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RESUMEN

La tecnologias de la informacion y la comunicacién estin transformando las formas y es-
trategias en las organizaciones. A pesar de que estas tecnologias son recientes, sus impactos estin
provocando una revolucion sin precedente en las organizaciones. Son multiples las reflexiones que
se han realizado sobre los impactos y los posibles marcos de analisis que deben ser utilizados para
investigar de forma rigurosa las transformaciones que las organizaciones deben de afrontar. En este
trabajo revisamos algunas de las aportaciones mds representativas que permiten establecer marcos
tedricos de andlisis sobre el disefio de la organizaciones: la teoria del proceso de informacién y al-
gunas perspectivas de la economia de las organizaciones. Finalizamos el anilisis estudiando la evo-
lucion que la introduccién de las nuevas tecnologias presenta en las organizaciones.

PALABRAS CLAVE: Digitalizacion, Integracion tecnologias en las organizaciones, Teoria del
proceso de informacion, Teorias de la economia de las organizaciones.

ABSTRACT

Information and communication technologies are transforming organization structures and
strategies. Regardless the recent apparition of those technologies, the impacts are provoking a revo-
lution without precedents. We can find many research frameworks about the effects and transfor-
mation that organizations should cope with. The goal of this paper is to analyze two of the most
relevant theoretical perspectives in the organization design field: the information process theory
and some streams inside the economy of organizations paradigm. We conclude our work with an
analysis of the evolution of the technology integration process.
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INTRODUCCION

Las innovaciones tecnologicas han estado siempre en el origen de las revoluciones in-
dustriales (Bueno, Morcillo; 1994:74). Las tecnologias de la informacion permiten realizar
innovaciones en los productos, procesos y métodos de gestion simultaneamente. Geografia,
limites y zonas temporales se estdn convirtiendo en factores irrelevantes en nuestra formas de
vida personales y en las formas de hacer negocios, gracias a la revolucién que se esta produ-
ciendo en las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién' (Cairncross, 1997). Los pro-
cesos de digitalizacion, entendiendo éstos como los de integracién de las TIC en las organiza-
ciones, estan causando cambios revolucionarios en las estructuras econémicas y sociales, riva-
lizando con los de la revolucién industrial (Adam et al; 1997:115). Las organizaciones inmer-
sas en este creciente proceso de digitalizacion, deben de transformar sus estrategias y formas
organizativas.

Las investigaciones y perspectivas tedricas que analizan el impacto que la integracion
de las TIC tienen sobre las organizaciones son multiples. A la complejidad de analisis de los
procesos de digitalizacion de las organizaciones procedente de la exhuberancia tedrica existen-
te, debemos sumar ritmo frenético de cambio que las TIC sufren. incrementéndose la compleji-
dad. Por ello, la dificultad de predecir a priori los profundos cambios que se produciran por la
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aparicién del nuevo entorno global digital en las empresas es substancial. Son nimerosos los
andlisis que desde hace varias décadas no han acertado, como el realizado por Weiner (1954),
que predijo que la automatizacion del trabajo produciria hacia el afio 1980 una depresion eco-
némica que comparada con la de los afios 30 harfa parecer trivial ésta en la comparacion. Pero
a pesar de la incertidumbre, la gran mayoria de las organizaciones asumen el imperativo de
cambio, integrando y transformando sus negocios para adaptarlos al nuevo mundo digital para
“no terminar en el lado incorrecto de la historia™ (Gunn, 1998:94). Por ello, el objetivo del
presente articulo es analizar cuales son las principales perspectivas tedricas que definen los
posibles marcos de andlisis sobre la integracién de las tecnologias de la informacion y la co-
municacion en las organizaciones.

LA DIGITALIZACION DE LAS ORGANIZACIONES

Durante los tltimas tres o cuatro décadas’, la mayoria de las organizaciones han incor-
porado progresivamente las TIC a sus procesos mediante diferentes herramientas aplicadas de
muy diversas formas®. Cuando desde los afios sesenta las organizaciones comienzan a incorpo-
rar las TIC, Toffler predijo ya que la innovacién de éstas tecnologias, junto los cambios que
implicarian en la naturaleza del trabajo y de los trabajadores, crearian un nuevo orden econo-
mico y social, el cual denomino Sociedad de la Informacién (Toffler, 1971).

El inicio de los servicios del primer cable trasatlantico de gran capacidad en 1956, y el
lanzamiento en 1957 del primer satélite, el “Sputnik”, marcan los inicios de la era de los inter-
cambios globales de informaciéon. En el afio 1956, por primera vez en la historia, el nimero de
trabajadores que trabajan con informacién fue superior al nimero de trabajadores que producen
bienes® (Naisbitt, 1984).

El factor a destacar en este crecimiento de las TIC no es el incremento en nimero, capa-
cidad e interconectividad de estas tecnologias en las organizaciones. Las claves estan en la
capacidad de la organizacién para integrar estas tecnologias en sus procesos existentes, asi
como en su capacidad para reorganizar los procesos para la obtencion de beneficios de las
inversiones realizadas en tecnologia (Orlikowski, 1999:3), es decir, en su capacidad para digi-
talizarse.

La co-evolucion de la tecnologia y el trabajo durante los pasados treinta afios han pro-
vocado una dramética influencia sobre nuestro concepto de organizacion (Zuboff, 1988). Las
TIC no deben de ser concebidas como simples herramientas que dan soporte y facilitan las
transacciones de “back-office”, sino que se han convertido en componentes criticos de los
negocios, redefiniendo mercados, industrias, estrategias y estructuras de las organizaciones que
compiten en éstos (Malone, 1987; Cash, 1992; Clemons, Reddi y Row, 1993). Las tecnologias
de la informacion afectan no Gnicamente a la forma de realizar el trabajo, sino que sus impac-
tos son iguales o incluso mayores en la forma de coordinar. Los cambios se dardn ademas de en
la produccién en la coordinacién (Malone y Rockart, 1991:38). Las TIC son contempladas
como formas de comunicar, colaborar, aprender y trabajar en red. Por ello desde 1991 las em-
presas han invertido de forma creciente en redes de comunicaciones para crear o potenciar los
servicios de correo electronico, publicacion “online”, construccion de “Intranets” y “Extra
nets”, e integrar parte de sus operaciones en Internet. Como resultado, el tréfico de Internet® ha
doblado su volumen cada afio (Guice, 1998).
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Pespectivas teoricas sobre la digitalizacion de las organizaciones

La integracion de las TIC, potencialmente pueden permitir a las empresas transformar
sus cadenas de valor, convirtiéndolas en cadenas globales, libres de friccion, centradas en el
consumidor, y con operativas “plug and play” intercambiables y modulares en sus distintas
fases (Shaw, 1999:15).

El incremento en la facilidad de uso, el aumento de sus capacidades y la caida de los
costes de estas tecnologias, han potenciado el aumento del ritmo de penetracion en las organi-
zaciones. Ademds, la incorporacién de empresas, instituciones y particulares a Internet ha su-
perado con creces la masa critica necesaria para que ésta tecnologia nos permita comunicarnos
con practicamente cualquier agente.

Las empresas deben de transformase buscando la integracion de estas nuevas
herramientas por diversas razones, como mejorar sus resultados de interactuacion con el
entorno (Pfeffer, 1987), abriendo nuevos mercados con costes marginales asociados bajos o
incluso practicamente nulos y acercando las organizaciones a los clientes (Rao, Salman,
DosSantos; 1998).

Algunas posturas postulan un determinismo tecnologico, en el que las actividades
industriales y sistemas e infraestructuras existentes van a ser desplazadas por otras, en las que
la informacidn, el conocimiento y los sistemas e infraestructuras post-modernas se impondran
(Bell, 1979; Lyotard, 1984). El progreso avanzara inexorablemente, llegando la tercera o la
economica basada en la informacién (Toffler, 1980).

Aunque muchos de los beneficios econémicos no se materialicen a corto plazo, la inte-
gracion de las TIC es clave para la supervivencia de las organizaciones en el largo plazo. Tec-
nologias como Internet, permitiran a las organizaciones dotarse de la flexibilidad y capacidad
de aprendizaje necesarias. Las organizaciones no pueden satisfacer todas sus necesidades de
informacion — formacién internamente (Powell, 1996). Resultan imperativas por lo tanto nue-
vas formas de adquirirlas, y las comunidades virtuales o los “focus-groups online™ son formas
adecuadas para obtener la informacién y el conocimiento del mercado necesarios (Kannan, et
al, 1998).

Pero otras aportaciones plantean que las tecnologias, aunque efectivamente presentan
este potencial, normalmente no pueden seguir metodologias de “plug and play”, resultando
extremadamente complejo el adaptar las tecnologias a la operativa de la empresa, y romper los
limites espaciales aprovechando todos los beneficios que ello representa (Orlikowski, 1999).

Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién han pasado de ser un recurso de
las empresas a ser parte de su entorno. Las TIC presentan esta dualidad: por un lado, provocan
cambios como parte del entorno de la empresa, pero al mismo tiempo, facilitan los instrumen-
tos necesarios para adaptarse e incluso brindan nuevas oportunidades a las organizaciones
(Browning, 1990).

Las TIC presentan papeles activos en el impacto en las organizaciones. En lo que a los
disefios organizativos se refiere, la tecnologia no debemos verla como un factor neutral, objeti-
vo, o independiente al proceso de disefio, sino como un recurso activo del disefio. Seran las
decisiones que tomemos sobre qué tecnologias utilizamos, cémo, cuando y donde implemen-
tarlas, y quién las usard las que determinen los impactos. La concentracién de los esfuerzos en
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la obtencién de la tecnologia apropiada, en el momento apropiado, en el lugar apropiado son
condiciones que no garantizan el éxito. Para garantizar éste, debemos incorporar también “con
%,

el uso apropiado™: “right technologies, in the right place, at the right time, but ignoring the
right use” (Orlikowsky, 1999).

La tecnologia por si misma no afiade valor, el valor estd en su correcta utilizacion. Ar-
gyris y Schén (1978, 1996) desde la perspectiva del aprendizaje, exponen las discrepancias
existentes entre “teorias expuestas”, como lo que decimos sobre como actuamos, y “teorfas en
uso™; como lo que nuestras acciones revelan sobre como actuamos. Las personas usualmente
desconocen la discrepancia existente entre ambas, convirtiéndose el aprendizaje en la
herramienta para solucionar esta discrepancia.

Orlikowsky (1999) aplica esta técnica al uso de las TIC diferenciando entre “tecnologias
expuestas™ y “tecnologias en uso”. Las “tecnologias expuestas™ son conjuntos de sofisticados
componentes de hardware y software y el analisis asociado de sus funciones y caracteristicas.
Las “tecnologias en uso” son como actualmente se usan caracteristicas especificas de forma
particular, dependiendo de los conocimientos poseidos sobre las tecnologias, la naturaleza de
las tareas y propésito; variando en el tiempo en funcion de la situacién y presiones del momen-
to’ (Orlikowsky, 1999:14).

Desde estas diferencias entre “tecnologia expuesta” y “tecnologia en uso”, nos es posi-
ble explicar la paradoja de la productividad, segin la cual incrementos en las inversiones en
TIC no producen incrementos en la productividad, incluso pueden llegar a producir pérdidas
(Brynjolfsson, 1993). Las TIC por si solas no producen variaciones de la productividad, Gni-
camente su uso permite la alteracion.

Gracias a las TIC, las distancias y el tiempo se han convertido en factores menos signi-
ficativos en la determinacion tanto de las estructuras organizativas como en las de mercado
(Miles, Snow, 1986; Malone, 1987; Johnston, Lawrence, 1988; Powell, 1990). La informacion
se ha convertido en un importante bien econémico, intercambiado frecuentemente junto con, o
incluso sustituyendo, a bienes y servicios tangibles (Konsynski y McFarlan, 1990).

Una vez contextualizada la importancia de las TIC en las organizaciones y los potencia-
les efectos que éstas presentan al producirse su integracion, pasamos al analisis de las principa-
les teorias que han analizado el proceso de digitalizacion.

PERSPECTIVA DE LA TEORIA DEL PROCESO DE INFORMACION

Desde la teoria del proceso de informacion, las organizaciones son contempladas como
sistemas que procesan informacion, en las que tanto las personas como las tecnologias realizan
la adquisicién, analisis, interpretacion, transformacién y comparticién de la informacién; tanto
a nivel interno de la organizacion como con el entorno externo. Dentro de este esquema basico,
algunos autores enfatizan la definicién, analisis, e implementacion de las actividades y sistemas
de proceso de informacién; incluyendo la bisqueda, adquisicion, andlisis, interpretacion y uso
de la informacién (Pounds, 1969; Daft y Weick, 1984; Daft y Lengel, 1986). Otros autores
resaltan el ajuste entre las demandas de proceso de informacion de la organizacion y la capaci-
dad de la organizacién para procesar informacién (Galbraith, 1973; Tushman y Nadler, 1978;
Kast y Rosensweig, 1973).
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La demanda de proceso de informacién aumentara ante la existencia creciente de la
complejidad, ambigiiedad e incertidumbre, bien dentro de la organizacién o en el entorno (Gal-
braith, 1971, 1977). El aumento de la velocidad de cambio en el entorno, también provocard un
incremento en las necesidades de proceso de informacion de la organizacion (Stalk, 1988; Stalk
y Hout, 1990).

El disefio organizativo puede influenciar significativamente la capacidad de la organiza-
cion para procesar informacion de dos posibles formas: mediante el aumento de la capacidad
de proceso de informacion o mediante la estructuracion de las tareas. Disefios de estructuras
burocréticas jerarquizadas resultan formas efectivas de reducir la demanda de proceso de in-
formacién. El trabajo se descompone, las unidades organizativas se forman en base a mayores
niveles de diferenciacion, y se crean recursos fisicos y temporales (incremento de los tiempos
de los ciclos de trabajo o creacion de almacenes) que amortigiien el grado de integracion entre
unidades® y los requerimientos de proceso de informacion.

Pero ademas del aumento de la capacidad o la estructuracion de las tareas, la segunda
opcion que se plantea para asegurar el ajuste entre la demanda de informacion y la capacidad
para procesar la informacién ante incrementos de la complejidad, incertidumbre, velocidad y
ambigiiedad, consiste en el aumento de la capacidad de proceso de informacién por parte de la
organizacién invirtiendo en sistemas de informacién’ tanto verticales como laterales. Los sis-
temas verticales aportaran la informacion necesaria para la toma de decisiones centralizadas,
preservando la estructura jerarquica de la autoridad (Galbraith, 1973). Los avances en este tipo
de sistemas, con aplicaciones como los EIS — “Executive Information Systems”, permiten
realizar reposicionamiento de¢ los derechos de decision, dotando a la organizacién de la posibi-
lidad de crear estructuras decisorias mas complejas (Watson, Rainer, Housdeshel, 1992). Los
sistemas de informacion laterales, dotan de autoridad para la toma de decisiones a los indivi-
duos o grupos que poseen la informacion critica necesaria para tomar una decision, con inde-
pendencia de los niveles jerarquicos.

Los esfuerzos para incrementar la capacidad de proceso de informacion requieren cam-
bios no solo en los sistemas de proceso de informacion, sino que también deberan de ser modi-
ficados los sistemas de direccion. Los sistemas de informacion laterales hacen que la planifica-
cién y el control sean mds integrados e interactivos, incrementdndose la participacion en este
tipo de actividades tanto lateral como verticalmente (Galbraith, 1977; Lawrence y Lorsch,
1967; Simons, 1991).

Las tecnologias de la informacién pueden tener cualquiera de los dos siguientes efectos
contrarios: potenciar y crear controles jerarquicos, o potenciar y crear sistemas de negociacion
profesionales y controles sociales informales (Kling y Iancono, 1989). Por lo general, el efecto
de la relacion que suele existir ante la adopcion de TIC en la organizacion es un aumento de la
frecuencia y participacion en los procesos decisorios y de control (Huber, 1990); aunque no
debemos olvidar que pueden darse los efectos contrarios.
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Las TIC pueden ser usadas en una doble funcion. Cuando es utilizada como una herra-
mienta que disminuye la demanda de informacion, hablaremos de “automate™” o automatiza-
cion. Cuando las TIC se usen para incrementar la capacidad de proceso de informacion de la
organizacion y de las personas que toman las decisiones, haremos de “informate™" (Zuboff,
1988). Pero debemos tener en cuenta que el fendmeno de automatizacion del trabajo fisico,
provocard simultineamente una “informate” de la organizacion, en la que el trabajo fisico es
desplazado por el trabajo abstracto intelectual. La toma de decisiones sobre los problemas
fisicos de la organizacion, se realizara en base al tratamiento de la informacion con habilidades
intelectuales.

La profunda penetracion de las TIC en las organizaciones, provoca cambios en la natu-
raleza del trabajo y en las caracteristicas necesarias de la fuerza de trabajo para llevar a cabo
éste. De habilidades fisicas, se pasa a las habilidades intelectuales para trabajar en un entorno
cada vez mas “informatie”. Este hecho provoca una discontinuidad, un cambio radical que
cuestiona las asunciones fundamentales de las formas organizativas industriales existentes
hasta la actualidad. En la “informated organization™ el énfasis debe ponerse sobre el aprendiza-
je, resultando éste la unica fuente de valor afadido. El nuevo paradigma organizacional esta
caracterizado por los cambios en las habilidades intelectuales (recursos de conocimiento), roles
y autoridad y desarrollo de estructuras y sistemas que potencien y faciliten el aprendizaje (Zu-
boff, 1991).

La introduccion de la tecnologia, desde esta perspectiva de proceso de informacion, de-
beria producir una disminucion del nimero de personas que trabajan en la organizacion en la
interpretacion, analisis y transmision de informacién, asi como de los mandos intermedios y
staff necesarios para el intercambio de informacion entre los altos y bajos niveles de la organi-
zacion. Los resultados empiricos obtenidos al respecto muestran diferentes resultados (Pinson-
neault y Kraemer, 1993). Algunos estudios nos muestran que la introduccién de las TIC produ-
cen una disminucion del namero de trabajadores administrativos y un aumento simultaneo de
los trabajadores en los niveles directivos (Lee, 1964). Otros correlacionan positivamente la
introduccién de las TIC con incrementos en el nimero de niveles jerdrquicos y el nimero de
personal de staff y mandos intermedios; junto con una descentralizacién de la autoridad para la
toma de decisiones (Meyer, 1968; Pfeffer, Leblebici, 1977). Shaul (1964) encontré que la in-
troduccion de las TIC provocaba un aumento del alcance y complejidad del trabajo de los
mandos intermedios. Bjorn y Pedersen (1980), encontraron que los mandos intermedios que
usan la tecnologia para controlar la informacién de alto valor afiadido incrementan su influen-
cia en la organizacion.

Estudios mas recientes sugieren que las inversiones en TIC conllevan una reduccion de
las personas de niveles directivos (Attewell , Rule, 1984; Crowston, Malone, 1994). La in-
fluencia de las TIC sobre los mandos intermedios sera contingente al control de los recursos
tecnologicos y al papel de éstos en la organizacién. Cuando las TIC son controladas por man-
dos intermedios, las inversiones conllevan incrementos del nimero de “middle managers” en la
organizacion. Por el contrario, cuando los roles de los mandos intermedios estan altamente
estructurados y estandarizados, las inversiones en TIC implican una disminucién de su namero
(Pinsoneault, Kraemer; 1993).

Applegate, Cash y Mill (1988), basandose en los trabajos de Leavit y Whisler (1958) y
Whisler (1970), encuentran que la razén de que existan resultados contradictorios se debe a la
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evolucion de la naturaleza del trabajo y las habilidades que la mano de obra que ha acompafia-
do a la evolucion de la tecnologia y su uso en la organizacion. Los directivos pueden aplicar la
misma tecnologia de diferentes formas, obteniendo muy diferentes resultados. Este enfoque es
consistente con los resultados encontrados por Nolan, Pollock y Ware (1990), Huber (1990) y
Zuboff (1991).

TEORIA DE LA ECONOMIA DE LAS ORGANIZACIONES

Dentro de las aportaciones existentes desde este enfoque, nos centraremos en fundamen-
talmente en la teoria de los costes de transaccion y en la teoria de la agencia.

La teoria de los costes de transaccion, sefiala la existencia de riegos y costes, asociados
a la coordinacion con otras organizaciones externas (Coase, 1937; Klein, Crawford y Alchian,
1978; Williamson, 1975). Los costes y riesgos existen por la identificacion y realizacion de
acuerdos con organizaciones externas, por la adquisicion de informacion externa y por el ase-
guramiento de la coordinacion y el control a largo plazo. Las TIC van a permitir:

- Reducir los costes de transaccion y facilitar mejorar el la gestién de los riesgos operati-
vos inherentes a la relacion (Cibora, 1983; Johnston, Lawrence, 1988; Bakos, Brynjolfs-
son, 1993; Clemons, Reddi, Row, 1993).

- Influenciar sobre la naturaleza, tiempos y nivel de detalle de la informacién compartida
entre organizaciones (Konsynsky, McFarlan, 1990; Cash, Konsynski, 1985; Scott,
1992).

- Disminuir los costes de coordinacion (Malone, 1987; Clemons, Row, 1993).

Las investigaciones sugieren que el desarrollo de los sistemas y tecnologias de la infor-
macién y la comunicacion facilitan la integracion electronica entre las organizaciones de una
industria o sector, soportando estas infraestructuras el desarrollo de acuerdos que aportan valor
afiadido a las partes, “value-added partnership”, y relaciones de “outsourcing” que disminuyen
la dependencia de estrategias de integracion vertical manteniendo el control del proceso pro-
ductivo (Kanter, 1989; Badaracco, 1991). Las TIC pueden ser usadas para la mejora de eficien-
cia y el aumento de la flexibilidad, mediante el establecimiento de estructuras de mercado
complejas e intensivas en informacion (Malone, Yates, Benjamin; 1987). Mediante la firma de
acuerdos de colaboracién con otras organizaciones, las empresas pueden centrar todos sus
esfuerzos y recursos en su “core competence” o nucleo central de competencias, factor que es
considerado fundamental para el éxito de las organizaciones actualmente (Prahalad, Hamel;
1990). Ademas, un segundo factor a tener en cuenta para el éxito de los acuerdos, es el estable-
cimiento de acuerdos duraderos, a largo plazo, con un nimero reducido de proveedores, que
facilite a la organizacion la disminucion del riesgo de externalizar operaciones con terceras
empresas (Clemons, Reddi, Row, 1993; Bakos, Brynjolfsson, 1993).

Desde la teoria de la agencia, las organizaciones son contempladas como redes de con-
tratos entre principales y agentes. Esta vision tedrica, nos ayudard a comprender mas aspectos
sobre la naturaleza de los costes de transaccion en los que incurren las organizaciones (Al-
chian, Demsetz, 1972; Ross, 1973; Jensen, Meckling, 1973; Fama, 1984). Al igual que en la
teoria de costes de transaccion, la necesidad de adquirir informacion, desarrollar los contratos,
proporcionar los incentivos adecuados, coordinar las acciones e instituir mecanismos de control
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efectivos, provocan costes de coordinacion denominados costes de agencia, que son resultado
de la coordinacion interna.

Los costes de agencia pueden ser reducidos centralizado las decisiones. Pero si tenemos
en cuenta los costes en los que se incurre al centralizar, llegamos a la conclusién de que no es
una solucion adecuada. Al centralizar el proceso en los niveles jerdrquicos superiores, incurri-
remos en costes de informacién fruto del acceso a la informacién necesaria, y costes de deci-
sion, fruto de la necesidad de analizar y procesar la informacién en el tiempo adecuado para
tomar la decision. La solucién para minimizar estos costes de informacion y decision, es la
descentralizacion de la toma de decisiones, situandola en las personas que poseen el acceso a la
informacion adecuada para tomar la decision (Applegate, 1994).

En los entornos caracterizados por altos niveles de incertidumbre, complejidad, ambi-
giiedad, y velocidad; los costes de informacién y decision aumentan, facilitando la aparicion de
disefios descentralizados.

Ambos enfoques, el de costes de transaccion como el de agencia, se fundamentan sobre
la existencia de costes de coordinacion, centrandose una en los costes de coordinacion internos
(agencia) y la otra en los externos (costes de transaccion). Estos costes, estan relacionados en
gran medida, con la obtencién, andlisis, comparticion y uso efectivo de la informacion (Gur-
baxani, Whang; 1991). Desde una posicién integradora, observamos que la integracion de las
TIC en las organizaciones puede tener efectos contrapuestos respecto al tamafio y grado de
centralizacion. Attewell y Rule (1994) y Gurbaxani, Whang (1991), demuestran mediante el
analisis de diversos casos que la introduccion de las TIC puede provocar tanto centralizacion
como descentralizacion de los derechos de decision; y aumento y disminucion del tamario de la
organizacion. Huber (1990) cosidera que el debate sobre estos aspectos no debe ser central,
postulando que el papel de las TIC es facilitar que la toma de decisiones en las organizaciones
se produzca a través de distintos niveles jerarquicos sin que por ello exista perdida de calidad
de las decisiones ni retrasos considerables. Las TIC facilitan las decisiones de calidad, mas
agiles, e interactivas, con independencia del nimero de niveles jerarquicos involucrados.

EVOLUCION DE LA DIGITALIZACION DE LAS ORGANIZACIONES

Desde que a mediados de la década de los cuarenta se construyera uno de los primeros
ordenadores, el Mark I, hasta la actualidad, las TIC han experimentado una mejora exponencial
de sus capacidades, llegando hasta el extremo de medir en Millones de Instrucciones por Se-
gundo (MIPS) su velocidad, reduciendo su tamaiio al mismo tiempo que aumenta la integra-
cion entre dispositivos y disminuye su coste. Actualmente, las aplicaciones “wireless™ o sin
cables, permiten la integracién de voz, datos, video, graficos desde cualquier lugar en cualquier
momento (Davis, 1997).

Con el mismo ritmo con el que las tecnologias de la informacion han mejorado su ren-
dimiento, ha aumentado el ratio de penetraciéon de éstas en las organizaciones (Applegate,
1994:37). El impacto y desarrollo de las TIC se ha visto en la importancia del sector dentro de
la economia, ya que a finales de la década de los ochenta ocupaba el tercer puesto, detras de los
sectores de automocion y petréleo; con unos gastos por parte de las empresas de los Estados
Unidos en estas tecnologias de 250 billones de délares, contabilizados como el 40% de los
gastos de capital (Yoffie, 1994).

56 ISSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol. 9, N° 2, 2003, pp. 49-62




Pespectivas tedricas sobre la digitalizacion de las organizaciones

La evolucién que ha seguido la integracion de las TIC en las organizaciones la podemos
dividir en cuatro etapas, segun el uso que se ha realizado de la tecnologia'? (Cash, et al; 1992).

- Etapa I- Proceso de datos: Durante los afios cincuenta y sesenta, mediante el uso de or-
denadores “mainframe”, se automatizan las actividades intensivas en informacion, los
procesos de “back-office” como el pago de néminas o contabilidad. El objetivo primor-
dial en esta fase es que el uso de “mainframes” mejore la eficiencia de las transacciones.

- Etapa II: Informatizacién: Durante las décadas de los setenta y ochenta, junto con la
aparicion de los micro-ordenadores y microcomputadores, surgen las aplicaciones dise-
fiadas para mejorar la productividad y eficacia tanto del trabajo individual como del tra-
bajo en grupo. Se aprovecha para comenzar a reutilizar la informacién de los sistemas,
poniendo el énfasis en el potencial informativo de los sistemas (Zuboff, 1988), no cam-
biando las TIC la naturaleza de la competencia sectorial.

- Etapa III: Uso Estratégico: En esta etapa, a finales de los ochenta, la utilizacion de las
TIC busca sacar partido al potencial estratégico que éstas presentan, buscando tanto la
transformacion de la organizacién como el cambio en el sector. Las TIC se convierten
en un asunto prioritario en la definicion estratégica del negocio.

- Etapa IV: Integracién" - Esta etapa comienza a finales de los afios ochenta y principios
de la década de los noventa. La evolucién de las TIC se manifiesta en la aparicion y me-
jora de las redes y bases de datos, que facilitara el desarrollo y direccion flexible y di-
namico de la infraestructura de informacion, permitiendo un desarrollo répido de los
procesos de transacciones (etapa I); soporte al usuario final con herramientas de produc-
tividad, comunicacion, acceso a la informacion y toma de decisiones (etapa II); y desa-
rrollo de aplicaciones estratégicas que transformen la organizacion y/o el sector (etapa
III). La unién de las tres etapas en una tinica arquitectura integrada, permite a la organi-
zacion el desarrollo de nuevas infraestructuras y formas de organizar.

No debemos olvidar que la asimilacién de la introduccion de las TIC en las organiza-
ciones representa un proceso de aprendizaje, influenciado por la evolucion tecnoldgica, y la
evolucion de la organizacion y de las personas que componen ésta (Nolan, 1973, 1979).

La relacion entre el estado de desarrollo de las TIC y los disefios organizativos es evi-
dente durante la evolucion por etapas planteada anteriormente, existiendo un ajuste o “fit” entre
la arquitectura tecnologica dominante y los disefios existentes cuando ésta es introducida (No-
lan, Pollock, Ware; 1990). Las arquitecturas centralizadas basadas en los “mainframes™ exis-
tentes en la etapa I, se ajustan a los disefios burocréticos jerdrquicos. Con la aparicién en la
etapa II de los microordenadores, distribuyendo el proceso de informacién, tiene su reflejo en
los disefios organizativos con la descentralizacion de la autoridad de decision, fruto de el au-
mento de la complejidad, incertidumbre y ratio de cambio que se produce en el entorno de la
organizacién en la década de los setenta y ochenta. Las redes y bases de datos distribuidas de la
tercera etapa, se reflejan en disefios que buscan el equilibrio entre la flexibilidad y el control.
La integracion tecnoldgica que caracteriza a la etapa IV, se refleja en el surgimiento de los
disefios en red, con organizaciones compietamente conectadas e integradas (Haeckel, Nolan;

1993).

Esta relacion entre arquitecturas tecnologicas dominantes y disefios organizativos domi-
nantes, nos pueden llevar a una evolucién del equilibrio entre ambas dimensiones desde una
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perspectiva de proceso de seleccion natural (McKeney, 1994). Si realizamos un anélisis com-
prensivo histérico de algunos casos paradigmaticos'®, es posible demostrar que la adopcién de
nuevas arquitecturas tecnologicas, vienen determinadas por “crisis de informacion inminentes”
que afectardn y alteraran las reglas competitivas dentro de un sector, forzando al resto de orga-
nizaciones que integran el sector a adoptar disefios similares para sobrevivir.

Si unimos los trabajos de Haeckel, Nolan (1993) y McKeney (1994), el resultado es que
actualmente estamos ante la emergencia de una nueva arquitectura tecnoldgica dominante que
puede ayudar a superar la arquitectura actual, provocando una “crisis de informacién inminen-
te” fruto de la complejidad informativa que presentan las nuevos disefios organizativos.

CONCLUSIONES

Logicamente un contexto crecientemente global y digital, implica la necesidad de revi-
sar los disefios organizativos, resultando imperativas la aparicion de nuevas formas organizati-
vas, como las organizaciones virtuales como disefio alternativo. Los poderosos efectos de las
TIC sobre los disefios organizativos son inevitables, pues impactan simultdneamente sobre la
estrategia, la produccion y la coordinacion en las organizaciones, provocando y facilitando la
aparicion de nuevos disefios (Scott, 1992). Pero la simple introduccion de las nuevas tecnologi-
as por si mimas no representan una garantia de éxito. Como hemos reflejado en las dos corrien-
tes tedricas analizadas, la introduccion de la tecnologias puede presentar efectos contradicto-
rios, como por ejemplo aumentar el control y la rigidez organizativa o por el contrario poten-
ciar el control en origen y flexibilizar la organizacién. Por lo tanto, el énfasis debe estar en la
aplicacion creativa de la tecnologias de la informacién mas que en su simple introduccién. Esta
introduccion creativa debe de analizar la situacion actual de la empresa, y trazar un desarrollo
progresivo a través de unas etapas de desarrollo. Este desarrollo es dinamico, ya que la tecno-
logia de la informacién sufre constantes avances. Frente a la consecucion de un objetivo de
integracion tecnologica determinado, las empresas deben pasar a la revision constante y per-
manente de cuales son las tecnologias de la informacion existentes en cada momento mas
adeudadas para desarrollar sus objetivos estratégicos y operacionales.

NOTAS

(1) A partir de este momento, utilizaremos el termino TIC para referirnos a las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion. Entendemos que estas tecnologias incluyen cualquier equipamiento o mecanismo con cualquier
tipo de relacién con el proceso, almacenamiento, presentacién o transmision de todo tipo de datos, informacién e
imagenes (Wright y Davis, 1985).

(2) Gunn (1998), en la descripcién del sistema de comercio “online™ e-schwab basado en Internet, destaca que la
creacion del sistema era imperativa, no quedando otra alternativa (“really had no choice™), puesto que no trans-
formar las actividades implantando el sistema on line representaria el “terminar en el lado incorrecto de la histo-
ria” (“was to risk ending up on the wrong side of history™)

(3) Consideramos este periodo por el desarrollo que presentan las TIC. El primer ordenador que puede ser considera-
do como tal fue el Mark I, desarrollado en 1944 por Howard Aiken. Este ordenador media 15 metros de largo por
2,5 de altura, usaba ruidosos reveladores electromecdnicos para efectuar célculos 5 o 6 veces més ripidos que el
ser humano. Pero hasta después de la Segunda Guerra Mundial, no se introducird el primer ordenador con fines
comerciales, el UNIVAC 1, que fue adquirido por la empresa General Electric (Beekman, 1994:5-6).

(4) Seria practicamente imposible enumerar todas las formas y terminologias empleadas en los procesos de integra-
cion de las TIC en las organizaciones. Aqui enumeraremos tinicamente algunos como ejemplos ilustrativos, como
“ERP — Enterprise Resource Planing”, “Manufacturing Resource Planning”, “Office Automation”, “Computer
Supported Cooperative Work”, “Distributed Teams”, “Suply Chain Management”, “Enterprise Wide Resouce
Planning”, “Customer Relationship Management”. Todas ellas reflejan el aumento progresivo, constante y varia-
do de las inversiones en TIC en las organizaciones.
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(5) La estimacion se realiza para los Estados Unidos, en base a los datos del “U.S. Bureau of the Census” y “U.S.
Bureau of Labor Estadisticts”. El nimero de “white-collar workers™ supera en el afio 1956 al de “blue-collar
waorkers” (Naisbitt, 1984)

(6) Resulta dificil determinar indicadores exactos y fiables sobre la evolucién de Internet. En este caso, hemos utili-
zado como indicador los flujos de datos del “backbone”™ de los Estados Unidos, red que se supone es la “columna
vertebral” de internet.

(7) Un claro ejemplo sobre la diferencia entre “tecnologias expuestas” y “tecnologias en uso” lo encontramos en la
implantacion del sistema Lotus Notes ® en una organizacion dedicada a las actividades de consultoria con cardc-
ter multinacional. El objetivo del sistema era facilitar la comparticién de conocimiento entre sus miembros de
forma global. La empresa concentro todos sus recursos y energia en la instalacion de Lotus Notes en la infraes-
tructura de la empresa, llevdndolo hasta cada puesto de trabajo de cada consultor. En términos de “tecnologia ex-
puesta”, los resultados numéricos eran muy satisfactorios, basandonos en indicadores de numero de cuentas
abiertas en el sistema, nimero de servidores instalados, y niimero de bases de datos creadas. Pero analizando la
“tecnologia en uso”, observaron que los consultores no utilizaban Lotus Notes para compartir conocimiento en su
trabajo habitual, sino que era utilizado para transferir archivos e informes. Mientras que la tecnologia brindaba el
potencial de facilitar compartir conocimiento de todos lo miembros de la organizacion, los miembros no lo utili-
zaban. La razon era que la consultora fomentaba el “up or out” en el desarrollo de las carreras profesionales, ge-
nerando un clima competitivo e individualista. En este contexto, el compartir conocimiento de forma anénima
con otros miembros de la organizacién va contra la cultura competitiva e individual, con lo que consecuentemen-
te la tecnologia no era usada para los fines con los que fue disefiada (Orlikowsky, 1992).

(8) Algunos autores exponen que los disefios entrepreneurial y adhocriticos tendian hacia las formas jerarquicas
funcionales burocréticas. Desde esta perspectiva, queda perfectamente justificada la estd evolucion de la organi-
zaciones. La necesidad de disminuir la cantidad de informacion procesada explica esta evolucion ante el creci-
miento de las organizaciones (Greiner, 1972; Chandler, 1990).

(9) Dentro del concepto de Sistemas de Informacién, se incorpora tanto los elementos tecnolégicos como los huma-
nos, como por ejemplo ordenadores, redes, software desde las TIC; y analistas o programadores como recursos
humanos comprometidos en el sistema (Applegate, 1994).

(10) Desde el role de “automate™ las TIC juegan un papel de autorregulacion, actuando de manera independiente y
automatica, minimizando la intervencién humana. En estos casos, se produce un desplazamiento de personas por
maquinas y/o una disminucion tanto de las habilidades necesarias para desempefiar un trabajo como de las capa-
cidades de evaluacion para la decision (Zuboff, 1988).

(11) Desde el role de “informatie” las TIC afiaden informacion a todos los procesos de la organizacion basados en el
uso de las TIC, pudiendo ésta ser utilizada con un coste marginal practicamente nulo, con las ventajas que ello
representa para la direccion de la empresa (Zuboff, 1988).

(12) Resulta extremadamente dificil el establecimiento de etapas de desarrollo y digitalizacién de las organizaciones,
dados los diferentes grados de absorcion tecnolégica que presentan las empresas. En la clasificacién que aqui
presentamos, existen notables excepciones, como por ejemplo empresas como American Hosital Supply o Ame-
rican Airlines, que a pesar de usar ordenadores “mainframe” en el periodo comprendido en la etapa I, el uso va
mis alld de la mera automatizacion de las actividades intensivas en informacién, realizando un uso para afiadir
informacion a los procesos y ganar ventajas competitivas, usos que se corresponden con las etapas Il y II1. A pe-
sar de ello, consideramos que no son casos representativos de las distintas etapas aqui planteadas (Applegate,
1994).

(13) El modelo de Cash, McFarlan, McKenney, Applegate (1992) no presenta esta etapa, que es incorporada en su
andlisis de la evolucion sobre como se integran las TIC en las organizaciones por Applegate (1994).

(14) Dentro de estos casos, McKeney destaca entre otras historias exitosas los de American Airlines, Bank of Ameri-
ca, American Hospital Supply/ Baxter Travenol (McKeney, 1994).
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