
La empresa tradicional La empresa virtual

8 Asociaciones de largo plazo con 
empresas seleccionadas

8 Acceso limitado 
8Grandes cantidades de stocks
8 La tecnología apoya los procesos 

de negocio
8Marketing de masas
8 Productos, definidos por la 

empresa
8 Transacciones intensas en el 

consumo de recursos
8 Cadena de valor física y lineal
8 ...

8 Colaboración con empresas de 
todo el mundo

8 7 días x 24 horas 
8 Just-In-Time
8 La tecnología empuja los 

procesos de negocio
8Marketing “one to one”
8 Productos, creados por el cliente
8 Transacciones intensivas en 

tecnología
8 Cadena de valor virtual e 

interconectada
8 ...

Evolución
De la empresa tradicional a la empresa virtual



Evolución
De la empresa tradicional a la empresa virtual

einformationeinformation

eTransactioneTransaction

eCompanyeCompany

eConomyeConomy

El Web como 
medio para 
proporcionar 
información y 
darse a conocer

• Catálogos
• Servicios
• Información 

de la 
compañía

• Etc 

Internet como 
Medio 
interacción.

• Solicitud de 
Información

• Consultas
• Compras
• Selfservice
• Etc

Internet un nuevo 
medio de hacer 
negocio al que las 
compañías deben 
adaptarse:

• Procesos
• Tecnología
• Organizaciones y 

perfiles
• Etc

Los modelos de negocio cambian y 
todos los participantes en la Cadena de 
Valor están interconectados 
permitiéndose abordar nuevos negocios

PROTEGER EN NEGOCIO

MEJORAR EL NEGOCIO

CAMBIAR EL NEGOCIO



E-Business: Modelo de Negocio
El Modelo se caracteriza por una organización centrada en el cliente, 
por una nueva definición de valor  y por una Tecnología integradora

§ Antes la transferencia de valor se 
realizaba en la entrega de un producto o 
servicio

§ Hoy la transferencia de valor se amplía al 
conjunto de experiencias que rodea a un 
producto o servicio

§ Los clientes perciben el valor de acuerdo 
a 4 características esenciales:

§ Velocidad (nunca es suficiente)

§ Comodidad (integración total entre 
pedidos y entrega) 

§ Personalización (diferenciación)

§ Precio (costes razonables)

Organización Centrada 
en el Cliente

Nueva Definición de 
Valor

§ La organización se centra en el cliente e 
invierten el sistema de valor tradicional

§ El sistema de valor se inicia con las 
necesidades del cliente y se produce un 
diseño y una  elaboración personalizada

§ La flexibilidad consiste en mantener una 
serie de competencias “core”

§ Podemos ver la empresa como un 
agente coordinador de proveedores de 
recursos (materiales, conocimiento,...)

§ A demandas personalizadas 
configuración del sistema de valor 
personalizado



Introducción a la Organización Virtual
La Organización Virtual nace con el objetivo principal de la flexibilidad

§ Distintas visiones de la virtualidad:

§ Equipo virtual (Hammer y Champy, 1993)

§ Virtual Corporation (Davidow y Wigand, 
1995)

§ Cadena de valor virtual (Benjmin y Wigand, 
1995)

§ Virtual Factory (Upton y McAfee, 1996)

§ Virtual enterprise (Hardwick y Bolton, 1997)

§ Comunidades virtuales (Rheingold, 1994)

§ Virtual Office (Davenprt y Pearlson, 1998)

§ Muchos autores la consideran similar a las 
organizaciones en trébol o en red

Visiones

Organización 
Virtual

Organización 
Tradicional



La Organización Virtual
Es una forma muy abierta, flexible, ligera o estilizada (Bueno, 1996)

§ Propuesta por primera vez por Davidow y 
Malone (1992)

§ Se centran en la consideración externa
del concepto

§ La organización virtual también puede 
considerarse como una forma de 
organización en un sentido interno y no 
sólo externo (varias empresas)

§ Evolución del trébol

§ Crea redes basadas en la 
subcontratación y el trabajo flexible

§ Conjunto de cadenas de valor

Organización Virtual “Modelo evolucionado de la estructura en 
trébol que pretende potenciar las relaciones 
contractuales y la cooperación con otras 
organizaciones creando anillos o redes
derivados de las hojas de la subcontratación
y el trabajo flexible”

Bueno (1986)

“Organización orientada al mercado, que se 
configura como un conjunto de cadenas de 
valor relacionadas entre proveedores, 
clientes, competidores, otras organizaciones y 
la propia empresa”

Davidow y Malone (1992)



La Organización Virtual
Reflexionemos algo más...

“En el centro de la organización virtual existe una 
organización central que desempeña algunas 
funciones críticas y el resto de funciones externas a 
esta área central son realizadas por empleados 
temporales o por otras empresas con las que la 
organización central ha formado alianzas, relaciones 
que se mantienen únicamente mientras sean 
productivas y beneficiosas”

Hodge, Anthony y Gales (1998)

“Las organizaciones virtuales pueden ser redes
temporales de empresas independientes 
(proveedores, clientes y competidores) unidas por 
las TIC para compartir capacidades, costes y acceso 
a un mercado distinto”

García y Medina (1998)

§ Redes temporales de empresas

§ Central con funciones críticas

§ El resto se externaliza

§ Uso de empleados temporales o 
empresas (alianzas)

§ Las relaciones se mantienen mientras 
sean beneficiosas

§ Emplean las TIC (internet, extranet...)

§ Compartir costes, clientes...

Organización Virtual



La Organización Virtual
Tres concepciones básicas de la Organización Virtual...

§ Como red temporal de empresas que 
tienen un objeto común y que se 
relacionan mediante TIC

§ Como empresas capaces de poner en el 
mercado rápidamente productos

§ Como empresas que para conseguir sus 
objetivos utilizan la subcontratación o 
emplean el teletrabajo, contando con un 
pequeño núcleo de dirección central

Tres Visiones
§ Concentración de la empresa en sus 

actividades fundamentales y 
subcontratación del resto

Sentido Interno

§ Práctica de estrategias de cooperación o 
alianzas estratégicas entre empresas

§ Lleva a la difuminar los límites 
organizativos

Sentido Externo

Muchos piensan que las empresas del futuro serán 
organizaciones construidas sobre límites menos estáticos 

que los actuales, incluso las grandes empresas serán 
confederaciones de pequeñas empresas



La Organización Virtual
Las dos acepciones (interna y externa) llevan a cierta confusión respecto a 
lo que entendemos por organización virtual (no hay acuerdo)

§ Condiciones exista OV:

§ Dispersión geográfica de las UEN

§ Existencia de procesos productivos que no 
puedan ser realizados sin las TIC

§ OV es una forma organizativa distinta (no 
una característica de cualquier 
organización)

§ OV se distingue de la adhocracia
(coinciden en la volatilidad del diseño, pero 
no en dispersión y TIC)

Reflexiones “Conjunto disperso geográficamente, y temporal o 
permanente de individuos, grupos, unidades 
organizativas (que pueden depender o no de la 
misma organización), u organizaciones completas 
dependientes mediante uniones electrónicas con el 
objeto de completar un proceso productivo”

Trávica (1997)



La Organización Virtual
Características: oportunismo, excelencia, tecnología, falta de límites claros 
y la confianza

§ Compartir infraestructuras, I+D, riesgos y 
costes

§ Unir competencias básicas 
fundamentales

§ Mayor acceso a mercados

§ Compartir mercados y clientes

§ De vender productos a vender soluciones

Razones para ser una OV
§ Palmer y Speier (1997) hablan de:

§ Organizaciones virtuales permanentes

§ Equipos virtuales

§ Proyectos virtuales

§ Organizaciones virtuales temporales

Tipos de OV



Críticas a la Organización Virtual
Aparecen voces críticas respecto al concepto de Organización Virtual

§ La central posee un menor control

§ Control de proveedores, trabajadores 
temporales o subcontratados puede ser 
más complicado

§ Hay que encontrar el equilibrio entre la 
necesidad de control y la flexibilidad

§ Venkatraman y Henderson (1998) 
rechazan que la OV sea un tipo de 
estructura y analizan la virtualidad como 
una característica estratégica aplicable a 
todas las organizaciones

Críticas Principales

Algunos afirman que estas organizaciones están 
huecas o vacías...



Crítica de Porter a la Organización Virtual
En marzo de 2001, Michael Porter escribe un artículo en la HBR sobre 
Estrategia e Internet y habla sobre las Organizaciones Virtuales...

§ El Outsourcing nos lleva a concebir 
Organizaciones Virtuales

§ Este tipo de organizaciones tienen su 
lado oscuro

§ Se subcontrata casi todo

§ Si lo hace todo el sector esto lleva a 
una homogeneidad

§ No hay distinción è no hay ventaja 
competitiva y bajan las barreras de 
entrada

Reflexión de Porter

Competidores en el 
sector Industrial

Rivalidad entre 
los competidores

Compradores

Sustitutivos

Competidores 
Potenciales

Proveedores

Poder negociador 
de los proveedores

Barreras de entrada

Amenaza de productos o 
servicios sustitutivos

Poder de negociador 
de los clientes

Fuente: Porter (1982)

Introduce una nueva fuerza: Productos 
Complementarios
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