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La formación a través
de medios electrónicos:
experiencia
de las PYMEs

1. Introducción

Desde mediados de los años noventa (UE,
1996), las políticas de la UE no cesan de
insistir en el tremendo potencial que ofre-
cen las tecnologías de la información y la
comunicación (TIC) para difundir el ac-
ceso a la formación en centros de traba-
jo, hogares y comunidades. Esta convic-
ción se fundamenta en una serie de su-
puestos sobre la formación a través de
TIC: en primer término, que los materia-
les curr iculares exis tentes pueden
transferirse sin problemas a la escala
digital (Webb, 2001); segundo, que la ac-
tual insistencia en la formación auto-
dirigida y por ordenador exime de toda
consideración pedagógica (Guile y
Hayton, 1999); en tercer lugar, que la vir-
tud esencial de las TIC consiste en ofre-
cer unos materiales formativos con los que
una persona podrá obtener algún tipo de
cualificación reconocida y, la empresa
podrá mejorar el perfil de cualificaciones
de su mano de obra (ref).

Como consecuencia de estos supuestos,
la política de la UE se ha centrado
prioritariamente en la creación de una
infraestructura electrónica, en lugar de
examinar las formas de apoyo pedagógi-
co necesarias para formarse eficazmente
mediante TIC. Otra consecuencia es la
tendencia a considerar que las TIC ofre-
cen tipos independientes de medios
formativos para el desarrollo empresarial
y para la formación individual, en lugar
de considerar a dichos medios como dos
caras del mismo proceso único e integra-
do. En el polo opuesto, este artículo man-
tiene que, si los responsables políticos no
se percatan de que las TIC ofrecen a las
organizaciones medios formativos comu-
nes en favor tanto del desarrollo empre-

sarial como de la formación individual y
organizat iva, la polí t ica continuará
malinterpretando el significado de las TIC
para cualquier organización. Peor aún, los
responsables políticos no lograrán dar res-
puesta a los temas actuales que determi-
nan y configuran el trabajo y la forma-
ción mediante TIC: es decir, el desarrollo
de un contexto organizativo integrado de
trabajo, tecnología y formación.

El presente artículo analiza la manera en
que los medios electrónicos pueden apo-
yar el trabajo y la formación en las PYMEs
para responder a los retos competitivos
de la ‘economía digital’ (Tapscott, 1997).
Empleará el término de ‘medios electró-
nicos’ (e-resources en inglés, ndt) en lu-
gar del más corriente de ‘TIC’, con la in-
tención de englobar los dos usos diver-
sos de las TIC antes mencionados. Exa-
minará en primer lugar el nuevo contex-
to económico que toda organización
afronta: la mayor presión para responder
a requisitos más elevados del cliente. A
continuación, expondrá las tres formas en
que las PYMES pueden responden a di-
cho contexto:

• aplicando una serie de estrategias nue-
vas para operar su negocio con mayor
eficacia;

• recurriendo a medios electrónicos para
desarrollar la empresa e impulsar la for-
mación individual y organizativa;

• creando entornos que apoyen la ges-
tión de conocimientos y la formación
organizativa.

Detectará tras esto una serie de prácticas
emergentes en el uso de medios electró-
nicos para apoyar tanto el trabajo como
la formación dentro de las PYMEs, reve-

La política comunitaria de
formación por vía electró-
nica (“e-learning”) se ha
centrado hasta hoy más en
conexiones e infraestruc-
turas físicas que en la didác-
tica del aprendizaje, y con-
sidera los medios electróni-
cos (“e-resources”) para la
empresa y el trabajador de
manera separada, en lugar
de verlos como dos elemen-
tos del mismo proceso inte-
grado. Esta contribución
sostiene que la esfera polí-
tica continuará malinter-
pretando el significado de
los medios electrónicos
para organizaciones y ciu-
dadanos hasta que se deci-
da a fomentar el desarrollo
de mecanismos integrados
para el trabajo, la tecnolo-
gía y la formación. El texto
analiza diversas formas en
que los medios electrónicos
pueden apoyar el trabajo y
la formación dentro de las
PYMEs: expone las relacio-
nes existentes entre estrate-
gia de gestión, aplicaciones
tecnológicas y entornos de
creación de conocimiento;
muestra una serie de prác-
ticas emergentes de uso de
medios electrónicos para
apoyar el trabajo y la forma-
ción dentro de las PYMEs; y
plantea dos modelos nue-
vos que analizan y descri-
ben vías de apoyo a la for-
mación en las PYMEs me-
diante medios electrónicos,
gestión del conocimiento y
desarrollo de la empresa.
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lando con ello que un despliegue eficaz
de medios electrónicos en las PYMEs re-
quiere un asesoramiento ‘cognitivo’ al que
pocas veces corresponden los responsa-
bles políticos. El artículo terminará des-
cribiendo dos modelos atractivos que ex-
plican la forma en que puede ayudarse a
las PYMEs a:

• desarrollar formación a través de me-
dios electrónicos (esto es, los medios que
permiten crear, guardar, procesar, trans-
mitir, consultar y comunicar información);

• apoyar la gestión de conocimientos y
el desarrollo de la empresa.

2. Contexto
de la investigación

Este documento se fundamenta en inves-
tigaciones efectuadas dentro del proyec-
to Adapt Learning Support for Small
Businesses (Apoyos formativos para
PYMEs, o LSSB). El LSSB era un proyecto
de gran tamaño operado con entidades
asociadas1 y dirigido por el Ayuntamien-
to de Birmingham como parte de una es-
trategia adoptada para responder a las
transformaciones estructurales en la eco-
nomía municipal y encontrar formas de
apoyar eficazmente a las PYMEs locales
para mantenerse competitivas en la eco-
nomía global.

El objetivo primario original del LSSB era
proporcionar formación a PYMEs con el
fin de evaluar la eficacia de diversos me-
dios. Ello implicó realizar un ambicioso
programa de implantación estructural de
TIC que incluía el suministro de ordena-
dores personales (PCs) en los casos ne-
cesarios y un cierto grado de experimen-
taciones múltiples. Apoyaban el progra-
ma una serie de materiales desarrollados
en diversas plataformas (ATM, ISDN, CD-
ROM, audiovisuales e impresos) y una
oferta de asesoramiento por vía informá-
tica a las PYMEs.

Al redactarse los detalles del proyecto en
1996, el equipo responsable consideraba
Internet sobre todo bajo sus aspectos edu-
cativos, concibiendo a la Red como una
forma simple y eficaz de acceder a mate-
riales formativos para las PYMEs. Su ob-
jetivo fundamental consistía en respon-

der a necesidades formativas específicas
de las PYMEs a través de la conversión
de materiales ya existentes en las univer-
sidades asociadas, a fin de reunir un con-
junto de materiales formativos sobre em-
presas y tecnología. Se preveía que di-
chos materiales permitiesen a los emplea-
dos de PYMEs acceder a las acreditaciones
de las National Vocational Qualifications
(NVQ) u otras cualificaciones relevantes
correspondientes a los objetivos naciona-
les educativos y formativos del Reino
Unido (UK). Una vez elaborado dicho
conjunto de materiales, la segunda fase
se centraría teóricamente ante todo en
atraer y comprometer a PYMEs para que
participasen en el proyecto, y en analizar
continuamente la eficacia de las diversas
plataformas y materiales.

No obstante, durante el curso del proyecto
se observó un cambio radical en el uso
global de Internet. Previamente conside-
rada ante todo una forma simple y eficaz
de acceder a informaciones o intercambiar
ficheros electrónicos, a finales de los años
noventa eran ya cada vez más las empre-
sas que admitían que Internet constituye
una herramienta que puede utilizarse para
facilitar las relaciones y la colaboración
entre empresa y empresa, entre empresa
y cliente o entre cliente y cliente, y ade-
más para apoyar la formación/aprendiza-
je individual u organizativo. Una de las
consecuencias fue que numerosos con-
sorcios globales ‘líderes’ decidieran rees-
tructurarse para aprovechar las ventajas
de costes que ofrece Internet, y desarro-
llar una estrategia ‘puntocom’ con el fin
de ofrecer servicios nuevos y más inte-
grados a sus clientes (Venkatraman, 2000).

La rápida evolución de Internet como
columna central de la economía, junto al
moderno debate sobre la empresa elec-
trónica (‘e-business’) y la formación elec-
trónica (‘e-learning ’) (Venkatraman,
2000), motivó que el equipo director del
proyecto considerara la necesidad de re-
estructurar y reequilibrar éste. Decidieron
que, además de proporcionar acceso a
materiales educativos y formativos, el pro-
yecto LSSB debía también ayudar a los
propietarios de PYMEs que intentasen
desarrollar una perspectiva ‘puntocom’
más estratégica para su compañía. Otra
evolución que confirmó al equipo direc-
tor la importancia de abandonar el estre-
cho objetivo de fomentar el acceso de las

(1) Las entidades asociadas fueron la
Universidad de Birmingham, la Uni-
versidad Abierta, la Universidad de
Inglaterra Central y la Universidad de
Wolverhampton.
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PYMEs a materiales educativos y forma-
tivos fueron experiencias anteriores de
trabajo con PYMEs. El equipo director
recibió mensajes inequívocos de una se-
r ie de fuentes ( tutores de PYMEs,
evaluadores externos), en el sentido de
que la oferta de cursos no era el único
tipo de ‘apoyo al rendimiento’ que de-
seaban recibir las PYMEs (Webb 2001).

En razón de ambos hechos, el equipo del
proyecto LSSB decidió reestructurar éste
de diversas maneras. El proceso de rees-
tructuración y reajuste implicó cambios
sutiles pero importantes en la función del
equipo que dirigía el proyecto y en la de
los tutores de PYMEs. El equipo del pro-
yecto adoptó una perspectiva más estra-
tégica en cuanto a desarrollo empresarial
de las PYMEs. Se celebraron reuniones y
seminarios periódicos para concienciar a
los propietarios de PYMEs sobre la im-
portancia potencial de considerar que los
negocios por vía electrónica y la forma-
ción por vía electrónica son dos aspectos
de un mismo proceso integrado, sin se-
pararlos funcionalmente. En otras pala-
bras, reconocer que Internet constituye
un medio esencial utilizable para recon-
figurar prácticas laborales y formativas en
todas sus variantes. Los tutores de PYMEs
asumieron responsabilidades en determi-
nados aspectos del proceso investigador:
en lugar de limitarse a transmitir posibles
estrategias empresariales y opciones tec-
nológicas, se les pidió que actuasen como
depositarios principales de información
sobre desafíos empresariales que afecta-
ban a las PYMEs participantes en el pro-
yecto LSSB y la forma en que los medios
electrónicos podrían ayudar a superarlos.
El método adoptado se describe con ma-
yor detalle a continuación.

3. Breve nota sobre
metodología

Las investigaciones dentro de PYMEs re-
sultan particularmente complicadas en el
Reino Unido por los motivos siguientes:
la justeza de personal y la brevedad de
los plazos con que se trabaja conllevan
dificultades para apartar a la gente del
trabajo que realiza; la falta de espacio
acarrea problemas para celebrar reunio-
nes, y la falta de una ‘cultura formativa’
implica que los propietarios de PYMEs

sean a menudo reticentes a invertir su
tiempo o el de su personal en una activi-
dad de investigación.

Con el fin de superar estas dificultades,
el equipo del proyecto formuló una
metodología que refleja algunos de los
principios del método de ‘laboratorio
interdisciplinar’ creado por Yrjö Enge-
ström (1996). Esta metodología se basa
en un convenio entre un departamento
universitario y un centro de trabajo sobre
funciones y responsabilidades respectivas
dentro del proyecto de investigación.
Ambas organizaciones deben garantizar
la participación de su personal en deba-
tes periódicos, que se celebran en el ‘la-
boratorio interdisciplinar’ creado para ello
en la empresa. Este espacio ofrece a los
participantes la oportunidad de exponer
las ‘contradicciones’ (Engestrom, 1996)
observadas entre las prácticas laborales y
formativas existentes y los objetivos
organizativos, y de colaborar para elimi-
narlas.

El equipo del proyecto era consciente de
las dificultades que suponía la creación
de un laboratorio interdisciplinar en las
PYMEs. Con todo, pensó que podía adop-
tar el concepto de contradicción como
punto de partida para detectar los pro-
blemas que los propietarios experimen-
tan con sus actuales estrategias empresa-
riales. Reconoció también que los tutores
precisaban algunos medios adicionales
(véanse los diagramas 1 y 2) que les per-
mitieran sacar consecuencias de las con-
tradicciones detectadas entre objeti-
vos de la empresa y tecnologías. Para ello,
el equipo del proyecto organizó una se-
rie de seminarios con la idea de que los
tutores de PYMEs aprendieran a usar el
concepto de ‘contradicción’ y detectasen
una serie de PYMEs dispuestas a replan-
tear sus prácticas laborales y formativas.

Con el fin de reflejar la diversidad de
puntos de arranque entre las diferentes
PYMEs, los tutores utilizaban el concepto
de contradicción como principio orienta-
dor en dos sentidos: primero, como ins-
trumento para detectar en la charla con
propietarios de PYMEs los nuevos retos
para la empresa que estos perciben, y que
reclaman la aplicación de nuevas prácti-
cas laborales y formativas. A continuación,
los tutores y el equipo del proyecto em-
pleaban cuestionarios, entrevistas y ob-
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servaciones in situ para hacerse una idea
más precisa de cada PYME. En segundo
lugar, el concepto permitía a los tutores
detectar también ‘contradicciones secun-
darias’ (Engestrom, 2001), que surgen
cuando las organizaciones -aquí, las
PYMEs- adoptan un elemento externo
nuevo. En este caso, la aplicación de TIC
llevó a los propietarios de PYMEs a
replantear las prácticas laborales y
formativas de toda la empresa, en lugar
de considerarlas simplemente un medio
técnico que permite al personal acceder
a materiales formativos.

4. Competir en
la economía digital:
el reto para las PYMEs

4.1 La respuesta a requisitos más exi-
gentes del cliente

Las PYMEs de la mayoría de los sectores
en Birmingham y West Midlands llevaban
una temporada confrontadas a coyuntu-
ras muy fluctuantes y variables, debido a
las veloces transformaciones ocurridas en
los diferentes sectores industriales en los
que trabajan, y a las estrategias y méto-
dos operativos de las grandes empresas
que dominan dichos sectores y determi-
nan el tipo de trabajo ofrecido a las PYMEs
que forman parte de sus cadenas de su-
ministro. A escala nacional, un buen ejem-
plo es la decisión de la BMW sobre Rover
y los efectos subsiguientes sobre los
30.000 trabajadores que constituyen el
eslabón de suministros a la industria auto-
movilística. A escala local, la conti-
nua fluctuación se evidencia en forma de
índices altos de creaciones y bajas de
empresas (Burfitt et al 2001).

Independientemente del sector en el que
trabajen, como ha observado la Concejalía
de Desarrollo Económico del Ayuntamien-
to de Birmingham (BCCED), la presión
que afrontan todas las PYMEs para res-
ponder con la suficiente sensibilidad, agi-
lidad y anticipación a sus clientes es muy
intensa (Spooner, 2000). Ello se debe en
parte a que los clientes plantean más re-
quisitos, y en parte a que se hacen más
exigentes e imprevisibles (Guile y Fon-
da, 1997). Es cada vez más frecuente que
los clientes busquen otra empresa si no
se hallan satisfechos con el producto o

servicio que reciben. Esta situación ex-
plica el creciente consenso en Birming-
ham y los West Midlands sobre la necesi-
dad para las PYMEs de intentar crear y
mantener mejor una relación de por vida
con sus clientes, continuar siendo sus
proveedores favoritos y reducir en con-
secuencia los costes de captación de nue-
vos negocios (Spooner, 2000).

Este contexto conlleva en muchos casos
una transformación de las prácticas tradi-
cionales de empresa en favor de la orien-
tación al cliente y la mano de obra. El
BCCED alienta activamente a las PYMEs
para sustituir actitudes de enfrentamiento
por la asociación y la colaboración
(Spooner, 2000). La evolución que se ha
descrito está provocando un nuevo reto
para las PYMEs, que deben triunfar en
dos ámbitos distintos: aparte de mante-
nerse solventes e incrementar a ser posi-
ble sus márgenes de beneficio, deben
asimismo crear y mantener una reputa-
ción de costes y calidad competitivos
entre sus clientes, y una conciencia entre
su personal de participación activa en la
planificación de los procesos empresaria-
les y apoyo al desarrollo de recursos hu-
manos. Una consecuencia del nuevo cli-
ma empresarial es que numerosas PYMEs
hayan reconocido gradualmente que aun-
que siempre se encuentren acosadas por
fuerzas y acontecimientos para los que
carecen de las respuestas adecuadas, las
medidas ad hoc tampoco paliarán los pro-
blemas con la suficiente rapidez o ido-
neidad, ni garantizarán tampoco su su-
pervivencia. Evidentemente, la solución
no consiste en intentar ‘hacerlo mejor’,
sino seguir como siempre.

4.2 La aplicación de nuevas estrategias
empresariales y de gestión en las
PYMEs

Puede observarse un paralelismo intere-
sante entre la experiencia de numerosas
organizaciones y PYMEs ‘líderes’ en
Birmingham. En el último decenio, la
mayoría de estas organizaciones han atra-
vesado un proceso evolutivo -a menudo
con etapas realmente revolucionarias-
provocadas por amenazas directas a su
supervivencia. Este proceso evolutivo ha
llevado a dichas organizaciones y PYMEs
líderes a implantar tres etapas relevantes
en el desarrollo de sus estrategias empre-
sariales y de gestión, y una cuarta etapa
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Diagrama 1

Estrategias de desarrollo y gestión empresariales: implicaciones para las PYMEs
(basado en el trabajo de Guile y Fonda, 1999)

Altos
resultados

GESTIÓN
POR TAREAS

Modelo de producción

Ordenes y
control

Tareas

Alta
productividad

GESTIÓN DEL FLUJO
DE TRABAJO

Modelo contable
+

Rediseño del proceso
empresarial

Cadenas de suministro
Subcontratación

Valor para
los agentes

GESTIÓN DEL VALOR
AÑADIDO

Modelo de inversión
+

Tarjetas de puntuación
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GESTIÓN
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Modelo sostenible
+

Integrar las capacidades
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con los clientes

Efectuar evaluación
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previsible (Guile y Fonda, 1999). Pueden
darse a estas cuatro etapas los nombres
de la etapa de gestión de tareas; la etapa
de gestión del flujo de trabajo; la etapa de
gestión del valor añadido; y la etapa de
gestión del conocimiento. El Diagrama 1
ilustra las relaciones entre diversos prin-
cipios empresariales y su probable proxi-
midad con estas estrategias de gestión.

Con todo, algo común a cada etapa de
desarrollo es que el proceso de implan-
tar nuevas prácticas de trabajo y aprendi-
zaje en la empresa procede del hecho de
afrontar desafíos empresariales cualitativa-
mente distintos. Además, la implantación
de nuevas prácticas de trabajo y aprendi-
zaje presupone contribuciones claramen-
te diferentes del personal y de la direc-
ción al éxito de la empresa (Guile y Fon-
da, 1997).

Diagram 1
Existen muchas afinidades entre estas eta-
pas de desarrollo empresarial y de ges-
tión y la experiencia de las PYMEs que
participaron en el proyecto LSSB, como
se aprecia por diversas vías: para aque-
llas PYMEs con estrategias empresariales
y de gestión habituales del tipo gestión
de tareas, el origen del cambio parece
consistir en que los propietarios-gestores
intentan superar: (i) el estilo directivo de

órdenes y control (es decir, la empresa
dominada y dirigida por el dueño); y (ii)
los mecanismos ‘reactivos’ de control de
la calidad (es decir, esperar a que se pro-
duzcan las quejas). La experiencia del
proyecto LSSB indica que la respuesta tí-
pica de las PYMEs consiste en reconfigurar
procesos laborales y delegar alguna res-
ponsabilidad a los equipos de trabajado-
res para controlar el flujo de trabajo. El
origen de otros cambios ulteriores en las
PYMEs puede deberse a dos posibilida-
des: mayores requisitos de los clientes, o
la contratación de alguien con conoci-
mientos empresariales obtenidos externa-
mente a la PYME y al sector o sectores
industriales en que ésta opera, y que pue-
de iniciar y apoyar cambios en los proce-
sos de gestión.

Además, los resultados del proyecto LSSB
indican que las tensiones que experimen-
tan las PYMEs que intentan salir de la
gestión del flujo de trabajo para ofrecer
productos y servicios de alto valor añadi-
do a sus clientes son bastante distintas.
Suelen relacionarse con la búsqueda de
formas de reorganizar el trabajo y su flu-
jo más allá de fronteras físicas y regiona-
les. A resultas de ello, las PYMEs afron-
tan tensiones internas y externas. Los pro-
pietarios-gestores deben prepararse para
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integrar a sus proveedores y sus clientes
en el ‘flujo de trabajo’, creando equipos
autodirigidos responsables de su propio
rendimiento y también de la calidad. Aun-
que en la actualidad se aceptan mayorita-
riamente los principales retos de la ges-
tión del valor añadido, las soluciones
apenas están comenzando a perfilarse
como modelos generables y reconocibles
(Edvinson y Malone, 1997). Para el caso
de las PYMEs, la tarea parece exigir una
nueva división del trabajo, fijar nuevas
‘reglas’ para el diálogo entre los diferen-
tes equipos de personal y establecer nue-
vas ‘comunidades de la práctica’ a escala
organizativa (véase la sección 5).

Algunas compañías líderes reconocen
que, en sus etapas superiores, la gestión
del valor añadido provoca un nuevo ele-
mento de tensión: comienza a implicar
rasgos de una nueva estrategia empresa-
rial y organizativa, centrada en la gestión
del conocimiento interno a la organiza-
ción. Pero la gestión del conocimiento se
halla aún dando sus primeros pasos, lo
que acarrea auténticas dificultades para
generalizar estrategias empresariales y
organizativas. Las características emergen-
tes de las organizaciones que experimen-
tan hoy con la gestión del conocimiento
parecen consistir en la inclusión de capa-
cidades del cliente, el desarrollo de una
estrategia ‘puntocom’, y la disposición a
compartir experiencias formativas con
agentes tanto internos como externos
(Prahalad y Ramaswamy, 2000).

4.3 El reto de aplicar medios electró-
nicos en las PYMEs

Además de tener que responder a clien-
tes que solicitan, precios más bajos y ma-
yor calidad, las PYMEs confrontan en los
últimos años una mayor demanda de sus
clientes para crear redes internas que
controlen el flujo laboral de productos y
servicios, y por parte de sus proveedores
para controlar y procesar pedidos. La in-
tegración de las diversas plataformas tec-
nológicas y sistemas de software y hard-
ware ha constituido un reto particular-
mente fuerte, por una serie de motivos.

Durante los años ochenta, numerosas
compañías multinacionales (CMNs) con-
sideraban sobre todo que los medios elec-
trónicos eran una simple forma eficaz de
proporcionar el nivel requerido de infor-

mación para la gestión (Keen, 1993). Se-
gún esta perspectiva, la cuestión esencial
era si una empresa se hallaba preparada
o podía permitirse una inversión en me-
dios electrónicos. Pero a partir de los pri-
meros años noventa, las compañías mul-
tinacionales comenzaron a ensayar posi-
bles empleos de los medios electrónicos
como ayuda para redefinir los límites de
sus mercados, cambiar las reglas básicas
de competencia, reconfigurar sus objeti-
vos empresariales y reorganizar el diseño
de su trabajo (Castells, 1995; Scott Morten,
1991; Tapscott, 1997). Uno de los efectos
secundarios del creciente interés por el
trabajo cooperativo apoyado por ordena-
dor en las CMNs de los años noventa fue
la conciencia de que, en función de su
aplicación, los medios electrónicos podían
apoyar el aprendizaje organizativo y el
desarrollo de recursos humanos dentro de
la empresa (Orlikowski, 2000).

La respuesta al potencial ascendente de
los medios electrónicos ha demostrado
implicar una ‘curva formativa’ sumamen-
te aguda incluso en aquellas compañías
multinacionales que disponían de amplios
recursos financieros y de asesoramiento
(Scott Morten, 1991). La experiencia de
apoyo a multinacionales que deseaban
emplear medios electrónicos para reconfi-
gurar sus prácticas formativas y laborales
llevó a investigadores del Massachusetts
Institute for Technology (MIT) a sugerir
que toda empresa recorre un itinerario de
desarrollo antes de poder maximizar to-
das las ventajas que los medios electróni-
cos comportan. Este itinerario de desa-
rrollo puede describirse como un movi-
miento a través de las siguientes cinco
fases (Venkatraman 1991):

La primera fase -aplicación localizada-
concierne a la aplicación de medios elec-
trónicos a departamentos de la empresa
como producción, comercialización o
gestión del flujo de trabajo, o incluso a
actividades individuales dentro de dichos
departamentos (véase 5.2.). Ello requiere
desarrollar instrumentos tecnológicos que
mejoren la eficacia operativa y permitan
alcanzar algunos objetivos específicos al
departamento (es decir, localizados, sin
afectar necesariamente a campos opera-
tivos relacionados).

La segunda fase -integración interna- es
una ampliación lógica de la primera, en
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el sentido de que se aplican los medios
electrónicos a todas las actividades posi-
bles de la empresa (véase 5.3.). Hay dos
tipos de integración centrales: la integra-
ción técnica, esto es, la integración de
diversos sistemas y aplicaciones utilizan-
do una ‘plataforma electrónica’ común, y
la integración organizativa de procesos
empresariales para aumentar su eficacia
y rentabilidad.

Estos dos primeros niveles pueden con-
siderarse ‘evolutivos’, pues implican trans-
formaciones de un carácter relativamente
aditivo a los procesos organizativos exis-
tentes. En cambio, los tres niveles restan-
tes suponen una intervención más ‘revo-
lucionaria’ ya que comportan transforma-
ciones fundamentales para la naturaleza
de los procesos en la empresa (Venkatra-
man, 1991). Esta distinción se evidencia
con mayor claridad si consideramos el
‘salto’ entre la segunda y la tercera fase
en cuanto a la aplicación de medios elec-
trónicos:

La tercera fase -rediseño del proceso em-
presarial- implica reconfigurar la empre-
sa utilizando ‘medios electrónicos’ como
instrumento central (véase 5.4.). Es decir,
en lugar de considerar los procesos em-
presar ia les exis tentes como factor

limitante para diseñar una infraestructura
‘electrónica’ óptima, se intenta conscien-
temente armonizar la ‘infraestructura elec-
trónica’ y los procesos empresariales.

La fase siguiente -rediseño de la red de la
empresa- consiste en reconfigurar el al-
cance y funciones de la red que participa
en la creación de productos y servicios
por la empresa (véase 5.5.). Ello incluye
funciones tanto internas como externas a
los límites formales de la organización, y
un rediseño consiguiente de esta red
‘virtual’ para integrar a los participantes
esenciales en esta nueva concepción de
la empresa como red.

La fase final -redefinición del objetivo de
la empresa- concierne a la raison d’être
de una compañía (véase 5.6.), está rela-
cionada con las posibilidades de ampliar
la misión y objetivos de la empresa (inte-
grando capacidades de los clientes y
creando nuevos productos y servicios en
cooperación con ellos) y con la transfor-
mación del objetivo empresarial (enrique-
ciendo las capacidades tradicionales con
‘capacidades electrónicas’).

DIAGRAMA 2
La experiencia de aplicación de recursos
electrónicos ha generado también un alto
nivel de aprendizaje entre aquellas PYMEs

Diagrama 2

Tipos de transformaciones empresariales favorecidas por los medios electrónicos.
(basado en el trabajo de Venkatraman, 1991)

Grado de
transformación
y desarrollo

Prácticas
de trabajo

Aplicación
localizada

Instalación de orde-
nadores / correo
electrónico / enlace
con Internet

Acceso individual a
ordenador, correo
electrónico e
Internet

Integración
interna

Se utiliza el ordena-
dor para:

• controlar exis-
tencias, liquidez,
etc.

• intercambiar in-
formación

• apoyar el debate
y la planificación
de la empresa

Rediseño
del proceso
empresarial

Se rediseña el pro-
ceso laboral y
formativo en la em-
presa y se usan los
medios electrónicos
para:

• controlar el flujo
de trabajo

• desarrollar nue-
vas competen-
cias

Rediseño
de la red
de empresas

Se crea una organi-
zación ‘en red’ y se
utilizan los medios
electrónicos para:

• apoyar el diálo-
go interno y la
colaboración con
clientes ya exis-
tentes

• apoyar la crea-
ción y puesta en
común de cono-
cimientos

Redefinición
del ámbito
empresarial

Se transforma el
ámbito de la empre-
sa y se utilizan me-
dios electrónicos
para:

• integrar capaci-
dades de los
clientes

• gestionar la di-
versidad de
clientes

• crear nuevos
productos y ser-
vicios conjunta-
mente con los
clientes
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que participaron en el proyecto LSSB,
muchas de las cuales aún se encuentran
en los umbrales del comercio electrónico
en comparación con las compañías mul-
tinacionales (Webb, 2001). Parecía inicial-
mente que ello requería simplemente de-
cidir el nivel de inversión en medios elec-
trónicos que la PYME podía permitirse, y
aprender aplicaciones de los nuevos me-
dios para apoyar la transformación pre-
tendida en sus estrategias empresariales
y de gestión. Pero este pronóstico se re-
veló ligeramente optimista: existe un reto
adicional que recae sobre la empresa.

4.4 El reto adicional

La suposición original que inspiraba al
proyecto LSSB -y a otros muchos proyec-
tos ADAPT- era que una oferta de accesso
a Internet para PYMEs y sus empleados
daría lugar a las correspondientes activi-
dades formativas/de aprendizaje. A la vez,
esto aparentaba ser bastante revoluciona-
rio en muchos aspectos: por un lado, la
oferta de una conexión con Internet y de
un ordenador proporcionaba más acceso
y una gama mayor de medios formativos,
y ello en un sector tradicionalmente con-
siderado de baja inversión en el desarro-
llo de recursos humanos; por otra parte,
los nuevos medios permitían apoyar la
actividad formativa en diferentes contex-
tos, pues en teoría ofrecían acceso en el
centro de trabajo y también a domicilio.
Pero la cuestión de usar medios electróni-
cos con fines formativos debe analizarse
junto a la de implantar nuevas estrategias
empresariales y de gestión, y a la de em-
plear medios electrónicos como apoyo al
desarrollo de la empresa, como hemos
expuesto en las secciones precedentes.

Hay dos grupos básicos de medios elec-
trónicos que permiten apoyar actividades
formativas: los instrumentos accesibles
por ordenador (p.e. CD-Roms, bancos de
datos, direcciones web), y las herramien-
tas de comunicación por ordenador (p.e.
conferencias de voz, de texto o visuales)
(Bates, 1995). Sin embargo, estos dos ti-
pos de medios ofrecen posibilidades bas-
tante divergentes de trabajo o formación
(Guile, 1998): los primeros suelen con-
sistir en fuentes de datos o materiales de
enseñanza y formación interactivos, mien-
tras que los últimos apoyan la colabora-
ción y comunicación entre redes. El pro-
yecto LSSB proporcionaba a las PYMEs la

posibilidad de usar toda una gama de
medios accesibles por ordenador, por
ejemplo cursillos de dirección, materia-
les formativos ‘convertidos’, bibliotecas
electrónicas y métodos de comunicación
por ordenador (p.e. correo electrónico),
y también de acceder a herramientas de
búsqueda que les ayudasen a perfeccio-
nar la búsqueda electrónica

La oferta de estas dos familias ligeramen-
te distintas de materiales electrónicos
formativos planteó a las PYMEs y a sus
tutores un reto adicional: además de ayu-
dar a los propietarios a replantear su es-
trategia de desarrollo y gestión empresa-
riales con aplicación de medios electró-
nicos, era necesario ayudarles a utilizar
estos medios también para impulsar la
formación en la empresa. En lugar de
animar simplemente al propietario de
PYME a difundir entre sus trabajadores el
uso de los nuevos medios formativos dis-
ponibles, los tutores hubieron de dar una
dimensión más estratégica a su labor, ayu-
dando al propietario a detectar:

❏ posibles usos de los medios electróni-
cos para desarrollar relaciones electróni-
cas con los clientes;

❏ competencias necesarias en su empre-
sa para permitir al personal el uso de los
medios electrónicos disponibles;

❏ formas de actuar como impulsores del
cambio en su propia compañía y de usar
medios electrónicos para transformar es-
trategias empresariales y de gestión.

Pero el ejercicio de motivar al dueño de
cualquier organización para desarrollar
una visión estratégica tiene un carácter
fundamentalmente social y cultural, y está
más relacionado con un cambio de men-
talidad que con el asesoramiento técnico
(Argyris, 1991). En consecuencia, requie-
re que los tutores de PYMEs ‘provoquen’
al propietario con la siguiente pregunta:

❏ ‘¿cómo podríamos utilizar medios elec-
trónicos para mejorar el trabajo y la for-
mación en la empresa?’

4.5 ¿Qué significa aprender a través de
medios electrónicos?

Considerar que la formación en el cen-
tro de trabajo es de carácter general es
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una actitud particularmente poco cons-
tructiva, por una serie de motivos: pri-
meramente, el contexto de esa formación
no sólo determina las capacidades apren-
didas – ya que ofrece oportunidades de
participar en una ‘comunidad de la prác-
tica’ –, sino que además permite detec-
tar los cambios que resultan de dicha for-
mación (Lave y Wenger, 1991); en segun-
do lugar, hay diferentes tipos de forma-
ción, que sirven a diferentes objetivos
(Engestrom, 1995).

Resaltaremos los diferentes tipos forma-
tivos distinguiendo entre tres diversos ti-
pos de aprendizaje:

❏ el aprendizaje adaptativo (incorporar
información o conocimientos);

❏ el aprendizaje cooperativo (actuar con
otros para analizar y resolver problemas,
y cambiar prácticas actuales);

❏ el aprendizaje reflexivo (concebir nue-
vas formas de trabajar y de formarse).

Estas categorías forman un continuo que
refleja el grado en que el aprendizaje se
encuentra relacionado y simultáneamen-
te separado del ‘descubrimiento’ (Guile y
Hayton, 1999). Revelan además que cada
tipo de aprendizaje arroja resultados dis-
tintos. El aprendizaje adaptativo es valio-
so pero no genera nuevos conocimien-
tos, porque acepta que los contextos son
fijos e inmutables. El aprendizaje coope-
rativo sí genera descubrimientos, pero
sólo si se efectúa dentro de una comuni-
dad de la práctica. En otras palabras, no
se trata simplemente de obtener informa-
ción a partir de Internet: las personas pre-
cisan oportunidades para transformar di-
cha información en conocimientos de
valor práctico clarificando sus pensamien-
tos, ideas y opiniones a través del debate
con otros. En contraste con los otros dos
tipos de aprendizaje, el aprendizaje re-
flexivo implica que las personas necesi-
tan a veces ser capaces de trascender un
contexto inmediato, porque se ven con-
frontadas a contradicciones que no pue-
den resolverse dentro del sistema vigen-
te de trabajo y formación.

Así pues, el reto para las PYMEs consistía
en encontrar formas de rediseñar el tra-
bajo mediante las posibilidades que ofre-
cen los diferentes medios electrónicos, y

de impulsar diferentes tipos de formación/
aprendizaje para su personal.

5. Prácticas emergentes
de uso de medios electró-
nicos en las PYMEs

5.1 Introducción

En esta sección exploraremos las implica-
ciones de lo planteado en los puntos 4.2
a 4.5. Utilizaremos la estructura esboza-
da en los diagramas 1 y 2 como modelo
para interpretar los muy divergentes pa-
trones de uso y las distinciones entre di-
versos tipos de aprendizaje/formación, y
analizar las prácticas emergentes de uso
de medios electrónicos en las PYMEs para
apoyar: (i) el desarrollo empresarial y de
la gestión; (ii) la transformación de la
act iv idad en la empresa; y ( i i i )  la
implantación de nuevas prácticas de tra-
bajo y formación.

5.2 Uso localizado de medios electró-
nicos: la experiencia de la Empresa
Manufacturera A (EMA).

La EMA está especializada en producir
platos indios cocinados para minoristas o
mayoristas independientes. La empresa
emplea a cinco trabajadores a jornada
completa y un gerente de ventas a jorna-
da parcial. El estilo gestor se basa en la
ética de ‘familia grande’. El propietario,
en colaboración con el gerente de ven-
tas, toma todas las decisiones esenciales
para la empresa, y cada uno de los traba-
jadores se hace responsable de realizar
una función determinada. Cuando la EMA
se integró en el proyecto LSSB, la com-
pañía no aplicaba medios electrónicos de
ningún tipo a ningún área empresarial.

Con la ayuda del tutor de PYMEs, el pro-
pietario reconoció que para ampliar el
negocio tendría que aplicar medios elec-
trónicos en dos fases. La primera impli-
caba ampliar la lista de clientes a través
del espacio Internet del LSSB, operar un
‘filtro de créditos’ para comprobar que
la empresa minimiza riesgos y atrae a
clientes ‘que merecen crédito’, y acce-
der a medios formativos que permitie-
ran desarrollar el nivel informático del
propietario. La innovación permitió a la
EMA mejorar su eficacia empresarial y
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de gestión de esta manera: el propieta-
rio controla en la actualidad pedidos y
pagos de la clientela con medios elec-
trónicos. La EMA transformó además su
estrategia publicitaria: al anunciarse en
la Red, la compañía pudo exponer ante
clientes potenciales un perfil de sus pro-
ductos y servicios. Aun cuando es poco
el tiempo transcurrido, la comercializa-
ción de la compañía a través de Internet
ha generado ya para la EMA pedidos de
nuevos clientes en el Reino Unido y en
Europa.

La segunda fase supondrá, en el caso de
esta EMA, usar medios electrónicos para
implantar un sistema de inventario exac-
to que permita controlar suministros y
gasto de los ingredientes esenciales para
el trabajo. El propietario reconoce que en
ese momento será precisa una mayor di-
fusión de conocimientos informáticos
entre los trabajadores.

5.3 Integración de medios electróni-
cos en una PYME: la experiencia de la
Empresa Técnica A (ETA)

La ETA es una empresa técnica familiar
que da empleo a 11 personas. La com-
pañía está especializada en la produc-
ción de muelles y anillos para la indus-
tria de fabricación, y de muelles especí-
ficos para clientes en la industria del
ocio. Su lista de clientes ha ido erosio-
nándose en los últimos años porque la
ETA ofrece una gama de productos bas-
tante restringida, afronta una dura com-
petencia exterior y opera en un merca-
do en fase de reducción. Además, la
empresa posee un personal envejecido,
con competencias específicas que no
resulta fácil sustituir.

Para responder a estos desafíos, el pro-
pietario intentó inicialmente (en colabo-
ración con el tutor de PYMEs) crear un
centro formativo por ordenador, que pro-
porcionara a todos los trabajadores -él
mismo, dos aprendices del programa bri-
tánico Modern Apprenticeship y el resto
del personal-  un acceso a medios
formativos vía Internet. Además, se em-
plearon también medios formativos elec-
trónicos para perfeccionar las capacida-
des de los responsables del sistema finan-
ciero de la empresa, el procesamiento de
datos y la comercialización de productos
y servicios por vía informática, y para

ayudar a los aprendices a obtener un tí-
tulo de Modern Apprenticeship con Nivel
3 de las NVQ.

En el curso de reuniones consecutivas con
el tutor, asistiendo a encuentros del pro-
yecto y a debates con el investigador, el
propietario admitió problemas en su es-
trategia empresarial y estilo de dirección:
esperaba que su empresa pudiera sobre-
vivir a la competencia de precios mien-
tras él supervisara todo aspecto de la pro-
ducción por sí mismo. Terminó recono-
ciendo progresivamente que su estrate-
gia empresarial y estilo de dirección no
iban a permitir a su empresa ni mejorar
eficacia y rentabilidad ni mantener la
clientela existente.

El propietario decidió que la superviven-
cia de la empresa dependía de la reorga-
nización del trabajo y del surgimiento de
una cultura interna de ‘creación de cono-
cimiento’. El primer paso para la ETA fue
poner en marcha equipos autodirigidos
responsables de la gestión de proyectos
para su respectiva área funcional, por
ejemplo administración o producción de
muelles para la empresa. Uno de los ras-
gos principales de esta evolución es la
responsabilidad, que recae sobre un per-
sonal relativamente joven e inexperimen-
tado, de hacer circular mutuamente in-
formaciones propias sobre aspectos del
proceso productivo para garantizar la eje-
cución a tiempo de los pedidos.

Se adquirieron además nuevos programas
CAD para permitir a la compañía perfec-
cionar la calidad de los muelles y clips
fabricados y ofrecerse ante una gama
mayor de clientes potenciales. Para
maximizar los beneficios de esta compra,
el propietario intentó desarrollar una cul-
tura ‘de preguntas’ entre el personal de
diseño y de la producción, alentándoles
a comunicar sus respectivos problemas
para adaptar diseños básicos a los deseos
de los clientes, y a compartir conocimien-
tos a fin de anticipar y resolver dificulta-
des potenciales.

Otra evolución en la ETA consistió en
diversificar la gama de servicios ofreci-
da por la compañía a sus clientes. Se em-
plean los medios electrónicos para con-
trolar el flujo de trabajo en los diversos
departamentos y detectar en fase tem-
prana estrangulamientos productivos. Se
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anima también al personal a comunicar-
se por correo electrónico y a utilizar sis-
temas de intercambio electrónico de da-
tos para proporcionar a los clientes in-
formación sobre situación de su pedido,
evitar juicios precipitados en cuanto a
satisfacción del cliente con los produc-
tos y registrar exigencias nuevas, pregun-
tando por la demanda emergente entre
empresas clientes y ofreciendo presu-
puestos para éstas.

5.4 En los umbrales de un rediseño del
proceso empresarial: la experiencia
de la empresa de joyería A (EJA).

La EJA es una empresa de persona única
que diseña y produce cuberterías de pla-
ta, artículos de escritorio y bandejas de
presentación. La compañía cuenta con una
floreciente lista de clientes compuesta por
organizaciones prestigiosas, cuyos requi-
sitos de calidad prescinden de considera-
ciones de costes, y también acepta pedi-
dos de clientes individuales. El propieta-
rio era plenamente consciente de que la
industria joyera de Birmingham se halla
confrontada a una fuerte competencia del
extranjero y a requisitos de los clientes
cada vez más altos. Por este motivo, co-
laboró estrechamente con un tutor de
PYMEs para rediseñar todo su proceso
empresarial, y no para añadir simplemente
medios electrónicos a su práctica opera-
tiva.

Este objetivo se persiguió por dos vías
distintas. Gracias a Internet, la EJA creó
un espacio virtual de compras que abar-
ca diez direcciones electrónicas distintas,
unidas entre sí temáticamente y con un
diseño visual común. Cada una de estas
direcciones proporciona detalles e ilus-
traciones sobre diversos aspectos del pro-
ducto estándar y de la gama de servicios.
Así, los clientes pueden no sólo disfrutar
de una experiencia de navegación muy
variada, sino también preguntar por di-
seños especiales. La estrategia permite al
propietario responder sin dilación a pe-
didos de diferentes productos o servicios,
sin que ello perjudique excesivamente al
flujo de su trabajo.

El otro elemento fue el acceso al material
formativo suministrado por el proyecto
LSSB para desarrollar (en el propietario)
capacidades nuevas que le permitan am-
pliar el surtido de productos y servicios

que la empresa ofrece. Al obtener mayo-
res conocimientos sobre CAD/CAM,
visualización tridimensional y fotografía
digital, el propietario será capaz de per-
feccionar diseño y suministro de sus pro-
ductos y servicios tanto actuales como
futuros.

De esta manera, se han utilizado muy
creativamente los medios electrónicos
para apoyar la evolución estratégica, el
surtido y suministro de productos, la
comercialización y la contabilidad. Para
evitar que el ‘furtivismo’ en Internet ro-
base ‘capital intelectual’ real a la EJA, el
propietario no exponía los diseños muy
personales en la red. Los encargos siguen
acordándose a vista.

5.5 Del rediseño del proceso empre-
sarial hacia la red de empresas: la ex-
periencia de las empresas técnicas B
y C (ETB y ETC).

La ETB es una compañía pequeña espe-
cializada en impresión y fabricación, que
emplea a más de 100 personas. La em-
presa usaba ya el intercambio electróni-
co de datos (IED) para proporcionar a sus
clientes con encargos informaciones ac-
tualizadas sobre el progreso de sus pedi-
dos. Pero al generalizarse entre los clien-
tes de la ETB el método de almacenar sólo
las existencias necesarias, la ETB desea-
ba ser capaz de ejecutar pedidos de pro-
ductos a plazo corto -cinco días o me-
nos- y recibir información regular sobre
la probable transmisión de pedidos.

Uno de los problemas esenciales de la
ETB era que sus clientes principales dic-
taban el tipo, la forma y el plazo de la
información sobre pedidos. Ello llevó a
la ETB a pensar en perfeccionar su siste-
ma de información interna (SII) -en otras
palabras, los mecanismos usados por la
empresa para procesar inputs y outputs y
los registros que acompañan a los datos-
para adaptar fácilmente el SII a las dife-
rentes demandas de los clientes y a las
características técnicas de los propios SIIs
de los clientes.

La participación en el proyecto LSSB lle-
vó a la ETB a reconocer que sus sistemas
de IED tenían que perfeccionarse a tra-
vés de un uso más extendido del sistema
de correo electrónico interno de la em-
presa, lo que permitiría al personal infor-
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marse mutuamente de detalles precisos
de los pedidos, compartir e intercambiar
archivos informáticos y supervisar la su-
cesión de las diversas operaciones del
proceso productivo, a fin de ejecutar a
tiempo la entrega de pedidos. Esto impli-
ca marchar hacia un sistema de gestión
más descentralizado que permita a la ETB
detectar formas de generar valor añadido
en comparación con la competencia. Para
facilitar esta transformación en sus prác-
ticas de trabajo, la ETB decidió impartir
formación en TIC a su personal.

La ETC, a diferencia de la ETB, se espe-
cializa en la producción de revesti-
mientos en polvo para la industria auto-
movilística, y también da empleo a más
de 100 personas. Con todo, en aquellos
momentos ambas compañías afrontaban
desafíos empresariales similares: también
la ETC debía urgentemente utilizar su
sistema de IED para proporcionar a los
clientes informaciones adecuadas sobre
el progreso de sus pedidos. El propieta-
rio era consciente de que para mantener
un rendimiento competitivo dentro de la
economía global es necesario ante todo
un equilibrio correcto entre el uso de
medios electrónicos y el desarrollo de
una nueva orientación estratégica para
la empresa.

Una solución parcial de la ETC fue mejo-
rar el rendimiento de su SII, para que
además de adaptarse a las demandas de
sus clientes la empresa pudiera también
ofrecer nuevos servicios por vía informá-
tica a clientes existentes, nuevos o po-
tenciales. Para aumentar su cifra de ne-
gocios, la ETC creó también una peque-
ña red de contactos junto a otras cuatro
empresas y a la Universidad de Wolver-
hampton. Los asociados captan nuevos
clientes, y quien obtiene nuevos pedidos
actúa como agente de gestión, asignando
contratos a los miembros de la red.

Otra respuesta de la ETC a la situación
consistió en permitir a todos los trabaja-
dores acceder a formación y desarrollo,
difundiendo entre ellos el uso de los
medios formativos ofrecidos por el pro-
yecto LSSB. La ETC ‘personalizó’ los mó-
dulos existentes de formación técnica, por
considerarlos demasiado generales y poco
útiles para desarrollar los conocimientos
y capacidades que la compañía precisa-
ba.

Por último, tanto la ETC como la ETB
comenzaron a percatarse de que su si-
guiente fase de desarrollo podía consistir
en la integración electrónica (IE) de sus
sistemas internos con los de sus clientes,
lo que repercutiría como valor añadido
para el cliente: las empresas podrían or-
ganizar sistemas de IED que transfiriesen
automáticamente datos, por ejemplo fe-
cha de llegada del pedido, estado de eje-
cución y situación del pago por la em-
presa cliente. Podrían también compar-
tirse existencias entre diversas empresas
de la industria productiva, decidir la ‘ca-
tegoría’ de un producto almacenado y
ordenar la circulación de mercancías.
Todo esto no sólo requiere utilizar me-
dios electrónicos finos, sino también
decantarse a favor de una gestión del valor
añadido.

5.6 Redefinición del ámbito empresa-
rial: la experiencia de la Empresa Téc-
nica D (ETD)

La ETD es una empresa de varias sedes
que forja latón, cobre y aluminio, y que
por tanto está sometida a fuerte presión
competitiva por empresas extranjeras de
bajos costes, que captan cada vez más
contratos de su lista de clientes británi-
cos. Hace algún tiempo, la empresa ha-
bía reformado sus procesos creando equi-
pos autodirigidos para dar a los trabaja-
dores la responsabilidad de generar va-
lor añadido al controlar por sí mismos pro-
cesos, medios y relaciones con provee-
dores de una manera más eficaz y renta-
ble. Además, procedió a evaluar en cifras
su uso actual de medios electrónicos en
comparación con las compañías compe-
tidoras. Un resultado fue el surgimiento
en la ETD de una perspectiva más estra-
tégica sobre uso de medios electrónicos:
éstos se emplean ahora para fomentar el
intercambio de informaciones y la comu-
nicación con los clientes, para que el ins-
tituto local de enseñanza reglada pueda
impartir formación ‘virtual’ a los ingenie-
ros, y para intensificar el diálogo y los
conocimientos comunes entre las dos se-
des de la empresa.

La participación en el proyecto LSSB lle-
vó a la ETD a contactar con diversas re-
des locales y europeas de ‘gestión del
conocimiento’ y a reconocer que para
prosperar en un futuro la compañía de-
bía redefinir su ámbito empresarial. En la
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actualidad, la ETD responde a este desa-
fío por dos vías distintas: primeramente,
utiliza ‘mecanismos de búsqueda’ para
encontrar los conocimientos del merca-
do de los que aún carece, obtener infor-
maciones técnicas que puedan ayudarla
a mejorar sus estrategias de gestión del
riesgo y a minimizar los riesgos que pue-
dan implicar futuros proyectos conjuntos,
y detectar las patentes que la compañía
necesita quizás adquirir para perfeccio-
nar su oferta de productos y servicios. En
segundo lugar, la ETD crea dentro de la
propia empresa ‘comunidades de la prác-
tica’ encargadas de investigar para la ETD
posibles formas de integrar capacidades
del cliente o de la competencia, y de uti-
lizar medios electrónicos para hacer atrac-
tiva ante el cliente su nueva gama de pro-
ductos y servicios.

6. Trabajar y formarse con
medios electrónicos en las
PYMEs

6.1 Hacia un modelo formativo por
medios electrónicos

La difusión de medios electrónicos en
todas las PYMEs como herramienta de
apoyo al rediseño de la empresa y para
compartir conocimientos, tal y como se
ha descrito en las secciones previas, con-
lleva una diferencia fundamental respec-
to a otras evoluciones tecnológicas pre-
vias (Castells, 1996). En el pasado, los or-
denadores se usaban esencialmente como
sustituto o complemento a la actividad en
el centro de trabajo. Por ejemplo, las
empresas de telecomunicaciones que sus-
tituyeron la telefonía mecánica por redes
telefónicas informatizadas impartieron
formaciones por ordenador (Computer-
Based-Training-CBT) para instruir técni-
camente a sus plantillas.

En función de la forma en que se usen
los medios electrónicos, éstos tienen po-
tencial para transformar la manera en que
las personas trabajan y aprenden. Estos
medios permiten: (i) procesar, almacenar,
encontrar y comunicar informaciones y
experiencia, sea cual sea la forma que
adopten -oral, escrita, visual- e indepen-
dientemente de la distancia, el tiempo, el
volumen y el lugar; (ii) reconfigurar la
empresa agrandando y transformando el

ámbito de ésta, esto es, ayudan a las com-
pañías a desarrollar los productos y ser-
vicios que ofrecen a sus clientes; y (iii)
proporcionar acceso electrónico a espe-
cialistas, referentes y tutores temáticos, y
a ‘comunidades de la práctica’ (es decir,
los colectivos de personas con intereses
comunes) existentes.

Con todo, los medios electrónicos no
constituyen por sí solos un vehículo que
haga a las personas adoptar nuevas prác-
ticas empresariales, mejorar la producti-
vidad, entablar conocimiento con nuevas
ideas o pensar de forma más estratégica.
Como indican las prácticas emergentes
reseñadas en este texto, su valor auténtico
-como el  de cualquier otro medio
formativo- sólo llega a demostrarse en la
práctica cuando los objetivos de la for-
mación están claros, y entonces pueden
realmente intensificar los procesos del
trabajo y la formación. Tal y como nos
indica la experiencia del proyecto LSSB,
ello requiere algún tipo de intervención
humana, tanto interna como externa a la
empresa.

El Diagrama 3 que insertamos a continua-
ción parte de la experiencia del proyecto
LSSB e intenta conceptualizar la relación
entre los diferentes medios electrónicos,
los diferentes tipos formativos y -por con-
siguiente- los diferentes resultados de la
formación para las personas y para las
PYMEs. Ilustra la relación entre:

❏ los tres tipos de aprendizaje diferen-
tes;

❏ las prácticas de desarrollo y gestión de
recursos humanos en favor de objetivos
formativos particulares;

❏ la contribución de los diferentes me-
dios electrónicos (es decir, las formacio-
nes y la comunicación por ordenador) a
dicho proceso.

Diagram 3
En muchos aspectos, utilizar el potencial
de los medios electrónicos para apoyar
el trabajo y la formación significa distan-
ciarse claramente de la forma tradicional
de efectuar estas actividades. Por ejem-
plo, la actividad electrónica:

❏ no se basa en un trabajo síncrono y
medible, ni en experiencias formativas
consistentes en interacciones temporales;
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Diagrama 3

Matriz para utilizar ‘medios electrónicos’ como apoyo a la creación
de conocimientos y la ventaja competitiva en las PYMEs

Tipos de aprendizaje

Aprendizaje adaptativo.

Por ejemplo, acceder a in-
formaciones o conocimien-
tos

Aprendizaje cooperativo.

Por ejemplo, trabajar junto a
otros para:

• analizar y resolver proble-
mas

• modificar las prácticas ac-
tuales

Aprendizaje reflexivo.

Por ejemplo, concebir nue-
vas formas de trabajar y for-
marse

Recursos accesibles
por ordenador

(CD-Rom, instrucciones para
directivos, biblioteca infor-
mática, direcciones internet,
etc.)

p.e. cumplir tareas
‘formativas’ / tareas ‘envia-
das’ por internet/ tareas in-
tegradas en CD-Rom

p.e. recoger información de
bancos de datos de compa-
ñías, bancos de datos remo-
tos, direcciones internet...

p.e. repensar tareas, descu-
brir soluciones para las ta-
reas propuestas

p.e. analizar la información
encontrada / los comenta-
rios recibidos

p.e. cuestionar las tareas
propuestas / la información
a la que se accede

p.e. buscar información adi-
cional

p.e. implantar nuevas prácti-
cas laborales y de formación

Comunicación
por ordenador

(correo electrónico, inter-
cambio de archivos,
videoconferencias etc.)

p.e. obtener informaciones
de expertos

p.e. centrarse en la tarea o
tareas fijadas

p.e. participar en una comu-
nidad de prácticas informáti-
ca

p.e. desarrollar nuevas ideas
sobre prácticas de trabajo

p.e. compartir nuevas ideas
y modificar prácticas

p.e. reconocer los nuevos
temas que precisan análisis

p.e. trabajar con otras comu-
nidades de prácticas para
generar colectivamente solu-
ciones a problemas

p.e. implantar nuevas prácti-
cas laborales y formativas y
compartir conocimientos so-
bre ellas

Implicaciones para PYMEs
y personas

facilita el acceso de los tra-
bajadores a medios
formativos

anima a los trabajadores a
utilizar los medios electróni-
cos para responder a proble-
mas ya conocidos

anima a los trabajadores a
formar comunidades de
prácticas

da a los trabajadores oportu-
nidad de:
• participar en los debates
• resolver problemas
• modificar sus prácticas

momentáneas
• desarrollar conocimientos

y capacidades

da a los trabajdores oportu-
nidad de:

• desarrollar nuevos cono-
cimientos y nuevas capa-
cidades

• relacionar sus conoci-
mientos y capacidades
con los de otras comuni-
dades de prácticas

Tipos de medios electrónicos para PYMEs
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❏ no se basa en impartir ‘bloques’ frac-
cionados de información;

❏ puede proporcionar una comunica-
ción e interacción permanentemente vin-
culadas, y oportunidades formativas que
tienen lugar sincrónica o asincrónica-
mente.

No obstante, como indican las experien-
cias descritas en la sección previa, bajo
otros aspectos importantes el trabajo y la
formación con medios electrónicos no
discrepan de las formas tradicionales de
trabajo y formación. Siguen exigiendo que
las PYMEs posean:

❏ un objetivo empresarial común, y com-
prendido por todos los trabajadores;

❏ una estrategia para hacer realidad di-
cho objetivo empresarial y desarrollar las
nuevas capacidades necesarias;

❏ conciencia de que algunos principios
organizativos pueden inhibir o perjudi-
car la realización de los nuevos procesos
de trabajo y formación.

Además, las PYMEs deben asimismo re-
conocer que para que tenga lugar una
formación es necesario dar al alumno:

❏ la oportunidad de reflexionar sobre su
experiencia e intentar nuevas ideas en la
práctica;

❏ la oportunidad de participar y debatir
normas y formalidades de la ‘comunidad’
que genera las ideas;

❏ la oportunidad de usar las nuevas ideas
como urdimbre para reflexionar sobre la
práctica, y oportunidad para emprender
actividades que le ayuden a desarrollar
nuevos conocimientos;

❏ desafíos a su rendimiento, que le per-
mitan desarrollar hábitos de comporta-
miento correctos.

Esto nos sugiere que si personas y PYMEs
desean aprovechar el potencial de los
medios electrónicos, precisarán oportu-
nidades para modificar su comprensión,
creencias, comportamientos y actuacio-
nes, a partir de una interacción que pue-
de ser formal (es decir, planificada y ges-
tionada) o informal (es decir, incidental y

contingente) con toda una serie de agen-
tes interesados.

6.2 Apoyo a las PYMEs para usar me-
dios electrónicos: el asesoramiento
basado en conocimientos

Uno de los mayores retos para ayudar a
estas personas -que tienen escaso tiempo
y continuamente afrontan cuestiones de
orden básico- a comprender primero y
aprovechar después el valor de los me-
dios electrónicos consiste en erigir ante
todo una relación basada en una clara vi-
sión de las necesidades de la empresa. La
experiencia del proyecto LSSB sugiere que
uno de los motivos principales por los que
las PYMEs confían en la aplicación de
medios electrónicos para reformar sus
prácticas laborales y formativas se debe
en parte al asesoramiento que los propie-
tarios reciben de persona a persona.

Aun cuando todo tutor de PYME operaba
de acuerdo con su propio estilo perso-
nal, la orientación metodológica descrita
en la sección tercera les permitía com-
prender la interrelación entre los tres fac-
tores siguientes: el contexto empresarial
y las estrategias de gestión, la diferencia
entre una implantación evolutiva o revo-
lucionaria de los medios electrónicos en
la empresa, y los diferentes estilos de tra-
bajar y formarse con medios electrónicos.
Partiendo de este primer juicio de la em-
presa, los tutores eran capaces de recu-
rrir al uso de cuatro tipos distintos de
conocimiento a fin de ayudar a las PYMEs
a responder a dos cuestiones esenciales:
la primera, detectar sus retos como em-
presa, el doble vínculo entre los objeti-
vos empresariales y las prácticas de ges-
tión momentáneas; la segunda, recono-
cer el potencial de los medios electróni-
cos para apoyar dichos objetivos y las
implicaciones de los diferentes métodos
de aplicación para sus prácticas laborales
y formativas actuales.

Este proceso de ‘asesoramiento basado en
conocimientos’ supone que los tutores
apoyan a las PYMEs recurriendo a cuatro
actividades esenciales, que pueden des-
cribirse prácticamente así:

❏ usar ‘conocimientos personales’ sobre
el contexto de la empresa para conven-
cer racional y visceralmente a los propie-
tarios;
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❏ aplicar ‘conocimientos profesionales’
sobre el desarrollo de la empresa, las es-
trategias de gestión y el potencial de los
medios electrónicos para ofrecer posibi-
lidades comerciales, asesoramiento técni-
co, innovaciones y desarrollo;

❏ recurrir a ‘conocimientos de desarro-
llo empresarial’ para detectar formas de
superar el doble vínculo que puede ame-
nazar el desarrollo de una cultura organi-
zativa que mejore las relaciones empre-
sa-consumidor, empresa-empresa y con-
sumidor-consumidor;

❏ usar ‘conocimientos de desarrollo hu-
mano’ para ayudar a los propietarios de
PYMEs a crear más oportunidades y fun-
ciones del trabajo que contribuyan a ge-
nerar y poner en común conocimientos.

Diagram 4.
El Diagrama 4 anterior intenta conceptua-
lizar visualmente la relación entre estas
cuatro funciones. Este modelo del ‘aseso-

ramiento basado en conocimientos’ reco-
ge una de las conclusiones principales in-
cluidas en el informe final de evaluación
del proyecto LSSB (Webb, 2001): resulta
esencial erigir una relación personal a fin
de persuadir y ayudar a los propietarios
de PYMEs a elegir y aplicar medios elec-
trónicos como instrumento para el desa-
rrollo de su empresa y su personal.

7. Conclusiones

La revolución electrónica plantea enormes
desafíos a las empresas, a la enseñanza y
a todo miembro de la sociedad. La ten-
dencia hacia la adaptación al cliente, la
creación de conocimientos y la optimiza-
ción del valor que ofrecen los medios
electrónicos implica que organizaciones
y también agencias intermedias de todo
cuño requieren cada vez más capacida-
des nuevas.

Diagrama 4

Modelo del asesoramiento basado en conocimientos

‘conocimientos personales’
(esto es, ganarse mente

y corazón de los propietarios
de PYMEs; persuadirles para

avanzar)

‘conocimientos de desarrollo empresa-
rial’ (esto es, detección de vínculos do-

bles; apoyar a las PYMEs para mejorar las
relaciones empresa-consumidor, empresa-

empresa y consumidor-consumidor)

‘conocimientos profesionales’
(esto es, ofrecer asesoramiento

empresarial y técnico, facilitar la
transformación y el desarrollo

de la empresa)

El proceso
de asesora-

miento
basado

en conoci-
mientos

‘conocimientos de desarrollo
humano’ (esto es, apoyar a las
PYMEs para intensificar la fun-
ción del trabajo y las oportuni-
dades de creación y puesta en

común de conocimientos)
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Y sin embargo, paradójicamente, aunque
es mayor la conciencia sobre la importan-
cia de dichas capacidades, las fórmulas
para desarrollarlas siguen siendo confusas.
Sin duda, el hecho de que los medios elec-
trónicos puedan proporcionar formación
a voluntad o formación a medida ha cau-
tivado corazones y mentes de muchos edu-
cadores, directivos empresariales y polí-
ticos; pero la transformación de esta retó-
rica en realidad se encuentra aún dando
sus primeros pasos. Con todo, como el
presente artículo argumenta, los medios
electrónicos no constituyen por sí mismo
un vehículo de formación: ‘conectar’
informáticamente a la gente es un paso
importante, pero que no garantiza por sí
sólo el surgimiento automático de redes y
culturas formativas, la creación de conoci-
miento y su puesta en común.

A pesar del carácter abrumador del reto,
el presente artículo pone de relieve que
si las PYMEs desean apoyar su propio
crecimiento y supervivencia, y la emplea-
bilidad de sus trabajadores, tendrán en el
futuro que replantearse cada vez más sus
estrategias de desarrollo empresarial y de
gestión. En otro caso, correrán el riesgo
de quedar excluidas de los ciclos de su-
ministro y valor conforme se reestructu-
ren los diversos sectores para responder
a las exigencias de la economía digital, y
perderán oportunidades de ampliar su
proyección y presencia en el mercado.

Aquellas PYMEs que ya captan este vín-
culo entre el desarrollo empresarial y la
estrategia de gestión reconocen que sólo
pueden responder con eficacia al reto si
replantean su estrategia de implantación
de los medios electrónicos. Como conse-
cuencia de ello, estas PYMEs no sólo co-
mienzan

❏ a pasar de la gestión de tareas hacia
una gestión del valor añadido y los co-
nocimientos, sino también a

❏ pasar de la aplicación localizada de
medios electrónicos hacia la creación de
redes de empresas y la redefinición de su
ámbito empresarial.

En el curso de esta transformación gra-
dual, las PYMEs descritas en este artículo
han ido desarrollando nuevas capacida-
des clave que les permiten utilizar los
medios electrónicos para:

❏ desarrollar vías más cooperativas y re-
flexivas de trabajo y formación, a fin de
perfeccionar continuamente sus procesos
laborales operativos y encontrar solucio-
nes a sus propios retos empresariales;

❏ apoyar la transformación empresarial
con procesos de gestión de conocimien-
tos que implican evaluaciones cuantitati-
vas, recogida de datos, participación en
redes y creación de comunidades de la
práctica dentro de la propia empresa.

Si se desea mantener en las regiones el
impulso generado por proyectos de finan-
ciación europea -como el LSSB- y ayudar
a las PYMEs a desempeñar una función
esencial en el nuevo dinamismo regional,
será necesario que otros futuros proyec-
tos de la UE:

❏ detecten posibilidades de crecimiento
de las PYMEs una vez rebasada la prime-
ra fase de innovación electrónica;

❏ aseguren que la inversión y el empleo
de medios electrónicos por las PYMEs
fomenta teóricamente productos y servi-
cios de valor añadido y mayor duración;

❏ motiven a las PYMEs para adherirse a
redes asociativas existentes o crear nue-
vas redes que les ayuden a redefinir su
ámbito empresarial, lo que les permitirá
responder a mayores requisitos por parte
de sus clientes;

❏ elaboren más ideas sobre formas y prác-
ticas de asesoramiento, como se ha des-
crito bajo 6.2, para apoyar un desarrollo
empresarial mediante medios electrónicos.

Para alcanzar estos objetivos a escala re-
gional, nacional o incluso europea será
necesario que las agencias regionales

❏ diseñen una estrategia de inversión
interna de carácter local para ayudar a
las PYMEs a pasar de un uso ‘evolutivo’
hacia usos más ‘revolucionarios’ de los
medios electrónicos;

❏ desarrollen una estrategia consensuada
de ‘asesoramiento basado en conocimien-
tos’, que pueda apoyar la innovación y la
gestión de conocimiento en las PYMEs;

❏ mejoren las relaciones entre la ense-
ñanza superior, las PYMEs y los organis-
mos intermedios para contribuir así a una
mayor difusión de las mejores prácticas a
escala regional e internacional.
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