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LAS ORGANIZACIONES VIRTUALES: PROPUESTA DE
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ORGANIZATIVO

VIRTUAL ORGANIZATIONS: MAKING A PROPOSAL AND
ORGANIZATION DESIGN DECISIONS

RESUMEN

Los avances en las nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones, asi
como la mayor hostilidad del entorno, han influido en la evolucion de las formas
organizativas, dando lugar a la organizacion virtual o la organizacion en red. En este
sentido, este trabajo presenta una revision de los disefios organizativos a lo largo de la
historia, asi como los fundamentos tedricos de las decisiones de disefio en una
organizacion virtual de nueva creacion. Ello servira de base para lograr el objetivo
primordial de este trabajo, definir los aspectos de disefio organizativo de una
organizacion virtual de nueva creacion a través del Modelo Estrella de Galbraith,
definiendo previamente aquellas decisiones estratégicas decisivas, y motivando el ajuste
global y el éxito empresarial. Veremos como la flexibilidad sera el punto de partida para
la especificacion de las capacidades organizativas necesarias para el cumplimiento de la
estrategia y para la determinacién de los aspectos de disefio.

Palabras clave: organizacion virtual, disefio organizativo, Modelo Estrella, comercio
electrénico.

ABSTRACT

Advances in new information and communication technologies, as well as most hostile
environments have influenced the evolution of organizational forms, resulting in the
virtual organization or network organization. In this sense, this paper presents a review
of the organizational designs throughout history as well as the theoretical foundations of
design decisions in a newly created virtual organization. This will provide the basis for
achieving the ultimate objective of this work, defining aspects of organizational design
of a new virtual organization through Star Model of Galbraith, previously defining those
decisive strategic decisions, encouraging global adjustment and business success. We'll
see how flexibility will be the starting point for specifying necessary organizational
capabilities for the accomplishment of the strategy and to determine the design aspects.

Keywords: virtual organization, organizational design, Star Model, e-commerce.
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1. INTRODUCCION

El objetivo principal de este trabajo es disefiar una organizacion virtual de nueva
creacion, mas concretamente de un negocio de comercio electrénico, donde la clave esta
en definir el disefio organizativo de una empresa dedicada a la comercializacién de
prendas de ropa femenina de calidad en la comunidad canaria.

Las organizaciones virtuales nacen de las nuevas necesidades organizacionales y de
mercado, asi como de la necesidad de adaptarse a un entorno cada vez mas dindmico y
complejo. De igual modo, otras formas de disefio organizativo han tenido lugar a lo
largo de la historia, y en este trabajo se concreta una evolucion de los disefios
organizativos mas relevantes a lo largo de los siglos XX y XXI. Esta evolucion finaliza
con el estudio del concepto de organizacion virtual, asi como del comercio electronico,
para ubicar al lector en el negocio a emprender.

A continuacion se presentan los aspectos tedricos del estudio del disefio organizativo,
sabiendo que para ello es necesaria la formulacidn estratégica y el ajuste estratégico.
Para ello se lleva a cabo un andlisis sectorial, concretando los factores clave de éxito y
un analisis de los recursos y capacidades disponibles en la nueva organizacion. Ambos
andlisis llevan a la formulacién estratégica y a la definicion del disefio organizativo,
fundamentado a traves del modelo estrella de Galbraith.

Una vez construido un marco tedrico sobre el que fundamentar la propuesta de creacion
de la organizacion virtual, se procede a examinar y analizar los aspectos relativos a la
formulacion estratégica del caso propuesto. Por cuestiones limitativas no se expone un
andlisis profundo y detallado de la estrategia; sin embargo, en el presente se recogen
aquellos pasos decisivos para la determinacion del disefio organizativo.

Una vez tomadas las decisiones de estrategia, se procede a definir cada una de las
puntas del Star Model, que componen el conjunto de las decisiones de disefio
organizativo. Se definen cada uno de los aspectos organizativos, al mismo tiempo que
se pretende asegurar un buen ajuste estratégico, organizativo y global.

Este trabajo tiene su fundamentacién en la importancia del disefio organizativo en la
creacion de una organizacion. Muchos emprendedores obvian esta necesidad, y aqui se
recoge una propuesta creativa susceptible de aplicacion. La tematica del trabajo esta
enfocada desde una perspectiva emprendedora; ademas, la autora presenta motivaciones
emprendedoras en el negocio textil y tecnoldgico.

2. MARCO TEORICO

En este apartado se pretende analizar, en primer lugar, el concepto de organizacion y la
evolucion histérica de los distintos disefios organizativos que se han desarrollado a lo
largo de los afios, hasta avanzar hacia un concepto amplio de organizacién virtual, asi
como un estudio de sus caracteristicas, tipos y usabilidad de la misma. Una vez
realizado este analisis, se indagara en el concepto y evolucion del e-commerce y, de
igual modo, la exposicion de sus principales caracteristicas y tipos. Por dltimo, se
estableceran las lineas estratégicas y de disefio organizativo sobre las que se asentara la
propuesta final.
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2.1. CONCEPTO DE ORGANIZACION Y EVOLUCION DE LOS DISENOS
ORGANIZATIVOS

Es conveniente en primer lugar, antes de definir el concepto de organizacion virtual,
describir brevemente cuales son los elementos comunes que presentan todas las
organizaciones y los diferentes disefios organizativos que éstas han presentado a lo
largo de los siglos XX y XXI.

Daft (2000) define las organizaciones como ‘“entidades sociales dirigidas a metas,
disefiadas con una estructura deliberada y con sistemas de actividad coordinados y
vinculadas con el ambiente externo”. Por su parte, Hodge, Anthony y Gales (2003)
recogen que ‘“una organizacion se define como dos 0 mas personas que trabajan en
colaboracion y en conjunto dentro de unos limites identificables para alcanzar una
meta u objetivo en comin”. De la Fuente, Garcia-Tenorio, Guerras y Hernangémez
(1997), siguiendo a Robbins (1994) definen la organizacion como “una entidad social
coordinada de forma consciente, con un limite relativamente identificable, que funciona
sobre unas bases relativamente continuas para lograr un objetivo comdn o un conjunto
de objetivos .

Teniendo en cuenta los elementos comunes que presentan las definiciones anteriores,
una organizacion es una entidad social que produce bienes y servicios destinados a
satisfacer las necesidades de los clientes, disefiada con una estructura deliberada, donde
las actividades se realizan de forma coordinada, ordenada y regulada por un conjunto de
normas que colaboran a la consecucion de determinados fines. Actualmente se conciben
las organizaciones como sistemas abiertos vinculados con el entorno, donde las
personas y otros elementos interactlan para desempefiar funciones que desemboquen en
la consecucion de los objetivos previamente establecidos.

A lo largo de la historia, los disefios organizativos han ido evolucionando de acuerdo
con los cambios en el entorno y las necesidades del mercado y de los consumidores. En
los siguientes parrafos se sintetiza esta evolucién siguiendo a Daft (2007) con la
propuesta que realiza de las tres “eras”.

La Era 1 se enmarca desde mediados del siglo XIX hasta mediados del siglo XX, donde
el objetivo principal era la busqueda de eficiencia a través del control, la
especializacion, la productividad y la produccion en masa. La estructura predominante
era una organizacion de tipo funcional, cuyo objetivo principal es la eficiencia interna,
por lo que la especializacion técnica resulta ser requisito indispensable (Tovar, 2006).
La principal ventaja de este tipo de estructura es que promueve las economias de escala
dentro de las funciones, los trabajadores pueden compartir instalaciones al encontrarse
en el mismo lugar (Daft, 2000). Las organizaciones eran autosuficientes, se encargaban
de transformar inputs en outputs, y toda actividad que se realizaba en el proceso de
transformacion se suplia internamente (Daft, 2007), no externalizaban actividades
puesto que los trabajadores desarrollaban profundamente sus habilidades. El cliente era
un simple receptor del producto que la empresa producia, el proveedor un mero emisor
de materia prima, y las relaciones intra-organizacionales se centraban en la cadena de
mando, el control exhaustivo y la jerarquia de poder. El inconveniente principal de este
tipo de organizaciones es la miopia funcional, en el sentido de que los trabajadores no
tienen una vision global de la empresa, sino que se especializaban en su puesto de
trabajo. La coordinacién entre departamentos era bastante deficiente y no constituia una
estructura flexible que permitiese la adaptacion al entorno (Brunet y Vidal, 2004).
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A medida que los diferentes entornos se fueron volviendo dinamicos y complejos, las
organizaciones sienten la imperiosa necesidad de cambiar su disefio organizativo y
adaptarse a los mercados. Ya no es suficiente centrarse Unicamente en producir y
vender, los clientes empiezan a desempefiar un papel importante. La eficiencia en esta
etapa se basa en la flexibilidad y en la adaptacion a los cambios, en la capacidad de la
empresa para responder rapidamente a las exigencias del cliente. Ahora los disefios se
vuelven mas horizontales, evolucionando hacia modelos divisional, hibrido o matricial.
El primero dota de una mayor autonomia a los gerentes de las distintas divisiones a la
hora de tomar decisiones (descentralizacion), tomando como objetivos principales la
satisfaccion del cliente, la eficacia y/o la orientacion externa. Las divisiones (por
producto, clientes o regiones) permiten que las empresas con multitud de
segmentaciones puedan satisfacer las necesidades concretas de los clientes, debido a
que la responsabilidad del producto y puntos de contacto son claros. Los inconvenientes
principales son la posible pérdida de control por la alta direccion de las divisiones y la
posible falta de coordinacion de las mismas (Daft, 2000).

La estructura matricial incorpora los aspectos de las estructuras funcional y divisional,
es adecuada para empresas medianas sometidas a una presion dual del entorno. Poseen
un doble objetivo, el de la innovacién en los productos y la especializacion técnica. Son
estructuras complejas, requieren una gran coordinacion, agilidad y participacion por
parte de los individuos que componen la organizacion. La generacion de conflictos es
habitual puesto que los individuos se encuentran sometidos a una doble autoridad
formal.

La Era 2 del disefio organizacional comienza en la década de los 80 y avanza hasta
mediados de los 90. Por estas fechas aparece el fendmeno de la globalizacion, y las
organizaciones experimentan la liberalizacién de los mercados y la ampliacion de sus
fronteras comerciales (Tovar, 2006). EIl triunfo del capitalismo trae consigo
consecuencias tales como la abundancia de capital disponible, la desregulacion de los
sectores econémicos o la apertura de nuevos mercados. Todo ello, unido al desarrollo de
las nuevas tecnologias, implica que las organizaciones deban buscar modelos de disefio
mas flexibles y colaborativos (Nadler y Tushman, 2000).

El incesante avance de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (en adelante
TIC) y su excelente aceptacion por parte de la sociedad hace que surjan nuevas formas
de comunicacion que mucho difieren de las técnicas tradicionales. Las TIC facilitan la
interconexidon de las organizaciones con sus respectivos proveedores, clientes,
empleados, socios y cualquier otro agente o entidad con la que mantenga relaciéon. En
esta segunda era, se enfatiza en la necesidad de derribar las fronteras internas® con el
objetivo de mejorar la coordinacion y la comunicacion a lo largo de la organizacion.

Los disefios horizontales van adquiriendo consistencia ahora que lo primordial es crear
valor para el consumidor, y la autoridad basada en la jerarquia deja de ser efectiva
(Daft, 2007), puesto que ese control vertical dificulta la rapidez de respuesta de la
organizacion a los clientes y el entorno en general (Ashkenas, 2000). Por ello se hace
imprescindible el trabajo en equipo y la comunicacion y colaboracion internas. El uso
de equipos favorece la realizacion de tareas complejas e inciertas, y se caracteriza por la
descentralizacién de la toma de decisiones y el aprendizaje, gracias al contacto directo

! Las fronteras internas u organizacionales pueden ser de dos tipos: verticales (jerarquia) y horizontales
(departamentos).
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con agentes externos y por las relaciones entre los miembros del equipo. Un
inconveniente de los disefios horizontales es la dificultad de separar los procesos de los
departamentos y como consecuencia, pueden surgir conflictos entre departamentos y
ello generar competencia a nivel interno (Daft, 2007).

Hacia la mitad de los 90, las TIC se abren paso rdpidamente gracias a Internet, a los
teléfonos maviles y a otros dispositivos que se irdn desarrollando a una velocidad de
vertigo. Las fronteras externas, ademas de las internas, se abren como nunca antes y se
da paso a la externalizacion de tareas. A medida que se va requiriendo de expertos o de
tareas especificas que la empresa no puede llevar a cabo o no puede costear, el grado de
externalizacion de tareas y procesos ira incrementandose (Daft, 2007), dando lugar
incluso a nuevas formas organizativas.

Esta ruptura con lo anterior nos traslada a un ambiente mas competitivo y dinamico,
situdndonos en la Era 3, donde las posibilidades de hacer negocio se amplian, y
aparecen las estrategias de colaboracion. Estas estrategias colaborativas son, al fin y al
cabo, relaciones inter-organizacionales (Brunet y Vidal, 2004) y se definen como “un
colectivo de empresas que establecen estrechas relaciones de cooperacion entre ellas,
configuréandose a modo de circulos concéntricos, donde los més interiores representan
una mayor intensidad de las relaciones y en los mas externos se dan Unicamente
relaciones esporadicas que no afectan al nicleo o tarea principal del negocio ”. Brunet
y Vidal (2004), siguiendo la tipologia propuesta por Astley y Fombrun (1983)
distinguen cuatro tipos de colaboracion entre empresas: colectivos confederados,
aglomerados, conjugados y organicos. Los colectivos confederados surgen de un
pequefio numero de empresas del mismo sector que deciden cooperar y dejar de lado
sus actitudes competitivas por un tiempo, con el objetivo de salvaguardar una serie de
intereses comunes. Esta cooperacion se lleva a cabo de manera informal, con pactos de
palabra poco estables, incluso a veces ilegales.

Los colectivos aglomerados estan constituidos por multitud de empresas que operan en
la misma industria y que interactlan esporadicamente, cuando normalmente son
competidoras en la adquisicion de recursos. Por ello, deben establecer acuerdos
formales que resuelvan los conflictos que puedan surgir.

Los colectivos conjugados estan integrados por un reducido nimero de empresas que
pertenecen a industrias dispares pero que mantienen relaciones de complementariedad.
Es el caso de los pactos entre proveedores e industria, que firman contratos para plasmar
las condiciones. En la literatura existen diferentes formas de denominar a este tipo de
colectivos, y la mas utilizada es la de outsourcing o externalizacion, Gtil cuando se
hace referencia a organizaciones que contratan a terceros para que realicen
determinadas funciones de la empresa, generalmente con objeto de ahorrar costes o
incrementar la calidad del servicio. Aparicio Vaquero (2002) define el outsourcing
como “la obtencién de bienes o servicios mediante la contratacion con un proveedor
externo, ajeno, en principio, a la actividad propia de la empresa que los demanda

().

Por ultimo, los colectivos organicos estan formados por un elevado numero de
empresas pertenecientes a diferentes sectores que complementan sus actividades para un
beneficio mutuo. Suele tratarse de empresas asociadas que forman lo que Ilamamos
redes empresariales.
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En el marco de la tercera era surgen numerosas formas organizativas que buscan
flexibilizar y dar respuesta a los nuevos ambientes inestables y complejos en los que
operan las organizaciones de hoy en dia, asi como responder a las necesidades de
colaboraciéon. Esta colaboracion supondrd una modificacion de los disefios
organizativos. Estas nuevas formas comparten determinadas caracteristicas como es la
ruptura de los principios clésicos, tales como la centralizacion, la formalizacion o la
estandarizacion. El conocimiento y la informacion, asi como el papel que desempefian
las TIC en el desarrollo y difusion de los mismos, serdn los que sustituyan a los
principios de jerarquia, control y autoridad, haciendo de las nuevas organizaciones
organismos complejos donde las relaciones, la coordinacion y la colaboracion seran las
competencias centrales (Tovar, 2006). Si antes se decia que las organizaciones de mitad
de siglo centraban su atencion en satisfacer las necesidades de los clientes, ahora éstos
seran el eje sobre el que se estructuren las organizaciones.

La formacion de redes empresariales surge de esta necesidad de colaboracion y
comparticion de recursos, estableciendo una serie de relaciones contractuales a largo
plazo entre distintos agentes donde cada uno se especializa en las actividades que mejor
sabe hacer (Brunet y Vidal, 2004), es decir, cada empresa se dedica a explotar sus core
competences o competencias centrales, en un marco donde la coordinacion es un factor
clave. La organizacion en red ha sido tratada desde numerosos puntos de vista por
distintos autores (Miles y Snow, 1986; Eccles y Crane, 1987; Ghoshal y Barlett, 1990).
Segun Boyle (1995), “la red organizativa estd formada por empresas que dependen de
otras para la fabricacion, distribucion, marketing u otras funciones de negocio
cruciales sobre un contrato base. La red constituye un medio para conseguir ventaja
competitiva”. Miles y Snow (1995) explicaban que “la red es un tipo nuevo de
estructura que permite a las empresas centrarse en sus competencias centrales y
obtener los recursos complementarios a través de alianzas estratégicas y
subcontratacion . Esta puede concebirse como una red interna, en el caso de que las
unidades colaboradoras sean departamentos o funciones de la empresa, 0 como una red
externa, en la que un conjunto de empresas colaboradoras son las que forman esta red
empresarial®. El propdsito basico de estas organizaciones es la resolucion de problemas
especificos, y su disefio esta orientado hacia una forma de organizacion mas sencilla y
flexible (Tovar, 2006).

2.2. LA ORGANIZACION VIRTUAL

Otra de las nuevas formas organizativas que ha aflorado de los cambios del entorno y de
las nuevas necesidades organizacionales, de mercado y de los clientes es la
organizacion virtual. En los siguientes parrafos se describen los aspectos esenciales de
este tipo de organizaciones, sus principales caracteristicas, tipologia y usabilidad.

En la literatura existen multiples definiciones para referirse al término de organizacién
virtual (OV) con diversas aplicaciones en el mundo empresarial. Los trabajos existentes
analizan las OV desde tres perspectivas diferentes: externa, interna y mixta (Soriano,
Garcia y Barahona, 2005). La mayoria de los autores asumen una perspectiva externa

2 Esta distincion entre redes internas y externas se realiza en base a (1) la interdependencia de las
empresas 0 unidades colaboradoras y a (2) la cultura y/o valores compartidos.

Las redes externas incluyen las distintas formas colaborativas (los modelos agente, compartido y joint-
venture) y la organizacién en trébol; y dentro de las redes internas se destaca la organizacion federal.
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(Davidow y Malone, 1992) al considerar que estdn formadas por empresas
independientes con un objetivo comin que juntas deciden explotar una oportunidad de
mercado, poniendo en practica estrategias de colaboracion o alianzas estratégicas, lo
que difumina y virtualiza los limites organizativos (Padilla y del Aguila, 2003). Los
precursores en la definicion del concepto de OV fueron Davidow y Malone, autores que
la definen como ‘“organizacion orientada al mercado, que se configura como un
conjunto de cadenas de valor relacionadas entre proveedores, clientes, competidores,
otras organizaciones y la propia empresa. /...] Es mejor hablar de la corporacion
virtual en términos de patrones de informacion y relaciones. Construir productos
virtuales requerird tomar una red sofisticada de informacion que reina datos acerca
del mercado y las necesidades de los clientes, combinarla con los mas nuevos métodos
de disefio y procesos de produccion integrados por ordenador, y entonces hacer
funcionar este sistema con una red integrada que incluye no solo empleados altamente
cualificados de la empresa sino también proveedores, distribuidores, vendedores, e
incluso consumidores .

Otros autores asumen una perspectiva interna, considerando como agentes a los
grupos de trabajo que realizan tareas especificas dentro de la misma organizacion. Syler
y Schwager (2000) dicen “/...] no es una organizacion, sino mds bien una estrategia
para organizar los elementos de la cadena de valor o una caracteristica de un enfoque
organizativo”’; mientras que Skyrme (1995) habla de ella diciendo que “/...J tiene
muchas formas, puede ser una red de distribucion estable que funciona como una Unica
organizacioén, o puede ser una federacion flexible de empresas independientes que se
unen para ciertos contratos o para intercambiar informacion ”.

Por Gltimo, otros han desarrollado la idea de adoptar un enfoque mixto (Travica, 1997;
Skyrme, 1998; Shao et al., 1998), integrando tanto a agentes externos como internos.
Travica (1997) define la OV como un “conjunto disperso geograficamente, y temporal
0 permanente de individuos, grupos, unidades organizativas (que pueden depender 0 no
de la misma organizacion), u organizaciones completas dependientes mediante uniones
electronicas con el objeto de completar un proceso productivo .

Profundizando en la conceptualizacion de la OV, a continuacion se describen las
caracteristicas que retnen este tipo de organizaciones (Davila y Rojas, 2000; Padilla y
del Aguila, 2003; Tovar, 2006). Son entidades soportadas en tecnologias de la
informacidn, por lo que la toma de decisiones y la coordinacion de actividades se lleva a
cabo rapidamente, gracias al procesamiento y distribucion de la informacion en tiempo
real a través de toda la red empresarial. Este tipo de organizaciones no poseen una
localizacion fisica precisa, dependerd del grado de virtualizacion que adquiera cada
organizacion. A pesar de su caracter difuso, una identidad comun, la confianza y la
colaboracion mantienen unida a la organizacién a través de sus miembros, clientes y
otros agentes. Los individuos que la componen comparten una vision que generalmente
suele estar asociada a la explotacion de una determinada oportunidad de mercado, y las
actividades que se llevan a cabo se agrupan en torno a las core competences,
normalmente aportadas por individuos reunidos en equipos de trabajo. Las OV, ademas,
tienen la caracteristica de ubicar clientes, proveedores y otros agentes en cualquier parte
del mundo, lo que conlleva la presencia de diversas culturas, lo que a su vez implica la
gerencia de las identidades de esas culturas.

En cuanto a la tipologia existente, matizar que existen diversas propuestas, como las de
Jansen et al. (1999) que distingue entre OV fijas, donde existe una Gnica organizacion, y
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OV dinamicas, conformadas por redes empresariales unidas por un acuerdo de mercado.
Por su parte, Palmer y Speier (1997) consideran cuatro tipos de OV: equipos virtuales,
proyectos virtuales, OV temporales y OV permanentes.

Los equipos virtuales son aquellos que estan orientados hacia una funcion concreta de
la empresa o departamento, donde los miembros comparten con cierta frecuencia sus
conocimientos a través de las TIC para realizar tareas especificas. Los miembros de un
equipo virtual suelen rotar dependiendo de los conocimientos requeridos en cada
momento. Los proyectos virtuales adoptan un enfoque mixto, permitiendo la
participacion inter-departamental o inter-organizacional. En este caso, el proyecto se
crea para una accion puntual, por lo que es una figura temporal que reune a
representantes de la/s organizacion/es dispuestos a compartir datos entre ellos para
llevar a cabo un proposito especifico. Las OV temporales suelen estar formadas por
grupos de individuos relativamente grandes, donde, a través de una infraestructura
compartida, pretenden explotar una oportunidad de mercado. Se entiende que cuando el
objetivo ha finalizado y las necesidades se han cubierto, la OV se disuelve. En cambio,
la OV permanente? es una unién entre empresas donde cada una realiza las actividades
en las que resulta competente, recalcando el papel que juega la colaboracion en todo
momento.

Como se decia anteriormente, todas las organizaciones experimentan cambios a raiz de
la aparicion y desarrollo de las TIC, y dichos cambios llevan a estas organizaciones
tradicionales a plantearse la adaptacion a un enfoque mucho méas amplio donde entra en
escena la organizacion virtual. Algunas de las razones por las que un modelo de OV
puede favorecer la adaptacion y la mejora de las organizaciones son: ‘“‘comparticion de
infraestructura, 1+D, riesgos y costes, union de competencias, reduccion del ciclo de
capital circulante a través de la comparticién, incremento de los equipamientos y del
tamafio aparente, ganancias en acceso a mercados y comparticion de mercados o
lealtad del cliente, migracion desde la venta de productos a la venta de soluciones”
(Goldman, Nagel y Preiss, 1995).

2.3. EL COMERCIO ELECTRONICO

El concepto de e-commerce se enfoca en este trabajo bajo una perspectiva empresarial,
tomando como base la administracion de empresas orientada hacia las transacciones
comerciales que se formalizan de manera digital entre empresas e individuos.

Fellenstein y Wood (2000) lo definen como “el conjunto de soluciones tecnolégicas,
aplicaciones virtuales y procesos de negocios en red”, mientras que la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC, 1998) define el comercio electrénico como “la
produccion, publicidad, venta y distribucién de productos a través de las redes de
telecomunicaciones .

Puesto que las definiciones académicas que se dan sobre comercio electrénico presentan
muchas limitaciones, se va a prestar especial atencion a las caracteristicas que el
concepto engloba. ElI e-commerce no es una simple compra-venta de productos y/o
servicios a través de Internet, es mas que eso. ElI comercio electronico incluye

3 La propuesta final ird enfocada hacia un modelo de organizacién permanente, concretamente de un e-
commerce.
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actividades muy diversas como suministro de contenido digital, transferencias
electrénicas de fondos, actividades de promocion y publicidad y marketing en general,
relaciones y comunicacion entre agentes, concursos electronicos, disefio Web y un largo
etcétera.

Para entender mejor el e-commerce, es conveniente describir brevemente cuéles son las
caracteristicas que presenta este concepto, teniendo como base una tecnologia Unica
para este tipo de comercios (Laudon y Traver, 2009):

» Ubicuidad. EI consumidor puede realizar las transacciones de compra en cualquier
momento del tiempo, en cualquier parte del mundo. Al “lugar” indefinido donde se
realizan estas transacciones de compra-venta se le denomina marketspace o
marketplace, un mercado que derriba las fronteras fisicas, temporales y geogréficas.

» Alcance global. Cuando se habla de traspasar los limites temporales, fisicos y
geogréficos, también es preciso indagar en el concepto cultural. El hecho de que
empresas internacionales adapten sus plataformas virtuales a la nacionalidad de los
usuarios es crucial para el desarrollo de estas empresas a nivel global.

» Estandares universales. Siguiendo en la misma linea de internacionalizacion, los
patrones técnicos necesarios para llevar a cabo el e-commerce son universales, es
decir, son compartidos por todas las naciones del mundo. Ello supone que, de forma
considerable, se reduzcan los costos de entrada en el mercado (ventaja para el
comerciante) y los costos de busqueda (ventaja para el usuario).

» Riqueza y densidad de la informacidn. A diferencia de las tiendas tradicionales,
que ofrecen un servicio personal y directo, las tiendas virtuales son capaces de
ofrecer una mayor riqueza de informacién, ya que los mensajes se ajustan a cada
usuario y permiten la interactividad entre ambos. Ademas, la cantidad y valor de la
informacién disponible se ha visto incrementada con Internet y la Web, y este
aumento en la densidad de la informacion permite a los comerciantes almacenar y
utilizar gran parte de la informacion acerca de las compras y comportamientos
anteriores de los consumidores. La tecnologia del e-commerce reduce los costes de
informacién (recogida, almacenamiento, procesamiento y manipulacion) y aumenta
la calidad puesto que la informacion es mas precisa y actual.

» Interactividad. Como se decia, comerciantes y usuarios/clientes son capaces de
comunicarse gracias a las TIC, permitiendo que se entablen dialogos a través de los
distintos canales, haciendo del proceso de compra una experiencia para el individuo.

» Personalizacion y adecuacion. Los vendedores pueden ajustar los mensajes de
marketing a las caracteristicas personales de cada usuario (nombre, intereses,
compras anteriores, etc.), consiguiendo personalizar estos mensajes.

» Tecnologia social. Se refiere a la capacidad que tienen los usuarios de generar y
compartir contenido en la red, comunicando a la comunidad sus intereses,
motivaciones y preferencias.

Los intercambios de valores entre comerciantes y usuarios 0 compradores pueden ser de
diferentes tipos, dependiendo de la naturaleza de las relaciones de mercado: B2C, B2B
y C2C; y otros basados en la tecnologia utilizada: P2P y M-commerce. La atencion se
centra en la explicacion del B2C, méas concretamente en las tiendas al detalle en linea o
e-tailers, pues son la base de la propuesta de creacion que se especificard mas adelante.

El e-commerce Business to Consumer (B2C) contiene aquellos negocios en linea que
buscan llegar a consumidores individuales, siendo el tipo mas popular. Existen dentro
del B2C distintos modelos de negocios (Laudon y Traver, 2009) como son los portales,
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e-tailers, proveedores de contenido, corredores de transacciones, generadores de
mercado, proveedores de servicios y comunidades.

Los e-tailers o tiendas detallistas en linea permiten que los clientes puedan comprar
cualquier dia, a cualquier hora, en cualquier lugar. Algunas tiendas virtuales pertenecen
a compafias que poseen tiendas fisicas y utilizan éstas como complemento para vender
sus productos, como Zara o Mango. En cambio, hay otras que operan Unicamente en el
mundo virtual, sin presencia ni ubicacién fisica, como Amazon o Asos (Gulati y Garino,
2000). La oportunidad de mercado de este tipo de negocios es enorme, puesto que todo
usuario de la Web es un cliente potencial. Los ingresos en los e-tailers se derivan de la
venta del producto que el cliente selecciona y decide comprar via on-line. Este tipo de
tiendas en linea son extremadamente competitivas, debido en parte a las casi
inexistentes barreras de entrada que han permitido la entrada de miles de pequefias
tiendas. El reto de estas empresas seré saber diferenciarse y desarrollar una estrategia de
nicho, identificando claramente mercado objetivo y necesidades a cubrir.

2.4. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LAS DECISIONES DE DISENO

El propoésito de este trabajo es el disefio de una organizacion virtual dedicada a la
comercializacion de prendas de ropa de moda femenina. Para ello, es importante tener
muy en cuenta el papel de la estrategia, pues ésta precede a las decisiones de disefio
organizativo y el ajuste entre ambas es indispensable.

Por tanto, en primer lugar se define qué es la estrategia, llevando a cabo un breve
analisis del entorno sectorial y de los recursos y capacidades de que puede disponer la
empresa. Y en segundo lugar, se define el concepto de disefio organizativo, el cual va a
permitir implementar esa estrategia con exito, fundamentando este disefio en el Modelo
Estrella de Galbraith.

Chandler Jr.* (1990) define la estrategia como “Ja definicion de las metas y objetivos a
largo plazo de una empresa, y la adopcién de acciones y la asignacion de los recursos
para la consecucion de estos objetivos ™.

Aunque la estrategia puede formularse para alcanzar diversas metas, Grant (1996)
establece la premisa de que la empresa tiene un “objetivo dominante”, y es la obtencion
de beneficios a largo plazo. Esto tiene su fundamentacion en que el beneficio sera el que
determine la renta de los socios y permita la supervivencia de la empresa en el mercado.
Esta supervivencia requiere que, a largo plazo, los rendimientos sobre el capital sean
superiores al coste del capital.

La estrategia es la premisa para la persecucion de ventajas competitivas y Grant (1996:
189) considera que “cuando dos empresas compiten, una empresa posee ventaja
competitiva sobre la otra cuando obtiene una tasa de beneficios superior o tiene el
potencial de hacerlo (...). La ventaja competitiva es la habilidad para obtener un
rendimiento mayor que el de los rivales, por lo que se asume que la meta prioritaria de
la empresa es la rentabilidad”.

4 Robert M. Grant recoge en su libro Direccién Estratégica: Conceptos, técnicas y aplicaciones (1996:
37) distintas definiciones, entre las que se encuentra la de Alfred D. Chandler Jr. en Strategy and
Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise.
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Para que la estrategia resulte exitosa, esta debe ser coherente con los objetivos y valores
de la empresa, con el entorno, con los recursos y capacidades que posee y con su disefio
organizativo (ver figura 2.4.1). A esta coherencia entre estrategia, empresa y entorno se
le denomina ajuste estratégico.

Figura 2.4.1: La estrategia como eslabon entre la empresa y su entorno

EMPRESA f \
— s ENTORNO
Objetivos y SECTORIAL
valores
= < Proveedores
Recursos y ESTRATEGIA
capacidades Clientes
. .. ™
Organizacién: Competidores
Estructura,
sistemas v estilo
) —

Fuente: Grant, Robert M. (1996: 59). Direccion estratégica. Conceptos, técnicas Yy
aplicaciones.

El ajuste estratégico forma parte del éxito organizacional®, pues permite que la
estrategia esté en continua adaptacion con la empresa y el entorno. En primer lugar, la
estrategia tiene que ser coherente con los objetivos y valores de la organizacion, con sus
recursos y capacidades y con la forma en que se encuentra organizada. De igual manera,
para conseguir el ajuste estratégico se requiere una coherencia entre los distintos niveles
de la estrategia (de la Fuente et al., 1997).

Para establecer un propdsito estratégico es necesario comunicar los objetivos que han de
seguirse, asi como la identidad de la organizacion que permite el establecimiento de
unas determinadas conductas y valores. Debe existir también una coherencia con los
recursos y capacidades que posee la organizacion, pues “las decisiones estratégicas
suponen inversiones que comprometen recursos a largo plazo” (Grant, 1996: 61). De
igual manera es importante que para establecer un disefio organizativo adecuado, éste
vaya acorde a la estrategia perseguida. “Las organizaciones que buscan la eficiencia en
la produccion de productos estandarizados tienden a adoptar estructuras mecanicistas
con sistemas de direccion burocraticos, mientras que las organizaciones que aspiran al
liderazgo tecnoldgico y a la rapidez de respuesta a los cambios suelen adoptar
estructuras organicas, menos formales y rigidas” (Grant, 1996; 61, 62).

En segundo lugar, la estrategia debe adaptarse al entorno, tanto al macroentorno que
viene definido por todo el conjunto de influencias provenientes de la politica, las leyes,
la sociedad, la demografia, la tecnologia y la economia, como al entorno sectorial que
viene delimitado por las relaciones de la organizacion con sus proveedores, clientes y
competidores.

Como se decia al principio, es necesario hacer un analisis del entorno sectorial de la
empresa y otro analisis de los recursos y capacidades, pues es preciso que la estrategia

5 Mas adelante se expondra el ajuste organizativo y el ajuste global. Gracias al ajuste global se podra
alcanzar el éxito organizacional.
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cree ese nexo entre la empresa y su entorno, permitiendo la formulacion de la estrategia
corporativa y de negocios o empresarial (Grant, 1996).

La estrategia corporativa es el primer eslabon en la jerarquia estratégica, es la que
define el mercado, la que determina en queé sector es rentable competir. Para tomar esta
decision, es necesario evaluar los beneficios que el sector puede reportar en términos de
rentabilidad. Por otra parte esta la estrategia empresarial o de negocios, que “define el
enfoque global de la empresa para alcanzar una ventaja competitiva que sea sostenible
en el tiempo” (Grant, 1996: 73).

Se decide analizar unicamente el entorno sectorial pues es el mas proximo a la
empresa. El foco del analisis se centrara en la identificacion de los factores clave de
éxito®, identificando quiénes son los consumidores y qué es necesario para sobrevivir en
el sector, es decir, identificar demanda y competencia. Sobre clientes y competidores,
ademas de los proveedores, actlan el resto de influyentes del macroentorno (Grant,
1996).

Grant (1996: 121) expone que “para comprender las relaciones entre la estructura del
sector, la competencia y la rentabilidad, se pueden analizar tres aspectos estratégicos:
la prediccidn de la rentabilidad del sector, el estudio de cémo la empresa puede influir
en la estructura del sector para moderar la competencia y aumentar la rentabilidad, y
la identificacion de los factores clave de éxito”. La identificacion de este ultimo factor
estratégico resulta ser el paso esencial para la determinacion de ventajas competitivas.

Los factores clave de éxito son aquellos que permiten determinar la habilidad de la
empresa para sobrevivir y prosperar, llevando a cabo un analisis de la demanda y la
competencia, permitiendo con ello identificar el potencial de la ventaja competitiva en
el sector (Grant, 1996). Para analizar la demanda, se deben identificar quiénes son los
clientes, cuales son sus gustos, necesidades y preferencias, sus criterios de eleccion del
producto o servicio, y las tendencias que éstos siguen en el mercado. Y para llevar a
cabo el andlisis de la competencia se plantea una serie de preguntas tales como
¢Cuantos competidores estan activos? ¢Cuan grandes son sus operaciones? ¢Cual es la
participacion en el mercado de cada competidor? ;Como de rentables son las empresas
competidoras? ¢COmo asignan sus precios? Si existen muchos competidores, puede ser
un indicador de que el mercado estd saturado y podria ser dificil conseguir la
rentabilidad; mientras que una falta de competidores podria ser indicativo de una
oportunidad de mercado pendiente de explotar o que ya se exploré y no hubo éxito
(Laudon y Traver, 2009).

Una vez analizado el entorno sectorial y habiendo esculpido una relacion entre
estrategia y entorno, incluyendo el andlisis de la demanda y de los competidores, un
analisis de los recursos y capacidades es esencial para comprobar que éstos se ajustan a
las oportunidades que ofrece el entorno.

Mientras que el analisis sectorial lo que permite es definir la estrategia en términos de
las necesidades de los clientes, el analisis interno de recursos y capacidades la define
en base a lo que es capaz de ofrecer. Lo importante es ajustar ambos analisis y definir

6 El analisis sectorial previo a la formulacion de una estrategia incluye el estudio de la rentabilidad del
sector en que se pretende actuar, la identificacion de las fuerzas competitivas que describe Porter en su
modelo vy, finalmente, la identificacion de los factores clave de éxito (Grant, 1996). Sin embargo, por
cuestiones limitativas, la atencion se concentra en el Gltimo punto, los factores criticos de éxito.
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una estrategia que se adapte a las necesidades internas y externas. Es, entonces,
imprescindible que la empresa se conozca a si misma, comprendiendo qué recursos y
qué capacidades posee y en qué medida es capaz de explotarlos. Por lo tanto, la
estrategia elegida tiene que explotar los principales recursos y capacidades de la
empresa, asegurando que éstos se emplean completamente. También hay que tener en
cuenta las carencias de recursos y ser capaces de cubrirlas, construyendo un inventario
de recursos necesarios para mejorar en el futuro (Grant, 1996).

Para identificar y valorar los recursos y capacidades disponibles en una empresa es
aconsejable, primeramente, clasificar los recursos en tangibles, intangibles y humanos
(Grant, 1996). Hay que puntualizar que no es lo mismo averiguar los recursos que posee
una empresa ya existente que definir los recursos de una empresa nueva, en la cual ain
no existen todos los recursos con los que se pretende contar a corto plazo.

Los recursos tangibles son aquéllos facilmente detectables, cuantificables y medibles,
pertenecen a este grupo los activos fisicos y los activos financieros. Entre los activos
fisicos se encontrarian la localizacién, tamafio y flexibilidad de las plantas de
produccién, las instalaciones, terrenos, edificios y equipos productivos, las materias
primas y stocks. Los activos financieros recogerian los capitales propios y ajenos, el
poder de endeudamiento y la facilidad de generar recursos financieros, los cuales
determinan su capacidad de inversion y de resistencia a los ciclos econémicos.

Los recursos intangibles son aquellos bienes de naturaleza inmaterial, dificilmente
detectables y en su mayor parte invisibles en los estados financieros de las empresas. En
este grupo se hallarian la tecnologia (patentes, derechos de autor y secretos
comerciales), el dominio de la misma y el know-how, la rapidez de respuesta ante
cambios externos a través de la capacidad de innovacion y las relaciones con clientes y
proveedores, asi como la reputacion entre éstos.

Los recursos humanos pertenecen tanto al conjunto tangible en lo que se refiere a las
personas fisicas en si, como intangible en lo que se refiere a las destrezas, experiencias,
habilidades y conocimientos que éstas poseen.

Por otra parte, pero en la misma linea, se encuentran las capacidades organizativas,
que hacen referencia a “la capacidad de la empresa para acometer una actividad
concreta” (Grant, 1996: 165). Los recursos por si solos no son productivos, ni son
proveedores de ventajas competitivas, sino que dependera de cémo se utilicen y con qué
habilidad se gestionen. Por ello, la habilidad de combinar recursos tangibles, intangibles
y humanos conlleva a la adquisicién de capacidades organizativas.

Las capacidades organizativas centrales o distintivas’ o core competences® juegan un
papel verdaderamente importante en este trabajo, pues a través de ellas se van a
formular los distintos puntos de la estrella del Star Model propuesto por Galbraith.
Antes de explicar el Modelo Estrella existen una serie de pasos previos que van a
ayudar a la determinacion de las capacidades organizativas que van a servir de base para

7 Selznick (1957) utiliza el término de “competencia distintiva” para describir las cosas que una
organizacion hace mejor que sus competidores (Grant, 1996).

De ahora en adelante, al hacer referencia a las capacidades organizativas, se sobreentiende que éstas son
distintivas, y por tanto, son las que proporcionan la ventaja competitiva.

 Hamel y Prahalad (1990) utilizan el término de “core competences” o “competencias basicas” para
referirse a las capacidades fundamentales para el buen resultado empresarial y estratégico (Grant, 1996).
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construir el disefio organizativo en una organizacion dinamica. En primer lugar, es
necesario identificar el criterio de disefio. Conocida la estrategia, éste va a consistir en
determinar cudles son las capacidades organizativas necesarias para ejecutar la
estrategia. Para ello, primero hay que identificar los indicadores de éxito, es decir,
cuéles son los resultados en términos de beneficios que debe proporcionar el disefio.
Después habra que determinar cual es la propuesta de valor, se deben estudiar cuales
son las implicaciones organizativas de la estrategia elegida. Finalmente se podran fijar
las capacidades organizativas que se precisan. Una vez identificado el criterio de disefio,
se establecen los limites y restricciones que presenta el disefio (Kates y Galbraith,
2001).

Como ayuda a la determinacion de capacidades puede servir la Cadena de Valor de
Porter (1985), donde se clasifican las actividades que generan valor, clasificadas en
actividades primarias y de apoyo. Este modelo sirve de utilidad a la hora de conocer qué
actividades hay que realizar y, consecuentemente, qué capacidades son necesarias para
llevarlas a cabo.

Como se anunciaba en los primeros parrafos del apartado, la consecucion final se
remonta a la obtencién de beneficios, y éstos se obtienen por la forma en que la empresa
hace uso de sus recursos y capacidades de manera que generen una ventaja competitiva
sobre los rivales.

Una vez definida la estrategia y las capacidades organizativas, se disefia la organizacion
de forma que se contribuya al éxito de la estrategia. Por disefio organizativo se
entiende “e/ proceso deliberado de la configuracion de estructuras, procesos, sistemas
de recompensa y practicas de las personas, asi como de las politicas necesarias para
crear una organizacion eficaz capaz de lograr la estrategia” (Galbraith, Downey y
Kates, 2002: 2). Siguiendo a Galbraith y a su definicion de disefio organizativo, es
l6gico fundamentar este disefio en el Modelo Estrella que él mismo plante6®.

El Modelo Estrella es la base sobre la cual una empresa asienta sus dimensiones de
disefio, siendo las puntas de la estrella factores controlables por la organizacién y
condicionantes de las conductas de los empleados. Estas puntas son las capacidades, la
estructura, los procesos, los incentivos y las personas. El refuerzo entre las puntas y la
coherencia y consistencia de las mismas con la estrategia y con el contexto permitird un
alto rendimiento y eficacia organizacional, teniendo la empresa una mayor capacidad
para conseguir sus objetivos. A esto se le denomina ajuste organizativo o ajuste en el
disefio organizativo.

Como se planteaba anteriormente, no sélo debe conseguirse el ajuste estratégico que
implica el ajuste entre la estrategia y el contexto (interno y externo) asi como la
consistencia de la estrategia en todos sus niveles, sino que también debe darse el ajuste
organizativo, y consecuentemente el ajuste global. El ajuste organizativo “se vincula
con la puesta en marcha de la estrategia elegida” (de la Fuente et al., 1997: 52) e
implica que debe existir coherencia entre las variables de disefio y los factores
contextuales (estrategia-objetivos, cultura, tecnologia, entorno y tamafio). Del mismo
modo, debe darse el ajuste entre cada par de componentes, tanto de disefio como de
contexto. En ultima instancia, el ajuste global se da cuando se cumplen los ajustes

® El Modelo Estrella de Jay R. Galbraith ha sufrido numerosas modificaciones en las Ultimas décadas.
Aqui se expone el Modelo recogido en Designing your organization de J. Galbraith y A. Kates (2007).
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estratégico y organizativo, es decir, “cuando se elige la estrategia adecuada y se pone
en marcha en una organizacion coherente” (de la Fuente et al., 1997: 53).

Por lo tanto, habiendo definido ya la estrategia y las capacidades organizativas que van
a hacer efectiva esa estrategia, es necesario crear un ajuste con el resto de factores: la
estructura, los procesos, los sistemas de recompensa y las personas. La estructura de
una organizacion determina como el poder y la autoridad estan distribuidos, es decir,
establece las relaciones de autoridad, la toma de decisiones y el liderazgo y los canales
de comunicacion, pudiendo observar esta distribucion en un organigrama. Los procesos
se refieren a la forma en que fluye el trabajo a lo largo de la organizacion, es decir, la
complementariedad entre los roles, los mecanismos de colaboracion, coordinacion y
comunicacion a través de los equipos y los sistemas de informacion, asi como la forma
en gue se gestionan los conflictos. Los sistemas de recompensa son los encargados de
alinear los comportamientos y resultados individuales con los objetivos de la empresa,
asi como son elementos motivadores para los trabajadores a través del salario, bonos,
stock options, etc. En ultimo lugar se encuentran las personas, los recursos humanos
que la empresa necesita para el logro de los objetivos estratégicos. Es conveniente
definir los perfiles previamente y determinar qué habilidades son necesarias y como se
pueden potenciar y acrecentar mediante programas de seleccion y formacion (Kates y
Galbraith, 2007).

3. PROPUESTA DE CREACION DE UNA EMPRESA VIRTUAL

En este apartado, en primer lugar, se estudian los factores clave de éxito, describiendo
tanto a los consumidores que se mueven en el sector como a los competidores. Se
concretan los recursos y capacidades que pueden permitir alcanzar la ventaja
competitiva, siendo la conjuncién de unos determinados recursos y capacidades los que
permitan formular la estrategia. En segundo lugar, una vez formulada la estrategia, se
aplica el Modelo Estrella de Galbraith al caso concreto, especificando cada una de las
puntas y llevando el modelo a una aplicacion préctica.

3.1. DECISIONES DE ESTRATEGIA

El objetivo es conseguir disefiar una organizacién virtual de nueva creacion, y para ello
se debe considerar la formulacion estratégica como punto de partida para las decisiones
de disefio.

Comenzando con el analisis sectorial, el sector en concreto en el que se pretende
competir es el de venta de ropa on-line en la comunidad canaria. En esta propuesta de
creacion de empresa virtual, mas concretamente de un e-commerce, se plantea la
construccion de un e-tailing dedicado a la comercializacion de ropa de moda femenina
de calidad, cuyos procesos productivos estan caracterizados por ser respetuosos con el
medioambiente y con los derechos de los trabajadores. La tematica de la tienda virtual
reside en las prendas femeninas por un interés propio por el mundo de la moda y la
tecnologia, y el énfasis de la responsabilidad social y la calidad de los productos reside

10 No se analiza la potencial rentabilidad del sector ni el modelo de Porter del anélisis del entorno. En su
lugar, se identifican los factores clave de éxito o FCE.
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en el rechazo absoluto de la mano de obra barata y sobreexplotada, asi como de las
prendas de baja calidad. Este proyecto seré llevado a puerto gracias a la participacion de
tres socios con intereses comunes Yy conocimientos sobre gestion empresarial, e-
commerce y marketing digital.

Las causas por las que Canarias es el Unico &mbito geogréfico de distribucion de los
productos es, en primer lugar, por la facilidad de poder gestionar los envios y, en
segundo lugar y no menos importante, por el sentimiento de exclusividad que se les
otorga a las mujeres canarias. Esto es, hacerles saber que el envio va a ser rapido y que
proviene de las propias islas, intentando que se potencie el sentimiento de pertenencia y
cercania hacia la empresa. Son muchas las empresas que no hacen envios a Canarias,
tardan mucho o suponen costes adicionales sin previo aviso, como los costes de aduana.
Sin embargo, en un futuro se prevé hacer envios nacionales e internacionales.

Segun los datos proporcionados por el Instituto Canario de Estadistica (ISTAC), la
comercializacion de ropa se encuentra entre las primeras categorias de productos
tangibles que se venden via on-line. Por delante de la venta de ropa y material deportivo
(con un 16,5% sobre el total de personas que han comprado a través de Internet en el
2010) encontramos a las paginas de viajes y vacaciones, entradas para espectaculos,
software y juegos online, material informativo on-line (periodicos, revistas, libros...) y,
por ultimo, equipamiento electronico (sin incluir ordenadores y sus accesorios). La
tendencia es creciente, pues si se compara el afio 2006 con el 2010, se observa que el
porcentaje de mujeres canarias (sin filtro de edad) que han comprado alguna vez por
Internet ha pasado de un 12,1% en 2006 a un 18,26% en 2010.

Hay que decir que seria conveniente analizar en profundidad el entorno sectorial en que
piensa operar la empresa, esto es, un diagnostico del rendimiento del sector'! y de las
cinco fuerzas competitivas de Porter 12, asi como el analisis completo de los
competidores®® y de los consumidores.

Esta empresa de nueva creacion debe analizar cuéles son las necesidades y preferencias
de los consumidores, observando qué es lo que les lleva a comprar en un sitio y no en
otro y, en segundo lugar, qué es lo que necesitan las empresas para sobrevivir en el
sector enfrentandose a multitud de competidores. Este analisis de los clientes y de los
competidores conduce a la determinacion de los factores de éxito que llevan a la
empresa al logro de ventajas competitivas (Grant, 1996). También se deberan estudiar
las condiciones de los distintos proveedores* y una posterior negociacion de éstas, con
una buasqueda de los mismos en el territorio canario. Posteriormente se podran
determinar las habilidades necesarias para sobrevivir y prosperar en el sector.

1 A lo largo del apartado se presentan una serie de datos estadisticos extraidos del ISTAC, que tienen
como objetivo principal ubicar al lector en el marco de la rentabilidad sectorial.

12 «“E] modelo de Las cinco fuerzas competitivas de Porter considera que la rentabilidad del sector
(medida por la tasa de rentabilidad del capital invertido respecto a su coste de capital) esta determinada
por cinco fuentes de presion competitiva” (Grant, 1996: 88), que son la rivalidad en el sector, el poder de
los proveedores, el poder de los clientes, la amenaza de nuevos competidores y la amenaza de los
productos sustitutivos.

13 El andlisis de los competidores, seglin Grant (1996), implica la identificacion y anélisis de la estrategia
del competidor y de sus objetivos, los supuestos que tiene el competidor respecto al sector y sobre si
mismo, Y la identificacion de sus capacidades. En el analisis de los competidores es importante predecir el
comportamiento de los competidores e intentar influir en dichos comportamientos (Grant, 1996).

14 El andlisis de la red de proveedores superaria los limites de contenido de este trabajo.
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Los clientes a los que van dirigidos los productos que ofrece la Web son el publico
objetivo, y en esta propuesta se concibe un universo definido por mujeres con residencia
y domicilio en cualquiera de las islas Canarias, y que se encuentren en un intervalo de
edad entre 20 y 50 afios. Dentro de este conjunto, se diferencian cuatro segmentos,
definidos en base a la situacion de uso del producto y de las necesidades o preferencias
concretas de la mujer en ese momento: ropa para trabajar, casual, fiesta o playa; sin
embargo, también se acomodara la bisqueda en torno a tipos de prenda, colores o talla.

La tienda esta dirigida a un publico femenino de ese intervalo de edad porque la ropa es
juvenil y porque, segun los datos del ISTAC, éste es el grupo de consumidores que méas
compras realiza por Internet. La tendencia indica, ademas, que a medida que aumenta la
edad de las mujeres, se reduce la participacion en compras on-line.

Si se calcula la proporcion de mujeres en Canarias que tienen entre 20 y 50 afios
(utilizando los datos del INE), se obtiene que, aproximadamente, el 23% de la poblacion
canaria pertenece a este rango de edad y son mujeres. A esto hay que afiadir un filtro
que permita saber la proporcion del segmento que ha comprado alguna vez a través de
Internet. Ello no quiere decir que alguien no pueda dedicar su primera compra on-line
en esta tienda, sino que de esta forma, el modelo parece abarcar un conjunto mas
realista. Aproximadamente el 27% de los canarios ha comprado alguna vez por Internet.
Por lo tanto, haciendo los correspondientes calculos, el porcentaje aproximado de las
mujeres dentro del intervalo de edad que podran comprar en la tienda serd de un 6%
sobre la poblacion total de Canarias (ver calculo Tabla 3.1.1). Por ultimo, se debera
acotar este porcentaje a las expectativas que sobre el proyecto se hagan, es decir,
restringir el 6% a una realidad més cercana. ElI 6% incluye las compras de todos los
productos y servicios ofertados en Internet, y este negocio se dedica Unicamente a la
comercializacion de ropa de moda femenina. Ademas, hay que considerar también que
no todas las consumidoras de moda on-line estaran dispuestas a comprar en esta Web.
En consecuencia, bajo una perspectiva orientada a comprender las limitaciones del
entorno econémico Yy social, se estima una situacion en la que sélo un 1% del target
seran clientes, o lo que es lo mismo, 1.333 personas en términos absolutos.

Tabla 3.1.1: Relacion de datos de poblacion y target

Cantidad | Porcentaje

Poblacién total en Canarias 2.104.815 100
- Mujeres 1.058.442 50,3
- 20-49 afios 493.823 23,5

- Personas que han comprado
alguna vez por Internet 568.903 27
27% x 493.823 x 1% = 1.333

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del INE (2014).

Los productos que oferta la tienda on-line son prendas de ropa de moda femenina de
calidad procedente de las islas Canarias, asegurando que las prendas han sido fabricadas
y elaboradas por trabajadores y trabajadoras con unas aptas condiciones laborales. Estas
prendas se obtienen de diversos proveedores situados en distintos puntos de Canarias y
se distribuyen desde Tenerife al resto de las islas. Con esto se pretende ofrecer un
producto canario de calidad y respetuoso con la fuerza laboral que lo manipula en su
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proceso de fabricacion. Sin embargo, en un futuro se prevé buscar proveedores en todo
el territorio espariol, al mismo tiempo que se empiece a distribuir en él. La Web también
proporcionara un espacio para prendas ecoldgicas que, ademas de ser respetuosas con la
mano de obra, lo son con el medioambiente.

La esencia de este negocio radica en la calidad, exclusividad y valores implicitos que
posee el producto, se preve que los clientes estén dispuestos a pagar precios mas altos
por una mayor calidad. EI consumidor no debe percibir inicamente el precio alto como
sefial de calidad, sino que los productos le proporcionen una satisfaccion superior al
sentir que esta colaborando con la economia canaria y espafiola en general, y en el caso
de que éste compre prendas ecoldgicas, con el medioambiente.

El perfil del demandante de moda on-line es variado. Las preferencias de las mujeres a
la hora de realizar compras on-line son dispares. Son muchos los factores que pueden
influir en sus compras: precios bajos, calidad del producto, duracion y costes del envio,
disefio de la pagina Web, descripcion de los productos, facilidad de uso y rapidez del
proceso de compra, garantias de devolucion, seguridad y confianza de la Web, etc. Aqui
se exponen dos escenarios distintos en funcidn del perfil de las demandantes de este tipo
de productos, con base en las estrategias que propone Porter de liderazgo en costes y
diferenciacion. Por otro lado, también se identifica otro escenario, en el que pueden
influir diferentes factores.

Muchas mujeres prefieren (1) ropa de moda a precios bajos independientemente de
donde procedan estas prendas, mientras que otras prefieren (2) ropa de marcas
reconocidas. Estas pueden tener su propia Web, normalmente marcas con ubicacion
fisica y ampliamente conocidas, o ser distribuidas por paginas Web que albergan una
amplia variedad de marcas a disposicion del visitante. Otras buscan (3) una tienda que
responda a sus necesidades particulares, ya sea porque buscan ropa de calidad,
ecologicas, un disefio intuitivo, u otra particularidad descrita en el parrafo anterior.

En el primer caso, si la mujer se dedica a comparar precios y compra la opcién mas
barata, no hay posibilidad de competir con las tiendas que tienen como estrategia el
establecimiento de precios bajos; sin embargo, si la mujer no tiene esa restriccion en la
compra, podra interesarse en visitar e incluso comprar en nuestra tienda. En el segundo
caso, al no poseer una marca propia, no se puede competir con grandes marcas cuando
las mujeres que las consumen son fieles a éstas y estan decididas a seguir comprando
Unicamente marcas reconocidas y/o con establecimientos fisicos; en cambio, hay
mujeres que estan dispuestas a comprar productos de marcas nuevas y descubrir nuevas
paginas Yy sitios donde comprar ropa de marcas menos conocidas. En el tercer caso se
amplian las posibilidades sobre las que la persona decide comprar en un sitio o en otro.
Si lo que determina la compra de la mujer es el disefio de la pagina, la descripcion
detallada de los productos, transparencia en la red, etc., en términos generales, se puede
decir que se puede competir con aquellas empresas que ofrezcan estas comodidades.
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Cuadro 3.1.1: Identificacion de los factores clave de éxito.

Analisis de la
demanda

Analisis de la
competencia

Facultad de Economia,
Empresa y Turismo

Factores clave

de éxito

Tendencia creciente en la
compra de moda on-line

Las clientas estan dispuestas a
pagar mas por calidad,
exclusividad y prestigio

Demanda por tipo de prenda,
color o estilo

Se demanda rapidez y fiabilidad

Nicho de mujeres que
demandan prendas ecolégicas

Barreras de entrada y salida
bajas

Fuerte competencia nacional e
internacional

Competencia en precios y otras
variables

Amenaza de entrada de nuevos
competidores

Los competidores directos son
las pequefias boutiques que

Adaptacién y flexibilidad ante
cambios en la moda e
importancia de la estacionalidad

Cubrir necesidades especificas
con productos de calidad

Procurar rapidez y fiabilidad

Personalizacion de productos y
servicios

Trato cercano y personal

Combinar diferenciacion con

comercializan prendas de moda
espafolas de calidad y que no
tienen mucho volumen de
mercado

costes bajos

Preocupacion social y
medioambiental

Fuente: elaboracion propia a partir de Grant (1996: 112).

Los socios de esta nueva compafiia estan de acuerdo con que en estos tiempos, después
de varios afios de crisis y observando que cualquier producto tiene una version low cost,
se cree que existen nuevas necesidades que no se cubren con este tipo de productos.
Estas necesidades insatisfechas se centran en la personalizacién de los productos y
servicios, del trato personal y cercano, del prestigio, de la preocupacion social por temas
medioambientales y laborales, etc. Por ello, se consideran factores clave de éxito
empresarial estos factores que permiten cubrir, en mayor o menor medida, las
necesidades y preferencias de los clientes. En el Cuadro 3.1.1 se citan aquellos FCE
caracteristicos para esta propuesta.

Una vez que se saben quiénes son los clientes y quiénes los competidores, y habiendo
definido una serie de factores clave de éxito que van a permitir el acceso a ventajas
competitivas, es necesario identificar los recursos y capacidades disponibles,
desarrollando un andlisis interno en la empresa que permita el ajuste con el entorno.

En el Cuadro 3.1.2 se recogen de forma sintetizada todos los recursos necesarios para
Ilevar a cabo la creacion y puesta en marcha de la nueva organizacion virtual, asi como
una lista de las capacidades organizativas que surgen de la cooperacion e integracion®®
de dichos recursos.

15 Existen mecanismos (Grant, 1996) que facilitan la integracion de los grupos de recursos,
principalmente de los humanos, unificando los conocimientos y destrezas de los trabajadores de la
organizacion, para conseguir la obtencion de capacidades organizativas que, a su vez, permitan la
consecucion de las ventajas competitivas. Los dos mecanismos principales que propone Grant (1996) son
las reglas y directrices y las rutinas organizativas.
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Cuadro 3.1.2: Identificacion de los recursos y capacidades

Recursos tangibles

Recursos intangibles

Activos fisicos: oficina/showroom/almacén,
ordenadores, material de oficina, impresoras,
fotocopiadora, materias primas, cajas para envios,
pasarela, decoracion showroom, equipo de
fotografia/video, percheros y perchas, etc.

Activos financieros: microcréditos Caixa Bank,
Créditos 1CO, capital propio, subvenciones,
ingresos por ventas, publicidad y colaboraciones®®.

Tecnologia: software y sistemas informaticos,
CRM, plataforma Web y su contenido y disefio.

Reputacion: mantener relaciones buenas y estables
con clientes y proveedores, programa de
fidelizacion de clientes, garantizar la fiabilidad en
el servicio y la transparencia del negocio,
sentimiento de exclusividad incorporado en los
productos y servicios.

Recursos humanos

Capacidades organizativas

Tangibles: psicologo, asesora de moda y modelo,
fotégrafo, administrador, informéatico/programador,

Eficacia para coordinar los procesos productivos y
funciones. Integracién de los recursos humanos.

socios, servicios externalizados (fiscal, abogado, . . .
. Liderazgo compartido y rotatorio

suministros).

. . ., . Valores compartidos

Intangibles: capacidad de adaptacion, trabajo en

equipo, capacidad de liderazgo, marketing digital,

capacidad de negociacién, programacion y disefio
Web, creatividad, conocimientos especificos del
papel a desempefiar, capacidad de aprendizaje y
motivacion, compromiso, habilidad para tomar

decisiones y razonar, etc.

Flexibilidad y adaptabilidad
Eficacia en promocion y ventas
Conocimiento de tendencias de mercado y moda
Eficiencia en distribucion
Calidad y eficacia del servicio al cliente
Eficacia en marketing digital

Creatividad e innovacién

Fuente: elaboracion propia.

Gracias al andlisis interno de recursos y capacidades se puede conseguir una orientacion
de la estrategia a seguir a largo plazo (Grant, 1996), que en este caso se trata de una
estrategia con base en la diferenciacion. La diferenciacion puede venir motivada por
multitud de factores, y en este caso se plasma en la calidad del producto final y en la
responsabilidad social y medioambiental de dichos productos.

Si bien los recursos definen a la organizacion en base a lo que posee y es capaz de
explotar, las capacidades organizativas distintivas seran aquéllas que permitan el logro
de la estrategia seleccionada. Para definirlas, es importante, como se dijo, identificar los
indicadores de éxito y la propuesta de valor.

En primer lugar, por tanto, y como se habla de una empresa de nueva creacion, se
propone como medida del éxito la adquisicion de una cartera de clientes, persiguiendo
llegar al maximo numero de personas; definitivamente interesa comenzar el negocio

16 Debido a la entrada masiva y continua de empresas de este tipo a la red, es necesario combinar dos o
varios modelos de ingresos, resulta conveniente obtener ingresos de diversas fuentes para obtener una
mayor rentabilidad. Las colaboraciones son con otras empresas y con blogueras de moda.
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pensando en vender y ser rentables, cubriendo por supuesto la satisfaccion de los
clientes y el bienestar de los empleados.

Por otro lado, las cualidades que se derivan de la estrategia son todas aquellas
relacionadas con la satisfaccion del cliente, con personal orientado a actividades de
marketing, ventas y atencion al cliente. Al mismo tiempo se requieren una serie de
capacidades relacionadas con la velocidad de respuesta ante los cambios del entorno,
por lo que la innovacidn en los procesos de trabajo y la flexibilidad seran puntos clave.

Como se decia, la cadena de valor es un procedimiento para identificar las actividades
empresariales, aunque dada la naturaleza dinamica de la organizacion propuesta, no es
conveniente centrar la determinacion de capacidades organizativas en este método. Sin
embargo, es util para definir las actividades mas relevantes y asociar dichas actividades
con unas capacidades concretas.

Figura 3.1.1: Identificacion de actividades a través de la Cadena de Valor

ACTIVIDADES DE INFRAESTEUCTUREA: prasupusstos, planificacion, dacisionss da inversion v 1II"." "'.,
financiscion, servicios jurdicos v fiscales, ste. oA
Emprasadistribucion ! Fotografo : Eaclutamisnto por :r Programas d= I Programas d= II'-. !
{(externalizar) ! | sumento ventas ! formacion ¥ desllo. ! formacion v daslle. I"'. 1'.,
Estudio aﬁciamiapm&esnsjﬂnm‘acidn en fodnas detrabajo, disefio v | Estudios mercado, | Estudio satisfacciin l"-.l Y
pro grama{:iuﬁ:n Web, caract. tinicas idel producto | anilisis vantss | clisntas "-.III IIIII'.,II
| i | |
C':']IEP”‘ hardware y | Plataforma weby Transporte eficiant= i Publicidad v i Medios da "-. \
software, gastos, | materias primas de | : colaboracionas : comunicacion I'"- \
transports ! calidad ! ! o A II:I
LOG. INTEENA | OPERACIONES | LOG. EXTERNA VENTAS Y SERVICIO AL ll,-"' ,-"l
.. . . . MAREETING CLIENTE /o
Eecepcion pedidos | Preparer pedidos | Proceszmiento de I
provesd. (packaging. pedidos (rapide v | Comunicacién con Feed backcon | ,-"'
Almac etiquetado, eficients) clientes clientes » /[ /
Amacenar ropa impresion o satisfaccion | |
Control mventarios facturaz_ ) Entrega rapida y /
oportimna / /
Receprion datos Fotografiss v videos [/
de prendas f." /
/

Fuente: elaboracién propia a partir de Porter (1985).

Aunque la estrategia no esta orientada a la obtencién de una ventaja en costes, si es
necesario puntualizar que el negocio se debera llevar a cabo bajo una perspectiva de
minimizacion de costes!’, pues sélo de esta manera se conseguirdn maximizar los
beneficios. ElI simple hecho de que se trate de una empresa virtual ya permite la
reduccion considerable de costes.

La base tecnoldgica, al ser de vital importancia en esta organizacion, sera la encargada
de conectar las distintas actividades empresariales. Las funciones de la tecnologia son
aquellas relacionadas con estudios y andlisis de datos, programacion y disefio Web, el
mantenimiento de las redes, y todas aquellas actividades que estén implicadas con la
necesidad tecnoldgica. Aunque la mayoria de estas funciones son consideradas

7 Uno de los retos estratégicos mas importantes para las empresas en el entorno econdmico actual es
lograr una alta diferenciacion con costes bajos (Grant, 2004).
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actividades de apoyo, los sistemas de informacion y la tecnologia en general juegan un
papel crucial en la realizacion de todas y cada una de las tareas.

Son importantes también las actividades de infraestructura, que incluyen todas aquellas
decisiones de planificacion, de inversion y financiacion, los servicios juridicos y fiscales
(externalizados); en definitiva, aquellas actividades que requieren la toma de decisiones
importantes para la organizacion.

Por otra parte, la gestion de los recursos humanos conlleva un seguimiento de las
habilidades y destrezas que los trabajadores van adquiriendo, y el entrenamiento y
aprendizaje de nuevas tareas o funciones a desarrollar por éstos. También se recogen
(Figura 3.1.1) las necesidades de contratacion de empresas externas en cada momento
del proceso productivo.

Por ultimo, entre el grupo de actividades de apoyo, se encuentra el apartado de
aprovisionamiento o abastecimiento de todos aquellos recursos necesarios para llevar a
cabo el proceso productivo, sin contar con las materias primas. El abastecimiento es un
punto importante tanto por la diferenciacion que se pretende brindar, como porque se
trata de un punto a controlar, para no incurrir en costes innecesarios.

Dado que el entorno es turbulento, es importante saber explotar adecuadamente los
recursos y capacidades que posee la empresa, pues generalmente, cuanto mayor o mas
potente sea el cambio ambiental, mas debe procurar la empresa en basar su estrategia en
sus recursos y capacidades®® (Grant, 1996).

Ya se han especificado los recursos con los que va a contar la organizacion, asi como la
enumeracion de una serie de capacidades que son el resultado del aglutinamiento de
grupos de recursos, de la definicion del criterio de disefio y de la especificacion de las
actividades empresariales. Las capacidades organizativas son un punto clave para las
decisiones de disefio organizativo, el objetivo fundamental de este trabajo. Por ello, a
continuacion se hace hincapié en las capacidades organizativas mas importantes,
directamente relacionadas con las actividades primarias representadas en la cadena de
valor.

La flexibilidad es la capacidad organizativa por excelencia. Esta da respuesta a los
cambios en el entorno y es la que va a permitir la adecuacién de los recursos y las
capacidades a las distintas circunstancias ambientales. La capacidad de adaptacion, la
agilidad y la cooperacion entre los miembros del equipo para hacer frente a los cambios
en el entorno es indispensable a la hora de crear un modelo organizativo cuya base del
disefio sea la flexibilidad.

Esta flexibilidad es incompatible con la estandarizacion de las tareas, actividades y
procesos, es necesaria una asimilacion de este concepto por parte de todos los
trabajadores; hay que asegurar la creatividad e innovacion constantes para evitar el
estancamiento o acomodamiento. La creatividad e innovacion se refieren a la mejora
continua, a la investigacion de nuevas formas de trabajo mas eficientes, nuevas formas
de solucionar problemas, nuevas formas de organizar los procesos, a la generacion de
ideas originales y creativas en el ambito del marketing y ventas, etc.

18 Una vez identificados los recursos y capacidades disponibles, es necesario localizar las fortalezas y
debilidades respecto a los competidores, lo que conllevaria la realizacion de un DAFO.
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Por otro lado, se considera que la eficiencia en los envios se debe a la distribucion “de
Canarias, para Canarias”, aunque siempre dependerd de las negociaciones con las
empresas de transporte. Habra que tener la capacidad de procesar rapidamente los
pedidos y tramitarlos hasta que lleguen al consumidor, con la mayor eficacia y
eficiencia posibles, siempre teniendo como objetivo la satisfaccion méxima del cliente.

Las relaciones con los clientes y la interaccion con ellos a través de la pagina Web y
del correo electronico permiten obtener la informacion necesaria para ir conociendo las
necesidades y preferencias de los mismos. Hay que conseguir que el visitante vea la
Web como una experiencia en la que, ademas de comprar, pueda guardar sus
preferencias en wishlists o listas de deseos, votar los productos, compartir intereses,
gustos, opiniones y dudas con el resto de internautas. La atencion al cliente debe ser
personalizada y responder con rapidez y eficacia, desde que éste entra a la Web por
primera vez hasta que compra y recibe el producto final en su domicilio. La
comunicacion con los clientes debe ser fluida y sistematica, permitiendo la
interactuacion y analizando sus respuestas.

Uno de los puntos clave para penetrar en el mercado como nuevo e-commerce consiste
en establecer una buena estrategia comercial, centrando especial atencion al marketing
digital. Es primordial atender las necesidades de marketing digital y adecuarlas a las
necesidades y exigencias de distribucion-operaciones-logistica, pues es importante
conseguir la efectividad de las acciones de marketing en un marco realista.

Se deben focalizar las acciones comerciales oportunas para hacerla efectiva. El objetivo
primero es, como no podia ser de otra manera, la captacion de clientes y, en segundo
lugar, el branding o e-branding®®. Las acciones comerciales destinadas a satisfacer estos
objetivos se detallaran en un plan? de marketing que determine los medios que se
emplearan, los tipos de mensajes que se enviaran, de qué manera y a quienes, el
presupuesto, etc. (Doral, 2003).

En primer lugar, teniendo presente el target, se debe segmentar al publico, pues gracias
a los segmentos se podran establecer lineas de comunicacion mas efectivas,
personalizadas y a menor coste. Estos segmentos se establecen en base a los motores de
busqueda en la Web, esto es, en base al estilo de la prenda (formal, casual, fiesta o
playa) y en base al tipo de prenda (faldas, shorts, pantalones, blusas/tops,
camisas/camisetas, jerséis/chaquetas, abrigos, ropa de bafio).

Esto facilitara la confeccion de los mensajes a medida de cada grupo, o incluso de cada
individuo. A esto se le denomina marketing one to one, permitiendo a la empresa
obtener informacion de los usuarios y presentarles ofertas a medida que se centren en
sus héabitos de consumo, gustos y preferencias individuales. El objetivo final del
marketing one to one es satisfacer, e incluso superar, las expectativas de los clientes,
siendo importantisima la gestion de las relaciones con los clientes (marketing
relacional) a través del Customer Relationship Management o CRM. Gracias a esto, se
podra recoger y almacenar informacion de cada cliente y ofrecerle el servicio adecuado
en funcion de sus caracteristicas, buscando asi la retencion de los clientes (Doral, 2003).

19 Se entiende por branding al proceso de construccion de una marca (Laudon y Traver, 2009).

20 E| plan de marketing no forma parte de este trabajo; sera objeto de posteriores investigaciones, pues es
un aspecto de especial relevancia en un e-commerce. La cuestion seria elaborar un plan completo de
marketing on-line; sin embargo, Gnicamente se van a describir algunas técnicas que permitan conseguir
clientes y generar una marca propia.
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A continuacion se describen brevemente una serie de técnicas susceptibles de
aplicacion, a efectos de conseguir una cartera de clientes e incorporar un volumen de
ventas al negocio, persiguiendo también la creacion de experiencias entre los usuarios.

El primer de los puntos a tener en cuenta es que no hay método menos costoso que
hacer que los propios clientes y usuarios promuevan la Web y los productos, y esto se
puede conseguir gracias al marketing viral?t. Son ellos los que hacen correr la voz sobre
las virtudes de determinado servicio. Una herramienta para conseguir esa viralizacion
consiste en la propagacion de mensajes mediante newsletters o boletines electronicos.
Estos permiten establecer y mantener relaciones con los clientes a traves del correo
electronico a muy bajo coste, posibilitando la fidelizacion (siempre dentro del marco del
permiso, el usuario acepta recibir noticias y promociones periédicamente) y creando un
sentimiento de comunidad entre los usuarios de la Web, a la vez que también se esta
posicionando la marca en la mente de los usuarios. Ademas, gracias al efecto del
marketing viral, se podra llegar a clientes potenciales. Los mensajes deben incorporar
informacidn util y atractiva, dejando un sello personal en cada uno de ellos.

Otra herramienta para promocionar la Web en Internet son los buscadores (motores de
bUsqueda y directorios), gracias a los cuales podemos posicionar nuestra Web para que
aparezca entre las primeras opciones (Doral, 2003). Hay varias formas y tacticas para
posicionarse, pero se utilizaran las técnicas de SEO?? (posicionamiento natural) y
SEM? (posicionamiento de pago).

Otras herramientas de las que se pueden hacer uso son: el intercambio de banners y/o
enlaces como resultado de colaboraciones con otras empresas que se dediquen a la venta
de productos que tengan algln tipo de vinculacién con los que en ésta se ofrecen (por
ejemplo, empresas de perfumeria, maquillaje, decoracién del hogar, etc.) y las
colaboraciones con blogueras, la presentacion de la pagina Web en foros, blogs y redes
sociales, el uso de las cookies?*, ademas de la difusion de folletos y vales promocionales
off-line.

Al frente de todas estas herramientas que permiten promocionar la Web, existen una
serie de conductas, técnicas de estilo y redaccion que permiten que estas acciones
tengan sus efectos en los objetivos comerciales establecidos. En resumidas palabras, las
armas que hay que sacar a relucir para competir en un entorno de estas caracteristicas
son la generacion de ideas creativas y originales y la audacia, asi como ofrecer siempre
un toque personal y distintivo, como las notas personalizadas escritas a mano que se
incluyan en el paquete de envio del pedido.

Por otra parte, como se decia anteriormente, “para examinar como la empresa puede
crear una ventaja competitiva debemos observar como los recursos trabajan juntos
para crear capacidades” (Grant, 1996: 157). El analisis de la cadena de valor (Figura
3.1.1) facilita la definicion de ventajas competitivas (Porter, 1985).

21 El marketing viral “se fundamenta en estimular a los individuos, a los mismos clientes o usuarios de un
servicio, a transmitir un mensaje promocional a otras personas de su entorno ” (Doral, 2003).

22 Search Engine Optimization u optimizacion de los motores de blsqueda.

23 Search Engine Marketing o marketing en buscadores.

24 |_as cookies son pequefias informaciones enviadas por un sitio web y almacenadas en el navegador del
usuario, de forma que el sitio web puede consultar la actividad previa del usuario (es.wikipedia.org).
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Cuadro 3.1.3: Relacion de conceptos estratégicos

CONCEPTO DEFINICION
Entorno Turbulento (complejo y dindmico)
Vision Reconocimiento de marca y crecimiento internacional
Misic Vender ropa de calidad procedente de distintos puntos de
ision . .
Canarias cuyos trabajadores no sean explotados
Cultura / Valores Transparencia, respeto social y medioambiental, familiaridad

Creacion Nueva Empresa dedicada a la venta online de ropa

Estrategia corporativa . .
9 P femenina en Canarias

Estrategia empresarial Diferenciacion (productos, mercado y empresa)

Satisfaccion del cliente, bienestar de los empleados y

Objetivos responsabilidad social

Fuente: elaboracion propia

Para saber si la eleccion de la estrategia es la adecuada nos remontamos al concepto de
ajuste estratégico. El anélisis previo a la formulacién estratégica no es todo lo extenso
que debiera, pero utilizando los datos e informaciones descritas en el presente, se puede
afirmar que existe ajuste entre la estrategia y el entorno, la mision y los objetivos, asi
como existe también congruencia entre los distintos niveles de la estrategia, tanto a
nivel corporativo como de negocio o empresarial.

Sélo faltaria conocer la situacion interna de la empresa para determinar el ajuste
existente entre organizacion y estrategia. Al tratarse de una organizacion de nueva
creacion, no se puede conocer hasta que ésta no sea disefiada. A continuacion se
describen los aspectos organizativos que permitiran la adecuacion de la estrategia con la
situacion interna de la empresa.

3.3. DECISIONES DE DISENO ORGANIZATIVO

Una vez se ha elaborado el andlisis estratégico, habiendo definido el sector en que se va
a competir, los factores clave de éxito organizacional, la estrategia y los recursos y
capacidades que van a permitir la obtencidn de ventajas competitivas, se pasa a explicar
coémo el disefio organizativo va a permitir una aplicacién exitosa de la estrategia.

Figura 3.3.1: Relacion circular entre estrategia y estructura
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Fuente: elaboracién propia
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Que una organizacion sea flexible y capaz de adaptarse con eficacia y eficiencia a los
cambios que se le presentan, requiere la presencia de una serie de aspectos de disefio
organizacional que se presentan a continuacion. El proceso de disefio organizativo se va
a fundamentar en el Modelo Estrella de Galbraith (2007), definiendo cada una de las
puntas de la estrella y observando su interrelacién y coherencia con la estrategia
definida. De esta forma quedaran descritos los aspectos organizativos y las funciones
del equipo de trabajo.

de La Laguna

Figura 3.3.2: Modelo Estrella aplicado al caso propuesto

 Planes de ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

seleccion v de

formacion l

# Pzicologo, o
asesora demeoda . ceeeeemeanny ®Flexibiidad
vmodelo, socios, # Creatividad
administrativo e Nnovaclon

s Externalizacion '
de zervicioz de :

transporte, 81, \
i e e ey S
s Habilidades 4 '

recogidasen
TEeCUrz0s ’ o Estructura en red
humanos _ o Modelo organica
intangibles en el ' e Estructura chata
Cuadro3.1.2 y ¢ Liderazgo compartido
r---1 Incentivos Procesos |----------3
i L]
i i
e L
# Planes de fonmaciony s Comunicacionintema
desarrollo ¢ Gestion de conflictos =
¢ Fermuneracionbasada en CONsenso
la persona v stock options ¢ Coordinacionlateral
» Sistermna de feed-back # Equipo de trabajo v 51
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Fuente: elaboracién propia a partir de J. Galbraith (2007)

Las capacidades organizativas son esenciales para la ejecucion de la estrategia, pues
gracias a ellas se tomaran las decisiones de disefio organizativo. La capacidad
organizativa méas importante en este caso es, como bien se ha mencionado en varias
ocasiones, la flexibilidad y todas aquellas capacidades y conductas que se derivan de
ella.

La flexibilidad en una organizacion de estas caracteristicas es primordial para entender
las consecuencias que esta imperiosa capacidad desprende en el disefio organizativo y
sus implicaciones. La cuestion es averiguar como se van a hacer las cosas para facilitar
gue la organizacion sea flexible, y eso requiere una serie de conductas (Ramos, 2008)
que se detallan en el resto de puntas.

Si la cuestion es adaptarse rapidamente a los cambios en las preferencias de los
consumidores, a las exigencias de los proveedores, cambios en la plantilla o redefinir las
prioridades, es necesario ser flexibles y atender cada necesidad en el momento
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oportuno, dotando a la organizacion de un ambiente de mejora continua, haciendo uso
de la creatividad y de la expresion y divulgacion de conocimientos dentro de la misma.

Pues bien, una vez se tiene claro que la flexibilidad es la base sobre la cual hay que
disefiar la organizacion, se puede avanzar hacia la primera punta, la estructura.

La flexibilidad que se sefiala es la principal consecuencia de la existencia de un modelo
estructural organico, propio de un entorno turbulento®. El sistema organico facilita la
estrategia colaborativa y una cultura de adaptacion que permite a los trabajadores
formar parte del proceso de fijacion de objetivos y de toma de decisiones, asi como el
acceso a la informacion que tienen todos ellos para impulsar la fluidez informativa a lo
largo de toda la organizacion. Las peculiaridades del modelo organico quedan
plasmadas en las dimensiones estructurales®® que se detallan a continuacion.

La division del trabajo implica una definicion de los puestos de trabajo. Al tratarse de
una organizacion flexible y motivadora del cambio y la innovacién, la especializacion
de tipo social va a permitir que los trabajadores sean personas cualificadas que, gracias
a su capacidad de aprendizaje y adaptacion, sean capaces de realizar una alta variedad
de tareas.

Los puestos de trabajo van a ser enriquecidos, ello aumenta la motivacién y satisfaccion
de los trabajadores incrementando su capacidad de decision. El enriquecimiento del
puesto de trabajo implica que el trabajador (1) tiene una vision completa de su trabajo,
(2) puede conocer los efectos que tiene su trabajo en la organizacion en su conjunto y en
otros puestos, (3) ira adquiriendo diferentes conocimientos y destrezas que deberd ir
manejando de forma simultanea, (4) cuenta con cierta autonomia para decidir,
planificar, ejecutar y controlar las tareas, y esto le va a permitir ser responsable del éxito
o fracaso de su propio trabajo, y (5) debe contar con la informacion necesaria para
conocer el resultado de su trabajo.

El hecho de que no existan departamentos ni estructuras jerarquicas lleva a la necesidad
de coordinar comedidamente las tareas que se van a llevar a cabo, pues se deben aunar
esfuerzos para alcanzar los objetivos corporativos. Al tratarse de una empresa de nueva
creacion, se propone establecer la adaptacion mutua como mecanismo de coordinacion,
haciendo que la comunicacion verbal y telematica sean claves en el proceso de negocio.
De todas formas, es necesario acudir a la figura de un coordinador para no incurrir en el
caos. Es necesario saber quién va a tener el poder de decision sobre el momento de la
rotacion de la figura del lider, que sea conocedor de las actividades clave y sea capaz de
coordinar los procesos que conforman dichas actividades, haciendo hincapié en el
procesamiento de los pedidos. Puesto que la coordinacion de las funciones y tareas es
una capacidad organizativa clave, la comunicacién interna va a ser un punto critico en el
desarrollo de procesos.

La flexibilidad a la que se alude también deja huella en el grado de formalizacion de las
tareas y de la organizacién en general. La formalizacion de los comportamientos de las
personas es baja, pero hay que puntualizar que éstas serdn seleccionadas porque
cumplen los requisitos para ocupar el puesto (capacidad de adaptacion y aprendizaje,
creatividad, trabajo en equipo, etc.), por lo que se plantea una normalizacion de las

25 En contraposicion de lo que serfa el modelo burocratico que opera en entornos estables.
26 Division del trabajo, coordinacion, formalizacién, angulo de control, descentralizacion y complejidad.

26



Universidad Facultad de Economia,
de La Laguna Empresa y Turismo

ULL

habilidades, donde se seleccionara a los trabajadores que dispongan de las habilidades,
capacidades, conocimientos y personalidades que se requieren.

Como lo que se estd proponiendo es un modelo organizativo flexible y colaborativo,
una estructura chata va a permitir obtener una mayor eficiencia, puesto que la toma de
decisiones estd repartida entre todos los trabajadores y los socios, siendo la
descentralizacion especialmente importante. Con esto se pretenden evitar las
distorsiones en la informacion y en las decisiones, pues no existe una linea de mando
vertical. La descentralizacion también es importante para resolver problemas y para
compartir la informacion y que ésta fluya a lo largo de la organizacion.

En lo que respecta a la estructura organizativa de la propuesta, ésta asienta sus bases en
una estructura en red 2’ . Se incorporan una serie de puntos adecuados a las
caracteristicas que Rastrollo y Castillo (2010) proponen sobre este tipo de
organizaciones:

» Los niveles jerarquicos se simplifican dando lugar a organigramas mas planos.
Esto se logra mediante la relacion de las actividades que conforman los procesos
y a través de la descentralizacion de la toma de decisiones.

» El trabajo se organiza en torno a procesos y no en torno a tareas, con el fin de
“enlazar mejor las actividades de los empleados con las necesidades y
capacidades de clientes y proveedores” (Rastrollo y Castillo, 2010: 136). El
equipo de trabajo se comunica tanto en la oficina como a través de medios
telematicos, potenciando la flexibilidad, la innovacion y la confianza en los
empleados.

» Las competencias que las personas poseen y van adquiriendo a lo largo del
tiempo son importantes para la versatilidad de las mismas y para la mejora
continua. Para ser capaces de responder rapidamente a los cambios, es
imprescindible que el equipo de trabajo sea flexible y capaz de adquirir diversos
roles.

» Hay que establecer buenas relaciones con clientes y con proveedores mediante la
cooperacion, colaboracién y alianzas estratégicas. Aqui se incluyen las
relaciones con las empresas que realizan actividades no centrales, las cuales se
van a externalizar (transporte-distribucion, sistemas de informacién y
contabilidad-abogacia-fiscalidad).

Por otra parte, como ya se ha dicho, los clientes son el punto de referencia en este
modelo de negocio, por lo que los objetivos se orientaran hacia ellos, realizando
estudios constantes de sus necesidades y preferencias. El conjunto de la organizacion
debe comprender a los clientes, pues “el cliente no entiende de departamentos, entiende
de sus necesidades” (Ramos, 2008: 112). Ademas, en este caso no existen
departamentos diferenciados, sino personas con capacidades y habilidades distintas,
todas ellas capaces de atender y proporcionar respuestas a los clientes. Puesto que es el
cliente el que compra los productos, es primordial establecer relaciones de confianza y
transparencia, siendo capaces de atenderlos de forma personalizada en el menor tiempo
posible.

2" La red puede configurarse de dos formas: como red interna, donde los nexos son funciones o
actividades propias de la empresa, o bien como red externa, donde las conexiones se trazan con agentes o
entidades externas a la organizacion. En esta propuesta se incorporan ambos modelos de red.
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Resulta obvio también pensar que los objetivos deben estar orientados a determinados
resultados. Si unimos esta obviedad con la orientacion al cliente que se acaba de
exponer, el lector puede darse cuenta que lo importante es establecer metas orientadas a
la satisfaccion maxima del cliente, teniendo presente que los resultados deben ser
optimos. Por tanto, para conseguir la maxima eficacia y eficiencia, se deben potenciar
aquellas conductas que aportan valor y prescindir de aquellas que no lo hacen, para asi
conseguir mejores resultados en el menor tiempo posible. Unos buenos resultados hacen
viable el proyecto y permiten el crecimiento de la empresa.

A continuacion se detalla el estilo de liderazgo, como se establecen las relaciones y la
toma de decisiones en el equipo de trabajo.

Como bien es sabido, liderazgo no es control. El control viene dado por los objetivos,
los resultados, los clientes. Son éstos los que determinan las conductas; el lider seré el
encargado de coordinar funciones, favorecer el trabajo en equipo y facilitar asistencia en
las acciones donde pueda aportar valor. El lider debe ser capaz de comprender y aceptar
los principios estratégicos, facilitar el consenso entre los integrantes del equipo, pactar
los objetivos y actividades a realizar en el proceso en cuestion, y estimular la
creatividad del equipo, teniendo en cuenta las aportaciones de cada miembro, siempre
que aporten valor al proceso.

El estilo de liderazgo que mejor encaja con el modelo de negocio que se quiere
emprender es el participativo, pues el lider adopta el papel de facilitador, implicando y
comprometiendo a los miembros del equipo en el proceso directo de toma de
decisiones. Esto fomenta la transparencia y la motivacion de las personas que
conforman el equipo. Cada persona tiene unos conocimientos y habilidades concretos,
que permiten la diversidad de roles, cada cual crucial para la aportacion de valor a los
objetivos compartidos. Esta distincion en las capacidades y habilidades personales va a
permitir que el liderazgo sea cambiante, esto es, cada proceso sera liderado por la
persona mas adecuada dependiendo del proceso y objetivo a perseguir, favoreciendo la
creacion de nuevas aptitudes en el personal. Este liderazgo compartido sustituye a la
tradicional figura del jefe.

Es importante recalcar el proceso de toma de decisiones. El consenso contribuye a la
puesta en comun de todos los puntos de vista de grupo, analizando cada uno de ellos y
buscando siempre la mejor solucion para el grupo en general, sin llegar a satisfacer
necesidades aisladas. Favorece la reflexion y es recomendable estudiar las
consecuencias de las decisiones tomadas (feed-back), para contribuir en el proceso de
aprendizaje, en el que se podran trazar lineas de “lo que no se debe hacer”. Sin
embargo, el consenso dista mucho de ser la forma mas rapida para tomar decisiones; por
ello se propone una alternativa para las decisiones mas urgentes, y es una toma de
decisiones de tipo consultivo, donde el coordinador recaba informacion y opiniones del
resto de los trabajadores, pero finalmente toma la decisidn que cree mas conveniente.

La segunda punta de la Estrella son los procesos, los cuales sustentan los mecanismos
de integracion y coordinacion, a través de la gestidn de los sistemas de informacién y
del equipo.

Siempre que se trabaja en equipo, y mas ain cuando se habla de un trabajo orientado a
afrontar cambios provenientes de un entorno turbulento, existen conflictos entre las
personas que trabajan juntas. Aunque el consenso sea la forma mas eficaz en la toma de
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decisiones en el equipo, siempre es posible que no se llegue a tal punto. Es importante
que los miembros del equipo estén conectados por la vision, la mision y los valores
compartidos, pues esta serd la clave para la gestion de posibles conflictos, asi como la
existencia de objetivos compartidos y una buena comunicacion entre todos los
integrantes del grupo.

La comunicacion interna es la conducta mas importante para hacer frente a la
flexibilidad, pues gracias a ella los empleados tendran plena conciencia del trabajo que
estan llevando a cabo, a donde conduce y cémo facilitan esas tareas a la consecucion de
los objetivos preestablecidos. De esta forma seran capaces de observar claramente cual
ha sido su parte del trabajo en el proceso.

Que exista una buena comunicacion y didlogo entre los miembros de la organizacion
favorece la puesta en comun de dudas y sugerencias y la resolucion de problemas. En
general, existe una mayor claridad en las ideas, menor confusién. Hay que adoptar una
postura win-win en el sentido que se busque el beneficio y el respeto mutuos en todas
las interacciones, sabiendo que todas las partes se dirigen hacia el mismo objetivo y
colaboran para obtener el mejor resultado posible.

En consecuencia, la gestion se efectlia en torno al equipo de trabajo y no en torno a los
individuos en si. Los empleados van adquiriendo conocimientos y habilidades nuevas
que les permiten avanzar personal y profesionalmente. La coordinacion lateral se logra
mediante reuniones en equipo, rotacion de la figura del lider y mediante el mecanismo
de la adaptacion mutua. Las relaciones se basan en la confianza y en la comparticién de
valores y objetivos, por lo que el control tradicional aqui no tiene cabida (Rastrollo y
Castillo, 2010).

Los sistemas de informacion (SI) van a resultar cruciales para el libre flujo de
informacion, es decir, que cualquier empleado pueda acceder a la informacion necesaria
y compartida por todos de manera que realice una tarea de principio a fin sin necesidad
de pedirsela a nadie para continuar con su actividad. Ademas, estos sistemas de
informacién se van a implantar de tal modo que todas las areas de la empresa puedan
integrarse y obtener informacion cruzada.

Otra punta de la Estrella se refiere a los incentivos o sistemas de recompensa y como
afectan a su motivacion y a su rendimiento a la hora de reforzar comportamientos que
agreguen valor a la organizacion a través de distintos métodos (Kates y Galbraith,
2007), como los salarios, bonificaciones por buenos resultados o stock options.

Al tratarse de una empresa de nueva creacion no se plantea la opcion de un sistema de
remuneracion basado en la persona desde un principio, pues se tiene que comprobar que
el equipo de trabajo funciona correctamente y que todos los individuos aportan lo que
deben. Una vez la empresa empiece a crecer, se plantearan retos y planes de formacion
que permitirdn a los individuos crecer profesionalmente y obtener nuevas aptitudes y
habilidades. Los planes de formacién y desarrollo forman parte de la mejora continua y
del proceso de aprendizaje y motivacion que pretende retener a los individuos en la
empresa, ademas de posibilitar y reforzar el cambio. Se pasa de una remuneracién fija
(mas posibilidad de bonificaciones por buenos resultados) a una remuneracion basada
en el individuo, en contraposicion a lo que en organizaciones jerarquicas seria una
remuneracion basada en el cargo. En este caso, es un planteamiento que trata de retener
a las personas adecuadas, cuyos beneficios se plasman en la cultura organizacional y en
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la motivacion de los individuos. Refuerza una cultura que valora el crecimiento y
desarrollo personal, con unos resultados previstos de personas més cualificadas con el
paso del tiempo y mas receptivos al cambio.

Una vez que la empresa esté posicionada y entre en una etapa en la que los beneficios
son importantes, se plantea a los empleados la tenencia de stock options o planes de
opciones sobre acciones, haciendo ver a los empleados que ellos son la empresa y que
gracias a ellos existen beneficios (Lawler y Worley, 2007). Este planteamiento permite
que, ademas de tomar decisiones, sean responsables economicamente de los resultados
de sus decisiones. Es una decision importante en la que debe existir una base solida de
confianza y lealtad.

Es importante saber como se van a medir los resultados. Todos los miembros del equipo
trabajan conjuntamente para la obtencion de unos resultados que vienen determinados
por unos objetivos comunes, y una vez obtenidos los resultados hay que averiguar en
qué medida han hecho mella en el funcionamiento del negocio.

La forma maés eficaz de mejorar permanentemente la actividad y las conductas y asi
mejorar los resultados es el sistema de feed-back. Este método de retroalimentacion
permite a los individuos conocer mediante reuniones periddicas la evolucion del
proceso y de las actividades que estan llevando a cabo, revisando en equipo (a) la
comparacion entre resultados y objetivos planteados, (b) la comparacion entre las
actividades realizadas y las planificadas y como han contribuido a la obtencion de
resultados, (c) la discusion de posibles nuevas actividades que podrian mejorar los
resultados?®, derivadas de un proceso continuo de generacion de ideas e innovacion, (d)
las dificultades en las conductas del equipo, (e) las necesidades de formacion y
desarrollo, (f) informacion general de la evolucién de la empresa y analisis de la
informacidn corporativa, (g) recordar cada cierto tiempo la estrategia, objetivos, roles,
mision y valores del equipo y de la organizacién (Ramos, 2008) para tener presente
“hacia donde nos dirigimos”. Aunque las revisiones sean en equipo, todos participan y
expresan sus inquietudes, experiencias y opiniones en grupo.

Siguiendo con el Modelo Estrella, la ultima punta que se pone de manifiesto son las
personas, puesto que continuamente se habla de trabajo en equipo, liderazgo
cambiante, comunicacion entre las personas, etc. y para que todo ello cobre sentido hay
que alinearlo con unos programas y procesos de seleccion y, sobre todo, de formacion
que permitan la tan buscada mejora continua. Pues bien, hay que recordar que los tres
socios que fundan la empresa tienen conocimientos en gestion empresarial, e-commerce
y marketing digital. Pero para configurar la organizacion, se requiere de otros perfiles
que se adapten al tipo de negocio que se plantea, como son: un psicélogo, una asesora
de imagen y modelo, un fotografo y un administrativo. Al principio, se plantea
externalizar los servicios informaticos, tanto a nivel de programacion y disefio como
cableado, mantenimiento de red, reparacion de averias, etc. Una vez comenzado el
negocio, se estudiaran las posibilidades de contratar un informatico programador para
formar parte del equipo. También se externalizan los servicios de abogacia, fiscalidad,
contabilidad y los servicios de transporte.

28 Antes de implantar cualquier cambio en los procesos o en las actividades, es necesario analizar el
posible impacto que el cambio pueda ocasionar en el equipo y consensuar la decision antes de
implantarlo.
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El psicologo es el primer aspirante a ser reclutado, pues éste ayudara a la realizacion de
entrevistas y encuestas a los siguientes empleados, para conseguir el perfil deseado
mediante entrevistas complejas que permitan aflorar la personalidad del candidato. Se
considera importante conocer la personalidad, pues lo que se busca son perfiles
proactivos, participativos, comunicativos, creativos, abiertos al cambio y preocupados
por el medioambiente y la justicia de la fuerza laboral.

Por tanto, los procesos de seleccidn de personal estan a cargo del psicélogo, asi como la
elaboracion de encuestas y entrevistas. Los procesos de formacidn seran continuos, pues
a medida que se requiera de nuevas destrezas se incorporard material formativo para
ampliar esas necesidades.

Aungue normalmente se tiene muy en cuenta la experiencia laboral, éste no es el caso,
pues es preferible que estas personas aprendan a trabajar de la manera que se propone, a
desaprender lo que han hecho hasta el momento, ademés de la consideracion de que
existen numerosos jovenes con mucho talento que explotar que ain no han conseguido
su primer trabajo.

Todos los individuos deben ser capaces de elaborar nuevas ideas siendo creativos y
tener la capacidad de comunicarlas eficazmente al resto del grupo. Otro aspecto a
destacar es la sinergia de las actividades que conforman los procesos de trabajo, donde
cada persona aporta sus conocimientos e ideas, participando todos en el mismo
proyecto; por ejemplo, el estudio de promociones y descuentos precisard de la asesora
que informe de las prendas mas y menos vendidas, del psicologo que analice el
comportamiento real y futuro del consumidor, y de otros (socios y/o administrativo) que
estudien la viabilidad de los descuentos en base a los costes y establecimiento de los
porcentajes de descuento. Es importante desarrollar planes de formacion y desarrollo
continuos para la adquisicion de nuevos conocimientos, aptitudes y “creacion de
talento” en la empresa.

Por ultimo, cabe mencionar la importancia que tiene la creatividad y la capacidad de
innovacion en los procesos productivos, siendo estos dos factores capacidades que los
trabajadores deben tomar como base para mejorar y adaptarse al cambio. Es la actividad
la que es sometida permanentemente a mejoras, y ello implicara a todos aquellos que
ocupen un rol en torno a dicha actividad, ya se trate de actividades individuales como de
equipo. Hay que incidir en que dichas actividades iran siempre dirigidas a la aportacion
de valor, orientandolas al cliente y a los resultados.

Este proceso continuo de mejora esta dirigido al aprendizaje y a la adquisicion de
nuevas habilidades y conocimientos tacitos y explicitos, y se basa en una innovacién de
procesos, buscando siempre la mejor manera de hacer las cosas.

4. CONCLUSIONES

Habiendo definido todas las puntas del modelo y habiendo ajustado estas mismas entre
si, se puede confirmar que existe ajuste entre ellas. Si el lector retrocede al Modelo
Estrella representado en la Figura 3.3.2 podra observar que existe coherencia entre cada
par de puntas; por ejemplo, es ldgico pensar que la necesidad de ser flexibles, creativos
e innovadores vaya ligado a un modelo organizativo en red, al uso de equipos de trabajo
o0 al continuo desarrollo de nuevos planes de formacion.
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Sin embargo, no se puede confirmar que exista ajuste organizativo hasta que no se
determine la congruencia entre estos elementos organizativos y el contexto. Puesto que
el disefio organizativo ha sido definido con previo estudio de la estrategia, y ello
conllevaba el estudio del entorno, definido como turbulento, es licito afirmar que existe
ajuste organizativo?®.

El ajuste global se consigue cuando se dan los dos ajustes anteriores y, por tanto, existe
coherencia en la organizacion en general y con el contexto. Asi, se confirma que la
estrategia es la adecuada y que ésta se pone en marcha en una organizacion coherente.

El proceso de disefio explicado en este trabajo finalizaria con la implantacion del
mismo, es decir, la puesta en practica del disefio que ha resultado del andlisis por el cual
se ha definido cada una de las puntas de la Estrella, la coherencia entre ellas y con la
estrategia, en definitiva donde se definieron el contexto y los componentes
organizativos. Es importante la implicacion del equipo directivo en el paso decisivo de
la implantacion.

Por otra parte, como bien habra descubierto el lector, no se trata de un modelo
organizativo convencional, éste incorpora aspectos novedosos que pueden resultar
dificiles de implantar en la préactica. Por ello, es importante considerar que debe existir
cierta flexibilidad en la implantacion de determinados componentes. Uno de los factores
no controlables por la organizacion y que puede ser de dificil implantacion son las
personas y los comportamientos. Cuando se describen las competencias y habilidades
que deben poseer los futuros trabajadores, se hace desde la perspectiva de que éstos han
sido reclutados siguiendo una serie de requisitos (personalidad, conocimientos,
habilidades, etc.). Esas competencias, conocimientos y habilidades se fomentan a través
de los planes de formacién y desarrollo y de las motivaciones salariales. Todo esto
conlleva una serie de sacrificios en tiempo y coste.

La intencion es disefiar una organizacion alejada de los convencionalismos y de las
organizaciones tradicionales, con una orientacion directa hacia los clientes, donde prima
la flexibilidad y la agilidad. Las organizaciones en red facilitan las relaciones con los
clientes y proveedores, asi como entre los trabajadores de la propia organizacion. La
ventaja de “dedicarnos a lo que mejor sabemos hacer” y externalizar el resto de
servicios permite a la organizacién ahorrar en costes y mejorar en competitividad. Esta
organizacion en red proporciona una fluidez en la informacion, ideas, recursos y
capacidades a todos los niveles. Los procesos se entienden como flujos de trabajo
completos, en vez de organizar el trabajo en torno a tareas concretas. Estos procesos
sirven para enlazar mejor las actividades de los empleados con las necesidades de
clientes y proveedores. De igual forma, el uso de equipos de trabajo permite ampliar las
perspectivas y desarrollar roles mas flexibles y enriquecidos, asi como acelerar el
proceso de aprendizaje.

Una organizacion en red que ademas es una organizacion virtual va a estar fuertemente
ligada al uso y manejo de las TIC, asi como desempefiara las actividades nucleares y
externalizara el resto, llegando a establecer alianzas estratégicas con empresas de
relevante interés. La virtualidad impulsa la interaccion con el cliente, el

29 Sabiendo que el ajuste organizativo implica el ajuste entre cada componente organizativo y entre cada
componente de contexto.
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aprovisionamiento virtual y la difusion de informacion y conocimiento a través de las
TIC.

La aparicion de estas nuevas formas organizativas y el desarrollo tecnologico lleva a
considerar que las TIC son las causantes de los cambios en las estructuras organizativas
y del surgimiento de nuevas formas de trabajo. Hoy en dia es practicamente imposible
concebir una organizacion competitiva que no se adapte a las nuevas tecnologias.

Es necesario sefialar que la puesta en marcha de la organizacién propuesta en este
trabajo es a escala muy pequefia, es decir, se propone una distribucién unica en
Canarias. Una vez constituida la organizacion, el equipo ira notando una necesidad de
adaptar la organizacion a las nuevas circunstancias y al mercado internacional. Se
considera un aspecto importante la necesidad de derribar fronteras y llevar la
competitividad a un nivel superior, entrando en el mercado exterior.

Maés alla de lo que supone la definicion de un disefio organizativo en una organizacion
nueva de estas caracteristicas, es importante recalcar la importancia de la formulacién
estratégica y del andlisis de todos los conceptos que ella engloba de una forma mas
extensa y profunda. Este podria ser un buen comienzo para elaborar un plan de negocio
que abarque todas las facetas en la creacion de una empresa.

En el plan de empresa se detallara el proyecto de nueva empresa, concretamente qué
oportunidad se quiere aprovechar, por qué se considera que existe tal oportunidad, como
se piensa aprovecharla, cudndo se va a realizar y quiénes van a ser los promotores del
proyecto empresarial. En este plan se especifica el analisis del entorno, el plan de
marketing, el plan de produccion u operaciones y calidad, el plan de organizacién y de
recursos humanos, el plan juridico-fiscal, el plan econémico-financiero, las
caracteristicas mas relevantes del equipo directivo, el plan de fechas o calendario de
ejecucion, los posibles riesgos y problemas, y la peticion de financiacion (Veciana,
2005).

Existen instituciones publicas, tales como la Fundacion de la Universidad de La Laguna
o la Céamara de Comercio, que ayudan a los emprendedores en la obtencion de
financiacion a través de un seguimiento personalizado con la elaboracion de un plan de
negocio o empresa. Estas instituciones cuentan con personal cualificado apto para el
asesoramiento en la preparacion de dicho plan para la posterior presentacion del mismo
en las entidades financieras, con el objeto de obtener financiacion para el negocio.
Asimismo, se investigaran las posibles subvenciones y ayudas pertinentes en el
momento de la elaboracion del plan.

Igualmente, es conveniente indicar las posibles fuentes de financiacion del proyecto. Al
principio se contard con unos ahorros personales pertenecientes a los socios, por lo que
esto constituira el capital propio. Por ser insuficiente para llevar a cabo el negocio, se
presentara el plan de empresa a aquellas entidades financieras que ofrezcan ayudas a un
bajo interés. Algunas de las opciones son los microcréditos “Emprendedores y
Negocios” de CaixaBank, destinado a emprendedores que inician un proyecto de
autoempleo, auténomos o microempresas que deseen impulsar el negocio, y los
préstamos ICO “Empresas y Emprendedores 2015 dirigido para ofrecer financiacion a
auténomos, empresas y entidades publicas y privadas, tanto espafiolas como extranjeras,
que realicen inversiones productivas en territorio nacional.
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Asi como se exponen las distintas limitaciones del trabajo, se pretende con ello destacar
la necesidad de llevar este trabajo a otro nivel, siendo capaces de elaborar un plan de
empresa y estratégico que descifren la viabilidad del proyecto y las posibilidades de
rentabilidad del mismo.
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