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RESUMEN

Los avances en tecnologia de la informacion y las comunicaciones, asi como la mayor hostilidad del
entorno, han influido en el disefio de los procesos organizativos actuales. Esto ha provocado que las
empresas se planteen la externalizacion de distintos procesos, lo cual conduce hacia un fenémeno
conocido como virtualizacién de los sistemas productivos.

En este trabajo se presenta, en primer lugar, una definicién integradora de los sistemas virtuales. Ade-
mds, se desarrolla su caracterizacion a partir del grado de virtualidad que presentan estas estructuras.
Este analisis permite construir finalmente un modelo explicativo del potencial de creacién de valor de
los sistemas virtuales frente a las alternativas tradicionales.

Palabras clave: Sistemas Virtuales, Competencias Esenciales, Grado de Virtualidad, Creacién de
Valor.

Value creation in virtual operations systems: A model of analysis

ABSTRACT

Higher levels of dynamism, complexity, and the technological intensity of present-day environments,
as well as the development of information and communication technologies, have provoked the exter-
nalization of several organizational processes, what is known as virtualization of operations systems.
This phenomenon can be analysed from different strategic management theories.

Literature does not offer an integrative definition, classification, and characterization of virtual
systems. Therefore, this work focuses on a critical analysis of extant conceptual contributions, to pre-
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sent a comprehensive view for the definition of the firm virtualization process, including those crite-
ria virtual systems must fulfill. Additionally, we develop the analysis of those variables that explain
the virtualization degree organizations may have. From this analysis, we develop a generic typology
of them. Finally, we present an explanatory model concerning the strategic relevance of virtual systems
in comparison to other more traditional ones.

Key Words: Virtual Systems, Externalization, Core Competence, Virtual Degree, Value Creation.

SuMARIO: 1. Introduccion, 2. La virtualizacion de las organizaciones en el pensamiento estratégico, 3.
Marco conceptual, 4. Clasificacién de los sistemas virtuales segtin su nivel de virtualidad, 5. El grado
de virtualidad y la creacién de valor de los sistemas virtuales: modelo general de andlisis, 6. Conclu-
siones y lineas futuras de investigacion, 7. Bibliografia.

1. INTRODUCCION

La necesidad de adaptarse a los cambios del entorno, mejorar la eficiencia pro-
ductiva y aumentar los niveles de satisfaccion de los clientes ha provocado que las
empresas se planteen la idoneidad de redefinir los procesos organizativos, a través
de la externalizacion de actividades a diferentes niveles de toma de decisiones, favo-
reciendo el desarrollo de nuevas practicas de trabajo —teletrabajo—, distintas rela-
ciones de colaboracién —outsourcing— o el desarrollo de nuevas formas organiza-
tivas flexibles —organizaciones o sistemas virtuales—. El desarrollo y uso de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC’s) han creado un marco
favorable para la creacién de estas formas organizativas, ya que ofrecen innovado-
ras e interesantes posibilidades a las politicas de externalizacion.

Uno de los mayores problemas en el estudio de todos estos procesos ha sido el
planteamiento heterogéneo de la virtualidad como una caracteristica de los sistemas
empresariales. Por una parte, diversos trabajos se han centrado en el andlisis inter-
no de cémo una empresa se ha adaptado a las nuevas tecnologias (la apertura de
nuevos canales de distribucidn a través de Internet, el uso del correo electrénico, el
desarrollo de Intranets, etc.), mientras que otros modelos consideran que la virtua-
lidad empresarial es una realidad mucho mds compleja, que implica redisefiar la
cadena de valor en la que confluyen distintos agentes orientados a la satisfaccion de
una necesidad de mercado especifica. En definitiva, el andlisis de los diferentes
enfoques nos permite sefialar que la virtualidad es una caracteristica de los sistemas
empresariales que se puede presentar de diferentes formas y grados (Martins et al.,
2004; Shin, 2004).

La contribucién de este trabajo es proporcionar, desde el campo de la Direccion
Estratégica de la empresa, un mayor conocimiento sobre la virtualidad empresarial,
a través de la definicién de los criterios bésicos que permiten identificar claramen-
te los sistemas virtuales, y los criterios secundarios que, de forma complementaria,
explican el nivel de virtualidad que presentan estas estructuras productivas. En este
sentido, si bien numerosos trabajos reconocen efectos positivos a esta forma de
organizar la actividad econémica, no hemos encontrado suficiente fundamento te6-
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rico que justifique el sentido e intensidad de esta relacién. Asi, pues, nuestro estu-
dio se centra en el desarrollo de un modelo que incluye factores determinantes del
éxito de estos sistemas, cuyos efectos sobre los resultados se explican a través de su
influencia en el nivel de virtualidad.

El articulo queda estructurado del siguiente modo. En primer lugar, se funda-
menta el fenémeno de la virtualidad segtin los distintos enfoques teéricos de Direc-
cioén Estratégica de la empresa. En segundo lugar, se plantea el andlisis critico de la
definicion de los sistemas virtuales, junto con los criterios que permiten su caracte-
rizacion y clasificacién. Finalmente, presentamos el modelo general de andlisis de
creacion de valor de las organizaciones virtuales, las principales conclusiones y las
lineas futuras de investigacion.

2. LA VIRTUALIZACION DE LAS ORGANIZACIONES
EN EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

La reorganizacion de los sistemas productivos en torno al fenémeno de la vir-
tualidad encuentra soporte tedrico en distintas corrientes de pensamiento estratégi-
co, que justifican su potencial para generar ventajas competitivas y rentas superio-
res. Asi, la Economia de las Organizaciones —Teoria de los Costes de Transaccion,
Teoria de la Agencia—, las Teorias Evolucionistas —Teorfa de la Dependencia de
Recursos— y los enfoques mds vanguardistas en el campo de la estrategia —Enfo-
que basado en los Recursos y Capacidades y la Teoria de la Empresa basada en el
Conocimiento—, permiten argumentar tedricamente el proceso de redisefio de los
sistemas productivos que se estd experimentando en la actualidad.

En un principio la teoria de los Costes de Transaccion defendia la acumulacion o
desarrollo interno de activos especificos y estratégicos a través de la jerarquia o
empresa (Coase, 1937; Williamson, 1975, 1985). Este hecho desafia las tedricas ven-
tajas derivadas de los procesos de virtualizacion, que suponen el acceso y la explota-
cién de los conocimientos de otras organizaciones con las que se mantienen relacio-
nes para lograr un objetivo comun. Sin embargo, la propia evolucién de la Teoria de
los Costes de Transaccion reconoce las limitaciones de acumular las competencias
esenciales (Prahalad y Hamel, 1990) a través de la jerarquia, especialmente en condi-
ciones de incertidumbre tecnolégica y/o de mercado extremas; ademas, son diversos
los trabajos que obtienen resultados empiricos que reconocen este fendmeno (Walker
y Weber, 1984, 1987; Balakrishnan y Wernerfelt, 1986; Harrigan, 1986; Robertson y
Gatignon, 1998; Sutcliffe y Zaheer, 1998; David y Han, 2004; Garcia Muiiia, 2004).
Quiz4, por ello, se justifique que, en estas condiciones, las empresas acudan de forma
complementaria a los conocimientos desarrollados por terceros agentes.

Estos argumentos avalan el potencial estratégico de los sistemas organizativos
virtuales (Teece, 1998) y enlaza con los argumentos procedentes de la Teoria de la
Dependencia de Recursos (Aldrich y Pfeffer, 1976; Pfeffer y Salanzick, 1978), que
apuestan por la necesidad de complementar, en este contexto de complejidad y dina-
mismo, las competencias propias de una empresa con aquéllas desarrolladas por
otras. El hecho de que diversas organizaciones compartan sus activos intangibles,
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les obliga a crear un idioma comun, un contexto de confianza y compromiso mutuo
y una infraestructura de comunicacién que permita su eficaz explotacién. Esto reco-
noce los beneficios derivados de la codificacion parcial de ciertas expresiones de
conocimiento técito, puesto que mejora los procesos de identificacién, transferen-
cia, retencién y explotacioén de las rutinas y procesos de caricter estratégico (Fau-
cheaux, 1997; Khalil y Wang, 2002; Garcia Muina, 2004).

En ambas lineas de pensamiento subyace, pues, la relevancia del control/pose-
sién y uso de conocimientos explicitos que complementen otros tacitos y especifi-
cos, lo que demuestra la mayor agilidad y eficacia en la coordinacién de las rela-
ciones entre los agentes y, por tanto, el potencial de estas estructuras de produccion.

La Teoria de la Agencia (Jensen y Meckling, 1976; Fama y Jensen, 1983; Eisen-
hardt, 1989) también sirve como base para argumentar el desarrollo de los sistemas
virtuales en determinadas condiciones, ya que la alta interdependencia de los agen-
tes —involucrados en la satisfaccién de una misma oportunidad especifica de mer-
cado—, fruto de su alta especializacion, puede explicar los menores conflictos y
costes de agencia. De este modo, estas estructuras de produccién se pueden con-
vertir en una alternativa eficaz para la creaciéon de ventajas competitivas.

En coherencia con los planteamientos tradicionales de la Teoria de los Costes de
Transaccién, el enfoque mas clasico de Recursos y Capacidades, reconocia el
mayor potencial estratégico de los recursos especificos, dificilmente imitables,
transferibles y sustituibles por otras organizaciones (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993). Por lo tanto, el hecho
de transferir y explotar conocimientos entre distintas empresas —principio basico
de los sistemas virtuales—, no deberia ser nunca fuente de ventajas competitivas
seglin este enfoque de recursos.

Sin embargo, la evolucién de esta teoria —Enfoque de Capacidades Dindmicas
(Teece et al., 1997) y Teoria del Conocimiento (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Spender, 1996)—, amplia el anélisis en situaciones de
elevada incertidumbre, concluyendo que complementar la base especifica de cono-
cimientos de la empresa con los de otros agentes puede ser la alternativa més ade-
cuada para crear valor. El funcionamiento de los sistemas virtuales exige la aporta-
cién y transferencia por parte de cada agente de sus competencias esenciales. Por
tanto, es la explotacién conjunta de distintas competencias lo que debe permanecer
oculto ante agentes externos a la organizacién virtual. En definitiva, a la hora de
evaluar el potencial de los recursos y capacidades estratégicos, el nivel de andlisis
se traslada desde una tinica empresa al conjunto de miembros que componen los sis-
temas virtuales.

3. MARCO CONCEPTUAL
3.1. LOS SISTEMAS VIRTUALES: DEFINICION

En la literatura no existe una definicién dnica para referirse al fenémeno de la
virtualidad, y cémo éste se puede aplicar a las empresas y su funcionamiento. En
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sentido literal, un hecho u objeto virtual se caracteriza como algo que existe apa-
rentemente, pero que no es real’; esta aproximacién general a la virtualidad da una
primera idea de qué puede implicar en el mundo empresarial —una empresa que
parece existir de una determinada forma que no es tal—.

Alejandonos de aquellos enfoques que conciben la virtualidad empresarial como
el simple uso de tecnologias de la informacién y las comunicaciones por parte de
organizaciones tradicionales, todavia se observa una gran heterogeneidad de plan-
teamientos entre aquellos trabajos que consideran que la virtualidad implica nece-
sariamente la existencia de multiples agentes que cooperan para explotar, de forma
conjunta, una oportunidad de mercado concreta. Segin esta segunda perspectiva,
los sistemas virtuales deben definirse como un mecanismo intermedio de organiza-
cion de la actividad econdmica entre la jerarquia y el mercado (Sieber, 1997), espe-
cialmente interesante para el desarrollo de productos fuertemente innovadores y
vinculados con las demandas particulares de los clientes (Hodge et al., 1998; Jones
y Bowie, 1998).

Los trabajos que analizan estos mecanismos intermedios describen los sistemas
virtuales como redes integradas por entidades organizativas? interconectadas, con
una problematica especifica que las aleja de las tradicionales alianzas estratégicas
orientadas, estas ultimas, fundamentalmente al aprendizaje (Child y Faulkner, 1998).
Si bien en algunas propuestas iniciales se consideran agentes solo a los individuos o
grupos de trabajo de una misma organizacién (Greiner y Metes, 1995; McDonald,
1995; Skyrme, 1995; Preiss et al., 1996; Lipnack y Stamps, 1997), la mayoria de los
autores asumen una perspectiva externa, al considerar que los sistemas virtuales
estan formados por entidades organizativas que, en realidad, son empresas legal-
mente independientes (p. ej. Rockart y Short, 1991; Davidow y Malone, 1992; Erben
y Gerstein, 1997; Criado Fernandez, 2001; Hedberg, Dahlgren, Hansson y Olve,
2001; Fernandez Monroy, 2003). Ademas, algunos otros trabajos adoptan un enfo-
que mixto, al incluir en el fenémeno de la virtualidad todo tipo de agentes (p. ej. Vic-
kery, 1994; Jansen et al., 1997; Travica, 1997; Skyrme, 1998; Wassenaar, 1999).

Siguiendo la propuesta adoptada por quienes consideran que la virtualidad tiene
lugar en aquellos casos en los que participan multiples empresas independientes,
identificamos los sistemas de produccién virtuales como un tipo de red externa que
se orienta a la satisfaccién de una necesidad especifica de mercado, quien reconoce
al sistema virtual como un tnico agente (figura 1). En definitiva, los sistemas vir-
tuales suponen la integracion de distintas cadenas de valor, donde cada uno de los
agentes se especializa en una fase del proceso y aporta sus competencias esenciales
al conjunto; de este modo, se obtendrian ventajas competitivas y rentas superiores.
Ademas, la mayor dificultad para identificar las empresas participantes y sus apor-
taciones reales al sistema por parte de terceros agentes —p. ej. competidores— faci-
litard el sostenimiento de dichas ventajas competitivas a lo largo del tiempo (Gold-
man et al., 1995; Nikolenko y Kleiner, 1996).

! Segiin el diccionario de la Real Academia Espafiola.
2 Individuos, grupos de trabajo o empresas legalmente independientes.
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Figura 1. Los sistemas virtuales desde una perspectiva de redes
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ESTRATEGICA
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SISTEMA VIRTUAL
EIEI orientada a la satisfaccién de una
necesidad de mercado especifica

Fuente: Elaboracion propia

El correcto funcionamiento de la red exige la coordinacién entre los participan-
tes y que sus objetivos se definan de forma complementaria, ya que el éxito del sis-
tema virtual solo serd posible cuando se satisfagan las necesidades del mercado y
las de los propios participantes (p. ej. Ferndndez Calvo, 1994; Bultje y van Wijk,
1998; Schertler, 1998; Saabeel et al., 2002; Ferndndez Monroy, 2003).

Por tanto, a partir del tratamiento tedrico previo, definimos los sistemas virtua-
les como una red intensiva en conocimiento orientada a la satisfaccion de una
oportunidad especifica de mercado, en la que se integran empresas juridicamente
independientes, con objetivos complementarios y que aportan sus competencias
esenciales al ciclo de explotacion.

3.2. GRADO DE VIRTUALIDAD DE LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS:
CRITERIOS

Una vez ubicado el concepto de virtualidad en el &mbito empresarial, como un
tipo de red basado en la interaccién entre empresas independientes con objetivos
complementarios, el siguiente paso es analizar las dimensiones o variables que
caracterizan y graddan el nivel de virtualidad de los sistemas productivos. Segin las
ideas apuntadas hasta ahora, el nivel de virtualidad de un sistema aumenta a medi-
da que su apariencia se aleja mds de lo que realmente es; por tanto, la virtualidad se
relaciona con la dificultad para identificar a los agentes participantes en el sistema
y comprender sus auténticas aportaciones a la cadena de valor completa. El estudio
integrado y critico de las principales propuestas de la literatura (figura 2) y el ané-
lisis reflexivo realizado, nos ha permitido identificar las siguientes variables como
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las principales dimensiones que influiran significativamente en el grado de virtuali-
dad de las redes, y que serdn tratadas seguidamente: 1) duracién de las relaciones
(variable tiempo), 2) dispersién entre los agentes (variable espacio), 3) empleo de
TIC’s (variable medios o instrumentos), 4) el tamafio medio de los agentes (varia-
ble dimensién) y 5) nimero de agentes participantes (variable cantidad).

3.2.1. DURACION DE LAS RELACIONES (VARIABLE TIEMPO)

Uno de los aspectos recurrentes en practicamente todas las definiciones es la cre-
acién de los sistemas virtuales como alternativas flexibles de organizacién de la
actividad econémica, para satisfacer necesidades especificas de mercado, en un
entorno caracterizado por elevados niveles de dinamismo e incertidumbre y una alta
intensidad de conocimiento. Este hecho es uno de los que justifica que, en la mayo-
ria de propuestas, se identifique la organizacion virtual con la existencia de multi-
ples agentes independientes que mantienen relaciones temporales; es decir, mien-
tras resulten productivas y beneficiosas (p. €j. Byrne et al., 1993; Coyle y Schnarr,
1995; Amberg y Zimmermann, 1998; Hodge et al., 1998; Jones y Bowie, 1998;
Criado Ferndndez, 2001; Saabeel et al., 2002). En cambio, en aquellos trabajos
donde, de manera exclusiva o complementaria, se incluyen agentes procedentes de
la misma empresa, o bien suele reconocerse en mayor proporcién el posible carac-
ter estable o permanente de las relaciones entre los nodos o agentes de la red (p. ej.
Travica, 1997; Shao et al., 1998; Skyrme, 1998; Wassenaar, 1999; Hedberg et al.,
2001), o bien directamente desatienden la dimensiéon temporal (Skyrme, 1995;
Preiss et al., 1996; Jansen et al., 1997)3.

Nuestra concepcién de la duracién de las relaciones se plantea desde un enfoque
integrador, ya que, si bien no se exige su cardcter temporal en la definicién de las
organizaciones virtuales, si que influye en el grado de virtualidad que finalmente
presentan estos sistemas de produccion.

A pesar de nuestra visién eminentemente externa —el sistema virtual como una
red formada por agentes independientes—, a diferencia de muiltiples propuestas
anteriores, no consideramos que la temporalidad de las relaciones sea un requisito
indispensable para que un sistema adquiera la consideracion de virtual, puesto que
el carécter beneficioso de la relacidon no tiene porqué ser exclusivamente a corto
plazo. No obstante, debe entenderse que la temporalidad es una variable explicati-
va del grado de virtualidad de estas estructuras de produccién. En este sentido, dado
que este tipo de organizaciones son creadas para satisfacer una necesidad especifi-
ca de mercado, entendemos que este concepto es mas puro a medida que las rela-
ciones entre los agentes presenten un cardcter mas temporal. En definitiva, la vir-
tualidad de los sistemas aumentard al reducirse la estabilidad de las relaciones, ya

3 No obstante, existe un reducido niimero de estudios en los que se propone un carécter externo de las
relaciones y, sin embargo, plantean que dichas relaciones se pueden mantener a corto o a largo plazo (p. ej.
Palmer y Speier, 1997; Sieber, 1997; Bultje y van Wijk, 1998; Schertler, 1998; Larsen y McInerney, 2002).
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que se dificultaran tanto la identificaciéon como la valoracién de las distintas apor-
taciones de los agentes independientes involucrados en la red. Asi, se define la pri-
mera hipétesis de trabajo:

H,: La temporalidad de las relaciones influye positivamente en el grado de vir-
tualidad de la red

3.2.2. DISPERSION ENTRE LOS AGENTES (VARIABLE ESPACIO)

Otra de las dimensiones que se identifica en las propuestas de definicién de los
sistemas virtuales es la dispersién que presentan sus participantes. No obstante, la
revision de la literatura permite identificar que son multiples las acepciones que
puede tomar este concepto.

La que ha recibido un mayor tratamiento, especialmente en los ultimos afios, es
la dispersion geografica, que atiende a la localizacidn fisica de los distintos agentes
participantes de la red (p. ej. Skyrme, 1995; Travica, 1997; Bultje y van Vijk, 1998;
Wassenaar, 1999; Criado Fernandez, 2001). A pesar de que la tendencia actual plan-
tea como condicién necesaria —para la construccion de sistemas virtuales— la leja-
nia fisica de los agentes entre si (p. ej. Jansen et al., 1997; Travica, 1997; Gebauer
y Segev, 1998; Jagers et al., 1998; Shao et al., 1998; Fernandez Monroy, 2003), no
consideramos que deba ser un requisito esencial, ya que el espiritu que justifica el
disefio de un sistema virtual, que cada agente aporte a la cadena de valor lo que
mejor sabe hacer, se mantiene independientemente de la localizacion geogréfica de
las empresas.

No obstante, como consideramos que la virtualidad es una cuestién de grado, de
forma andloga al cardcter temporal de las relaciones, planteamos que, cumpliendo
las condiciones de independencia juridica de los agentes y la complementariedad de
sus objetivos, el sistema presentard una mayor virtualidad cuanto mayor sea su dis-
persion geogréfica, ya que serd mayor la dificultad para identificar y comprender el
auténtico funcionamiento del sistema.

El concepto de dispersion también se ha aplicado al fenémeno funcional (DeS-
anctis y Monge, 1999). Este se refiere al grado de especializacién de los agentes
participantes en la red, por lo que su andlisis queda integrado dentro de la dimen-
sion denominada complementariedad de objetivos y especificidad de conocimien-
tos, como un criterio que necesariamente debe cumplir toda organizacién virtual.

Finalmente, la literatura plantea una dimension adicional de la dispersion: la dis-
persion cultural (DeSactins y Monge, 1999). Se trata de una realidad a la que toda
organizacion virtual se ha de enfrentar como consecuencia de la distinta proceden-
cia de los integrantes de la red. Por tanto, consideramos que su tratamiento queda
incorporado en la propia definicién de sistema virtual.

De esta forma, definimos la segunda hipétesis de trabajo:

H,: La dispersion geografica de los agentes influye positivamente en el grado de
virtualidad de la red
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3.2.3. TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES
(VARIABLE MEDIOS O INSTRUMENTOS)

Uno de los aspectos que mds controversia ha despertado entre los investigadores
de este campo se refiere al papel que juegan las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones en la definicién y caracterizacién de este tipo de sistemas produc-
tivos (Ferndndez Monroy, 2003). El trabajo de Noller (1997) nos permite identificar
las distintas funciones que pueden desempeiiar los sistemas de informacién en las
organizaciones. Desde una perspectiva eminentemente tecnoldgica, las tecnologias
convierten a las empresas tradicionales en sistemas virtuales, al eliminar la necesi-
dad de su presencia fisica y las relaciones «cara a cara». En cambio, desde una pers-
pectiva estructural se hace hincapié en la naturaleza de las relaciones entre los dis-
tintos agentes, y se asume que las tecnologias de la informacién son herramientas
que facilitan los canales de comunicacion y la transferencia de recursos y capaci-
dades complementarios entre los participantes (Taylor, 1993; Goldman ef al., 1995;
Noller, 1997).

Nuestra concepcion de las TIC’s se aproxima mas a esta segunda perspectiva. De
este modo, si bien resulta casi imposible comprender la evolucién y desarrollo de
los sistemas productivos virtuales sin ellas —ya que facilitan la necesaria relacién
cooperativa entre los participantes y su presentaciéon al mercado como un unico
agente— éstas no las consideramos como un requisito necesario para el disefio de
sistemas productivos auténticamente virtuales (Ferndndez Monroy, 2003), si no que
deben plantearse como un elemento mas a la hora de valorar el grado de virtualidad
que presentan los sistemas productivos.

El necesario apoyo en las TIC’s, en el caso de organizaciones virtuales geogra-
ficamente muy dispersas, no hace sino aumentar el efecto de la dispersién geogra-
fica sobre el nivel de virtualidad de los sistemas productivos.

En este caso, la tercera de las hipdtesis queda planteada en los siguientes términos:

H;: El empleo de TIC’s influye positivamente en el grado de virtualidad de la red

3.2.4. OTRAS DIMENSIONES ADICIONALES: NUMERO (VARIABLE CANTIDAD)
Y TAMANO DE LOS AGENTES (VARIABLE DIMENSION)

Aunque las anteriores dimensiones han recibido un desigual tratamiento en la
literatura, todas ellas aparecen con cierta asiduidad en el tratamiento tedrico de la
virtualidad. Sin embargo, no ocurre lo mismo en el caso de la cantidad y tamario de
los diferentes agentes, que han sido tradicionalmente apartados. No obstante, a par-
tir de las aportaciones de Schertler (1998), queda justificada la influencia de ambas
variables en el nivel de virtualidad de los sistemas. Dado que el nivel de virtualidad
se refiere a la dificultad para identificar a los agentes participantes y sus aportacio-
nes, consideramos que una red tendra un mayor caracter virtual cuanto menor sea
el tamafio medio de sus agentes y mayor sea su nimero.
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Finalmente planteamos las siguientes dos hipétesis:

H,: El nimero de agentes influye positivamente en el grado de virtualidad de la
red

Hs: El tamafio medio de los agentes influye negativamente en el grado de vir-
tualidad de la red

Figura 3. Criterios explicativos del nivel de virtualidad
de los sistemas productivos

CRITERIOS PRIMARIOS
1.- Independencia juridica
2.- Complementariedad de objetivos y CRITERIOS SECUNDARIOS

especializacion de conocimientos . K
1.- Temporalidad de las relaciones

2.- Dispersion geografica de los agentes
3.- Grado de implantacién de TIC
4.- Numero de agentes

SISTEMAS TRADICIONALES | - GRADO DE VIRTUALIDAD SISTEMAS PRODUCTIVOS + |

<I| 5.- Tamaifio medio de los agentes |:>

Fuente: Elaboracion propia

De los argumentos expuestos hasta el momento se desprende que, para que una
organizacion pueda considerarse virtual, se han de cumplir dos condiciones prima-
rias: 1) la independencia juridica de los agentes participantes y 2) la complementa-
riedad de objetivos y especializacion de conocimientos de los agentes, interrelacio-
nados en torno a una cadena de valor orientada a la satisfaccion de una oportunidad
especifica de mercado. De forma adicional, el grado de virtualidad que finalmente
presentaran los sistemas productivos, se relacionard, directamente, con: a) la tem-
poralidad de las relaciones, b) la dispersién geografica de los participantes, c) el
grado de implantacion de las TIC y d) el nimero de agentes implicados e, inversa-
mente, con: e) el tamafio medio de las empresas participantes.

4. CLASIFICACI()N DE LOS SISTEMAS VIRTUALES
SEGUN SU NIVEL DE VIRTUALIDAD

Frente a algunas propuestas que no reconocen la existencia de distintos tipos de
organizaciones virtuales, otras en cambio se esfuerzan en caracterizar diversas for-
mas virtuales a las que conceden propiedades particulares. Segtin las aportaciones
de Burn y Barnett (1999), Tellefsen y Love (2001), Martinez et al. (2001) y Larsen
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y Mclnerney (2002), entre otros, existen distintos criterios para clasificar las orga-
nizaciones virtuales: 1) la naturaleza de las relaciones entre agentes (Burn y Bar-
nett, 1999), 2) la estabilidad de las relaciones (Palmer y Speier, 1997; Larsen y Mcl-
nerney, 2002; Martinez et al., 2001) y 3) el origen del agente que participa en la
organizacion (Palmer y Speier, 1997). Como se puede apreciar, estas clasificaciones
atienden solo a algunas dimensiones tratadas en el epigrafe anterior y no tratan el
fendmeno de la virtualidad con la amplitud suficiente. Por ello, nuestro objetivo es
presentar una tipologia de sistemas virtuales segtin su nivel de virtualidad y que, por
lo tanto, incorpore de forma integrada las distintas dimensiones analizadas.

Por una parte, no reconocemos como organizaciones virtuales algunos modelos
que no cumplen los criterios primarios definidos. Asi, los modelos conocidos como
interfaz virtual, alianza de mercado, intermediario virtual, equipos o proyectos vir-
tuales* (Burn y Barnett, 1999; Palmer y Speier, 1997) quedan directamente aparta-
dos de nuestro andlisis.

Por otro lado, el resto de modelos identificados (coalicidn, consorcio, estrella-
satélite pura o alianza de valor -Burn y Barnett, 1999; Tellefsen y Love, 2001; Mar-
tinez et al., 2001), pueden ser consideradas organizaciones virtuales. En todos los
casos ademds de cumplirse los criterios primarios exigidos, uno de los agentes invo-
lucrados asume, en mayor o menor medida, el papel de lider y coordinador de la red.
Sobre este agente —denominado estrella— prestaremos nuestra atencion, al ser el
promotor e integrador del sistema virtual conformado por una variedad de agentes
satélites. En este sentido, el agente estrella, siempre que no ponga en peligro la
supervivencia de la propia red, estard motivado a tomar aquellas decisiones relati-
vas al disefio de la estructura virtual que le permitan satisfacer sus propios intereses
u objetivos particulares. Este serd precisamente nuestro objeto de andlisis, dado que
el trabajo pretende dar respuesta a como disefar y construir mejores organizaciones
virtuales.

Dado que en nuestro modelo el grado de virtualidad de los sistemas productivos
ocupa el puesto central a la hora de explicar el nivel de éxito alcanzado, presenta-
mos una clasificacién general de las organizaciones segtin el cumplimiento de los
criterios secundarios apuntados en el epigrafe anterior.

5. EL GRADO DE VIRTUALIDAD Y LA CREACION DE VALOR )
DE LOS SISTEMAS VIRTUALES: MODELO GENERAL DE ANALISIS

Una vez establecidos y tratados los distintos componentes de la virtualidad, el
siguiente paso en la investigacion aborda el efecto del grado de virtualidad en la

4 Interfaz virtual: simple utilizacién de Internet por parte de las organizaciones tradicionales.

Alianza de mercado e intermediario virtual: acuerdos de cooperacion entre diversas empresas indepen-
dientes orientados a la distribucién de sus productos de forma integrada a través de Internet; por tanto, no se
cumple la complementariedad de objetivos y la especializacién de conocimientos.

Equipos virtuales: grupos de personas pertenecientes a una misma empresa geograficamente dispersos
e interconectados a través de tecnologias de la informacion y las comunicaciones; por tanto, no se cumple
la independencia juridica como requisito basico de los sistemas virtuales
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Figura 4. Tipologia de los sistemas productivos segin su virtualidad

TIPOLOGIA DE ORGANIZACIONES VIRTUALES

VIRTUALIDAD VIRTUALIDAD VIRTUALIDAD
REDUCIDA MEDIA ELEVADA

< GRADO DE VIRTUALIDAD >

Fuente: Elaboracion propia

creacién de valor de estas estructuras. La influencia de los factores determinantes
del nivel de virtualidad sobre ciertas variables explicativas del éxito en las relacio-
nes interempresariales, nos permite argumentar el sentido positivo de la relacion
entre el nivel de virtualidad y la creacion de valor de estos sistemas.

Desde un punto de vista estratégico la creacién de valor se relaciona con la con-
secucion de ventajas competitivas, su posterior sostenimiento y la apropiacién de
las rentas superiores generadas. Por ello, en el presente trabajo se analiza la influen-
cia de la virtualidad en estos tres elementos de la creacién de valor.

Cada uno de los agentes que forman parte del sistema virtual proporciona a la
cadena de valor sus conocimientos especializados, centrdndose, de este modo, en
aquellos aspectos del proceso productivo que constituyen sus competencias esencia-
les (Prahalad y Hamel, 1990). Las ventajas competitivas que se derivan de esta defi-
nicién se fundamentan en dos fendmenos principales: 1) la mayor flexibilidad de res-
puesta ante el dinamismo del entorno (p. ej. Odendahl et al., 1997; Sieber, 1997) y
2) los mejores niveles de eficiencia organizativa, que repercutirdn en menores costes
de produccién (p. ej. Goldman et al., 1995). Los elevados niveles de dinamismo y la
alta intensidad tecnolégica de los entornos en los que los sistemas de produccidn vir-
tuales resultan ser especialmente interesantes, justifican de forma notable los gran-
des beneficios derivados de la mayor especializacion de los participantes de la red.

Tal y como qued6 definido el nivel de virtualidad, éste aumentaba al reducirse el
tamafio medio de los agentes satélites y aumentar el nimero de participantes de la
red. Esta situacién implica mayores niveles de especializacion de las empresas invo-
lucradas. Por ello, dada su gran dependencia del sistema virtual, serd de esperar que
se fomenten un mayor compromiso (Gray, 1985; Blankenburg et al., 1999) y con-
fianza mutuos (Aulakh et al., 1996; Mora Valentin, 2002), y se reduzcan las situa-
ciones de conflictos, al perseguir todos los agentes la satisfaccion de la misma opor-
tunidad especifica de mercado, y existir, por tanto, una gran complementariedad de
objetivos interempresariales (Gray, 1985; Chisholm, 1996)°.

5 Frente a otras propuestas de acuerdos interempresariales, los sistemas virtuales reducen los costes de
agencia al existir mayores niveles de complementariedad de objetivos, ya que todas las organizaciones que
participan en la red persiguen la satisfacciéon de la misma oportunidad de negocio, lo cual reduce notable-
mente posibles comportamientos oportunistas.
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Por tanto, dividir el proceso productivo alrededor de muchos y relativamente
pequeiios nodos muy especializados repercutird favorablemente en la consecucion
de ventajas competitivas, tanto en términos de costes (Goldman et al., 1995), como
en términos de flexibilidad (Khalil y Wang, 2002; Larsen y Mclnerney, 2002). De
esta forma, los mayores niveles de virtualidad que se derivan de estas caracteristi-
cas se relacionan directamente con el nivel de éxito de estos sistemas.

Ademds, el caricter especializado de los agentes posibilita una mayor temporali-
dad de las relaciones mantenidas entre el agente estrella y los satélites, basadas en
contratos flexibles. Esta temporalidad facilita tanto el rapido acceso a nuevos conoci-
mientos valiosos como la fécil sustitucién de aquellos participantes que no resulten
suficientemente productivos (Amberg y Zimmermann, 1998; Saabeel et al., 2002).

De nuevo, el grado de virtualidad —derivado de relaciones mas temporales— se
relaciona directamente con el potencial del sistema para crear ventajas competitivas
en entornos dindmicos. Las caracteristicas propias de los sistemas virtuales y los
contextos competitivos donde parecen tener mayor éxito, explican que, en este caso,
la estabilidad de las relaciones no sea necesariamente responsable de mejores resul-
tados, a diferencia de lo que ocurre en la mayoria de los acuerdos interempresaria-
les (p. ej. Aulakh et al., 1996; Hedberg et al., 2001).

Figura 5. La creacion de valor y la virtualidad de los sistemas productivos

| CREACION DE VALOR
DIMENSIONES Ventajas competitivas R e
VIRTUALIDAD + Flexibilidad; - Coste P
| Creacién | Sostenimiento | Apropiacion
Menor tamario
medio de agentes L
satélite + Especializacion
- | (competencias + Pod L, ;
. esenciales ) oder negociacion agente
Nimero l{e_ ) + Dificultad para estrella (interdependencia y
agentes satélite identificar y sustitucién de agentes
. valorar las satélites)
Temporalidad Jﬁﬁi? acceso aportaci.opes de
relaciones + Eficiencia acceso lqs participantes
estrella-satélite + Dificultad para
recursos imitar y
Di . + Optimizacién sustituir los
s erltstIeJ :;sc:toef;i o localizacion segun procesos de
8 recursos necesarios negocio
- valiosos por
+ Rapidez P
transferencia agentes
.. externos a la red -
conocimientos
. valiosos
1HEY + Eficiencia
transferencia
conocimientos
valiosos

Fuente: Elaboracion propia
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Los beneficios de las organizaciones virtuales se ven potenciados por el mayor
uso de TIC’s, especialmente en redes formadas por agentes geograficamente muy
dispersos; de ahi que la proximidad geogréfica, considerada habitualmente como un
elemento determinante del éxito de los acuerdos de cooperacién (Gray, 1985; Bon-
nacorsi y Piccaluga, 1994; Mora Valentin, 2002), tenga cada vez una menor impor-
tancia (McDonald y Geiser, 1987); por tanto, a la hora de elegir a los socios se pri-
mard su nivel de eficiencia productiva y el acceso a los recursos, y no su proximidad
al resto de agentes. Estas tecnologias permiten la rapida y eficiente transmisién y
explotacion de aquellos conocimientos codificados ttiles para diferentes miembros
de la red (Ferndndez Monroy, 2003), cuyos beneficios han sido apoyados por dife-
rentes estudios tedricos y empiricos (Cowan y Foray, 1997; Albino, Garavelli y
Schiuma, 2001; Teng y Cummings, 2002; Crossan y Berdrow, 2003; Maritan y
Brush, 2003; Spencer, 2003).

Asi pues, los mayores niveles de virtualidad derivados del mayor nimero de
agentes participantes, su menor tamafo relativo, la mayor temporalidad de las rela-
ciones y el uso de las TIC’s, especialmente en un contexto de gran dispersién geo-
gréfica, redundardn en mejores posiciones competitivas.

Sin embargo, el grado de virtualidad de estas redes de produccién no solamente
permite argumentar la consecucién de ventajas competitivas temporales; ademads, la
virtualidad puede ser fuente de sostenimiento de dichas ventajas y apropiacién de
las rentas generadas.

Los mayores niveles de virtualidad implican una mayor complejidad de la red de
produccién interempresarial. En este sentido, para la competencia se hace mas difi-
cil comprender y reproducir su auténtico funcionamiento (Lippman y Rumelt, 1982;
Dierickx y Cool, 1989; Reed y DeFillipi, 1990; Barney, 1992; Amit y Schoemaker,
1993), ya que la apariencia del sistema se alejard notablemente de la realidad. Por
ello, se justifica la proteccion natural de los sistemas virtuales frente a las acciones
deliberadas de la competencia, orientadas a la reproduccién o simulacién de los pro-
cesos de negocio responsables del éxito de dichos sistemas. De este modo, se expli-
ca que la mayor temporalidad de las relaciones, los mayores niveles de dispersién
geogrifica, el masivo uso de las TIC’s, asi como el mayor niimero y menor tamafio
relativo de los nodos influyan positivamente en la creacion de valor de estos siste-
mas de produccidn, al ser fuente de sostenimiento de las ventajas competitivas.

El dltimo componente de la creacién de valor es la apropiacion de rentas. A dife-
rencia de los anteriores, su tratamiento ha sido considerablemente menor. Solo
algunos trabajos se adentran en su andlisis completo y definen la apropiabilidad de
las rentas como la diferencia entre el valor ex post de los resultados de la inversion
y el coste ex ante de los factores empleados (Rumelt, 1987; Teece, 1987; Cool y
Schendel, 1988; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; McGrath et al., 1995;
Coff, 1999; Hawawini et al., 2003; Lippman y Rumelt, 2003; Makadok, 2003). En
caso contrario, aunque se mantuviera una posicién competitiva superior, mds o
menos permanente, el valor creado fluiria hacia otros agentes y se estaria compro-
metiendo el futuro del promotor de la organizacién virtual.

Ventura (1994) argumenta que la capacidad de una empresa para apropiarse de
las rentas depende del grado de especificidad de los activos. Esta problemadtica se
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puede trasladar al nivel de anélisis de los sistemas virtuales. Asi, los mayores nive-
les de virtualidad, segun la definicién aportada, aseguran mayores niveles de espe-
cializacién e interdependencia de los agentes satélite, todo lo cual reduce su capa-
cidad de negociacion (Grant, 1996; Lippman y Rumelt, 2003) frente al agente
estrella, quien podra facilmente sustituir los actuales nodos por otros mas benefi-
ciosos. El mayor poder de negociacién del agente estrella, redundara en una mayor
capacidad para apropiarse las rentas generadas con la explotaciéon de la infraestruc-
tura virtual.

Por tanto, segin las relaciones entre virtualidad y creacién y sostenimiento de
ventajas competitivas y apropiacion de rentas, la ultima hipétesis del trabajo queda
formulada asi:

Hg: El grado de virtualidad de la red influye positivamente en el valor creado por
el agente estrella

Figura 6. Modelo de analisis: grado de virtualidad y creacion de valor

DIMENSION

AGENTES
MEDIOS E
INSTRUMENTOS
(TIC'S)
+ -
CANTIDAD
DE AGENTES H;- Hy H;

GRADO DE
VIRTUALIDAD

CREACION DE
VALOR

Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 6 se muestra el modelo final con todas las relaciones incluidas en el
presente estudio entre los factores determinantes del grado de virtualidad y su
influencia en la creacién de valor.

No obstante, para que los agentes satélite deseen participar y mantenerse en la
red, el disefio de la organizacién virtual les debe permitir satisfacer algunos objeti-
vos particulares, entre los que destacan especialmente: 1) acceder a recursos res-
tringidos a grandes empresas y 2) compartir los riesgos inherentes a toda actividad
empresarial, especialmente en contextos competitivos de elevada incertidumbre y
dinamismo. De esta forma, a la hora de disefiar una organizacion virtual deben tra-
tarse de forma integrada los objetivos del agente estrella y los objetivos de los agen-
tes satélite.

6. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

En este trabajo se analiza el fenémeno de los sistemas virtuales como un meca-
nismo alternativo a los tradicionales para organizar la actividad econémica. En pri-
mer lugar, planteamos la definicién de sistema virtual a partir del cumplimiento de
los denominados criterios primarios: independencia juridica y complementariedad
de objetivos orientada a la satisfaccién de una oportunidad de mercado. Sin embar-
go, nuestro principal interés se ha orientado hacia el andlisis de las caracteristicas
determinantes del nivel de virtualidad y su influencia en el buen funcionamiento de
este tipo de estructuras. Para ello, se definen una serie de criterios secundarios
(nimero y tamafo de agentes, dispersion de los mismos, temporalidad de las rela-
ciones y uso de TIC’s) que especifican el nivel de virtualidad de las organizaciones,
base para el disefio de una clasificacién de estos sistemas de produccién. De esta
forma, el grado de virtualidad, se relacionard, directamente, con: a) la temporalidad
de las relaciones, b) la dispersiéon geografica de los participantes, c) el grado de
implantacién de las TIC y d) el nimero de agentes implicados e, inversamente, con:
e) el tamafno medio de las empresas participantes.

En segundo lugar, el trabajo presenta un modelo general que recoge los princi-
pales argumentos tedricos para apoyar el efecto del nivel de virtualidad sobre la cre-
acion de valor, a partir de su influencia en la creacién y sostenimiento de ventajas
competitivas (mayor eficiencia y flexibilidad para adaptarse a los cambios del entor-
no) y la apropiacion de las rentas generadas, definiendo una serie de hipdtesis para
su contraste empirico en un proximo estudio. La auténtica ventaja competitiva de la
red es la dificultad tanto para la identificacion de los agentes como su papel en el
sistema, de esta forma la competencia tendrd mas limitaciones para imitar su fun-
cionamiento y las interrelaciones de los participantes.

Ademads, cabe plantearse nuevas preguntas que orienten la investigacién futura.
Por ejemplo, el andlisis de la problemdtica relativa a la pérdida de control en los
procesos de toma de decisiones (Cooper y Muench, 2000; Martinez et al., 2001;
Ferndndez Monroy, 2003) o el establecimiento de nuevos modelos de coordinaciéon
capaces de gestionar las intensas relaciones entre los agentes que superen a los tra-
dicionales (Khalil y Wang, 2002).
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Sin embargo, quizd uno de los aspectos que necesita mas estudio sean los pro-
cesos de creacidon de una imagen marca conocida, con la que el cliente pueda iden-
tificar a la organizacion virtual, especialmente en el contexto de un sistema produc-
tivo que suele trabajar a corto plazo y en el que los participantes no son claramente
identificados (Dwyer et al., 1987; Hausman, 2001; Ferndndez Monroy, 2003).

Finalmente, el disefio de modelos de gestion del conocimiento —activo esencial
de las organizaciones virtuales— se plantea como una prometedora linea de inves-
tigacién futura, al objeto de mejorar los procesos de acumulacién, desarrollo, trans-
ferencia y explotacién de los intangibles compartidos.
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