La naturaleza de la organizacion que se quiere constituir, a fin de alcanzar
el objetivo, y las condiciones de admision.

La mision de cada uno.

La manera de designar y formar la coordinacion, asi como de asegurar la
presidencia del grupo.

La soberania de cada participante con relaciéon al ambito exterior, princi-
palmente en lo que se refiere al poder de asociarse con otro conjunto que
incluya competidores.

El reparto de las areas de intervencion.

La determinacion de las responsabilidades de administracion del pro-
yecto.

El célculo de las inversiones y ganancias.

Las clausulas de rescision.

La manera como se asegurara la interoperabilidad de comunicacién entre
los participantes.

La manera como se comunicara con los clientes (a través de qué canales).
La localizacion del procesamiento de las quejas de los clientes.

El procesamiento de la informacion y de las politicas de informacion al
interior de la red, principalmente la cuestiéon del intranet y extranet, asi
como la definicion de las zonas de seguridad

La forma de asegurar la visibilidad en los medios electrénicos del grupo y
de cada participante.

Las clausulas de retiro o de rechazo de uno de sus miembros.

Los criterios de aceptacion de nuevos miembros.

En un contrato de una sociedad tradicional el lugar que ocupa la admi-

nistraciéon de tecnologias e informacion confirma el papel estratégico de las
infraestructuras y la comunicacion en una organizacion virtual constituida en
red o en una interconexioén de organizaciones virtuales.

Esta caracteristica de las nuevas redes se advierte también en el plan de ne-

gocios o en la planeacion estratégica del grupo, en el cual uno de sus elementos
constituye la prevision de la evolucion tecnolégica del conjunto y las inversiones,
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asi como el lugar de las estructuras de informacion y visibilidad. La mayoria de
las organizaciones entrevistadas consideraron que estas inversiones son decisi-
vas para laimplementacion eficiente de una red. El mantenimiento o desarrollo
de un aceptable nivel de fluidez de la informacioén exige una evolucién cons-
tante de las infraestructuras. Cada componente de la red debe demostrar su
intencion de dedicarle parte de sus ingresos y comprometerse a hacer dindmico
su desarrollo.

Esta obligacion de alinear el ritmo de desarrollo de las tecnologias de comu-
nicaciéon conoce una sola excepcion en el contexto de una red bimodal. En este
caso, los asociados que se encargan del servicio tradicional al cliente no estan obli-
gados a dotarse de las mismas estructuras de comunicacion que los que brindan
el servicio en linea. Mientras los primeros pueden conformarse con tecnologias
mas lentas, los segundos deben ser punta de lanza para cumplir con su misién de
actividad en linea y responder a los clientes mas aguzados a escala tecnologica.

Aprovechando esta situacion bimodal, la red de participantes en esta doble
mision puede felizmente confiarle a la parte constituyente en linea la responsa-
bilidad de la mercadotecnia electrénica, el sitio web del conjunto, los servicios
de apoyo tecnoldgico y la pericia tecnoldgica. Este reparto racional de funciones
tecnoldgicas encargadas de manera privilegiada a la organizacién responsa-
ble de la prestacion electronica de servicio (PES), es un arma de doble filo; es
una fuente de ahorros, pero también de dependencia mutua. De acuerdo con
la evolucion de la conducta de los consumidores y con el sector, este “arreglo”,
actualmente ganador, podria favorecer la empresa constituyente dedicada al
modo de servicio méas novedoso o, al contrario, hacerle la vida dificil. La inica
manera de lidiar con estos elementos de incertidumbre es enfocindose en las
necesidades evolutivas del cliente.

En cualquier caso, es el cliente el que va a beneficiarse a corto, mediano y
largo plazo de todas las interconexiones. Por consiguiente, la interdependencia
de los integrantes de una red debe ser invisible o positivamente visible. Si se
vuelve visible, es con el objetivo de proyectar una imagen positiva tipo “La unién
hace la fuerza para servirle mejor”. Dicho de otro modo, la red debe anunciar sus
cartas fuertes sin demostrar posibles desequilibrios, pues dificilmente la inse-
guridad atrae clientes, excepto si esta inseguridad representa una oportunidad
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para aprovechar reducciones de precios o negocios muy puntuales. Entenda-
mos que, con esta excepcion, la situaciéon de inseguridad visible corresponde
entonces a un contexto de transicion o de liquidacion.

Una forma de proyectar una imagen coherente y poderosa (y, por lo tanto,
positiva) de una red es a través de la web. Para sacar partido, con ganancias, de
una presentacion agrupada en la web, hay que entender el enfoque y los impac-
tos de la operacion “anuncio web”. Los especialistas en la materia son cada vez
mas competentes. Dominan mejor las sutilezas de esta poderosa herramienta
de visibilidad. En las paginas siguientes presentaremos algunas indicaciones de
las estrategias ganadoras.

La gestion de la visibilidad: “¢Bajo qué bandera?”

Una organizaciéon busca garantizar cierta visibilidad para asentar su posicion
en el Ambito que le interesa. Incluso las organizaciones en la sombra —servicios
secretos o crimen organizado—, cuyo interés seria pasar inadvertidas, terminan
haciéndolo, en primer lugar para justificar sus gastos, y en segundo, para incre-
mentar sus efectivos, demostrar su poder o reclutar nuevos clientes.

En una red, la interoperabilidad en el manejo de la visibilidad es en si una
decision estratégica. Supone, primero, la eleccion de pasar entre dos escollos,
es decir, anunciarse en orden dispersado sin ninguna referencia ni norma de
presentacion, o sea, el diktat de una sede social que practica una estrategia de vi-
sibilidad univoca sin participacién de los integrantes de la red. El acercamiento
autoritario tiene la ventaja de dar una imagen del todo controlada de la red y
de simplificarles la comprension de esta imagen a los clientes. El inconveniente
reside en la pobreza de un enfoque decidido desde arriba que no refleja la varie-
dad de una red creada con el fin de sacar partido de las complementariedades.
Por consiguiente, entre la explosion y la pobreza de comunicacion hay muchos
caminos por explorar.

El mejor ejemplo de una estrategia que busca una visibilidad juiciosa lo ha-
llamos en la eleccién de la arquitectura y el contenido de las redes. Esta eleccién
esta condicionada por maltiples factores, de los cuales dos pueden ser conside-
rados determinantes. Uno atafle al verdadero motivo para agruparse. Aunque
enumeramos ya estas razones, haremos un recordatorio mas detallado. El otro
concierne al propio objetivo de visibilidad. De estos dos ejes de eleccién resulta
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una arquitectura web. He aqui los dos factores y su enfoque, el cual conduce a
cinco arquitecturas diferentes. Veremos luego las estrategias web periféricas.

1. Movil inicial de la interconexion.
Una decision puede responder a varias causas:

a)

b)

c)

d)

e)

Compartir la pericia de apoyar una organizacion necesaria para varios
(es el caso ya mencionado de un consorcio que cre6 una organizacion
de investigacion/innovacion).

Dotarse de una organizacion especializada en la venta o la publicidad
(ejemplo de Aeroplan).

Enriquecer la cobertura de productos ofrecidos a la clientela gracias
a la reunién de empresas con vocaciéon analoga, pero que cubren
sectores diferentes. Es el caso de las que ofrecen diversos productos
lingiiisticos (asociacion de editores).

Ofrecer un servicio por medio de diferentes canales de comunicacién
a cargo de agrupaciones diferentes (universidades tradicionales y or-
ganizaciones de formacion en linea para obtener una red bimodal).
Ganar una imagen de poder y un posicionamiento competitivo en
el mercado (fusion de bancos), una mejor respuesta de acreedores o
inversionistas, o bien, un efecto multiplicado de la promocién de un
sector (planteles de educacion a distancia).

Constituir un grupo de presion y hacer valer derechos ante los respon-
sables econdmicos y politicos (agricultores).

g)Realizar economias de escala y ganancias de productividad. En este
ultimo caso, toda clase de figuras son posibles. Una de ellas coloca
en red organizaciones que reconocen los puntos fuertes especificos de
cada asociado (una proporciona el servicio de mercadotecnia; otra el
de produccion; y una mas el de compras, etcétera).

2. Objetivos de una estrategia de visibilidad.
Estos pueden ser multiples:

a)
b)
c)

Informacion de la poblacion.
Adquisicion de clientes.
Adquisicion de clientes para los servicios en linea.
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d) Mayor calidad de servicio al ciudadano.

e) Mejora de los servicios y lealtad de los clientes.

f)  Mayor notoriedad regional.

g) Mayor notoriedad y posicionamiento privilegiado en relacion con la
competencia.

Arquitecturas web.

En funcién de los parametros evocados, se deben examinar todas las com-
binaciones, méas alla de los extremos que corresponden a los dos modelos
descartados en nuestra reflexion por no predisponer la interoperabilidad.
He aqui algunos ejemplos de arquitecturas, desde la mas centralizadora
hasta la mas distribuida:

a)

b)

c)

d)

Una web tnica para todo la red que especifica sus elementos en una
estructura arborescente y que presenta informacién bésica sobre los
servicios brindados y las direcciones postales o telefénicas. Esta con-
cepcion le da espacio a la opinién de cada integrante.

Una web tinica disefiada como la anterior, pero con posibilidad de
transacciones para los clientes, gracias a una direccion de correo elec-
tronico o un portal tipo ventanilla Gnica.

Varias web: una concebida en la sede central por una organizacion-
webmaster financiada por la red y en contacto con las diferentes
agrupaciones que la componen. Administra un portal informativo
centralizado y remisiones con hipervinculos a los servicios informa-
tivos y transaccionales de los integrantes. La reflexion del secretario
del Consejo del Tesoro del gobierno canadiense parecia abrazar esta
arquitectura: en 2001, defini6 la arquitectura web calificando a los ele-
mentos comunes como “arquitectura federada”. Este concepto se basa
menos en una referencia juridica que en una manera de anunciar todos
los componentes del rompecabezas gubernamental (esquema 9).
Varias web, una en la central de la red y una en cada grupo asociado.
La funcion de la web central es presentar la imagen de marca y luego
informar y remitir los visitantes a los sitios corporativos transaccio-
nales.
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Esquema 9. El modelo de arquitectura federada.
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El modelo de arquitectura federada es fruto de una colaboracion y de consultas intensas en las que participaron mas
de veinte ministerios y organismos, asi como el sector privado. Este modelo adopta un enfoque horizontal panguberna-
mental y reconoce la importancia de las soluciones pangubernamentales a fin de permitir una prestacion integrada de
servicios, sobre todo la prestacion electrénica de servicios orientada al cliente.

Establece un equilibrio entre los intereses del gobierno en su conjunto, por una parte, y las necesidades y los manda-
tos particulares de los ministerios y organismos relacionados con la prestacion de servicios y la realizacion de pro-
gramas, por otra. No se aplica a las tecnologias 0 normas particulares referentes a los programas y servicios de los
componentes propios de diferentes ministerios. Sin embargo, prevé que algunos “elementos” de la infraestructura de-
beran ser comunes a todos los ministerios y organismos federales o ser compartidos entre ellos; esto, para garantizar
la interoperabilidad y permitir que el gobierno alcance sus objetivos de entrega de programas y servicios en linea.

Fuente: extraido de los documentos del Conseil du Trésor canadiense.

El arquitecto central puede definir normas de presentacion que deberan
respetar los miembros. En cambio, las web corporativas contienen hipervincu-
los que permiten a los visitantes conocer el conjunto de la red y como contactar
cada corporacion. Existe, entonces, entre ellas vinculos multidireccionales. Una
ilustracion de este enfoque es la del gobierno de Quebec, que define las reglas
y normas de concepcion de los sitios web de los ministerios y organismos de la
manera siguiente:

e) Una web por organizacion, disefiada por separado, pero con una po-

sible concertacion entre las organizaciones sobre ciertas normas de
presentacién y remisiones mutuas por hipervinculos cruzados.
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Tabla 3. Las normas web del gobierno de Quebec.*

Portal Quebec

ELEMENTOS DE PRESENTACION
e Es requisito que los ministerios utilicen su firma oficial (en su denominacion abreviada), como lo
especifica la guia del Programa de Identificacion Visual.

« Todos los sitios gubernamentales deben respetar las normas de identificacion visual aplicadas en
Internet. Estas se explican en el anexo “Identificacion visual de los sitios web”.

« Todos los archivos deben llevar el simbolo obligatorio de los derechos de propiedad intelectual
(véase documento anexo, relativo a las disposiciones tipo de proteccion de los derechos de propiedad
intelectual del gobierno de Quebec en las autopistas de la informacién).

« L as direcciones de los sitios gubernamentales deben permitir a los internautas encontrar éstos de
manera intuitiva (www finances.gouv.qc.ca).

« La raiz gouv.qc.ca es obligatoria para los ministerios y organismos gubernamentales. Sin embargo,
los que crean un sitio (de duracion efimera o permanente) de tipo comercial o vinculado a un hecho
particular (coloquio, exposicién) en colaboracion con una empresa privada, pueden utilizar la raiz

* Cuando los ministerios u organismos adquieren varios nombres de dominio que terminen con la mis-
ma extension (.com, .net, .org, .gov.), todas estas direcciones deben apuntar hacia la direccion oficial
del sitio, que debe ser la que termina con .gouv.qc.ca. Cualquier derogacién a esta regla debe ser
autorizada previamente por la Direction des Inforoutes et de linformation Documentaire (MRCI).

« | a fecha de la tltima modificacion importante debe aparecer al final de los documentos.
« | a fecha de la Ultima actualizacion debe aparecer al final de los documentos.

ELEMENTOS DE NAVEGACION
« Elementos de navegacion obligatorios.

« Como lo especifica el Programa de Identificacion Visual, todas las paginas deben llevar los elemen-
tos de navegacion.

« Pagina principal.
« Plan del sitio.
« Correo.

*Secretaria del Conseil du Trésor del gobierno de Quebec, Centro de Difusion de la Informacion Gubernamental.
htpp://www.webmaestro.gouv.qc.ca/ress/cadre/cadre/cadre.htm
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Si se quisiera probar un enfoque con criterio multiple que apoye una deci-
sion sobre la concepcion de una web, el trabajo seria de una gran complejidad y
cierta inutilidad. Aunque los elementos para establecer los objetivos estén todos
presentes, la discusion entre los dirigentes empresariales acerca del enfoque
esta mas bien influenciada por algunos factores histéricos, psicologicos o poli-
ticos, unos mas pesados que otros (por ejemplo, la necesidad de autosuficiencia
de las partes; las percepciones de los poderes relativos de cada organizacion; el
vinculo con la region o aun la maximizacion inmediata de los dividendos para
los accionistas). La nacionalidad de una decisién sobre una determinada arqui-
tectura web pasa a menudo a segundo plano.

Con el fin de ayudar al lector a entender los retos de una reflexion sobre
la eleccion de una arquitectura web, se presenta en la tabla 4 basada en un solo
parametro: los objetivos de visibilidad, la cual refleja una opinién elaborada de
acuerdo con un modo de razonamiento méas que con una “verdad revelada”. La
relacion entre el estatuto juridico y el administrativo de la red tampoco es au-
tomatica, excepto en los extremos. Dentro de las modalidades intermedias, una
organizacion relativamente descentralizada puede decidir en consenso dotarse
de una web centralizada por razones de visibilidad. Por ello, se debe estudiar la
tabla 4 con precaucion.

El debate acerca del sitio web es representativo de la organizacion virtual
en red. Resalta las verdaderas motivaciones de un acercamiento entre varias
corporaciones o grupos de interés. De la misma manera, cuando se trata de una
sola corporacion descentralizada en el territorio, la virtualizacion de la visibili-
dad hace emerger las verdaderas tensiones motivadas por el reparto de poder y
el grado de autosuficiencia de cada empresa.

El sitio web es la embajada de la organizacion en el ciberespacio; es la ima-
gen del grupo corporativo o multicorporativo; es el estilo de administraciéon de los
lideres; es la puerta y la ventana abiertas al exterior, y también al interior; y es el
primer escal6n del proceso de virtualizacion de las relaciones con los clientes. Por
lo tanto, no siempre es un tema neutral y el uso del webmaster representa una
funcion estratégica, mas atin en una organizacion virtual de red que en una orga-
nizacion virtual simple. En cuanto a la factura misma de la web, se parece mucho
a la de una organizacion unitaria: entre mas dinero y expectativas invierta, mas
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lujosa sera la red. Entre mas multimedia se tengan, atraera més estilos cognitivos
diferentes; entre mas interactiva sea, dara mas lugar a la expresion de los clientes
y mas informacion de pilotaje a los dirigentes de la red. Sobra decir que la moda
de la mercadotecnia se orienta hacia redes ricas y comunicativas.

Tabla 4. Eleccion de la configuracion web segun los objetivos de visibilidad de la red.

T T T T
I I I I
Mayor notoriedad internacional y | X | X | X |
manifestacion de fuerza | | | |
****** e e B H
Mayor notoriedad regional : : : : X
s oo L
=2 -~ [ [ [ [
= . . .
= Mejora d_e la calidad y fidelizacion | X | X | |
> de los clientes | | | |
s L_____ L L
2 o . I | I |
3 Adguisicion de clientes para los | | | |
-_“a’ servicios en linea o bimodal | X | X | |
. L_____ o S e
I I I I
Adquisicion de clientes X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ X
I I I I
,,,,,, - - 41 ___
" " I I I I
Informacidn de la poblacién X | | | X |
I I I I
! ! ! !
Web tinica Web (inica Web central Web central  Sin web central;
informativa informativa transaccional informativa una web por
para toda para toda mas web mas web corporacion
lared lared, pero corporativas corporativas

transaccional  transaccionales  transaccionales
con hipervinculos  con hipervinculos
multidireccionales multidireccionales

Arquitectura web para la red

4. Estrategias de sobremultiplicacion del impacto de la web.
Otras herramientas maximizan el impacto de una web con el fin de in-
crementar la visibilidad de una organizacion en red. Son demasiado
numerosas para examinarlas. Una de ellas amerita, sin embargo, una
atencion particular. Se trata de estar presente, de una manera u otra, en los
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sitios web de organizaciones exteriores a la red. Es interesante tener una re-
ferencia en los sitios web destinados a clientes que la red desea alcanzar (de
bancos de datos y de revistas especializadas o generales; sitios provisionales
de acontecimientos importantes, etcétera). Esta presencia de la red en sitios
de otras organizaciones constituye una forma particular de alianza. El mé-
todo puede resultar en un intercambio de buenos procederes: “Coloco un
hipervinculo en el que menciono tu organizacion en mi sitio web y ti haces
lo mismo conmigo. iAsi aumentamos nuestras probabilidades de ser vistos
cualesquiera que sean nuestros objetivos especificos!”.

Esta estrategia originalmente buscaba multiplicar las oportunidades
de destacar la referencia a la red entre los internautas que usaban los mo-
tores de bisqueda. Es la estrategia de la botella lanzada al mar. Ahora se ha
refinado dada la popularizacion de Internet entre una poblacion de internau-
tas cada vez mas heterogénea. La organizacion virtual se vuelve mas selectiva
en sus estrategias de visibilidad: busca méas bien blancos de aparicion que
presenten una gran probabilidad de alcanzar una clientela seleccionada en
funcién de sus afinidades sectoriales con los sitios de referencia.

Una de las tacticas de “mutualizaciéon de la visibilidad” llega hasta
organizar hipervinculos cruzados con organizaciones competidoras de un
mismo sector. Es otra faceta de la coopetencia. Es el reino de la visibili-
dad ante cualquier otra consideracion. Este fenomeno contribuye a crear
alrededor de la red ya constituida un segundo circulo de asociados, con
quienes las conexiones son superficiales, pero suficientes para que se pue-
da estrechar aiin mas la trama de la “red”. Cabe senalar de paso que cuanto
mas multisectorial sea la organizacion virtual, més oportunidades de am-
pliarse tendra su segundo circulo.

Por supuesto que, a través de sus innumerables ramificaciones, la
clientela esta mejor contactada y atendida, pero envuelta en una red invi-
sible que la sopesa y le da una etiqueta que archiva su direccion, gustos y
perfil de consumo. Localizados en la red, designados y clasificados segtin
las referencias antes mencionadas, evaluados en sus conductas de con-
sumidores, los clientes de las organizaciones en red pueden, y con razon,
sentirse cautivos y tener ganas de salir del sistema. De ahi que uno de los
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mayores problemas de estas organizaciones sea el de hacer malabarismos
con la paradoja acceso/seguridad.

La gestion de la seguridad en red: “Luz y sombra”

Para conservar su cliente, la organizacion virtual en red debe hacer malabaris-
mos con la paradoja siguiente: “Yo sé todo de ti y atin méas que t mismo, pero te
aseguro que no se lo diré a nadie, iexcepto si intercambio esta informacion para
conseguir otra acerca de alguna otra persona susceptible de volverse un cliente
adicional...!”.

Las organizaciones virtuales en red gozan de la ventaja de contribuir con
sus datos. El amplio acceso a éstos es, por lo tanto, una primicia del valor agre-
gado por la red a un funcionamiento solitario. Esta posibilidad de compartir
informacion representa tanto la fuerza de estas nuevas organizaciones como su
punto vulnerable. La pregunta no es si se aportan datos, o no, sino cuéles son
los datos que se comparten y con quién y como se protegen los datos que no se
comparten de las intrusiones simpaticas, erréneas o malintencionadas, internas
o externas a la red?.

En la administraciéon de la informacion, la vida en los extremos es més
facil que la sabia dosificacién que se debe practicar entre un acceso demasia-
do liberal y barreras delicadas. Esta sabia dosificacion ha de ser parte de una
alineacion dentro de una red, que tome en cuenta la mision particular y las fun-
ciones especificas asumidas por cada asociado. La definicion humoristica del
“secreto” se aplica muy bien en la red: si “un secreto es lo que solo se dice a una
persona a la vez”, ¢un dato seguro es una informacion que sélo se comunica a un
asociado a la vez?

Los datos pueden ser deteriorados, extraviados, comunicados a personas
malintencionadas, o utilizados con fines no previstos. Las causas de la insegu-
ridad en una organizacion virtual que funciona en red se incrementan por la
importancia estratégica de los sistemas de comunicacion; el compartir algunas
bases de datos; el volumen de informacion de toda indole que transporta Inter-
net; la complejidad de los sistemas compartidos, incluyendo funcionalidades
multiples; y la comunicacion con conjuntos organizacionales mas amplios.
Las politicas de acceso y proteccién de la informacion estratégica y los datos
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nominales son, por lo tanto, parte de las decisiones por concertar a niveles de
organizacion elevados. Estas politicas conciernen a:

a)
b)

c)

d)

e)

La proteccion contra los virus. Aqui, el juego entre el pirata y el disefiador
de software antivirus est4 lejos de terminar en el marco tecnologico actual.
La proteccion contra las fallas de los programas y los sistemas. Ningtn sis-
tema es cien por ciento fiable.

La prevencion de los errores de los usuarios. Durante la implantacion de
un sistema, la capacitacién para utilizar el sistema y la que concierne a la
ética deben ser relacionadas y abordadas segtin valores analogos a través
de toda la red. Las personas responsables de los archivos de clientes deben
ser objeto de una vigilancia méas intensa.

El disefio, la implantacion y la actualizacién de sistemas de control de se-
guridad armonizados, referentes a los archivos de datos y a los sistemas. El
objetivo es asegurarse de que lo que esta protegido por un lado, no sea divul-
gado por otro. La cuestion de la integridad de los datos que circulan en una
red y relacionan a sus integrantes es también parte de esta preocupacion.
La importancia dada a la prevencion en materia de seguridad. El acceso en
linea por parte de los clientes debe ser objeto de una prevencion cuidadosa.
Las garantias de seguridad son parte de la calidad de servicio al cliente,
principalmente en sectores que manipulan datos relativos a la salud fisica,
mental y economica de los individuos.

La concertacion de las organizaciones de la red en cuanto al relevo de los
sistemas en caso de incendios o de dafios mayores, con base en una evalua-
ci6n del riesgo y los impactos.

Existe un gran niimero de medios para administrar y practicar una seguri-

dad 6ptima a través de la red. Aunque ninguna tecnologia o verificacion sea cien
por ciento segura, el obstaculo principal en una red virtual es la diversidad cultu-
ral de las organizaciones que la componen. Cada entidad tiene su propio nivel de
sensibilidad al problema de la seguridad o no esta de acuerdo con sus asociados
acerca del momento ideal para invertir en la prevencion. Es, a veces, tras una
denuncia publica, un fraude o un siniestro cuando el verdadero problema se hace
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evidente. Sin embargo, la preocupacion ciudadana es cada vez mas intensa en
cuanto al uso de los datos individuales. Esta responsabilidad asumida por los
grupos de consumidores anuncia una concienciacién mas grande de las redes.
No obstante, la cuestion de la seguridad de las transacciones en linea se parece
ala de los aeropuertos, a las medidas de asepsia en los hospitales o a la preven-
ci6n de las fugas en las carceles: la inteligencia, la astucia y los errores humanos
siempre seran parte del escenario. Las politicas, practicas, reglamentaciones,
sistemas y maquinas reflejan estas grandezas y estos limites.

CONCLUSION DEL CAPITULO

Si nos basamos en la definicién de la organizacion virtual tal como la entiende
la historia del management, este capitulo puede constituir lo esencial del libro.
El interés de hacer una distincion entre la organizacion virtual, simple usuaria
de la tecnologia, y la organizacion virtual compuesta en red, es evidenciar, por
un lado, el reto de la mutacién de relaciones simples y, por otro, el reto adicional
de practicar esta mutacion en grupo en un concierto armonico y concordante
que atraiga a los clientes. Vimos como el reto de la interconexion se encuentra,
aqui también, en el movimiento perpetuo y en la comunicacion rapida. Entendi-
mos que la tecnologia puede ampliar las posibilidades tanto como los desafios.
Se plante6 la pregunta sobre los fundamentos de la relacién humana: ¢cémo
conseguir y conservar la confianza de los asociados en una red de geometria
variable, cuyos integrantes son a veces inestables? Vimos la importancia de en-
tender bien la red evanescente en su dinamica y de encontrar su lugar con toda
fluidez, asi como hasta qué punto una interoperabilidad bien lograda es el pre-
cio por formar una red ganadora, aiin en la paradoja.

La seccion sobre la interoperabilidad tal vez nos llevo a creer que el di-
rigente empresarial debia soportar solo todo el peso de la evolucién de la
organizaci6n virtual de comunicacion o compartirlo inicamente con los diri-
gentes de las corporaciones asociadas en una red. Como se trata de una tarea
nueva, podemos entender que algunos la rechacen y se refugien en medios de
comunicacion tradicionales. En realidad, el mensaje es que la interoperabilidad
y la vida en la red deben ser asumidas por todos los niveles de la organizacion,
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aunque los dirigentes sigan a cargo de la funcién principal. Para entender bien
el alcance de este capitulo, hay que recordar que las decisiones estratégicas en
una red incluyen ahora de manera obligatoria consideraciones tecnologicas y de
arquitectura. Una buena red se teje apretada o suelta, pero se teje. Los hilos y
las fibras que detienen juntos a los asociados ameritan un cuidado estratégico.
Estos vinculos no se deben considerar sélo en el sentido figurado; son lazos
electronicos reales que permiten que la informacion circule y que los intern-
autas comuniquen. En esta novedosa inquietud por cuestiones consideradas
antes del afilo 2000 como demasiado tecnolbgicas, se halla el reto de las nuevas
organizaciones virtuales.

Los seis temas abordados en este capitulo no fueron escogidos al azar. Re-
presentan una suma de desafios relativamente menos conocidos que los de la
distribucién de los recursos financieros y humanos. Esto no le resta importancia
a su interoperabilidad. La distribucién de los recursos financieros es objeto de
una concertacion sobre el valor agregado, por lo que puede exigir armonizaciones
de practicas contables y estrategias inversionistas. Es un reto para las antiguas
organizaciones virtuales y sigue siendo el nervio de la guerra, sobre todo sabien-
do que el célculo de los costos y las ganancias de los proyectos en linea representa
un conocimiento demasiado reciente y, por tanto, mal dominado.

En cuanto a los recursos humanos, es evidente que el funcionamiento en
red es fuente de comparaciones, sobrepujas, recortes o incrementos de puestos,
mayor inseguridad y seguridad, movilidad, conflictos, complots, y de magnificos
proyectos motivadores, en los que la perspectiva activa de ampliar sus horizon-
tes representa un motor potente. Formaciones armonicas, foros de discusion
sobre los valores de la red y las innovaciones que ésta permite, desarrollo de
una comprension mas cosmica del &mbito de organizacién movedizo, son opor-
tunidades de encontrar una direccion mas apasionante, a no ser que se pierda el
alma en la turbulencia y las utopias...

Hablando de horizontes mas amplios, la organizaciéon en red ignora las
fronteras y puede crearse con asociados ubicados en diferentes continentes, sin
importar la distancia.

La abolicion de las distancias no significa facilidad de administracion.
Ciertamente, el mercado es mas amplio. La globalizacion de los intercambios
permite encontrar en Buenos Aires los mismos productos artesanales que en
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Dakar, Paris, Montreal o Singapur. Esta uniformizacién aparente tampoco ha
abolido todas las diversidades. Los desafios de manejo de una empresa lo com-
prueban. La aventura tiene sus ventajas, pero también sus puntos criticos. En
el siguiente capitulo nos centraremos en el compartir y en la transferencia de lo
que se ha confirmado, mediante una practica exploradora y tenaz de la adminis-
tracion de las redes internacionales.
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Capitulo 4

Los retos de la organizacion virtual internacional
“iTierra incgnita y pueblos incgnitos!”

Aunque Cristobal Colon se encuentre lejos de nosotros con su histdrica frase
“ITierra incognita!”, la organizacion virtual internacional presenta tierras vir-
tuales por descubrir y pueblos cuyos medios nos bombardean con imégenes,
pero con los cuales no hemos aprendido atn a trabajar con una total fluidez.
La globalizacién nos compromete o nos ofrece una oportunidad. Este informe
de trabajo internacionalizado puede efectuarse dentro de una perspectiva de
uniformidad o de respeto, mejor dicho, valoracion de las diferencias. Los dos
movimientos pueden valerse de los dos grandes motores de la sociedad, es de-
cir, la informaci6n y la comunicacion.

En los capitulos anteriores vimos que las TIC favorecen la circulacion de la
informacion y el conocimiento; permiten al mundo los accesos a las redes de
comunicacion y el compartir visiones que pudieran resultar susceptibles de crear
reproches. Advertimos que las tecnologias pueden favorecer una individualiza-
cion de los acercamientos al buscar unir las necesidades de las organizaciones, de
sus empleados y sus clientes. La acelerada circulacion de informacion, la retroa-
limentacién de ideas, la unificacién de puntos de vista, y la individualizacién de
los acercamientos gracias a la tecnologia, son las grandes tendencias que obser-
vamos en la interconexion internacional. Los observadores y las organizaciones
internacionales estan colocadas estratégicamente para identificar las manifesta-
ciones. Por esta razon, dedicamos este capitulo a sus analisis y declaraciones.
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Aunque el objetivo no es puntualizar los impactos sociales de la inter-
nacionalizacion, y evocar los retos de la administracion de las organizaciones
virtuales de caracter internacional, puede ser interesante abordar la evolucion
de éstas y retomar algunos comentarios o estadisticas a ese respecto. Después
de este andlisis, nos centraremos en los desafios derivados de las diferencias
politicas, legales, econémicas y culturales entre los integrantes del espectro de
la organizacion virtual.

Las disparidades existen y constituyen un factor de complejidad para los
dirigentes de las organizaciones virtuales y sus empleados. Esta dimension me-
rece ser tratada para dar una idea de la apuesta y la envergadura del trabajo de
administracion. La manera en la que cada organizacién en red va a negociar la
diversidad en sus variados aspectos, implica la consideracion de un gran ni-
mero de factores, los cuales no podremos revisar aqui en toda su dimension.
Sin embargo, cada seccién presentara una idea destinada a esclarecer el reto
de la administracion. Podremos constatar, igualmente, la importancia de las
percepciones e ideologias de los dirigentes y su personal. La conviccion de las
organizaciones virtuales de que su cultura es la dominante o, por el contrario,
que cada cultura y contexto merecen respeto, va a determinar los acercamientos
entre ellas y aportar soluciones ricas en modelos especificos. Retomaremos este
altimo punto al final del capitulo, ya que nos parece fundamental.

LA GLOBALIZACION Y LA CREACION DE REDES:“EL MUNDO EN UN SEGUNDO”

Como lo indica Pierre-Yves Bonin en el prefacio del libro Globalizacion: pers-
pectivas filoséficas: “La globalizacion es la cohabitacion de seis mil millones
de individuos sobre un planeta cada dia méas pequeio y que gira cada vez mas
rapido. Es la interdependencia de los estados, el compartir recursos naturales,
la rapidez de las comunicaciones, la multiplicacion de los intercambios, la vul-
nerabilidad de las fronteras, el choque cultural, el gigantismo de las empresas y
el triunfo de las megal6polis” (Unicersité Laval, 2001).

Algunos ponen en tela de juicio el fenémeno de la globalizacion. Las de-
claraciones de Alain Touraine, recabadas en 1996 durante una entrevista con
Smart Geneva, van en ese sentido:
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No existe una “sociedad mundial”, existen pequefios elementos de la empresa mundial, pero
usted no paga sus impuestos a la ONU, no ve Gnicamente CNN que no es a mi parecer una
empresa mundial, sino una empresa norteamericana, y por consecuencia no entiendo lo que
quiere decir la palabra “globalizacién” [...]. Quiero decir que la globalizacién hace que usted
obtenga un beneficio al convertir su dinero en marcos y el dia siguiente en alguna otra divisa,
que usted sea el director financiero de una gran empresa o bien un aguerrido sindicalista
convirtiendo sus fondos de pension en Canad, Francia o Estados Unidos.

Otros, por el contrario, consideran la globalizacién como la responsable del
aumento de los males de la sociedad capitalista, e intentan demostrar la confa-
bulacion de los grandes intereses en detrimento de algunos paises y segmentos
de la poblacion modestos. Es el caso de los “globalifébicos”, quienes encuentran
en las cumbres de la economia un momento de expresion de sus ideologias en-
tre los jovenes, principalmente aquellos que han sido victimas del desempleo;
estos tltimos se convierten en un elemento significativo para la escucha de sus
reclamos.

Los grupos litigantes comparten una misma denuncia, la de los supuestos efectos negativos
de la “globalizacion liberal” o mejor dicho aquello a lo que los sajones llaman “corporate glo-
balization”. Las empresas multinacionales y los grupos financieros constituyen, en efecto, el
centro de sus criticas [...]. Para aquellos grupos conflictivos norteamericanos, la globalizacion
es, en primer lugar, una liberalizaciéon de intercambios, principalmente con aquellos paises
cuya mano de obra resulta econémica (China, México, etcétera), asi como la actividad de las
empresas multinacionales en los paises del sur (Fougier [dir.], 2004).

Ese movimiento realiza un vinculo entre la globalizacion, el neoliberalismo,
el uso de nuevas tecnologias, incluyendo Internet, y un mercantilismo abusivo.

Resulta interesante resaltar, sin pretender juzgar alguna de las tesis “globa-
lifébicas”, que los jovenes portavoces de estos movimientos son, a la vez, fuertes
criticos de la globalizacion y principales actores de la apertura del planeta, al
practicar una globalizacion itinerante, con la utilizacion intensiva de medios
de comunicacion de largo alcance en sus diferentes modalidades, asi como el
uso de ciertas posiciones politicas, culturales y sociales con tendencias univer-
salistas. Este movimiento es revelador de la aparicion de una nueva sociedad
mundial, en donde la juventud ha podido descubrir las fallas e injusticias gra-
cias a una participacion dindmica. Nadie duda de que este elemento debe ser
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tomado en cuenta por aquellas empresas con alcances internacionales cuyos
clientes mas fieles son los mismos que rechazan las técnicas de las TIC y, por
tanto, del comercio electrénico.

Muy cerca de los globalifobicos que reconocen el hecho de la globalizacion,
encontramos también otra categoria de personas que ven en “la aldea global”
tanto una realidad ineludible como una ocasién propicia para orientar ideas
y valores, tales como la democracia y el respeto a los derechos del hombre.2°
Esos pensadores que aprueban la globalizacion, ponen de manifiesto la posible
aparicion de una forma de apertura social propicia para los grandes impulsos
humanistas, pero también para las mas grandes infamias.

Para las organizaciones internacionales, colocadas en los primeros sitios,
la globalizacion es una realidad y una materia de trabajo abordada desde los di-
ferentes angulos de sus respectivas misiones. Podemos tomar algunos ejemplos
de acuerdo con declaraciones de dos organizaciones: la Organizacion Interna-
cional del Trabajo (0rIT) y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (OCDE). La primera de ellas fue creada en 2002, con el nombre de
Comision Mundial para la Dimensién Social de la Globalizacion. Este drgano
independiente fue puesto en pie “para responder a las necesidades de todos
aquellos que deben hacer frente a los cambios sin precedentes que la globali-
zacion ha causado en sus vidas y en las de sus familias, asi como de la misma
sociedad”. El reporte de 1a comision fue presentado en febrero de 2004. El men-
saje transmitido por la OIT toma en cuenta la promocién de una globalizacién
equitativa y revela los retos a través de un nuevo marco estratégico 2006-2009
dividido en seis grandes temas:

1. Las politicas nacionales frente a la globalizacion.

2. Eltrabajo ético en los sistemas mundiales de produccion.

3. La coherencia de las politicas mundiales en materia de crecimiento, inver-
sién y empleo.

4. Lainstauracion de una base socioeconémica.

La economia mundial y los movimientos fronterizos de personas.

6. Elfortalecimiento del sistema de normas internacionales del trabajo.

4

20 Consultar al respecto las opiniones de Jean-Frangois Rével contenidas en la re-
vista Le point, del 24 de junio, en la pagina 51.

190



Capitulo 4 | Los retos de la organizacién virtual internacional

La OCDE aborda, en especial en su informe de 2002, el fenémeno de la glo-
balizacién mediante un examen de las perspectivas de evolucion conjugadas de
la ciencia, las tecnologias y la industria:

La progresion de los paises de la OcDE hacia una economia fundada en el saber, lo que ha refor-
zado la tendencia a la globalizacion de las actividades cientificas y tecnoldgicas. Esta tendencia
se caracteriza principalmente por el aumento de los intercambios internacionales en los sec-
tores con mas fuerte intensidad de RD, por la acrecentada circulacion de tecnologia en el seno
de las redes de empresas multinacionales y por el auge de la cooperacién internacional en los
sectores de ciencia y tecnologia (OCDE, 2002).

Dentro de ese reporte, algunas graficas (en particular las que conciernen a
las invenciones realizadas por los residentes extranjeros, p. 180) merecen una
atencion especial, ya que acreditan parcialmente la tesis de una internacionaliza-
cion cuyas cabezas estarian situadas en paises como Estados Unidos y Japon. La
OCDE nos permite, sin embargo, constatar que esta localizacion de la innovacion
estd atemperada por una contribucién cada dia mas significativa de los residentes
extranjeros en esos paises. Podemos deducir que habria un mejoramiento en la
logica de una efectiva colaboracion internacional, al dar ese paso hacia delante.

Si nos concentramos en el tema de las redes de las organizaciones, el mis-
mo reporte sefiala que hay un crecimiento en las alianzas y, sobre todo, cambios
en los modos de comportamiento:

Las alianzas estratégicas no constituyen un nuevo fenémeno, pero lo que distingue a las ac-
tuales alianzas de aquellas que se conocian anteriormente, es la rapidez de su progresion,
su amplitud y su complejidad [...]. Paralelamente a esas mutaciones, nuevos vectores de
globalizacién como lo es el comercio electronico substituyen los métodos tradicionales de
intercambio e inversion extranjera.

La grafica de la pagina 181 del reporte de 2002 indica la evolucion en la
estructura de las alianzas. En ella podemos constatar un crecimiento global de
las transacciones hasta 1996. La brusca ruptura es imputable a la caida bursatil
de las empresas tecnoldgicas. Sin embargo, ya en 1997 el crecimiento era ma-
nifiesto. Eso no impide que la situacion relativa a los grandes bloques (América
Latina, América del Norte, Asia-Pacifico y Europa) varie este margen. Estadis-
ticas posteriores a 2001 podrian presentar cambios mas marcados, en cuanto a
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las posiciones relativas causadas principalmente por la relacion délar estado-
unidense contra euro (ver graficas 3y 4).
De cualquier modo, la OCDE indica en la pagina 249 del mismo informe:

Los progresos de la tecnologia favorecen las fusiones y adquisiciones, asi como las alianzas
estratégicas transnacionales en ciertos aspectos. Asi, las TIC como Internet y el correo electr6-
nico, y los intercambios de bases de datos informaticas (EDI) facilitan de manera considerable
el desarrollo de las actividades econdmicas internacionales simplificando la colaboracion in-
terempresarial.

De acuerdo con los esquemas de colaboracion, équé sera de la diversidad?
A primera vista, advertimos una sociedad actual que permite la circulacion
mundializada y virtual de bienes y servicios, asi como de informacion, desafia
las distancias geograficas, y parece abolir las fronteras, como lo sugiere Joélle
Kuntz en su libro Adieu terminus.

Lo anterior resulta parcialmente cierto; el comercio de los productos arte-
sanales en los diferentes mercados locales nos da un buen ejemplo. En efecto,
la globalizacion permite la circulaciéon de bienes y servicios en una dimension
planetaria agrupada en un mismo lugar. Esto contribuye a que aparezcan co-
llares africanos o tejidos hindties en el muestrario de un mercado brasilefio. En
el mismo sentido, los artesanos locales entran en contacto con los conceptos
venidos del exterior, e introducen en sus creaciones nuevas ideas que hasta ese
momento eran desconocidas, por lo que se puede considerar que se trata de una
especie de contagio. Por otra parte, el mercado artesanal de los diferentes paises
permite presentar productos de diferentes origenes en un mismo muestrario, y
poner de manifiesto la diversidad de inspiraciones y acercamientos. Podremos
notar de una manera divertida esta diversidad ofrecida por la vendedora con su
larga ttnica africana o por el vendedor que lleva unos jeans.

En la medida en que las TIC favorezcan la globalizacion de la oferta y una
concepcibn y fabricacién multisitio, la riqueza y la diversidad se veran benefi-
ciadas. La respuesta es doble: “si” por una parte, ya que el trabajo repartido en
varios parajes se torna con un toque universal; “si”, porque Internet ofrece al
alcance de un “clic” una visiéon del conjunto de la produccion internacional en
formato informéatico; “si”, porque los productores de bienes y servicios, tenta-
dos por la comercializacién electrénica en gran escala, van a buscar ajustarse
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Gréfica 3. Invenciones de residentes extranjeros, 3 1990 y 1999.
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1. Invenciones de residentes retenidas por el extranjero: parte de las patentes americanas en posesion
de residentes extranjeros dentro del total de las patentes de invencion de residentes.

2. Patentes americanas por ano de expedicion.
3. Las posesiones intra-UE han sido eliminadas, de manera que la Unién Europea es tratada como un pais.

Invenciones propiedad de no-esidentes, 1, 2, 3 1990 y 1999.
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1. Invenciones de no residentes: parte de las patentes americanas en posesion de residentes extranje-

ros dentro del total de las patentes de invencion de residentes.

2. Patentes americanas por ano de expedicion.
3. Las posesiones intra-UE han sido eliminadas, de manera que la Union Europea es tratada como un pais.

Fuente: OCDE, base de datos sobre las invenciones, mayo de 2002
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Gréfica 4. Alianzas estratégicas transnacionales por region.
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Fuente: Thomson Financial y 0CDE (2001).

a los gustos de una masa de clientela heterogénea, y encontrar hasta el mas
pequeio comtin denominador. “No”, por otra parte, ya que las empresas con
alcance van a querer explotar la diversidad econémica, hacer valer el exotismo
y la originalidad para estimular el consumo.

En resumen, la tecnologia que se acerca y hace circular sus ideas y pro-
ductos con vocacion internacional, favorece tanto la promocién de servicios
individualizados como la satisfaccion de aquellos gustos eclécticos. Las TIC im-
pulsan, a la vez, la uniformidad y la promocién de su adversario.

Si volvemos al reto administrativo de las nuevas organizaciones virtuales
con alcance internacional, comprenderemos que su interés las orienta hacia
una explotacion de esa doble tentacion: la tendencia a la uniformidad contra la
promocion de la diversidad. El justo equilibrio entre esas dos oportunidades de
desarrollo se apoya sobre una comprension realista de los contextos de utiliza-
ci6n de las TIC.

Un ejemplo impactante de esta comprension esta dado por una nueva estra-
tegia de mercadotecnia de 1BM, que pone fin al traje azul marino y al maletin del
consejero/vendedor de equipo y servicio informéatico. Ahora éste viste un traje
tradicional de un grupo que idealmente se conduciria en carretas y que en ese con-
texto seria la aforanza y complaceria a los clientes de los clubes ecologistas. No se
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trata s6lo de llamar la atencién de los compradores occidentales por medio de
imagenes exoticas y desconcertantes, sino de transmitir el mensaje de una or-
ganizacion que aprovecha la diversidad, penetra en los terrenos méas inhospitos
y da testimonio de un valor primario. Regularmente habil dependiendo de los
gustos, este nuevo acercamiento pretende seducir a una clientela heterogénea
y mundializada y, por casualidad, demostrar que la tecnologia puede penetrar
en todas partes, satisfacer varias necesidades, y aportar soluciones adaptadas e
individualizadas.

Este acercamiento a la clientela-heterogénea-multisitio se acopla a una
decision de repartir la concepcion y fabricacion de productos y servicios. Con-
sideramos diferentes contextos de trabajo que pueden ser unidos por las TIC.
En efecto, en un contexto de trabajo mundializado, de lugares de trabajo y de
entregas situados en distintos puntos del planeta y con politicas de adminis-
tracion de trabajo muy diversas, las cuales se ponen en contacto a través de
Internet y de las tecnologias de comunicacién alternativas. Este nuevo teatro en
donde el lugar llega a ser virtual va a favorecer las asociaciones y los nexos de
negocios bilaterales a distancia, antes impensables. iBilaterales, pero también
multilaterales! Reduciendo tiempos y distancias, las TiC hacen posible los nue-
vos acercamientos y las sinergias de trabajo. Bangkok, Paris y Montreal pueden
trabajar de comin acuerdo, con un solo inconveniente, que en este caso seria
el horario. Esta facilidad de comunicaciéon permite una densidad relacional
propicia para las redes de negocios. La nueva organizacion virtual con alcances
internacionales facilita su llegada a este universo como nunca antes.

Si la facilidad es evidente, también ella es portadora de su oposiciéon. En
efecto, administrar una produccién, una mercadotecnia, una toma de decisiones
en un universo dividido, supone una puesta en contacto estimulada y frecuente
de muy variados contextos que se encuentran virtualmente sin haber tenido
tiempo, ni el interés de borrar sus diferencias. Resulta para los administradores
de esos acercamientos retos de nuevas y dificiles gestiones cuya complejidad
es desconocida hasta el momento. Los intercambios entre equipos de trabajo
con modos de vida y diversas maneras de pensar, ocasiona choques culturales
que con el uso comin de la tecnologia no pueden ser atenuados. Esta comuni-
cacion de internautas que los une permite mas bien la confrontacion hacia las
diferencias existenciales. En esta visién de la globalizacién comunicativa, esta
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posibilidad es un plus. Aunque la administracion de este valor agregado sea
un reto sin precedente para las organizaciones virtuales, representa también
un motor en la medida en que los dirigentes en cuestion logran obtener una
sinergia positiva.

EL RETO DE LA DIVERSIDAD: “CONOCER Y SACAR PARTIDA DE LAS DIFERENCIAS”

Este desafio se conjuga en multiples dimensiones, las cuales son abordadas a
continuacion, asi como los retos politicos, legales, econémicos, culturales y lin-
giiisticos.

Diversidad politica y legal:

“Ala blisqueda de la combinacion ganadora”

El reto de una organizacion virtual internacional se debe, en parte, a una buena
apreciacion de la diversidad de contexto de sus integrantes o socios. Es un factor
atin mas importante que la organizaciéon virtual y més desatinado. Es un hecho
que la virtualidad permite la formacion de grupos de integrantes demasiado dis-
persos, cuya composicion es una mezcla heterogénea basada en sus origenes y
contextos, asi como en el contacto mismo, mediante personas interpuestas con
situaciones politicas y legales variadas.

Administrar un proyecto construido a partir de esta diversidad es una opor-
tunidad realmente apasionante, pero también dificil. Es importante encontrar
un punto de adhesion al medio de esta diversidad, a falta del cual la combinacién
corre el riesgo de no ser un éxito. Mientras mas participantes de origen extran-
jero existan, el proyecto multilateral debera encontrar una base comin. Este
enunciado se asemeja bastante a una verdad absoluta que no pierde su actua-
lidad. Los proyectos multilaterales ambiciosos fracasan con frecuencia debido
a la falta de una toma de conciencia sobre la disparidad de los contextos. La
bisqueda de este punto en comin no es facil. Si éste se llega a encontrar, gracias
a un proyecto compartido, el reto es mantenerlo, renovarlo o consolidarlo para
que la relacién multilateral logre concretar su proyecto, y obtener los beneficios
del capital comtin una vez desarrollado.
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Una descripcion de los parametros considerados por la administracién de
las alianzas bilaterales y multilaterales es en verdad evocadora de las dificulta-
des y las riquezas potenciales de una union heterogénea. Entre esos parametros
tenemos la situacion del pais en donde se localiza cada uno de los socios o sus
integrantes, y la situacién de los socios o integrantes en su propio pais. En una
agrupacion de multisocios, “la quimica de los contextos” aporta éxito, fracaso, o
remodelacion. Esta es la clave de una buena edificacién virtual internacional.

La situacion del pais del socio

Cada pais tiene una referencia histérica, debido a su coyuntura, asi como una
posicion geografica propia que le da un perfil particular. Analizaremos en parti-
cular la situacion politica interna del pais, su posicion frente a sus vecinos, y la
naturaleza de la participacion del pais en una comunidad ampliada geografica
y lingiiisticamente. Examinaremos, de igual modo, sus caracteristicas juridicas y
las especificaciones de su organizacion laboral.

Una situacion interna por acotar

El clima interno de un pais socio puede ser pacifico o conflictivo, dividido por
la diversidad étnica, religiosa o, por el contrario, tratarse de una sociedad ho-
mogénea. Ese pais puede vivir en un contexto democratico, o no; funcionar con
el modelo de un partido tinico o ser multipartidista; atravesar un periodo de
transicion politica o bien de continuidad, etcétera. Aunque la historia muestre
la presencia de mercenarios econémicos en los paises que pasan por una crisis
politica, no hay indicios de que los beneficios globales de una alianza sustentada
en la explotacién de un contexto sea duradera. Por el contrario, la virtualidad
puede ser una herramienta privilegiada para aportar soluciones en situaciones
de desestabilidad y en casos potencialmente peligrosos.

La organizacion, componente de una red virtual, aporta en una alianza sus
ventajas, asi como sus problemas y, muy particularmente, la atmosfera de su en-
torno especifico. Todo influye en el comportamiento del socio y de sus incidencias
sobre los otros integrantes de la red, asi como en el clima para realizar el proyecto
en comun. En una empresa bilateral, tomar en consideracion el ambito especifi-
co del socio es relativamente facil. En una red multilateral hay que considerar las
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posibles consecuencias y las opciones de crear combinaciones exitosas mas que
aquellas que sean sélo intentos explosivos. Una red es como un albergue para
extranjeros; es el resultado de lo que cada uno aporta. A modo de introduccion, o
bien, antes de una reunion en la cual se vayan a tomar decisiones trascendentales,
es aconsejable efectuar un profundo analisis de la situacion de cada socio.

En un contexto critico, el ambito puede ser contraproducente y exigir una
configuracion de la red que permita el distanciamiento entre los socios, incluso
colocar mamparas entre ellos. En este tltimo caso, el socio es el contratista del
proyecto o la sede social virtual, creada con el consentimiento de los socios;
desempena el papel de intermediario o de cAmara de descontaminacion o des-
compresion en las comunicaciones entre los socios.

Una vez instaurada la asociacion, considerar los contextos especificos de
cada socio puede tener una gran influencia para que sea aceptada. Esta evalua-
cion debe realizarse antes de aceptar a un nuevo miembro y, también, durante
la alianza, aunque sea mas delicado.

La aceptacién de un miembro no esté en riesgo debido a una situacion de
crisis en su pais. De hecho, la organizacion virtual saca partido de los contextos
politicos diferentes. Por una parte, la estabilidad es un elemento atractivo para
producir con toda seguridad; por otra, la inestabilidad permite ejercer una ma-
yor presion en el gobierno en turno para obtener apoyo y crear necesidades a
consecuencia de las destrucciones. El mundo actual nos muestra, ademas, que
los paises con problemas también son terrenos elegidos por las empresas o las
organizaciones virtuales que son muy flexibles o efimeras, y que pueden estar
un dia en un pais y al dia siguiente en otro. El trabajo a distancia, sin mayor
dificultad, es una solucién ventajosa en la medida en que permite un trabajo
a distancia; es decir, que éste se encuentra lejos de un centro de operaciones
peligroso. Est4 el caso de Argelia, con una serie de atentados, y de Irak, en plena
crisis, paises que han solicitado con insistencia los servicios de educacion a dis-
tancia a fin de subsanar las carencias en esta materia acentuadas por el peligro
que corren los maestros en esos territorios.

En general, la virtualidad previene la pérdida de vidas humanas no sélo
de los connacionales, cuya presencia es econémica y socialmente indispensable
para la supervivencia del pais, sino de los extranjeros, que tienden a dejar un

198



Capitulo 4 | Los retos de la organizacién virtual internacional

pais cuando acecha el peligro. Sin embargo, los paises en crisis llevan a cabo, la
mayor parte del tiempo, una captacién de los medios de comunicacién con fines
militares o una destruccion sistematica de ellos. El trabajo a distancia, en todos
los sectores de actividad, encuentra, por lo tanto, un obstaculo para su funcio-
namiento al perder el acceso a las infraestructuras de comunicacion.

Recuerdo una experiencia personal que merece ser narrada, dado que ilus-
tra bien la posiciéon de una organizacion virtual en un pais con problemas. El
comandante de las fuerzas armadas de un pais de Latinoamérica fue a visitarme
con el fin de organizar una red de informacién a distancia para las familias de
los militares acantonados fuera del pais. El objetivo era asegurar la perseveran-
cia de los oficiales en regiones distantes al instalar a su familia cerca de ellos
y proporcionarles a sus mas allegados el medio de instruirse y de no danar la
moral del combatiente por una reaccién negativa contra el aislamiento durante
el periodo de su recuperacion. El medio recomendado para trabajar a distancia
fue el sistema de radio, muy eficiente en dicha armada.

Esta experiencia permite ilustrar el potencial de adaptaciéon de una orga-
nizaci6n virtual a las necesidades de un pais en crisis y la dependencia al acceso
a las infraestructuras de comunicacién para solucionar el problema. Si esta de-
pendencia tecnoldgica es evidente entre una organizaciéon y su clientela, lo es
de igual forma entre los miembros de una red dispersada geograficamente. Los
miembros que no pueden establecer vinculos y mantenerse en contacto con re-
gularidad ponen en peligro la red. De ahi la importancia de la evaluacién que se
haga de la situacion del pais donde se ubican los miembros de la red.

El ejercicio de los derechos y las garantias de las personas y ciertas carac-
teristicas demograficas son de igual modo fundamentales. En determinados
sectores, como el armamentista, una situacion negativa resulta una fuente de be-
neficios. No obstante, la gran mayoria de las organizaciones cuya mision ética es
respetable, deben considerar la situacion de las comunidades con las cuales esta-
blece relaciones de negocios. La libertad de expresion, de reunirse, comunicarse,
desplazarse, comerciar, actuar como comerciante con crédito, contraer deudas,
invertir, tener acceso a la educacion, y a la formacion profesional, o hacer respe-
tar los derechos de autor, son logros obtenidos después de derrotar la ideologia
esclavista. Dichas consideraciones se reflejan en la negociacién de los contratos
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comerciales; constituyen con frecuencia, en los trabajos que implican valores
sociales expresados en las leyes de un pais, un rompecabezas y una fuente de
ingresos interesante para los abogados, tanto internacionales como nacionales.

Posicionamiento en la zona geografica

El pais que alberga o de donde procede el socio, puede entablar relaciones de
naturaleza muy diversa con su &mbito cercano. Por ejemplo, el pais donde radica
el socio puede ser el lider o dar el seguimiento en su zona geografica; puede tener
conflictos o estar en paz con sus vecinos; puede ser conocido por una contribu-
cion especifica en la dinAmica econémica de la region a la cual pertenece o, al
contrario, ser dependiente de sus vecinos. Es el heredero de una imagen moldea-
da por la historia del conjunto en el cual participa o deja de participar.

Pude constatar personalmente que, en las asociaciones que se encargan de
la transferencia de valoraciones a paises menos desarrollados, el imperialismo
que la organizacion canadiense queria evitar a toda costa se manifestaba en el
comportamiento del beneficiario dentro de su propia zona de influencia. En for-
ma positiva, el beneficiario inmediato de 1a valoracion recibida en el primer nivel
de transferencia podia ser un agente multiplicador, al establecer un segundo
nivel de transferencia hacia sus vecinos. Este acercamiento de los lideres re-
gionales es una de las recompensas de los entusiastas de la ayuda internacional
humanitaria. Este mismo beneficiario puede convertirse en un problema en la
medida en que consagra la supremacia de un pais sobre su entorno y contribuye
a la creacion de tres niveles. En nuestro ejemplo, el primer nivel esta represen-
tado por Canad4, responsable de la primera transferencia; el segundo, por el
beneficiario directo de la transferencia; y el tercero lo conforma el beneficiario
indirecto, y asi sucesivamente. Aunque a primera vista se puede cuestionar la
creacion de esta jerarquia, sobre todo si ésta da un giro mercantil, podemos ver,
en contraparte, la constitucion de los pilares de un dinamismo regional si el pais
que funge como lider general practica un mercantilismo respetable.

Podria parecer que estas cuestiones humanistas sobrepasan el ambito de
este capitulo dedicado a la administracion de redes virtuales internacionales.
En realidad, éstas deben conocerse a fondo y ser dominadas. De hecho, mu-
chos proyectos internacionales sobreviven gracias al financiamiento de los
organismos de ayuda humanitaria y a los bancos de desarrollo. La formacién
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de alianzas entre las organizaciones, junto con la eleccion de un director de
obras, es una manera de proporcionar una base fiduciaria al proyecto. Estas
transacciones humanitarias son el inicio y el motor de muchas redes virtuales
de geometria variable. Sostenidas por el financiamiento de duracion limitada,
estas redes pueden desaparecer al terminar la subvencion, o bien, permanecer
debido a ingresos alternativos, o transformarse de acuerdo con las necesidades
y el dinamismo de quienes lleven consigo los documentos. Se trata, por ende, de
un campo de observacion lleno de interconexiones dindmicas que deben cono-
cer los dirigentes de las nuevas organizaciones virtuales.

Algunas comunidades juegan sobre dicho efecto al estructurar proyectos
humanitarios para consolidar y promover sus acciones, y favorecer combina-
ciones multiformes y montajes de organizaciones que se abastecen de diversas
fuentes de financiamiento. El objetivo de los montajes es acrecentar el impacto
multiplicador de estas redes y la productividad del financiamiento. Es impor-
tante, por esta razon, que el dirigente de una organizacion virtual, tentado por el
trabajo en red internacional, conozca la comunidad a la cual pertenece el socio,
la estrategia de esta comunidad, el lugar del socio dentro de dicha comunidad
y su credibilidad.

Posicion relativa en la comunidad a la que se pertenece

Las grandes comunidades mundiales constituyen referencias mas o menos
fuertes y dindmicas para los paises miembros; se debe poner atencion a aquéllas
no Gnicamente porque pueden representar fuentes de subvencion, sino porque
permiten determinar el tipo de comportamiento y los lazos tal vez ya tejidos
por el socio con otros miembros de su comunidad. Nos percatamos que en el
Commonwealth, en los paises de habla francesa, la unién de los paises africa-
nos, la comunidad sudamericana, la comunidad de habla portuguesa, la Liga
Arabe, entre otros, los miembros que participan en ellas salen de su aislamiento
geografico y encuentran en las instituciones que dinamizan la comunidad un
apoyo, una valoracioén y socios potenciales, situaciones favorables para las inter-
conexiones: desde la region donde participan en los asuntos de la comunidad,
intentan representar de una mejor forma a los paises de su zona geografica, ha-
cer que sus vecinos se vean beneficiados de la informacion que reciben o incluso
competir contra ellos. Pueden también sobreponer sus pertenencias, y entrar a
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un sistema complejo de relaciones que su socios no podrian estimar en la forma
correcta, de tal suerte que estén sujetas a la fluctuacion.

En este dltimo caso, resulta frustrante encontrar una organizaciéon de so-
cios en una conferencia internacional en estrecho contacto con un competidor
sobre un mismo documento gracias a un juego complejo de alianzas simulta-
neas. Es comprensible que el socio que se ubica en un pais al cual le faltan los
medios para subsistir, a menudo debe sacar partido de todas partes para obte-
ner un nivel de recursos aceptable. Es importante sblo saberlo y no compartirlo
con los ingenuos. Estas comunidades, por lo general dirigidas por una lengua en
comun, también tienen uno o algunos marcos juridicos comunes.

Un marco juridico

Los diferentes paises del mundo pertenecen a familias juridicas (c6digo napo-
lebnico, derecho consuetudinario, Codigo de Amurabi, entre otros) que acarrean
valores sociales y los reflejan al exterior. De por si es dificil entenderse en un
plano juridico con los socios que pertenecen a las mismas familias, que se puede
decir de la complejidad de negociacion de acuerdos formales entre los paises de
inspiraciones juridicas del todo distintas.

En las experiencias internacionales que llevan a la negociacion de acuerdos
formales y utilizan las TIC, observamos situaciones paradojicas. Nunca los cam-
bios habian sido tan rapidos para que tengan que transmitirse los textos, incluso
para trabajar en conjunto, alrededor de una mesa virtual que retine participan-
tes de varios paises. En cambio, dicha rapidez seguido provoca una resistencia a
que se realicen los acuerdos, y que haya una apropiacién progresiva de los retos
y un anticipo que asegure los impactos de una firma.

Tengo la experiencia de haber conducido una red de organizaciones consti-
tuida por seis paises de culturas y situaciones geopoliticas muy diferentes. Aunque
hayan sido muy similares en cuanto a la mision y el deseo de incorporarse a los
objetivos del proyecto en comtn, el contrato que unia a las partes en lo con-
cerniente a la practica de los derechos de autor, hizo que esta tarea se volviera
dificil. La cuestién no representaba bastante dinero, pero los &mbitos juridicos
resultaban muy contrastantes. El acercamiento para permitir un acceso comin
a los productos intelectuales creados en el marco de esta red, dio lugar a ejerci-
cios interesantes. La ceremonia de la firma del protocolo del acuerdo justific el
acto mediatico que mostraba la naturaleza del logro.
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El derecho se aplica, de igual modo, a las organizaciones de trabajo diferen-
tes y a los desafios para lograr una armonia en el desarrollo de las actividades
comunes. En este plano la diversidad también aflora.

Una organizacion de trabajo.

El manejo de los recursos humanos es un punto importante que los avances
virtuales no simplifican. Al contrario, los contactos a gran velocidad entre los
empleados de una red con condiciones de trabajo heterogéneas presentan un
desafio adicional de administracion. Dolan, Saba, Jackson y Schuler, en el capi-
tulo de su libro dedicado a los aspectos internacionales de la administracién de
recursos humanos, tienen razon al afirmar (Dolan, et dl., 2002): “Administrar
eficazmente a personas que habitan continentes diferentes y pertenecen a cultu-
ras diversas es una de las tareas mas dificiles que las empresas multinacionales
hayan llevado a cabo”. Sin embargo, todavia no estudiaban la diferencia entre la
organizacion que se distribuye en el mundo y aquella que se constituye en una
red para alcanzar objetivos internacionales. Tampoco vislumbraron la dindmica
particular de las organizaciones que trabajan en red gracias a las tecnologias
de comunicacién. Para los dirigentes de estas altimas y para la administracién
de sus recursos humanos, el desafio no puede ser mas dificil, ya que las expe-
riencias son mas recientes como para formar un bagaje de conocimientos y una
clase de jurisprudencia en el manejo de las relaciones de trabajo en un medio
heterogéneo.

Por una parte, la gestion del trabajo y el personal implica tareas similares:
siempre hay que contratar, emplear, definir los tiempos de prueba, establecer
los honorarios y las prestaciones, preocuparse por la capacitacion, la preven-
cién de los accidentes, las enfermedades, la administracion de las vacaciones,
los intercambios o contratos con posibles movimientos de empleados, aso-
ciaciones y sindicatos. Por otra parte, hay que considerar las leyes de trabajo
diferentes de un pais a otro. El niimero de horas de trabajo; el salario minimo;
los derechos de los empleados para sindicarse; el contenido de los derechos
sindicales; el poder relativo de los sindicatos. El nivel de movilizacién sindical®*

2 Considerar en este ambito y como ejemplo pertinente las diferencias entre los
paises en relacién con el nimero de empleados sindicados. Datos de la European In-
dustrial Relations Observatory on-line en la direccion electronica siguiente: http://eiro.
eurofound.eu.int/print/2004/03/update/tnog4o3105u.html
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y las responsabilidades que debe asumir el patrén son el objeto de variables
infinitas. En una organizacion virtual que se internacionaliza, el manejo de las
relaciones humanas es un factor de éxito duradero o un fracaso a corto o a me-
diano plazo en la medida en que el manejo de la diversidad sea considerado con
mayor o menor respeto.

Para examinar los enfoques en la administracion de los recursos huma-
nos, primeramente hay que definir quién administra al personal en esta red
con estatutos juridicos diferentes. Dicha cuestion lleva a que se establezca una
categorizacion de enfoques extraidos de los autores citados. Ellos distinguen
modelos distintos de administraciéon de los recursos humanos segtin la forma
de dotar a los empleados y el poder de decision de los titulares de estos empleos
en una organizacion de dimensiones multinacionales:

1. Elenfoque etnocéntrico: las filiales son administradas por empleados que ha-
bitan fuera de su pais y deben ajustarse a las condiciones del pais en que
residen.

2. Acercamiento policéntrico: los gestores son contratados en los paises anfi-
triones y conocen la situacion del pais. Sin embargo, se encuentran bajo el
control de una sede social que va a definir los parametros transnacionales.

3. Enfoque regiocéntrico: los administradores dirigen desde una perspectiva
mundializada y emplean personal capacitado para la administracion in-
ternacional, sin importar su origen, que habla por lo menos tres idiomas
y esta sujetos a las practicas de la administracion de la informacion y a la
puesta en comtn de las iniciativas locales en beneficio de la organizacion
en conjunto.

Las nuevas organizaciones virtuales, que puedan descentralizarse gracias

a las tecnologias de comunicacién inmediata, deberan ser atraidas por un en-
foque geocéntrico, es decir, a través de la reparticion de la informacion y las
iniciativas para llegar al éxito, independientemente de su origen. La capacidad
de la red para permitir la circulacién de determinada informacion en tiempo
real y de trabajar en conjunto, en un ambito de comunicacién que simule un
encuentro real, permite, en efecto, compartir con mayor eficiencia nuevas ideas,
hallazgos de productividad e innovaciones.
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En una red virtual muy descentralizada desde su origen, o compuesta por
organizaciones independientes, el manejo del personal es asunto de cada uno
de los miembros. Debido a que no existe una alienacion en la toma de decisiones
locales, la diversidad puede, en teoria, reinar sin ningtn problema. Esto es lo
que sucede y lo que justifica las practicas de subcontrato que permiten obtener
una mano de obra a un mejor precio o retener a un experto, y beneficiarse de las
multiples actividades de produccién de una red.

Esta coexistencia de practicas de organizacion y de condiciones de trabajo
diversificadas es posible en una red. Aquélla esta incluso representada en gran
medida. Ella debe, no obstante, evolucionar poco a poco bajo la presion de tres
factores de atenuacion de disparidades:

1. Latoma de conciencia de las organizaciones internacionales sobre una si-
tuacion que puede llevar a abusos y provocar que éstos se hagan ptiblicos.

2. Elmovimiento sindical, que histéricamente ha formado lazos entre las aso-
ciaciones de defensa de los trabajadores de diferentes paises y ahora puede
intensificarlos gracias a Internet para enfrentar los desafios globalizados.

3. Eltercero se ubica dentro de las organizaciones virtuales cuyos empleados
conectados a través de Internet descubren las disparidades individuales de
sus condiciones.

Si retomamos a detalle cada uno de estos factores, la primera limitante
para los abusos sociales ocasionados por la distribucion del trabajo a través de
las redes globalizadas dio lugar a una reflexion de la comision sindical consulti-
va de la OCDE. Sus resultados la condujeron a revisar, en 2002, sus “principios
directivos en honor de las empresas multinacionales” con el fin de promover
la proteccion de los derechos de los trabajadores. Se puede leer, especialmen-
te: “Por primera vez, es posible utilizar los principios directivos en materia de
abuso en la cadena de abastecimiento”.?? (En el capitulo 3 se expuso el modo
de funcionamiento de una cadena de abastecimiento.) En el mismo texto se

22 Guia del usuario. Los principios directivos de la OCDE en honor a las empresas
multinacionales, para el uso de los miembros de los sindicatos. TUAC.OCDE, p. 4.
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advierten las siguientes afirmaciones: “Todas las normas fundamentales del
trabajo son desde ahora tomadas en consideracion: la libertad de asociacién y
de negociacion colectiva, la abolicion del trabajo de los nifios y del trabajo for-
zado y la eliminacion de la discriminacién en materia del empleo”. En la misma
linea, la comunidad europea aprobo la necesidad de definir, en 2002, una ley de
derechos sociales que enuncian 19 garantias fundamentales, entre ellas el de-
recho a condiciones equitativas de trabajo. Estos principios estan sustentados
en su referencia explicita a los derechos que las democracias evolucionadas no
ponen en duda. Por otro lado, es evidente que la disparidad de las situaciones
puede existir incluso en un marco que respete estos principios.

La segunda limitante para los abusos sociales de la globalizacién proviene
del movimiento sindical. Este ha mantenido tradicionalmente vinculos entre las
organizaciones de diferentes paises. La globalizacion ha vuelto indispensable
esta necesidad de acercamiento. La llegada de las tecnologias de comunicacién
inmediata ha dado, en el momento oportuno, toda una nueva dimension a estos
movimientos de internacionalizacién o de intercambio de informacién. En otros
términos, el calificativo de “nuevas organizaciones virtuales” se aplica también a
los acercamientos sindicales al apoyarse en las mismas bases de afinidad que el
reagrupamiento virtual de las empresas.

Internacionalizacion y virtualizacion son dos gestiones implicadas que le
permiten a las organizaciones sindicales crear redes a través de las cuales circu-
le informacion provista “en el momento oportuno” para alimentar y mantener
las acciones sobre el terreno.

La tercera limitante proviene del contacto entre los empleados gracias a las
TIC. Como ya se coment6 en el capitulo 3, 1a esfera de comunicacién de los emplea-
dos de una organizacion virtual en red o de una red de organizaciones virtuales
permite acercamientos entre las personas que ocupan puestos de la misma na-
turaleza. Dicha circulacion transversal de datos y opiniones favorece poco a poco
el hacer conciencia de las diferencias de trato y condiciones de trabajo entre el
nimero de miembros de una red internacional. Al permitir los intercambios
entre el conjunto de empleos de la misma indole, las comunicaciones producen
situaciones de confrontaciéon y un movimiento natural de buscar la equidad.
Veremos, sin embargo, que estas comparaciones son posibles en la medida en
que son los titulares de los puestos comparables quienes se ponen en contacto.
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En el caso de una reparticiéon en diferentes regiones del mundo de secuencias
diferentes de un proceso de fabricacién, aquéllas son imposibles. Ademaés, para
que exista una relacion, hace falta que los puestos estén conectados. Podemos
asumir que la conexién es mas frecuente en los cargos ocupados por técnicos,
personal administrativo y profesionales que en el caso de los obreros. Por esto,
en estos tres primeros niveles, los intercambios podrian tener consecuencias
mas inmediatas, pero ain no ha sido demostrado.

Aunque las desigualdades son una cuestion fundamental para los traba-
jadores a lo largo y ancho del mundo y los juegos monetarios ejercen un papel
decisivo en las disparidades de las condiciones de remuneracion, el traba-
jo en red constituye una ocasion para las empresas virtuales de privilegiar el
subcontrato en el pais donde las exigencias salariales son menores. Al mismo
tiempo, dichos contactos pueden favorecer, a mediano plazo, en el lugar donde
se encuentran los trabajadores que se pueden comparar, una btisqueda de la
igualdad de las condiciones laborales. Podemos, por lo mismo, prever una ni-
velacion internacional progresiva cuya velocidad depender4 de las capacidades
de los menos pudientes para tomar el riesgo de hacer valer su derecho a una
justicia social, incluyendo las condiciones de trabajo.

A pesar de las normas internacionales del trabajo, la diversidad de situacio-
nes y los marcos juridicos referentes a la organizaciéon son un asunto importante.
Debemos considerar a los empleados. El acceso a una puerta de entrada a las ca-
rreteras de la informacion y la disposicion de equipos eficaces forman parte de
las variables significativas en las condiciones de trabajo de los empleados de una
red de organizacion virtual. La frase de Guy Saint-Pierre, de SNC Lavalin, pro-
nunciada en 1996:23 “Las cosas no siempre resultan sencillas cuando un belga le
llama a un chino, un chileno a un francés. Un si puede, a veces, significar un no
y viceversa... Pero es el camino al futuro”, merece una actualizacién. En la orga-
nizaci6n virtual en red internacional se diria de la siguiente manera: “Las cosas
no siempre son sencillas cuando un belga le envia un correo a un chino, junto con
una copia para sus colegas chilenos o africanos. Sus visiones y sus condiciones de
trabajo son diferentes, al igual que su capacidad de acceso a una computadora y
alas redes electronicas de alta velocidad, pero cuando ya las han experimentado,

2 LL"Actualité, enero de 1996, pp. 35-36.

207



La gestién de las nuevas organizaciones virtuales: jUn deporte extremo!

todos estan impacientes de sacar partido de esta gran ayuda que ofrece Internet.
iEs la ocasion para que se puedan abrir a otras realidades y mejorar la situacion
relativa de su empleo y su organizacién en su pais y en el mundo!”.

La situacién del socio en su pais
Cada organizacion se posiciona dentro de su pais de acuerdo con ciertas carac-
teristicas:

1. Sipertenece a la etnia, a la religién o a la clase dominante (en 1996, Philip
R. Harris dijo que Gnicamente diez por ciento de 191 naciones en el mundo
eran homogéneas en cuestion de razas y etnias) (Harris, s.f.).

2. Si esta conectada con el mercado nacional o regional y sea, por esto, sus-
ceptible de proporcionarle un mercado a la red.

3. Siestarelacionada con el gobierno en turno o, al contrario, sufre los inconve-
nientes de una dirigencia asociada a un partido o a un grupo de oposicion.

4. Sies respetada o sofocada dentro de su misma comunidad mercantil y re-
curre a la red extranjera para tener acceso a una fuente de oxigeno.

La anterior informacion es indispensable para saber donde se sitdan los
engranes de la organizacién virtual.

La situacién de organizacion del socio
Cada organizacion tiene un orden interno caracterizada principalmente por:

Su ambito de organizacion.

El poder de su direccion, credibilidad y estabilidad en la organizacion.

Su estado financiero positivo, negativo, o lleno de potenciales.

Su localizacién, si es Gnica o se encuentra en varios lugares.

Su grado de apertura a la cultura extranjera o, al contrario, su xenofobia.
Esta informacion es indispensable para la organizacion virtual en sus de-
cisiones de interconexion, ubicacion, reparticiéon del trabajo o cualquier otro
elemento estratégico y de operacion que concierna a los socios localizados en los
cuatro puntos cardinales del mundo. Por este motivo, la funcién de la Secretaria
de Relaciones Exteriores resulta muy valiosa como fuente de informacién y para
misiones diplomaticas que pongan en contacto a diferentes regiones. De ahi que

B wnp
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determinadas organizaciones se especialicen en la venta de informacion privi-
legiada sobre los paises extranjeros. Asimismo, las redes iniciadas a base de un
contacto personal terminan siendo complejas y la informacién, que circulaba de
manera informal, es verificada y acrecienta los recursos.

Dentro de un mismo pais, las redes guardan un sinnimero de sorpresas
mas o menos afortunadas y exigen varias precauciones. Con mayor razon, la
ayuda de la comunicacion a través de Internet y la presiéon del mercado para un
funcionamiento a gran velocidad no debe contribuir a la falta de prudencia al
instaurar una red con una o varias organizaciones extranjeras.

Aunque no se debe pasar por alto ningtin elemento respecto a la situaciéon y
ala ubicacion de un socio internacional, ain mas en una asociacion virtual o red
virtual, algunos son més inevitables que otros. Por ende, no se les recomienda a
los aventureros de las alianzas que formulen a priori una lista de criterios que se
deberan respetar a fin de hacer posible la toma de una decisién razonable.

Dichas precauciones parecen consideraciones obvias, pero, de hecho, gran
parte de las asociaciones fracasan debido a la falta de claridad a priori combi-
nada con el gusto del exotismo y los sefiuelos. Todo tipo de inconvenientes por
la ausencia de “preliminares” se puede evitar. En lo particular, tengo presentes
tres casos tipicos:

1. Contactada a través de Internet por dos organizaciones virtuales de Ttnez
que otorgaban diplomas y parecian muy interesadas, una universidad ca-
nadiense descubre que uno de sus candidatos a ser parte de la asociacién
no contaba mas que con un domicilio y una cuenta con los canadienses
para garantizar un préstamo bancario.

2. Trabajando con un socio chileno, la organizacién canadiense observa cémo
el proyecto en comun se retrasa debido al cambio de gobierno, ya que el
jefe de la organizacion asociada no parece tener afinidades con el nuevo
gobierno.

3. Unsocio, al sufrir el cambio de uno de sus dirigentes, ve que sus empleados
se paralizan en espera del sucesor, o se mantienen muy ocupados conjetu-
rando la nueva sucesion.

En resumen, un socio bilateral exige un buen conocimiento del otro miem-
bro y de su situacion actual para asegurar que su aportaciéon no sera destruida
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por un elemento externo al proyecto. Estas exigencias no simplifican el inicio de
un proyecto, pero aseguran su supervivencia mas alla de la buena voluntad y del
compafierismo. Sin embargo, uno no excluye al otro en tales convenios, incluso si
una parte de la relacion pasa a través de vehiculos electronicos. Sila complejidad
es lugar de encuentro de los convenios bilaterales internacionales, qué decir de
los multilaterales que retinen a socios muy diferentes a priori en un mismo pro-
yecto para tocar sin ensayar una misma y tnica partitura.

La combinaciéon multilateral: “iEl problema de

unos se convierte en problema de todos!”

En una alianza de multiples integrantes, el analisis de la situacion de cada uno de
los socios es indispensable en modo absoluto y relativo.

En modo absoluto, como en el caso de una asociacion bilateral, una con un
socio que tiene problemas perjudica el conjunto del proyecto y se convierte, por lo
tanto, en una fuente potencial de dificultades para todos los miembros de la red.

Enmodo relativo, porque las afinidades entre todos los socios son una con-
dicién basica para el éxito del proyecto en comin. Una manzana podrida o muy
diferente en su motivacion o en su condicién descompone al resto. Por esto, re-
sulta primordial que la situacién de todos los socios sea conocida por los demas
miembros para ajustar las estrategias y evitar las contaminaciones negativas, si
es el caso. Conocerse no quiere decir parecerse, sino mas bien desarrollar una
compatibilidad clara y coherente en relacién con los objetivos multilaterales.

El conocimiento que se debe desarrollar en una organizacién con varios
miembros, sin importar el caracter juridico del grupo, sobrepasa el conocimiento
de la situacion politica tnica de cada uno y de sus ambitos especificos. Esto
incluye, en forma insospechada, un buen conocimiento de los elementos de las
disparidades economicas.

La diversidad econdmica:

“El debate sobre la fractura digital, entre otros”

La diversidad econémica es un hecho que diferencia los paises ricos de los po-
bres, de acuerdo con criterios claramente objetivos, como el PIB, el tamaiio de la
deuda extranjera, la tasa de desempleo y el nivel de vida de los habitantes. Dichos
criterios econdmicos deben ser comparados con los indicadores del desarrollo
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social, como tasa de mortalidad infantil, esperanza de vida, tasa de alfabetiza-
cion, etcétera. Estos tltimos no son suficientes para comprender la realidad del
pais, que debe ser tomada en cuenta en todas sus dimensiones y, en particular,
en sus potenciales de evolucion.

El nivel de conectividad de un pais puede tener una incidencia positiva en
las capacidades para acceder a los recursos exteriores y participar en la dina-
mica econ6mica, social y cultural mundial. De ahi que la cuestion de la fractura
numérica resulte fundamental y sea un punto subyacente en los problemas eco-
noémicos internacionales; por ello, le hemos dedicado una seccion.

La conectividad amerita un trato particular en la medida en que el grado
de acceso a las TIC determina la capacidad del pais para participar en las redes
virtuales y encontrar las soluciones para resolver las necesidades.

La situacién econdmica como indicador de necesidades

Una consulta estadistica de 1a ONU revela una imagen elocuente de las dispari-
dades econdmicas de un pais a otro, y de un ano al siguiente, las variaciones no
s6lo econémicas, sino también histéricas y situacionales.

Un extracto de la tabla de estadisticas referente al PIB per capita, en 2003,
en dolares estadounidenses, muestra una percepcién de estas disparidades en-
tre y dentro de las grandes zonas geograficas (ver tabla 5).

Esa variacion de un pais a otro y de un afio al siguiente denota las diver-
sidades econdmicas y coyunturales. Por un lado, Chile registra una tasa de
crecimiento de su PIB afio tras afno, durante un periodo de calma politica que
le ha servido para dedicarse al comercio en general; por otro, el Congo sale con
dificultad de sus problemas con tragedias humanas, su sistema educativo esta
por los suelos, y la tasa de incidencia de sida se estima en cinco por ciento de su
poblacion adulta.

Otros indicadores procedentes de las mismas fuentes son reveladores de
estas disparidades situacionales y del lugar que ocupan los paises con respecto
al desarrollo social; estas cifras conciernen a la esperanza de vida y los indices
de mortalidad infantil, asi como la esperanza de vida de hombres y mujeres. Los
paises pudientes ofrecen a su poblacién una expectativa de vida mayor o igual a

24http://unstats.un.org/unds/demographic/social /health.htm
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Tabla 5. Indicadores del PB/capita en un determinado pais en las diferentes zonas geograficas.”

Zona geografica PIB/capita PIB/ cépita PIB/ capita
Norteamérica Estados 36924 | Canada 27097 México 5945
Unidos

Centroamérica/ | Bermudas 51 991 Cuba 2762 Haiti 300

Las Antillas

Sudamérica Chile 4523 Argentina 3375 Bolivia 878

Europa Luxemburgo | 57 379 Portugal 14 645 Turquia 3417

Federacion Rusia 3026 Rumania 2550 Tayikistan | 249

Rusa/Europa

del Este Tunez 2561 Argelia 2049 Egipto 1062

ﬁ::z: ﬁl‘:g':';”te Sudsfica | 3551 | Senegal 641 Somalia | 155

Medio Oriente | Qatar 34685 | lsrael 18101 Siria 1497

Extremo Oriente | Hong Kong | 22 618 Corea del 11 059 China 1100
Sur

Subcontinente | India 555 Sri Lanka 913 Nepal 233

l/:g:del Sureste Singapur 2119 Filipinas 1005 Vietnam 471

Oceania Australia 26625 | Nueva 19 350 Nueva 577
Zelanda Guinea

* http://unstats.un.org/unds/demographic/social/inc-eco.htm

los setenta y cinco afios para los hombres (76.6 en Canada; 77.3 en Hong Kong;
y 77.6 en Islandia); en las mujeres es de ochenta afios (82.8 en Hong Kong y en
Francia). Existen otros paises cuya situacion humana es fragil, con una esperan-
za de vida por debajo de los cuarenta anos (32.7 para los hombres y 32.1 para
las mujeres en Zambia).

La tasa de mortalidad infantil>> presenta las siguientes caracteristicas: una
gran dispersion, seguida de una fuerte concentracién para los paises desarrollados,

25 Tasa de mortalidad: nimero de decesos de nifios de menos de un afio sobre el
total del nimero de nacimientos ocurridos en el mismo afio por cada mil.
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alrededor de cinco decesos por cada mil; en los paises subdesarrollados o en vias
de desarrollo aparece una gran dispersion, con 20 y 100. Los extremos correspon-
den alos paises en crisis humanitaria: 177 en Sierra Leona; 162 en Afganistan; 147
en Liberia; 140 en Angola; 124 en Timor Oriental; 122 en Mozambique; y 107 en
Burundi. Estas cifras indicadas dentro de un periodo de referencia entre 2000
y 2005, pueden registrar algunas modificaciones debido a conflictos politicos o
catéastrofes humanitarias que pudieran aparecer en los afios por venir.

Mientras que los paises pudientes se preocupan por la convergencia de las
tecnologias, el tiempo de espera en los hospitales, el mantenimiento de los dere-
chos adquiridos en términos de fondos de pensién, cargas de los regimenes de
coberturas publicas, gastos de algunas cirugias plasticas o medicamentos contra
disfunciones eréctiles de la andropausia, la fusiéon de universidades o unidades de
acreditacion y el tiempo estimado de vida de una computadora portatil, los paises
pobres sufren por necesidades antibi6ticas, medicamentos contra el sida, perso-
nal capacitado en los hospitales por construir, materias por ensefiar, profesores
por asignar, locales para recibir a los estudiantes, etcétera.

Sin embargo, ciertos paises considerados como pobres han evolucionado
bruscamente hacia una situacion dicotémica. Nuevos paraisos para la maquila y
las altas tecnologias albergan, a la vez, fabricas y bancos de clase internacional,
asi como una poblaciéon medieval. Se encuentran en una situaciéon en donde
intentan emerger a dos sistemas a la par: el de pais vanguardista y el de pais
subdesarrollado. Gracias a su pletérica mano de obra y al capital financiero que
poseen, estos paises ambivalentes ofrecen las tecnologias de trabajo y de comu-
nicaciéon mas sofisticadas y, por otro, son territorios que acogen la maquila de
las organizaciones virtuales de alcance internacional.

Este breve panorama nos da una idea de la disparidad de las necesidades. No
creemos que la tecnologia sea la panacea para resolver los problemas mundiales;
sin embargo, puede ser una esperanza que ayuda al desarrollo y permite a ciertos
elementos de la sociedad salir lo mas pronto posible de esa etapa de aislamiento.
Los méas dindmicos y mejor colocados van a sacar provecho de las tecnologias de
produccion y comunicacion para inscribirse en la oferta internacional de bienes
y servicios en la medida en que el entrenamiento con éstos corresponda tan sélo
a una parte de sus paises y contribuya a satisfacer necesidades locales que es un
primer mercado —hacia el mejoramiento progresivo del conjunto.
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Las diferencias entre los paises con acceso a las TIC (fractura digital) y aque-
llos que no lo tienen son un elemento importante que se considera en una politica
mundial. En una primera etapa, ciertas comunidades mundiales han previsto las
TIC como una solucién creyendo en algiin milagro, pero lo han dejado caer por
no haber cubierto de inmediato sus necesidades. Los discursos de los grandes
pensadores abandonan poco a poco esta solucion. Es una lastima, ya que la per-
severancia en el desarrollo de tecnologias y aplicaciones de contenidos es parte
de una estrategia ganadora.

La pregunta seria si es necesario disponer primero de las tecnologias o de
un contenido accesible a éstas. Poner al alcance de una poblacién analfabeta un
equipo con tecnologia vanguardista parece discutible. Sin embargo, poner en
manos de escolares un sistema de red inteligente que les permitira conectarse
con el mundo, es un acercamiento que ha rendido frutos; por lo tanto, resulta
anticuado el viejo debate de la informatica puesta en servicio con base en las
necesidades contra la misma informéatica que hace surgir la necesidad.

Proporcionar una alimentacion basica a la poblacién mundial y ayudar a
salir de las crisis humanitarias, asi como de los problemas sanitarios, es una
tarea no resuelta. Dividir en zonas la seccion desfavorecida en el mundo por
medio de redes tecnoldgicas, es también otra tarea. Una mas es formar sobre
esta base de agentes multiplicadores usuarios de esta tecnologia y motivarlos
a tomar conciencia y apertura al mundo. Estas tres acciones se deben realizar
desafortunadamente al mismo tiempo, ya que cada una de ellas produce efec-
tos independientes. Estos tres elementos de una misma solucién incluyen la
comunicacion y la educacion en la resolucion del problema. En este contexto,
una buena comprensién de los elementos del problema de la fractura digital es
necesaria. Las redes virtuales construidas a partir de los integrantes ubicados
en paises con distinto grado de desarrollo viven a diario la fractura digital. Se
comprender4, entonces, el interés de destinar algunas paginas a este respecto.

“El teléfono no alimentara a la poblacién marginada y la computadora no
reemplazara los manuales escolares, pero las tecnologias de la informacion y
de la comunicacion pueden constituir herramientas eficaces para resolver los
problemas que agobian a los paises en desarrollo”, declaré Yoshio Utsumi, se-
cretario general de la Union Internacional de las Telecomunicaciones (UIT) en
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la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Informacion, que se llevo a cabo en
Ginebra en diciembre de 2003.2°

La fractura digital

A primera vista, la expresion “fractura digital” evoca el abismo que separa los pai-
ses y segmentos de poblacion, es decir, los equipados con la tecnologia y aquellos
que no lo estan. Los pudientes cuentan con un niimero respetable de computa-
doras por cada mil de la poblacién u hogares, mientras que los otros no saben ni
siquiera lo que es una computadora. En efecto, el concepto y sus perfiles son méas
complicados para delimitar, aunque resulte evidente que el equipamiento de un
pais es ya un criterio significativo.

Hemos visto que no basta con tener una computadora para formar parte
de la sociedad de la informacién. Es necesario que se esté conectado a una red
(infraestructura) suficientemente rapida para no disuadir al usuario (velocidad);
que éste disponga de tiempo de acceso importante y comparta el equipo con un
grupo restringido de usuarios (acceso y utilizacion), ademas de que sepa utili-
zar y tenga acceso a una valoracion de mantenimiento y reparacion (valoracion
y competencias); que el equipo de trabajo sea capaz de tratar contenidos mul-
timedia interactivos (capacidad); que el usuario pueda acceder y aun difundir
contenidos que valgan la pena de ser utilizados (educacién, formacion, base de
datos); finalmente, que la computadora tome el lugar de un conjunto polivalente
de aparatos de comunicacion y procesamiento de informacion (teléfono tradi-
cional, teléfono celular, radio y television) y aporte soluciones alternativas o
complementarias a las necesidades del individuo y su colectividad inmediata y
lejana. En otros términos, una computadora en medio del desierto, sin conexio-
nes ni interlocutores, no ayuda mucho a su propietario.

La diversidad de situaciones tecnologicas se evaliia a la vista de una serie
de factores que demuestran que el problema de la fractura digital es mas com-
plejo y sutil de lo que parece a primera vista. Ademés, podemos anticipar que
existe una relacion entre la situacion tecnoldgica y la econoémica de un pais o de
una poblacion.

26 e monde informatique, nim. 1008, 9 de enero de 2004.
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Para abordar estos dos puntos, sin volver a inventar la rueda, remitimos
al lector a los trabajos de observacion sobre la fractura digital, entre ellos un
estudio publicado en 2003 que aporta un analisis muy interesante, sobre el cual
nos apoyamos para escribir estas lineas.

De acuerdo con los investigadores responsables del citado estudio, se debe
prever la fractura digital considerando dos tipos de paises: los “listos para la
informacion” y los desfavorecidos. Los primeros se caracterizan por tener una
situacién ventajosa en materia de “informaciéon” (una parte relativamente
importante de su capital se destina a las TIC contra el capital de trabajo) y en
términos de infoutilizacion indicada por la importancia del grado de utilizacion
y apropiacion de las tecnologias. Los segundos se identifican por lo contrario.
Comprendemos que esas dos situaciones se debilitan segtin los diferentes tipos
de escenarios que contribuyen a definir el perfil del infoestado, es decir, la situa-
cién relativa del pais en la sociedad de la informacion.

Sobre la base de estadisticas presentadas en forma de indicadores, es po-
sible con esos parametros comparar los paises entre ellos y seguir la evolucion
mundial. Otorgando un valor de indice de 100 a un pais que ellos llaman “hipo-
tético”, los analistas del reporte Orbicom —citado mas adelante— demuestran,
ala vez, la dispersion y las tendencias evolutivas de cada pais al sefialar los va-
lores de los indices de 1996 y 2001 para todos los factores considerados. Estos
caracterizan el perfil de cada pais con respecto a la densidad: lineas fijas, trafico
telefénico interno, internautas, computadoras personales, teléfonos residencia-
les, hogares con television, teléfonos celulares, acceso a Internet, alfabetizacion,
y asistencia a la escuela.

A continuacion presentamos en la grafica 5 un extracto de algunos perfiles
que ilustran a la perfeccion la disparidad.

La comparacion de los perfiles es interesante en la medida en que se con-
sidere la tecnologia como un medio (entre otros) para salir del aislamiento y la
pobreza. Por ejemplo, para facilitar 1a comprension de las graficas, vemos que el
indice que representa el uso de Internet es de 1 000 en Estados Unidos, de 700 en
Canad4, 100 en Francia y alrededor de cero para los otros paises representados.
Por el contrario, el teléfono mévil muestra una distribucién mas equilibrada.
Los paises pudientes (Canada, Francia y Estados Unidos) no presentan el mis-
mo perfil. No se trata en este caso de disparidad por la insuficiencia de medios,
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sino de dos estrategias e indices historicos diferentes en la promocion de cier-
tas tecnologias. Es evidente que esas observaciones, realizadas en 2001, ya han
cambiado de manera considerable en 2004 y estaran modificAndose en un lapso
de cinco afios.

Las conclusiones de los analistas nos indican que:

1. Las diferencias son marcadas en lo que concierne a las tecnologias mas
recientes (Internet, computadoras, teléfonos celulares) y las competencias
en educacion.

2. La fractura se cierra en el conjunto, pero por la evolucién de los paises
localizados en el centro de la distribucion; los paises mas alejados pierden
terreno.

3. Existe una fuerte relacion entre el avance tecnologico de los paises estu-
diados y el PIB por habitante. Las excepciones son Estados Unidos, que
ha preferido deliberadamente concentrar sus esfuerzos de desarrollo en la
reduccion de su distancia digital.

Con base en este estudio, podemos esclarecer el reto de las organizaciones
virtuales con alcance internacional. Si consideramos que el interés principal de
éstas es el de funcionar en modo comunicativo, la heterogeneidad de sus inte-
grantes resulta entonces un elemento decisivo. Ya sea que esta heterogeneidad
constituya el centro de la mision de la organizacion virtual que ha sido puesta en
pie para reducir las diferencias (financiada por los organismos preocupados por
el desarrollo), o bien, que esta heterogeneidad resulte un desafio en la adminis-
tracion del funcionamiento, en los dos casos hay un problema por resolver.

La estrategia de una organizacion virtual con alcances internacionales
debe tener en cuenta:

1. Elequipamiento de cada uno de los paises socios y su interoperabilidad.

2. El nivel de infraestructura de comunicacién que une a los equipos de tra-
bajo entre las ramas de la organizacion mostrada, asi como sus posibles
conexiones con el mundo entero. Este examen permite prever el potencial
de rapidez de los intercambios entre los socios.

3. Lapractica de un residente de cada pais y su familiarizacién con las TIC.
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Gréfica 5. Perfiles de disparidad entre paises.
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4. Elnivel de educacion y familiarizacion de la clientela local con las TIC.

5. Los contenidos disponibles para alimentar la red de la informacion y la
capacidad de cada uno de los integrantes para concebir y producir.

6. Las estrategias de los paises menos desarrollados con respecto a la inver-
sion en las infraestructuras, el equipamiento y la formacion.

7. Las estrategias de la empresa virtual para movilizar el capital con el
proposito de reducir las diferencias entre sus integrantes, incluyendo la
receptibilidad de los socios mejor posicionados hacia una costosa inter-
vencion que se destine a apoyar a los que se encuentran en circunstancias
menos favorables.

Respecto de las marcadas diferencias y la imposibilidad de reducirlas en el
corto plazo, es evidente que la distribucion de las tareas entre los socios ubicados
en paises con diversos niveles inducen a una afectacion de secuencias de traba-
jo, las més artisticas y las mas auténomas de los integrantes menos favorecidos.
En este caso, la red debe adaptarse a un funcionamiento en dos velocidades y
obtener el provecho necesario: por un lado, contribuye a la acentuacion de las
disparidades y, por otro, estimula las estrategias que serviran para nivelar los
estados, en particular en donde se localizan los socios mal posicionados.

En una organizacion virtual abierta es primordial comprender desde un
principio los impactos de la elecciéon de los socios en situaciones tecnoldgicas
dispares. Un socio multilateral puede, en efecto, estar comprometido por las di-
ficultades de una sociedad para participar en las actividades de comunicacion
por falta de recursos informativos y tecnoldgicos. Resulta frustrante para los me-
nos favorecidos esta incapacidad por participar en los dialogos electronicos de la
red a la cual ellos se encuentran integrados. A su vez, resulta frustrante para los
favorecidos el silencio de sus socios. Puede ser el caso de ese ejecutivo occidental
consentido que llega a Africa con su PC portatil bajo el brazo y se enfrenta a la im-
posibilidad de acceder a un puerto de entrada de Internet, o bien, a la necesidad
de ser paciente para recibir una respuesta que ha sido transmitida en una red de
baja velocidad. Sus reportes con la sede de la organizacion sufrirdn un retraso al
cual no est4 habituado.

La experiencia nos muestra que los miembros que han accedido a los medios
sofisticados no son los mas comprensibles con sus socios mas desfavorecidos. A
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este tipo de escollo puede enfrentarse una organizacion virtual animada por una
serie de proyectos bien planificados y dirigidos por personas con buenas inten-
ciones. No sabriamos, por lo tanto, insistir demasiado en un profundo contacto
con la realidad de cada uno de sus integrantes antes de lanzarse a proyectos alta-
mente virtuales en una sociedad heterogénea. Se debe tener en cuenta contextos
de participacion a una organizacién mayor. Cuando la red funciona a través de
la virtualidad, la necesidad es mayor que el mismo riesgo de subrepresentacion
de los obstaculos tangibles; esto es importante desde el hecho del alejamiento
y la intemporalidad de los reportes y la inmaterialidad de los actos de referen-
cia. Los entornos concretos, aunque muy alejados del monitor, no estan menos
presentes e inducen comportamientos y percepciones con incidencia sobre el
conjunto de la organizacion. Los aspectos culturales y lingiiisticos son variables
que se deben considerar.

El reto cultural y lingiiistico:

“El sindrome de la Torre de Babel digitalizado”

La diversidad lingiiistica y cultural forma parte de la historia del mundo. Ilus-
trada en la cultura judeocristiana por la Torre de Babel, ésta no necesita mas
demostrarse; podriamos afirmar que todo esta dicho. “Los viajes que forman
a la juventud” y “la inmigracion en masa que transporta habitos de vida” han
permitido decir muchas cosas del “otro”. Sin embargo, la otra etnia, el otro pais,
la otra lengua, la otra cultura, el otro hemisferio, el otro clima y sus incidencias
sobre las otras maneras de ver y de actuar, resultan ser recursos interminables
por descubrir.

La virtualidad permite los contagios culturales y no allana las diferencias
mAs que en apariencia: usar jeans en el Caucaso, en los Emiratos Arabes y en
Haiti da una falsa idea de la uniformidad mundial. Si no hubiera mas por des-
cubrir en el planeta, s6lo quedaria aprender a vivir con nuestras diferencias. La
organizacion virtual, que pone en contacto brutal a culturas y lenguas diferentes,
no borra méas que en apariencia, a través de la etiqueta de la red, la profundidad
de concepciones y valores. La organizacion virtual con alcance internacional que
vive relaciones en la inmediatez permitida por la tecnologia, debe conceder una
gran vigilancia a esta realidad, la cual es interpelada por las disparidades lingiiis-
ticas que acarrean las historias de las civilizaciones, asi como por la percepcion
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del preciado tiempo de productividad de los paises industrializados, y la diver-
sidad de los valores y percepciones seculares.

La diversidad lingtiistica: “¢Lo digital o el nuevo esperanto?”
En este apartado echaremos un vistazo a las dificultades para administrar el
bilingiiismo y el multilingiiismo en un universo virtual.

Después de la segunda guerra mundial, algunos utopistas pensaron en
promover una lengua universal: “el esperanto”. La hegemonia econémica
norteamericana impuso de hecho una lengua comtin para los intercambios in-
ternacionales, es decir, el inglés. Un inglés reducido a la mas minima expresion
funcional, afectado por las acentuaciones y entonaciones locales. Con la llega-
da de Internet, el inglés o, mejor dicho, un empobrecido lenguaje americano,
confirmé su privilegio de lengua internacional y tecnologica. La canalizacion
de Internet por las comunidades lingiiisticas situadas fuera del Commonwealth
abre, sin embargo, nuevos horizontes. Las leyes de mercado y la presencia de
una multitud de no-angl6fonos en la red de comunicacién mundial, destronan
progresivamente a la lengua inglesa.

Un estudio” realizado por el Instituto de Nuevas Tecnologias de Infor-
macion y de Formacion (INTIF) de la francofonia, sobre la posicion relativa del
francés en Internet, nos indica que el nimero total de internautas pas6 de 452
millones en 2001 a 622 millones en 2003. Entre los internautas la proporcién
de anglofonos ha disminuido de 47 a 37 por ciento durante el mismo periodo,
mientras que aquellos usuarios de lenguas latinas y germanicas crecen de 20 a
26 por ciento. En lo que concierne a estos ultimos, debe ponerse particular aten-
cion en el récord chino que coloca en linea a 70 millones de internautas.

Las diversas comunidades lingiiisticas acceden a Internet, y las organiza-
ciones virtuales integran en sus actividades de trabajo empleos cuyos titulares
no poseen una segunda lengua o practican alguna otra diferente del inglés. Para
estas organizaciones sin un “puente lingiiistico” el reto de comunicacion es de
suma importancia. Para ejemplificarlo, utilizamos el siguiente contexto de una
reunion de trabajo multisitio y multilingiie que retine a los participantes de
modo sincronico, es decir, en tiempo real.

27 http://funredes.org y Contact@funredes.org
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De acuerdo con este ejemplo, podemos afirmar que las reuniones que uti-
lizan sistemas de audioconferencia o videoconferencia constituyen un logro
desde el momento en que se afiade un contexto multilingiie. Cabe destacar
que este logro se realiza en forma regular en las organizaciones con un des-
pliegue internacional. Més alla de las dificultades tecnologicas inherentes a la
administracion de enlaces miltiples, se presenta la cuestion de la traduccion
multilingiie en beneficio de los participantes. Como ejemplo, en una audiocon-
ferencia la traduccion “simultanea” es aventurada para el intérprete que no ve a
las personas que hablan, y resulta molesta para los participantes y el moderador
de la asamblea. En una videoconferencia, el hecho de ver ayuda, pero el dispo-
sitivo de traduccion debe estar fisicamente aislado de los participantes, si no la
molestia auditiva resulta cansada. Por lo tanto, hace falta toda una instalacion,
incluso para una simple reunién en salas pequefias. Los costos se elevan en
el lugar de encuentro. Es inatil decir que una conferencia multisitio entre los
internautas en red, al ser todo posible, represente costos elevados y una orga-
nizacién tecnoldgica a toda prueba. Resulta igualmente fatigosa la traduccién
simultanea en un sistema de video o visién cuando éste no permite hacer un
primer plano instantdneo de la persona que habla.

“Secuencial”, la traduccion le da tiempo a los intérpretes y a los partici-
pantes para comprender e integrar los contenidos de las intervenciones; sin
embargo, prolonga la duracién de las reuniones. Sin el uso de un sistema com-
plejo y costoso destinado a separar las intervenciones de los traductores, se da
una impresion de cacofonia. Ademas, resulta claro que todas las organizaciones
virtuales que funcionan en nexo multisitio de manera regular no tienen los me-
dios para hacerse de equipos como los de la ONU.

Administrar una reunion multisitio y multilingiie implica un ejercicio de
grandes maniobras y de tiempo (al menos el doble de una reunién normal, a
no ser que surjan vicisitudes y que el lider de la asamblea ejerza un poder firme
para llevar a cabo la toma de decision); la disciplina y la concision son la llave,
al igual que determinadas técnicas de participacion secuencial estructuradas.
Se podria objetar que no existe ninguna diferencia entre una junta tradicio-
nal cuyo resultado exige también eficacia e intervenciones sintéticas por parte
de los participantes, asi como el liderazgo y tacto por parte del presidente de
la asamblea. La practica de las reuniones virtuales multilinglies y multisitios
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muestra, no obstante, una vez mas que la tecnologia vislumbra los defectos de
sistematizacion y las confusiones de consensos. En la coordinacién de la tec-
nologia, el multilingiiismo y una ubicaciéon diseminada de los participantes, el
sindrome de la Torre de Babel encuentra un lugar propicio.

En otros términos, la tecnologia de la comunicacion multisitio sincronizada
es un beneficio administrativo inconmensurable, ya que le permite a las orga-
nizaciones muy alejadas en el mundo el existir y recrear la unidad de lugar, lo
que facilita vinculos que serian imposibles sin ella. Por otra parte, la tecnologia
dicta sus leyes e impone sus coacciones mas atin cuando la practica y el tiempo
de conexion son costosos para varios paises y el mantenimiento de la conexion
representa, para algunos, un logro.

Sin embargo, la dificultad de la comunicacion virtual que resulta de la
coordinacién de imperativos tecnoldgicos y lingiiisticos, estd ponderada por
la practica y por un buen conocimiento de los interlocutores. Se termina por
comprender que el brasilefio reacciona siempre de la misma forma frente a de-
terminadas intervenciones; que el senegalés tiene sus propias sensibilidades;
y que el norteamericano posee sus objetivos particulares. Esto permite, como
en una junta tradicional de rutina, anticipar las intervenciones y administrar la
dindmica de la asamblea en forma armoénica.

Dicho conocimiento mutuo y capacidad de anticipaciéon no se adquieren
en lo abstracto e inmaterial; son, al contrario, facilitados por encuentros fisi-
cos, intercalados entre las reuniones virtuales, de acuerdo con una frecuencia
determinada por los responsables. Si a pesar de todo se toma el riesgo de un
funcionamiento tan sélo virtual, se recomienda iniciar un proyecto en el que los
participantes se pongan en contacto en forma prolongada, suficientemente lar-
ga e intima para acercarse y obtener un conocimiento mutuo. Dicha inversién
previa de desplazamientos y viaticos facilitara ain mas la comunicacion virtual
ulterior, y establecera vinculos de confianza sobre los cuales se habra podido
construir la dinAmica virtual. Como en la vida diaria, el conocerse también es
cuestion de tiempo, intercambios frecuentes y un proyecto comtn. Habra que
apostar a que la reunion previa debera reforzarse con una reunion intermedia.
Se entendera que una desviacion en el ritmo de comunicacion sera la senal de
la necesidad de un nuevo reencuentro a fin de pactar acuerdos mas alla de las
barreras lingiiisticas.
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Regresamos al problema general del multilingiiismo. Si todos concuerdan
en que el inglés ya no es el tnico idioma en las comunicaciones electronicas,
algunos confian demasiado en programas de computaciéon de traduccién au-
tomatica. Deseo que éstos puedan hacer milagros. Por lo pronto, son muy
deficientes para traducir todos los matices de expresiéon de un idioma (en torno
a los programas de computacién de correccién ortografica) y, sobre todo, sim-
plistas para traducir el pensamiento y la organizacién mental que la sostiene.
Los idiomas son el resultado de tradiciones y acarrean con ellos una vision del
mundo y una metafisica; no pueden, por tanto, ser reducidos a un dicciona-
rio. Har4 falta que la inteligencia artificial haya realizado avances considerables
para que un programa de computacién pueda actuar como intermediario inteli-
gente entre dos interlocutores que se expresan en idiomas distintos.

No nos resta mas que esperar; el multilingiiismo es un desafio de adminis-
tracion que necesita de organizacion y tiempo, un tiempo que no representa el
mismo valor en todas las culturas, como se vera a continuacion.

La diversidad en la percepcion del tiempo: “iTodo es relativo!”
Trabajar en un contexto internacional multicultural virtual coloca el factor tiem-
po en una situacién ambigua. El tiempo, que es un valor objetivo, no es el mismo
en todas partes del mundo (desfase horario); considerado subjetivamente, no
tiene el mismo valor en todas las culturas. Si la inmersién de un viajero en un
pais alejado le exige una adaptacion biologica, psicologica y cultural, el viajero
virtual no se beneficia de este periodo de adaptacion para integrar las realidades
y percepciones de sus interlocutores y sus posibles colegas de trabajo. Sucede,
entonces, que deja a un lado las consideraciones indispensables para el éxito de
un proyecto comun.

La computadora no detiene el curso del Sol. La comunicacion virtual sin-
cronica y asincronica rapida no puede eliminar el desfase horario, climatico y de
temporada con las repercusiones siguientes al funcionamiento de una reuniéon
entre personas ubicadas en Asia, Norteamérica y Sudamérica:

1. Quienes se levantan frescos y dispuestos, encuentran virtualmente a com-
pafieros cuyo dia va a terminar y sufren de los efectos acumulados por las
actividades de una jornada de trabajo. Para los expertos en productividad

224



Capitulo 4 | Los retos de la organizacién virtual internacional

quienes se encuentran sumergidos en los circulos de calidad, estamos lejos
de los refinamientos de los psicologos industriales. Cuando pensamos en
las estrategias de las relaciones de trabajo que juegan con el tiempo, lle-
gamos a pensar en la brusquedad del rendimiento virtual. Lo menos que
podemos decir es que estamos lejos de las consideraciones de los biorrit-
mos del personal.

2. Quienes viven en paises calidos se encuentran, a la hora sagrada de la siesta
destinada a descansar, con interlocutores activos por el frio o en un clima
artificial.

3. Aquellos del hemisferio norte que regresan de sus vacaciones anuales efec-
tdan intercambios con los empleados del hemisferio sur que esperan con
impaciencia la llegada de sus vacaciones.

Estas consideraciones de apariencia inatil forman, sin embargo, parte de
los problemas de administracion a los cuales Internet permanece por comple-
to indiferente, aun cuando fue construido para el intercambio instantaneo o
rapido. Los presidentes de las asambleas virtuales deben estar atentos a este
asunto al iniciar una reunién con una intervencion secuencial sobre “el tiempo
que existe” en cada lugar; deben recordar los diferentes contextos y preocuparse
por el peso relativo del tiempo para cada uno de los participantes. Esta empatia
multicontexto puede dar la idea de una pérdida de tiempo, pero en realidad
hace ganar en la bisqueda de verdaderos consensos.

Podemos distinguir que la nociéon de “pérdida de tiempo” surge en la so-
ciedad industrializada y burguesa occidental. En el siglo XX, se hizo la siguiente
adecuacion: “El tiempo es dinero”. El taylorismo representa esta nocién como
una cadena montafiosa, y empieza a utilizar los conceptos de ritmo de traba-
jo, cadencia y velocidad normal. En la sociedad artesanal, el tiempo era una
garantia del trabajo bien perfilada destinada al cliente exigente. La vision
taylorista del tiempo sobrevivi6 al siglo XX, que descubri6 la nocion del “tiem-
po/respuesta”, y se afirmoé en el XX1I con la consolidacién de la sociedad de la
informacion que funciona a gran velocidad. El tiempo de comunicacion esta,
en la actualidad, contabilizado con la suma del tiempo de produccion y los indi-
cadores de capacidad, aunados a los de produccion. Se califican los equipos con
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la capacidad/tiempo y se planifican los proyectos en un espacio/tiempo al cabo
del cual se obtienen las “entregas”. Se recibe informacion a cada segundo y, sin
digerirla, la enviamos sin perder el tiempo.

Las organizaciones virtuales que colocan en un contexto laboral comtn
al personal que vive en sociedades artesanales, junto con otros que afiaden in-
formacién a los valores de la sociedad, deben tomar conciencia de los abismos
que en la practica los separan. La instalacion de un puesto de trabajo conectada
Internet no hace milagros: permite hacer contactos, pero el beneficio de este
acceso no cambia al mundo, mucho menos en un instante.

La formacion de los socios que administran el proyecto es previa a un tra-
bajo de equipo intercultural efectuado en un mundo virtual. Sin embargo, hay
que aceptar el paso agigantado de los miembros que provienen de sociedades
artesanales. Se trata para ellos de un salto cudntico y de un gesto de contra-
cultura que merece respeto. De acuerdo con las estadisticas de depresion, de
enfermedades causadas por el estrés, y del consumo de medicamentos en los
paises desarrollados, los discipulos de Rousseau podrian legitimamente demos-
trar el interés de reencontrar una nocién de tiempo més humana. Eso seria, sin
duda, para nuestros residentes, un gesto de contracultura adverso a las nuevas
ventajas ofrecidas por Internet. No obstante, el envejecimiento de la poblacion
en los paises desarrollados aportara una nueva seriedad en el dominio de las TIC
y la dictadura del tiempo...

Con base en la lectura de las paginas anteriores, la concepcion del tiempo
es un simbolo de diferencias de percepcion que provoca un choque de culturas,
y el contacto virtual puede contribuir a alejar las culturas o, por el contrario, a
permitirles reunirse en una adaptacién humana en esta entrada magistral de la
actividad econémica y administrativa; esto también aplica para el conjunto de
manifestaciones de la diversidad cultural.

La diversidad cultural: “La web en la pluralidad de las culturas”

De acuerdo con P. R. Harris, American Express establecio, en 1996, la lista de las
caracteristicas de la diversidad cultural en torno a una treintena de elementos:
“raza, género, edad, capacidad fisica, apariencia fisica, nacionalidad, herencia
cultural, origen, experiencia funcional aplicada en la organizacion, retos menta-
les y fisicos, responsabilidades familiares, orientacion sexual” (Harris, 1996).
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Con un enfoque sistematico, el doctor George Simons senala que “la diver-
sidad se relaciona con una gama amplia de diferencias culturales que requieren
atencion para facilitar la vida y el trabajo en comtin de manera eficiente” (Ha-
rTis, 1996: 215).

Cada comunidad da forma a su imagen y a sus comportamientos mediante
valores que le son propios. Algunos de éstos de caracter moral o civico son com-
partidos por un gran ntimero de colectividades y apuntan a la proteccion del
grupo, su espacio vital, su inscripcion en la duracion y la relacion viable entre
sus miembros. El citar uno solo de estos valores susceptibles de universalidad
en el &mbito de la salud, la higiene, la ética interna, y la espiritualidad, sugiere
excepciones que ponen en tela de juicio su clasificacion en la escala de valo-
res universales. Para evitar dicho escollo, abordaremos tres manifestaciones de
diferencias culturales, narraremos una anécdota, y analizaremos la administra-
cién multicultural de la informacion.

1. Tres manifestaciones de diferencias culturales:
La situacion de la mujer, la cortesia y la diplomacia

a) Lasituacién de la mujer

Los organismos de apoyo al desarrollo son demasiado sensibles al
papel de las mujeres en la evolucién de una comunidad, y sus crite-
rios asi lo demuestran: por una parte, hay una correlacién entre las
trayectorias de desarrollo de las sociedades y la liberaciéon femenina
y, por otra, la consideracion del papel de la mujer en el seno de la
familia como agente de cohesion y transferencia de los valores funda-
mentales. Estos organismos comienzan a modificar los titulos de sus
programas para reemplazar el concepto “la igualdad de las mujeres”
por el de “la igualdad de géneros”; esto refleja su conciencia sobre la
realidad de los papeles mas alla de las apariencias y su sensibilidad
hacia los antecedentes del pais en el cual debe efectuarse un ajuste por
parte del género masculino.

De cualquier manera, la administraciéon de las organizaciones
virtuales debe considerar la cuestion de la diversidad de los valores
respecto del trabajo de las mujeres entre sus preocupaciones. Las
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b)

relaciones entre los hombres y las mujeres, aunque virtuales, no se
manifiestan en todos lados con los mismos esquemas, y determina-
das sociedades son reflejo de la autoridad jerarquica de una mujer.
Esta oposicion puede estar a la vista o escondida bajo maniobras
mas o menos conscientes, y puede conducir al fracaso de los proyec-
tos. Es un desafio que no debe pasarse por alto, sobre todo en una
organizaciéon femenina que lleva en ella la doble responsabilidad de la
administracion proactiva y la promocién de la imagen en el papel de
administracion de empresas.

Recordemos las estadisticas citadas por Harris que refieren el lu-
gar de las mujeres en los consejos administrativos; Fortune la publico
en 2001 (ver tabla 7).

Es dificil prever si la evolucion de las tecnologias va a permitirle
alos jovenes hacerse de mas espacio en las nuevas organizaciones. La
educacion y el trabajo a distancia constituyen una primera etapa hacia
la insercién en el mercado laboral. Queda por saber si este enfoque
es una trampa, porque puede conducir al confinamiento doméstico y
a una doble tarea (acumulacion de actividades familiares y del hogar
con las propias del empleo). El futuro nos dir4 si era una trampa o una
ocasion para saltar directamente a la cultura liberadora de las nuevas
organizaciones virtuales.

La cortesia y la diplomacia
En lo que respecta a la cortesia y la diplomacia que dirigen las inte-
racciones humanas conforme a los c6digos o convencionalismos, la
entrada en el mundo virtual tiene la ventaja de desviar todas las posi-
bilidades de referencia. Se podria creer que estos convencionalismos
se dejarian a un lado, y serian reemplazados por la etiqueta en la red.
Debemos, sin embargo, sefialar que los intercambios escritos estan
tefiidos atin de las practicas de cada pais, principalmente de pream-
bulos y terminaciones de cartas concebidas segtin el nivel al cual se
dirige, el uso de titulos honorificos y redundancias literarias, asi como
el recurso de todas las marcas de certificaciones administrativas con
un exceso de sellos. La tradiciéon norteamericana esta centrada en la
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Tabla 6. Lugar de las mujeres en consejos administrativos.

2001 Censo catalizador de la mujer en el Consejo de Administracion de Fortune
1 000 companias — Conclusiones clave y tendencias

Directoras

En 2001, 12.4 por ciento de los consejeros de las empresas Fortune 500 eran mujeres, porcentaje
superior al de 2000 (11.7)y 1999 (11.2).

De las empresas Fortune 500, 87 por ciento tienen al menos una mujer como directora de consejo,
un incremento en relacion con 2000 (86 por ciento) y 1999 (84 porciento).

De los consejeros, 2.6 son mujeres de raza negra en 409 empresas Fortune 500, fuente de los
datos catalizadores.

De los consejeros en las empresas Fortune 501-1000, 8.9 son mujeres, un incremento de menos de
_ punto porcentual de 1999.

De las empresas Fortune 501-1000, 61 por ciento tienen cuando menos una mujer en el consejo de
administracion, porcentaje inferior a 62 por ciento en 1999.

De los consejeros de 430 empresas Fortune 501-1000, 1.3 por ciento son mujeres de raza negra.

En todas las empresa Fortune 1-1000, 10.9 por ciento de los consejeros eran mujeres y 74 por
ciento de las empresas tienen al menos una directora.

1. P. R. Harris, Managing Cultural Differences, p. 237.

eficacia del mensaje por encima de los signos de consideracién res-
pecto al redactor y al lector de una correspondencia. Sin hacer juicios
de valor sobre una practica, los gestores de la organizacion virtual
deberan comprender que la gente en contacto por correspondencia
proveniente de civilizaciones diferentes puede recurrir a otras formas
de proceder sin que represente prueba de un subdesarrollo.

Existe el mismo desafio en la practica de los regalos. Aceptar un
presente de recibimiento es, en ciertos paises, un testimonio de apertu-
ra a la relacion. Para algunos occidentales, esto significa una presuncion
de corrupcién, un abuso de poder. Ademas, las organizaciones publicas
occidentales no prevén en general el mismo presupuesto para este
tipo de actos, mientras que en los paises pobres disponen de créditos
discrecionales para este fin. La administracion de estas practicas hete-
rogéneas puede crear situaciones inoportunas y ambiguas, en las que
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un contacto “presencial” de larga duracién no puede llevarse a cabo
dado que nos encontramos en un contexto mayoritariamente virtual.

Las reuniones virtuales imponen una disciplina funcional y una
sobriedad de expresion. Esta manera productiva de funcionar es poco
compatible con una cortesia y diplomacia refinadas. Puede originar
disgustos cuyos impactos podrian parecen desmesurados para los
estadounidenses en relacion con las causas. Pude constatar, por ejem-
plo, que algunos residentes rehusaban emitir criticas negativas sobre
la organizacion de un acto durante una sesi6n de analisis. Este recha-
zo bien podia revelar el caracter de la persona, y también de la cultura
a la cual pertenece. Las criticas constructivas permitian, no obstante,
preparar la préxima actividad para mejorar el resultado. A pesar de
este aspecto alentador, la critica de grupo estaba considerada como
una falta de educacion y diplomacia. Al contrario, en un contacto bila-
teral, se expresaba con mayor facilidad.

A pesar o a causa de la brusquedad en la comunicacion electrd-
nica, es importante, por lo mismo, que la critica esté presente en un
contexto de organizacion virtual con alcance internacional multicul-
tural y permanecer siempre atentos a estas diferencias de valor. La
estrategia del bulldozer tiene sus cualidades, pero también sus reve-
ses. Los especialistas en la relacion intercultural?® hablan sobre las
ventajas y desventajas del correo electronico: “Al enviar un correo
electronico a lugares de culturas diferentes, evite mensajes ambi-
guos, sea especifico y proporcione los antecedentes o el contexto para
que no haya malas interpretaciones. Resuma la informacion en otras
palabras para asegurar la claridad y tenga presente que el lenguaje
corporal y tono de voz no estin presentes para matizar el mensaje”.

El equilibrio siempre se puede restablecer entre la productividad
inmediata, que despeja la preocupacion de las sensibilidades, y 1a de
largo plazo, que regula el tiempo sobre el denominador comiin mas
pequeilo, el cual supone la eleccion de un ritmo que respeta todas las

28 Philip R. Harris, Managing Cultural Differences, Robert T. Moran y Sarah V.

Moran, Elsevier Editor, 2004, p. 62.
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susceptibilidades. El equipo encontrara su equilibrio final entre el mas
rapido, a costa de las formas, y el mas refinado, a costa del tiempo...

Ahora, la breve anécdota

En una organizacion internacional multicultural, parcialmente virtual,
los proyectos comunes fueron trabajados con intensidad para ejecutar
relaciones electronicas. Los residentes de seis paises habian creado el ha-
bito de reunirse cada afno, durante un periodo establecido, en uno de ellos
para analizar la situacion (en todos los sentidos). En uno de los encuen-
tros, los integrantes de un taller fueron invitados a redactar un informe
sobre los indicadores de la diversidad cultural como parte de la elabora-
cion de contenidos. El balance de las presentaciones mostré seis modos de
abordar el asunto. El canadiense destacé los indicadores de estructura y
de peso administrativo; el brasilefio habl6 de las ideologias; el chileno, de
la economia y las potencialidades de comercializacion; el senegalés relato
una historia de poetas ambulantes (artistas locales); y el mauritano pre-
sent6 los indicadores cientificos de la diversidad cultural.

Aunque el proyecto haya resultado en un producto tnico de gran
calidad y aunque la personalidad individual, la situacién coyuntural y el
inicio disciplinario de los presentadores haya sido clave en esta dispersion,
deducimos que, a raiz de una comprension inicial incompleta de los obje-
tivos, los participantes eligieron un enfoque familiar que hacia referencia a
su contexto local. Esta conclusion no debera dar lugar a una generalizacion
de comportamiento aplicable a cada uno de los pueblos representados. Al
contrario, encontraremos material de reflexion sobre las dificultades para
trabajar en conjunto, a distancia, en modo virtual, cuando no ha habido
una interpretacion cultural previa. También se observa la posibilidad de
una gran riqueza para delimitar una cuestiéon desde varios dngulos. Esto lo
comprobamos en el punto siguiente.

La gestion multicultural de la informacién

Una organizacion virtual multicultural obtiene informacion, la genera y
difunde como cualquier otra, mas atn tratindose de una virtual. El reto adi-
cional consiste en el despliegue internacional multicultural y, en particular,
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en la forma que se considera la diversidad cultural a la hora de responder a
preguntas como “équién obtiene esta informacién?, ¢de qué modo?, ¢quién
la almacena?, ¢de qué modo?, équién la difunde?, éen qué forma?”, écomo
se considera la riqueza de la diversidad de los puntos de vista en la concep-
cion de una web de alcance multicultural, y de los motores de btisqueda, asi
como en la organizacion de bancos de datos de acceso electronico?

La experiencia de cinco afios en la presidencia de una organizacion
virtual internacional® muestra el camino a seguir para optimizar las eco-
nomias de escala, al mismo tiempo que el respeto y la explotacion de la
riqueza intercultural:

a) Establecer con claridad el doble objetivo de compartir la informacion
y respetar las diversidades.

b) Dar a conocer tres tipos de informacion: la que tiene un caracter uni-
versal y de interés general; la que tiene un tinte local, pero que es sdlo
de interés general; y la que es inicamente de interés local.

c) Construir la arquitectura de sistema de almacenamiento, tratamiento
y difusion de la informaci6n en funciéon de esta nomenclatura.

d) Concebirlos sistemas de comunicacion sobre soportes virtuales, como
la web, en la misma base.

Esta clase de administracion se puede representar en un banco de datos
y una web comunes para el conjunto de la organizacion accesible en varios
idiomas. Dicho banco contiene informacion universal de interés general,
como los objetivos y la estrategia global de reagrupamiento, documentos
constitutivos, situacién de sus miembros y su personal, indicadores de con-
duccion y desempeio global, practicas de recepcion, etcétera. El banco y
la web centrales son complementados por bancos y la web locales admi-
nistrados por los miembros, en su idioma, que disponen de informacién
parcial, es decir, que concierne al personal y a los datos de ciertas activida-
des, o incluso al relato de un acontecimiento de interés local. Un vinculo

29 Centro de Aplicacion de Estudios y de Recursos para el Aprendizaje a Distancia

(CAERENAD), financiado por la AcDI.
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multilingiie entre estos bancos de datos permite un acceso y un reparto de
las informaciones locales entre los miembros en beneficio de todos. Por
ejemplo, la narracion de un acontecimiento local en el cual la agrupacion
fue puesta en evidencia, o bien, el testimonio de un éxito local que pueda
inspirar a los miembros para adaptarse al contexto.

Resulta claro que una organizacion virtual representa, gracias a su dominio
de las tecnologias de comunicacion y difusion, una ventaja para rendir cuentas
de la diversidad cultural y lingiiistica.

CONCLUSION DEL CAPITULO

En este capitulo pudimos constatar la importancia de los desafios y el nuevo
alcance de las soluciones ofrecidas por la tecnologia. Tradicionalmente, la ubi-
cacion y el nivel de acceso a la informacién indicaban la posicion del poder y la
cultura dominante. El nivel de toma de decisiones se correlacionaba con este
factor decisivo de localizacion de la informacién. La uniformidad para conseguir
economias de escala era la cita obligada de la organizaciéon compuesta con alcan-
ces internacionales. La autonomia local estaba, sin embargo, preservada por la
distancia entre la sede social y las organizaciones satelitales; estaba a favor de la
frecuencia de los viajes que se realizaban para los reajustes de la normalizacion.

Las criticas de la globalizacién denuncian los efectos aplastantes de la
internacionalizaciéon de la economia retenida por las grandes corporaciones,
cuyas orientaciones dependen de intereses ocultos. Estas criticas apuntan di-
rectamente a las organizaciones virtuales y la tecnologia que les proporciona un
largo alcance. Como ya se dijo, esta denuncia tiene sus verdades y falsedades:

Verdades, porque al abrigo de la virtualidad, la organizacion de fachada
puede ser conducida facilmente a distancia. Verdades, porque detras de ella, los
lazos de dependencia econémica o politica pueden ser insospechables para el
observador, a quien se le presenta una sola imagen en la pantalla (con una hoja
de pedido, suscripcion o inscripciéon que se debe llenar). Verdades, porque la
organizacion virtual en su sentido multicorporativo puede desplegarse sin tener
en cuenta las fronteras.
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Falsedades, porque las tecnologias de comunicacion permiten la reparti-
ci6én de la informacién y un funcionamiento elastico en distintos modelos de
organizacion; también facilita desde la toma de decisiones mas centralizada
hasta la mas descentralizada; de la organizaciéon mas piramidal a la més inter-
conectada; de la mas homogénea a la mas heterogénea; y por tltimo, de un
producto o servicio mas uniforme al elogio encarnado de la diversidad cultural.

Las nuevas organizaciones virtuales estan, por tanto, bien colocadas para
adoptar modelos de funcionamiento cuyo humanismo podria aliarse a los in-
tereses econémicos. Incluso si éstas practican las alianzas con una geometria
variable, contando con la diversidad y originalidad de cada uno de sus socios
repartidos en el mundo, las necesidades de los mercados de productos y servi-
cios, asi como de los mercados de trabajo, pueden, hoy en dia, entrecruzarse de
forma tal que aseguren una adecuacion suficiente para todos.

Esta vision parece utopica, sobre todo si se le confronta con las realidades
de un mundo en el cual los grandes intervalos de duracion y calidad de vida
resultan cada dia mas evidentes, una vez que se abre un instrumento de difu-
sién de informaci6n. La utopia da como un hecho que no exista una adecuaciéon
esponténea entre todos los mercados y que los factores de distorsion histérica
no se borren por la simple voluntad de una organizacion virtual.

El mundo vive el momento de la “interoperabilidad” tecnoldgica posible.
No vive, en ninguna circunstancia, el momento del monolitismo ético ni de la
interoperabilidad moral. La organizacion virtual es, por ende, portadora de lo
mejor y lo peor. Esta concebida segtin la imagen de sus disefiadores y usuarios.
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iCerrar la hebilla de una obra sobre un campo tan extenso y desconocido como
la misma gestion de las nuevas organizaciones virtuales, exige un esfuerzo
como si se hubiese abierto una caja de Pandora de la cual puede salir tanta
informacion ...! Sin embargo, ya hemos puesto sobre la mesa un buen nime-
ro de conceptos, constataciones experimentales y percepciones susceptibles
de alimentar el pensamiento y la accién de los actuales practicantes de la ad-
ministracion y su realce, en la medida en que se interesen en la gestién de las
tecnologias.

Como hemos repetido, la administraciéon de las organizaciones virtuales
descansa sobre una sensibilizacion a los nuevos parametros de la sociedad de la
informacion. Las nuevas organizaciones son “virtuales” porque se apoyan en las
tecnologias de la informacién para concebir, producir, transformar, entregar, y
promover sus productos y servicios; porque se apoyan en las nuevas tecnologias
para comunicar a alta velocidad las especificaciones codificadas de su produccion
y para difundir sus bienes y servicios. Son “virtuales” las nuevas organizaciones
que pueden constituir ensamblajes multiformes y comunicativos que presentan
al cliente final una imagen tinica o una composiciéon simplificada de su complejo
universo; que realizan abstracciones de la distancia y las fronteras para sostener,
convencer, vender, formar y cuidar, por medios interpuestos, individuos que
reclaman esos bienes y servicios tanto universales como individuales.

Hay que recordar que esas nuevas organizaciones virtuales pueden haber
encontrado su lugar de origen en el universo desmaterializado de Internet. En
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ese caso particular, éstas han iniciado con medios virtuales y su desarrollo va a
impulsarlas para dotarse de infraestructuras tangibles, humanas y materiales.
O lo que es més, pueden pertenecer al ambito tradicional y su necesidad de de-
sarrollo, despliegue geografico y calificativo las motivara para realizar gestiones
de virtualidad. Si esto llegara a suceder, se dotaran progresivamente de infraes-
tructuras tecnolégicas pobladas de computadoras, servidores, o ruteadores, asi
como digitalizadores. Los dos procedimientos son llamados a encontrarse en un
punto de confluencia en donde los imperativos y los mecanismos de administra-
ci6on interponen los mismos desafios.

Uno de los retos de la gestion de las nuevas organizaciones virtuales es que
deben funcionar sin referencia ni jurisprudencia, y utilizar un instrumento y un
universo de comunicacion en los cuales no se puede atin medir su alcance. El ju-
rista y senador francés Alex Turk afirma con precision: “Internet es el objeto
juridico mas complejo que los juristas hayan podido estudiar; avanzar impru-
dentemente dentro de ese campo podria conducir a limitar considerablemente
su desarrollo”.3

Otro de los retos es la conjugacion de los recursos humanos, materiales
y financieros, por una parte, y los tecnologicos e informativos, por otra, cuya
importancia estratégica es dictada por la fuerza de las potencialidades que ellas
ofrecen y por la nueva complejidad que introducen.

Potencialidades y complejidad que son explotables de manera ilimitada si
la misma organizacién desea expandirse por el planeta, abrir su mercado de
bienes y servicios a una mayor escala y desplazar algunas de sus actividades
mediante las ventajas de buscar ubicaciones mas interesantes. Si la distancia no
es una limitante, la diversidad de las culturas es una fuente de piezas de rompe-
cabezas, pero también de riquezas, lo que explica una tentaciéon paraddjica de
las organizaciones en btisqueda de la uniformidad y la universalidad a la vez, y
de una promocion de la diferencia y la originalidad.

Como sucede en todos los ambitos humanos, en la administracion surgen
situaciones paraddjicas dificiles de vivenciar, ya que cada momento suscita su

30 Declaraciones realizadas por Lawrence Lessig en su obra Code and OtherLaws
of Cyberspace, Nueva York, Bassin Books, 1999.
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escenario opuesto. Por el contrario, es en la paradoja y 1a bisqueda del equilibrio
entre dos presiones contradictorias en donde el hombre descubre sus tesoros de
ingeniosidad. Las nuevas organizaciones virtuales no sélo escapan a esta reali-
dad bioldgica, sino que encuentran en ella un terreno fértil para la innovacion.

La innovacién se localiza en el centro de ellas, integrada en todas sus
actividades gracias al dinamismo de su personal; o bien, confiada a un socio
especializado cuya competencia garantiza la buena seleccion estratégica y de
operaciones. La innovaciéon mantiene a todas las organizaciones con la in-
quietud, ya que el temor de quedar fuera del escenario esta fundamentado, si
observamos los continuos movimientos de las innovaciones tecnologicas que
las motiva y que éstas mismas contribuyen a generar.

En esta carrera desmedida de la innovacion tecnologica y sus aplicaciones,
la inquietud del personal de las nuevas organizaciones virtuales, incluyendo la
de sus dirigentes, es un fendmeno sumamente delicado que merece una atencién
centrada en la nocién del equilibrio y, también, en el concepto de paliativos. Se
trata de llegar a un equilibrio, ya que existe una materia para gestionar la intro-
duccion de un cambio en una organizacion, y acercar al personal por medio de la
comprension de las tensiones paradéjicas y la bisqueda de un punto de equilibrio
(el ciclista encuentra su equilibrio en el movimiento). Hablamos de paliativos, ya
que ningn camino hacia la innovacion es continuo. Siempre encontramos nue-
vos emprendimientos, frenos y periodos de descompensacion que reemplazan a
los tiempos de intenso crecimiento, durante los cuales, con un poco de atencién,
se puede encontrar la oportunidad de la recuperacion (el alpinista retoma su
aliento en las etapas). El dirigente ideal, el empleado ideal, asi como el sindicato
ideal, deben prestar atencion a estos dos elementos: la bisqueda del equilibrio y
la localizacion de esos paliativos de descompresion indispensables en el respeto
de las capacidades biologicas.

Alo largo del tiempo, el hombre ha inventado maquinas y ha tenido miedo
de ellas. El dominio de la maquina lo concibe como una victoria, porque corres-
ponde, a la vez, a un desafio y a la proteccién de su ritmo de vida. La llegada de
las computadoras infinitamente pequefias, rapidas y poderosas constituye una
oportunidad extraordinaria para delegar las tareas subalternas. Es una ventaja
que es explotada por las nuevas organizaciones virtuales. El riesgo no est4 en que
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los humanos, las organizaciones que los emplean o los usuarios se transforman
en esclavos de la tecnologia; se encuentra mas bien en el desbordamiento de la
informacion que puede asfixiar literalmente al internauta.

La tecnologia recibe, almacena, trata y difunde la informacion. Internet es la
nueva plaza publica, un agora de todos los rumores y las expresiones. Los inter-

» o«

nautas no se han equivocado al inventar expresiones como “foros”, “conferencia
café”, “navegar en el ciberespacio”, “campus virtual” y algunos otros neologismos
evocadores de esta metamorfosis. El microcosmos Internet se ha transformado
en un macrocosmos, un crucero de informacién proveniente de todas partes,
para bien o para mal. Es el dominio de la informacion el punto en donde el hu-
mano debe aplicarse para guardar un sentimiento de competencia y control de
su utilizacion.

Resulta imposible que una organizacién virtual y sus residentes puedan
acumular y dirigir toda la informacioén que reciben los aparatos de trabajo.

La capacidad de sintesis de la informaci6én es determinante para guardar
un sentimiento de competencia. Con ese bombardeo de informacién, ningtin
empleado ni dirigente puede llegar a controlar todo su universo informativo.
Tendra, por lo tanto, que realizar una selecciéon en funcién de un previo resu-
men. Esta capacidad llama al instinto superior que los especialistas del cerebro
localizan en el circuito corto de la inteligencia.

En la calle, el ciudadano es bombardeado por informacién bajo la forma
de multiples sonidos, luces, colores y olores. El campesino en su pradera po-
dria también estar sumergido en los sonidos, los colores y la informacion de
la naturaleza, de la cual €l obtiene las conclusiones propicias para sus accio-
nes. Colocados en un contexto invertido, tanto el ciudadano como el campesino
enfrentan problemas para encontrar sus referencias visuales, auditivas y ultra-
sensoriales. Esto, debido a que ellos no han aprendido a captar y traducir, desde
muy temprana edad, los datos de su entorno inicial, del cual estan aptos para
decodificar consciente e inconscientemente, y dar a cada informaciéon un valor
relativo con respecto a una utilizacion inmediata, diferida, o bien, a un deseo de
ignorar el dato.

Para que el humano pueda integrar los elementos informativos del entorno
virtual y esclarecer su consecuente organizacion, es necesario que se encuentre
impregnado de este ambito desde una temprana edad. Asi habra aprendido a
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decodificar las sefales y a tratarlas gracias al circuito corto de su cerebro; sera
a la vez capaz de una clasificacion refleja entre las tres categorias de informa-
cion suministradas, ya sean las inmediatamente pertinentes, las interesantes, al
tratarse de un eventual uso de éstas, y las que no presentan ningtn atractivo y
estan listas para ser desechadas.

La generacion nacida junto con la television, el teléfono celular e Internet
ya ha integrado este entorno; se encuentra y adapta con facilidad tanto a la plu-
rimodalidad como a la convergencia tecnoldgica. Al igual que el ciudadano en
su calle y el campesino en su campifa, la generacién de jovenes internautas ya
habra aprendido a decodificar simultinea e instantineamente todas las senales
de un entorno que ahora domina. Para ello es necesario que el medio educativo
y familiar le haya dado la oportunidad de esta inmersion. Esta suposiciéon que
ya encuentra algunos fundamentos en el comportamiento de los jovenes inter-
nautas, nos promete llegar a tener futuros administradores familiarizados con
el medio de las organizaciones virtuales. Para ellos, podriamos deducir que la
administracion de esas organizaciones no sera un deporte extremo; sin embar-
g0, sera “un arte y una ciencia”, tal como nos lo han ensefiado las escuelas de
administracion.

La misma suposicion acenttia atin mas el problema de la fractura digital,
sobre todo para aquellos que viven en los extremos. Incluso si se forman al-
gunos individuos aislados en los paises tecnolégicamente desfavorecidos, la
situacion no tendra una solucién inmediata para los que se encuentran alejados
del porcentaje. Es la razon por la cual el apoyo para la educacion asistida por la
tecnologia debe encontrar un lugar privilegiado justo al lado de la ayuda huma-
nitaria de base. No s6lo se trata de una inversion con rendimientos inmediatos,
sino un deber humanitario para el futuro.

También es un interés evidente para los ciudadanos y organizaciones de los
paises desarrollados en la medida en que ellos quieran contar, en un futuro, con
mercados populosos y, sobre todo, con interlocutores. En el mundo sin fron-
teras de las nuevas organizaciones virtuales, la existencia “del otro” detras del
monitor es una garantia de utilidad. El desarrollo de una era mas equilibrada de
la sociedad de la informacion pasa por esta comunicacién multilateral equita-
tiva. Tal descripcion recuerda los deseos utopistas de los grandes humanistas:
“Cuando los hombres vivan de amor, no habra mas fronteras ...”. Los hombres
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no viven de amor y ya no hay fronteras, pero la diversidad econémica, cultural y
social alimenta a unos mas que a otros.

Actualmente, nuestras organizaciones se encuentran a la mitad del camino
entre la vida tradicional y la virtualidad total. Ya tenemos algunas magnificas
manifestaciones, pero también algunas otras terrificas sobre la desmateriali-
zacién parcial. Asistimos al nacimiento y a la muerte a través del monitor, al
amor morbido, a los deliciosos colores de las creaciones misticas y a los movi-
mientos tornasolados de las otras culturas. No nos falta mas que algunos datos
para percibir el olor de las podredumbres y de los virus electronicos, asi como la
temperatura de la fatiga, el miedo y la pobreza. Tenemos la esperanza de no llegar
a la desmaterializacion paroxistica que motivaria a nuestras organizaciones vir-
tuales, tecnologia y recursos obligados a la solucion de los problemas del mundo,
sino a reconocer el justo reparto de los cuidados de salud, educacion y respeto de
los derechos humanos.

En su libro Cémo veo al mundo, Einstein declaraba en 1934: “La organiza-
ci6n ha sustituido al hombre innovador”. Lo menos que podemos decir es que la
tecnologia remite perpetuamente al tecnélogo a sus origenes para ser innovada.
Asimismo, remite al administrador y al dirigente al mandato de crear. La frase
de Joél de Rosnay en El hombre simbidtico hace un llamado a la condicién de
base para la realizacion de ese apasionante reto:

La creacion humana es un acto de creacion del mundo, en cualquier instante y cualquiera
que sea su naturaleza. Una obra original pone al tiempo de lado. Sin embargo, una creaciéon
preserva el tiempo. De esta manera puede nacer una moral humanista. Promover y respetar
la obra original, valorar la diferencia, abrirse a la creacion del otro, contribuir a la produccién
de alguien més grande que uno sin contratiempo logico o religioso, tal es el soporte sobre
el cual me parece que reposan las bases de una verdadera moral humanista del futuro (De
Rosnay, 1995).
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ANEXOS

Glosario

INOTA PREVIA DE LA AUTORA

Incluimos este glosario en la obra con el propdsito de ofrecer una rapida refe-
rencia al lector, ya que un gran niimero de expresiones utilizadas aparecen en
los bancos de terminologias oficiales francéfonas. Recomendamos, por lo tanto,
consultar este léxico. Cuando se trata de un neologismo que no ha sido ain re-
conocido, pero es de uso frecuente, la autora se permite el uso de una definicién
personal.

Acceso a Internet. Conexion a la red Internet obtenida a través de un servi-
dor de acceso.

Ambiente virtual. Espacio en el cual, gracias a las tecnologias digitales, se
permite al usuario trabajar y comunicar sin considerar distancias entre los inter-
locutores y entre los usuarios respecto de los productos y servicios accesibles.

Ambito nacional. Ambito de primer nivel correspondiente a codigos de paises

representados por abreviaciones de dos caracteres que aparecen en una direc-
cion electronica. En 2004 existian ya 240 ambitos nacionales que figuraban en
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la base de datos de Internet. Entre ellos se encuentran: “.ca” para Canad4 , “.fr”
para Francia, y asi sucesivamente.

Analdgico. Designa una sefial que presenta continuas variaciones que tradu-
cen sonidos, voz y colores.

Asincronico. Por oposicion a sincronico; actividad realizada en tiempo diferi-
do, o bien, comunicacion en tiempo diferido.

Autopista de la informacién. Sinénimo de inforruta. Extendida red de in-
formacion, con amplia capacidad y gran velocidad, capaz de transmitir todo tipo
de datos, en particular multimedia, y destinados a jugar el papel de infraestruc-
tura global de comunicacion al servicio del conjunto de pueblos en los planos
nacional e internacional.

Bimodal. Organizacién o actividad que se realiza en un marco tradicional;
utiliza personas y tecnologias, y permite contactos virtuales a distancia (por
ejemplo, la ensefianza en el salon de clase y la ensenanza mediante Internet).

BUG. Palabra inglesa que indica una falla o desperfecto del programa o mate-
rial; se manifiesta mediante anomalias de funcionamiento.

CANARIE. Acrénimo de Canadian Network for Advancement of Research, In-
dustry and Education. Red canadiense y consorcio sin fines lucrativos, cuya
mision es el desarrollo de la red canadiense.

Charla electronica. Servicio informatico de intercambio de informacion ad-
ministrado por un organismo o empresa a la cual se accede por médem y que
permite a los usuarios escribir y responder mensajes, intercambiar archivos y
establecer comunicacion con diversos grupos tematicos.

Chat. Traduccion de la palabra inglesa chat. Actividad que permite a un in-

ternauta tener una conversacion escrita, interactiva y en tiempo real con otros
internautas mediante el teclado interpuesto en la red Internet. El chat puede
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reunir internautas del mundo entero cuyos comentarios aparecen simultanea-
mente en el monitor de la computadora de cada uno de los participantes.

Ciberanimador. Persona asignada para la animacion de una comunidad
virtual.

Comunidad virtual. Conjunto de personas unidas por una computadora den-
tro del ciberespacio y que se encuentran o realizan intercambios por medio de
una red informatica, tal como Internet, las cuales comparten un interés comin.
Esas personas se comunican mediante correo electronico, participan en foros
de discusion, mantienen conversaciones o efecttian el comercio electrénico.

Digital. Se dice de la representacién de iméagenes y sonidos en codigo cifrado
en datos. Por extension, dispositivo que utiliza la digitalizacion.

Direccion electrénica. Conjunto de datos que permiten tener acceso a la in-
formacion de Internet cuando se utiliza un navegador web; tiene un método de
acceso al documento buscado, el nombre del servidor, asi como el camino para
obtener dicho documento.

Domética. Las tecnologias electronicas que constituyen la inteligencia de un
edificio y un domicilio en materia de seguridad, comodidad, administracién de
energia, asi como el acceso a servicios a domicilio, como diversion y educacion.

E-administracion. Conjunto de servicios gubernamentales accesibles por
medio de Internet.

En linea. Actividad que se realiza, o producto o servicio que se ofrece sobre las
inforrutas, como e-commerce, e-teaching, e-learning, etcétera.

Extranet. Red informéatica segura, por lo general constituida por una parte
del Intranet de la empresa u organizacion que sirve para comunicar a través de
Internet a una clientela determinada, mediante el uso de una clave de acceso.
En un principio tenia un caracter esencialmente comercial.
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Foro electronico. Servicio ofrecido por un servidor de informacion o charla
electronica en una red como Internet; permite a un grupo de personas inter-
cambiar temas de interés particular, en directo o diferido, segiin los diversos
medios de difusion.

Fractura digital. Diferencia entre los paises que utilizan las tecnologias ac-
tuales (Internet, teléfono celular, etcétera).

Gigaoctet. Un octeto multiplicado por 10 a la 92 potencia.

Hipermedia. Modo de hipertexto extendido que permite al usuario navegar,
sin un recorrido establecido, a través de datos textuales, sonoros o visuales,
imagenes animadas o secuencias de video.

Hipertexto. Texto que permite tener acceso a otros documentos a partir de
vinculos, palabras clave sobre las cuales el usuario puede apuntar y obtener el
acceso a las referencias sefialadas en alguna forma multidimensional (texto,
imagen, grafico, sonido).

Hipervinculos. Vinculos organizados de manera automatica entre diferentes
sitios web de hipertextos o hipermedias.

Imética. Ciencia y tecnologia para la administracion de inmuebles por medio
de méquinas electronicas que pueden ser controladas a distancia, a través de la
telecomunicaciéon. Centro tecnoldgico que permite el control de la temperatura,
la iluminaci6n, la calidad del aire, y el acceso.

Inforruta. Extensa red de informacion con gran capacidad y una vertiginosa
velocidad, capaz de transmitir datos de todo tipo, particularmente datos multi-
media, destinados a jugar un papel de infraestructura global de comunicacion al
servicio del conjunto de pueblos en un &mbito nacional e internacional.

Interactivo. Califica un contenido que permite un dialogo con un usuario.

Internet. Red informatica mundial constituida por un conjunto de redes
nacionales, regionales y privadas, conectadas entre si, unidas por medio del

248



Glosario

protocolo de comunicacién TCP-IP y que cooperan con el fin de ofrecer una in-
terfase tinica a sus usuarios.

Intranet. Red informaética privada en el interior de una organizacién que utili-
za los protocolos de comunicacion y las tecnologias de Internet.

Mercadotecnia electronica. Mercadotecnia que utiliza las nuevas tecnolo-
gias de la informacion y la comunicacion, en especial la red Internet, como medio
de venta o establecimiento de mercado.

Moédem. Equipo capaz de convertir una sefial analoga en digital, y viceversa.

Motor de biisqueda. Programa que indexa el contenido de diversas fuentes de
Internet, sobre todo de sitios web, y que permite, con la ayuda de un navegador
web, localizar la informaci6én segiin los diferentes parametros, mediante palabras
clave o requerimientos en texto libre.

Multimedia. Califica a un producto o un servicio que integra, gracias a una
traduccién en lenguaje digital, el texto, la grafica, el sonido y la imagen fija o
animada en un mismo soporte.

Multisitio. Que cuenta o concierne a varios sitios web; también caracteriza una
conferencia electrénica entre varios participantes a una cierta distancia los unos
de los otros.

Netiqueta. Conjunto de convenciones de ética que acttian sobre los comporta-
mientos de los internautas en la red, particularmente durante los intercambios
en los foros o por medio de correo electronico.

NTIC. Nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Octeto. Conjunto ordenado de ocho elementos binarios tratados como un todo.
Parafuego o contrafuego. Dispositivo que permite el paso selectivo de flujo
de informacién entre una red interna y una publica, asi como la neutralizacién

de las tentativas de penetracion provenientes de una red publica.
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Pixel. El elemento mas pequefio de presentacion visual, al cual pueden ser
asignados atributos como luminosidad, color, destello, etcétera.

Presencial. Calificativo de una actividad en presencia directa de los interlocu-
tores por oposicion de aquellas que se efectian a distancia. Término utilizado
en particular para la ensehanza tradicional frente a frente.

Programas para utilizacion de varios usuarios (PROGICIEL). Conjunto
completo y documentado de programas concebidos para ser provistos a varios
usuarios en vista de un mismo uso en funciones anélogas.

Portal. Puerta de entrada organizada sobre una web para un acceso selectivo a
las categorias de usuarios determinados.

Realidad virtual. Técnicas de comunicacién hombre/méquina consistentes
en imaginar, con ayuda de la tecnologia digital multimedia, personas en un uni-
verso sensorial de sintesis.

Servidor. Componente de una red cliente/servidor constituida por programas
que permiten administrar la utilizacién de un recurso y a la que pueden hacer
un llamado a distancia todos los usuarios de la red desde su propia computado-
ra. Con frecuencia se le conoce como la inica computadora con base en la cual
interactian las demas.

Sincronico. Por oposicion a asincrénico, se utiliza en actividades simultaneas
o0 de comunicacién en tiempo real.

SPAM. Mensaje electronico falto de cortesia y ética, que contamina las relacio-
nes en Internet.

TCPIP (Protocolo). Conjunto de protocolos de comunicacion utilizados en In-

ternet que permiten administrar la circulacion de datos en la red; aseguran un
buen intercambio de éstos entre un punto y otro.
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Teraocteto. Un octeto multiplicado por 10 a la 122 potencia.
TIC. Tecnologias de la informacién y la comunicacion.

Universo virtual. Universo construido por medios informaéticos, interactivos
y autodocumentados.

Vinculo hipertexto. Conexion activada mediante peticion en la web para

unir datos textuales que tengan alguna relacién complementaria con los unos o
los otros, en dondequiera que se encuentren dentro de la red Internet.
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Cuestionario dirigido a las personas entrevistadas

Identificacion

1.
2.

¢Puede usted resumir en pocas palabras la misién de su organizacion?
¢Le gustaria a usted proporcionar algunos indicadores sobre su volumen
de ventas (cifra de negocios o presupuesto, niimero de clientes, de emplea-
dos y de centros de negocios)?

ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA

1.

¢Cuéles son las grandes zonas de utilizacion de la tecnologia en su empresa
o establecimiento (servicios administrativos, presentacién a la clientela,
mercadotecnia, etcétera)?

¢A qué se asemeja su centro de equipamiento (naturaleza, nimero, ritmo
de renovacibén)?

¢Cual es el porcentaje de su presupuesto, funcionamiento y capitalizaciéon
mezclados, excluyendo la RD y luego incluyéndola, que usted invierte cada
afio en tecnologia (para la compra de equipo y programas informaéticos,
desarrollo de sistemas, masa salarial de tecnologias, suscripcion a Internet,
etcétera)?

¢Ese porcentaje ha aumentado o disminuido en los afios pasados, y piensa
usted cambiar el ritmo en los proximos anos?

¢Es usted partidario del uso de paquetes informaticos o sistema casa y por
qué?
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6. ¢Qué piensa de la delegacion total o parcial de los servicios tecnoldgicos en
una organizacién general y, en particular, en su misma organizacion?
7. ¢éCudl estrategia ha adoptado para innovar sus practicas actuales?

Administracion de los recursos financieros

1. ¢Como administra usted la tecnologia?

2. ¢Hay transformaciones de sus estrategias presupuestarias y contables in-
ducidas por el uso de la tecnologia?

Administracion de los recusos humanos

1. ¢Cudl es el impacto en la evolucion tecnoldgica que usted practica en la
administraciéon de sus recursos humanos, particularmente en cuanto al
volumen, la estructura de empleos y las relaciones laborales?

2. ¢Cudles son las grandes estrategias que usted utiliza para administrar sus
impactos?

Administracion de los recursos materiales

1.  ¢Cudles son los impactos de su practica tecnoldgica sobre la administra-
cion de las edificaciones y del material?

2. ¢Sus costos de edificacion se han visto disminuidos o aumentados debido a
la utilizacion de la tecnologia?

Administracion de la relacion de los clientes

1. ¢Cuéles son los canales que usted utiliza para la relacion con sus
clientes o administrados?

2. ¢Utiliza usted la mercadotecnia electronica; en caso afirmativo, a qué gra-
do con respecto a otros medios de informacion y venta, y como reaccionan
sus clientes?

3. ¢Como evolucionan sus clientes con respecto al uso de Internet?

Administracion de la informacion

1. ¢Cuenta con una politica o directrices concernientes a la administracion de
la informacion interna y externa?

2. ¢Quién disena y actualiza su sitio web y con qué ritmo?
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3.

Cuestionario dirigido a las personas entrevistadas

¢Qué lugar toma la administracion de la seguridad de datos y transaccio-
nes en su organizacion?

Administracion de las tramas

1.

¢Cuenta con socios comparativos? ¢El uso de las TIC le permite acceder a
diferentes configuraciones en naturaleza, calidad y duracion?

¢Cuéles son los retos mas significativos dentro de este marco?

¢Cuenta con socios internacionales? ¢Cuales son las ventajas y los retos
que presenta la tecnologia que usted encuentra dentro de estas tramas?

Procesos de organizacion y administracion

1.

¢En qué unidad(es) se sitian sus informaticos y tecnélogos, y cual seria el

lugar de la o las unidades en su estructura?

¢Qué lugar y percepcion le reservan las otras unidades?

¢Cuél es la participacion de sus directivos en las grandes decisiones tecno-
logicas?

¢En cuéntos afios piensa llevar su planeacion tecnoldgica, sea ésta formal o
informal?

¢En lo que respecta al conjunto de la administracién de tecnologias y sus
impactos, cuales son las actividades que delega con mas facilidad, y cuales
son las decisiones en las que usted requiere involucrarse directamente y
por qué motivo?
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odos los dias y en diversos lugares nos percatamos de como las

instituciones sociales son rebasadas por las tecnologias, [...] cuando

ya normamos unas practicas virtuales, éstas ya fueron superadas.

Por algo la autora nos habla de la gestion de las instituciones
virtuales como un deporte extremo, donde a las capacidades profesionales
indispensables hay que agregarles imaginacion y arrojo.

Fue una agradable sorpresa la amenidad y el placer ludico con el que son
estudiados estos procesos institucionales que, por lo general, suelen ser
tratados con gran solemnidad y aridez académica. En este interesante recorri-
do por la virtualizacion institucional, Anne Marrec mira de forma microscépica
las muiltiples caras de las organizaciones virtuales como si fueran representa-
ciones dramaticas —si, una obra teatral vista por el microscopio— de manera
que las podemos ver al detalle y en toda su dramatica complejidad; luego nos
presenta los retos en la administracion de las organizaciones virtuales, cual si
fueran un circo con todos los riesgos que esto implica, desde sus pequenas
simplicidades hasta sus grandes complejidades. En ese tenor se plantean los
problemas para que las instituciones naveguen por la red, donde lo narra con
los mismos cuidados, como si caminaramos por la tela de una arana.

En el dltimo capitulo llega a la Tierra y los pueblos incégnitos, donde invita a
sacar partida de la diversidad de todo tipo, que yo lo veria como lo mas valioso
de la virtualizacion al propiciar que nos comuniquemos con mas y entre mas
personas y culturas, que si mas distintas son, mas enriquecen nuestros
ambientes y nuestras maneras de ser. Y es que, como dice la autora, “Internet
es la nueva plaza publica, un agora de todos los rumores y las expresiones”.
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