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1 Resumert

Es un hecho constatado que, debido a los cambibsottexto competitivo marcados
principalmente por la globalizacion y el fuertenrit de entrada de las tecnologias,
especialmente de la informacion y las comunicaspihes empresas estan cambiando su
estructura organizacional desde una estructuregjécag y determinista hacia organizaciones
mas orientadas al mercado y con mayor creatividaapgcidad de innovacion (ver figura 1).
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Figura 2. “La paradoja de la productividad”
[Brynjolfsson E (1998
La innovacién organizacional es uno de los pridepay mas consistentes diferenciales
competitivos (figura 1). Aunque es ampliamente nectdo el papel de las TICs como
facilitadotas del cambio organizacional el hechdrdertir en tecnologia no garantiza ni la
innovacion organizacional ni la mejora de los benes de las empresas (figura 2).
Realizado éste planteamiento de partida esta caaion desarrolla los siguientes temas:
» Reflexion sobre los principales factores de corntipetad con los que medir los
impactos de las TICs
e Basandose en las experiencias de cambio orgamzéticia una organizacion de
procesos realizadas por lkerlan en diferentes esapreecoger reflexiones sobre los
sistemas de informacién y de las comunicaciongmrs® para dichos cambios.
» Se aborda finalmente una critica sobre la faltadid@mica de la organizacion por
procesos Yy la tendencia hacia las nuevas orgarazati
Se realizan unas conclusiones finales alrededda garadoja de la productividad, el uso de
las TICs al servicio del cambio organizativo ya®vas formas organizativas.

Figura 1. ¢ El futuro de la organizacion?
[Kurtakko (1998)]

! Esta comunicacién recoge experiencias en difesemtepresas del Pais Vasco y Navarra, asi comosde la
investigaciones de los proyectos ESPATO (Nuevosadigmas Empresariales), PEMAPSIM (Linea de
investigacion de IKERLAN) y las tesis de Eduardst€liano y Amaya Sopelana.



2 ¢Son rentables las inversiones en TICs?

Como se vera mas adelante hoy en dia la innovaxgemizacional esta considerada como
uno de los principales y mas consistentes difeadggicompetitivos. En el final de siglo XX,
se generd una amplia literatura que reconoce etlm#p las TICs como facilitadoras del
cambio organizacional [ver, por ejemplo: DavenppriShort (1990), Hammer (1990),
Hammer y Champi (1994)]. Sin embargo los analisaémicos agregados muestran que el
hecho de invertir en tecnologia no garantiza l@wacion organizacional, y mucho menos la
mejora de los beneficios de las empresas como esdepeer en Hitt y Brynjolfsson (1996)
sobre la falta de correlacion entre TICs y bene$iadebido a factores de comoditizacion que
igualan los diferenciales conseguidos.

El fenomeno de que la mejora de la productividadiga las expectativas de las inversiones
[ver figura 2] en las TICs es lo que se ha denodun@or diversos autores “la paradoja de la
productividad” [Libro: Willcock, L & Lester S. (1¥)]. El reflejo de esta constatacion la

expresO el premio Nobel de Economia R. Solow cuarmlmentd que “se puede ver el

ordenador en todas partes de la empresas menaas egstadisticas de la productividad”

[Robert Solow in the New York Times Book Reviewl{Ji2, 1987)].

Alrededor de éste fendbmeno se generd, hacia el fiea siglo XX, una literatura
[Brynjolfsson & Yang (1996)] sobre un conjunto dzeones para justificar la desaceleracion
del crecimiento de la productividad, precisamemtdos paises avanzados, y la conclusion
mas generalizada va en la linea de decir que a@e ha aprendido a integrar correctamente
el potencial de mejora de productividad que lassTpGeden aportar a las organizaciones.

Otra idea importante que se puede extraer de tstdodébate es que las expectativas fijadas
en las Tl no siempre se han visto alcanzadas debisioenfoque mas centrado en las propias
tecnologias que en la organizacion a la que seaapli

La historia de los resultados de la medida del otgpde las TICs es contradictoria como se
puede ver en la interesante recopilacion de Brisggoh & Yang (1996). Ya en éste informe
de 1996 se apunta que: “después de que algunastigadores estan encontrando evidencias
de que, a nivel de empresas especificas, las iomessen tecnologia de la informacién han
permitido conseguir importantes beneficios los meditan cambiando la argumentacion justo
en la direccidén contraria, es decir, no ponienda@aa el impacto positivo y la rentabilidad
de las inversiones de las TICs”.

El tema es que muchos de éstos estudios siguemmet@dologia de muestreo de datos
agregados que se considera inadecuado en el temadiga del impacto de las TICs ya que
son precisamente los aspectos particulares denpesas los que puede dar un conocimiento
mas rico de la probleméatica. Como dice BrynjolfsEof1998) “Aunque la media del retorno
de la inversion en TICs tiene una soélida tendeadar positiva hay grandes variaciones entre
diferentes organizaciones; algunas han gastadtetusnmas en TICs con dudosos beneficios,
mientras que otras han obtenido cuantiosos resgliamh sumas incluso menores”.

Este es un problema que sigue apareciendo tamiséastudios mas cercanos y recientes.
Véase, por ejemplo, la aparente contradiccion enxtet en los datos de la figura 3

correspondientes al informe “Las TIC y las transfaciones de la empresa catalana”, un
estudio realizado en 2003 de la relacién entrd@l@s y la capacidad de transformacion en la
empresa catalana, utilizando datos empiricos basadamas de 2000 empresas catalanas,



utilizando un cuestionario que recoge opiniones@uales de los directivos. [Vilaseca i
Requena y equipo (2003)]. Se puede apreciar quetmraselos datos agregados muestran una
clara correlacion entre TICs y productividad, ntdesada claro que las TICs ayuden al
cambio hacia empresas mas innovadoras.
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Figura 3. Las TICs, la productividad y la innovacion (indisialatana)
[Vilaseca i Requena y equipo (2003)]

En éste articulo se apunta hacia la hipétesis de'mutodos saben o pueden aprovechar los
diferenciales competitivos que brindan las TICSby debates citados refuerzan la idea de
gue con el contexto actual la cuestion critica s, €udl es el retorno de la inversion en
TICs? expuesta al principio de éste parrafo, si@@ngo podemos conseguir la mejor
utilizacion de las TICs?.

Como bien apuntan trabajos de Brynjolfsson E (1988)TICs son un catalizador, generan
cambios organizativos que mejoran drasticamenteolapetitividad. Por esa razon los

modelos de medida de Coste/Beneficio no deberosenismos que los utilizados para medir
los recursos que entra en el proceso INPUT-OUTP®Tacempresa. EI modelo causal del
impacto sobre la empresa es complejo y actia a&dree transformaciones organizativas.
Ademas, el aprendizaje de la organizacion pararpzatabiar desde la situacion actual no es
facil.. La figuras 4 y 5 muestran empiricamenteasite del aprendizaje del uso de las TICs y
un esquema metodoldgico de las fases necesaras@aseguir el maximo potencial de las
inversiones.
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Figura 4. Productividad TICs con los afios Figura 5 - A.Orero y el Modelo de Norton
[Brynjolfsson E (1998)] [Grupo GIOPM (2005)]

Se concluye éste apartado con la pregunta perimenéste tema, que es:
¢,Cuadles son los factores organizativos clave marseguir competitividad?
La respuesta a esta pregunta se desarrolla enralqsiguiente.



3 Necesidad de un modelo de referencia. Un nuevo mdal@e flexibilidad.

La empresa es un sistema suficientemente complajoo cpara que se puedan realizar
esquemas de relacion causa-efecto simples y detgumrcional entre el nivel de TICs que
posee y los beneficios que se van a conseguir.ailr unterpretativo de los resultados,

ademas, es muy dudoso utilizando datos agregadese den punto de vista genérico,
especialmente, cuando de un analisis microecondéseitata.

Existe un amplio debate tedrico basado en medidasngpacto sobre los resultados
econdmicos de la empresa. Se analizan datos ageygag sigue éste esq

TICs = A Competitividad= A Resultados Sostenibles

que puede leerse asi: “Las inversiones en legias de la informacion y las
comunicaciones mejoran factores de competitivideglggneran resultados sostenibles”

uema mental ...

Por otro lado existen unos modelos de analisisrgcto de las TICs que se centran en la
mejora la empresa como sistema. Se sigue ésteneaquental ...

TICs= A SI= A S Empresa> A Competitividad= A Resultados Sostenibles

... que se lee asi: “Las inversiones en tecnologéat informacion y las comunicaciones
mejoran el Sistema de Informacién y permiten caseio el Sistema Empresa permitiendo
mantener diferenciales competitivos que llevarsaltados sostenibles (hoy y en el futuro).

En resumen, se quiere decir que es necesario uelonotyanizativo para poder hacer un

andlisis de impacto de las TICs, a la hora de zaalias inversiones. Los modelos

referenciales demuestran ser Utiles para situampactos de las TICs en la empresa. En la
figura 6 mostramos un modelo muy adecuado utilizidpupo GIO de la ETSIT.
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Figura 6. Modelo Scott-Morton-Orero Figura 7 —Modelo de Flexibilidad Extendida
[Grupo GIO-UPM (2005)] [FRAPSIN, ver nota al pie pagina 1]

Ikerlan frente al hecho constatado de que, debidoiealas empresas estan cambiando su
estructura organizacional hacia modelos mas flegilfigura 1) debido a cambios del
contexto competitivo marcados principalmente porglaebalizacién y el fuerte ritmo de
entrada de las tecnologias, especialmente TICHitgalaen su linea de investigacion
PEMAPSIN un modelo basado en el impacto en logfastclave de la empresa industrial en
el contexto actual: la flexibilidad y la productiad [West (2002) PROFIL-18]

Usando el modelo de flexibilidad extendida de PEMSAW (figura 7) los impactos de las

tecnologias (incluidas las TICs) se evalian segipactan en los tres tipos de flexibilidad
definidos comoagilidad*, reconfigurabilidad*y evolucion*



» Extremar la agilidad del servicio al client&on soluciones para explotar las opciones de
personalizacion. Por ejemplo, mediante la respubstanica a las necesidades de producto
y servicio, mediante la configuracion dinamica deferta, de la planificacion dinamica o
del servicio de asistencia al cliente.

« Disefiar arquitecturas de producto y servicio reegmfables.Soluciones para la disefio de
arquitecturas de servicio y de producto con amplazgen de opciones de configuracion.
Por ejemplo mediante el disefio de plataformas déugto-servicio adaptables o el disefio
de redes de cadenas de suministro con amplio mdegepciones de respuesta.

* Renovar el negocio de manera evoluti8aluciones de disefio e implantacion de modelos
de innovacién para competir por variedad. Por ejemmpediante una rapida integracion de
las oportunidades de negocio en la estrategia empae convirtiéndolas en conceptos
aplicables en productos y servicios reconfigurables

En las experiencias realizadas por Ikerlan los hogdde evaluacion de las inversiones de las
TICs se han enfocado en la linea de indicadorésmpiacto en cada nivel de flexibilidad y, en
el caso de transformacién hacia una organizaciorppzesos, en indicadores de domino de
los procesos. Se pasa a continuacién a comentanadgspectos interesantes de las TICs al
servicio de la transformacién de organizacionesamietstas en organizaciones por procesos.

4 Experiencias en el impacto de las TICs en la gesti@por procesos.

En éste parrafo se realiza un resumen de reflexialrededor del bagaje tedrico y practico
que resulta de las experiencias de Ikerlan durasties 4 ultimos afios en el campo de los
proyectos que implican la reorganizacién de las resgs hacia un funcionamiento por
procesos, caracterizada por la ruptura de la lzeriaterdepartamentales y la implantacion de
una organizacion basada en equipos de personasaoios a servir al cliente a través de los
procesos de negocio en los que actian. Para malteds# puede consultar Zugastial.
(2005) donde se presenta un cuestionario de pragynmespuestas.

Ikerlan emplea una metodologia especifica paraségimcesos de transformacion
organizativa hacia la gestion por procesos, la dottgia IRIS , con la que se realiza un
analisis del grado de madurez de los diferentesepas de la empresa [ver figura 8],
evaluando el grado de cobertura que las TICs afrabera (AS-IS) y el potencial de futuro
(TO-BE) para acabar definiendo las caracteristigaas TICs necesarias como soporte de la
nueva organizacion por procesos propuesta [figlra 9

Grados de capacitacion: Paso: Cambios basados en las TICs e
1.Se ha iniciado mercado
2.Se realiza
3.Es repetible
4.Esta bien definiido
5.Se controla cuantitativamente
6.Se mejora continuamente
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Figura 8. Test de Madurez Figura 9. Los procesos y los sistemas asociados
Metodologia IRIS (2002) Esquema de Zugat al. (2005)

Las principales conclusiones recogidas son:
* Los procesos de cambio hacia la gestiébn por poxdélevan de un modo natural a la
creacion de equipos con un contenido motivante.e@en innecesidad de jerarquias



intermedias y llevan la presencia del cliente etosolos puntos de la cadena de valor. Se
consiguen mejoras de la productividad de la MOmgpie que no nos mezclemos en

objetivos puros de “downsizing”. En éste caso, étado es diferente, es otro proyecto, se
pueden generar productividades pero no se geneioscputogestionados.

 Los sistemas de informacion deben ser interastivalesarrollados al servicio del disefio
realizado por los equipos responsables de los posc®ara ello es preciso tener en cuenta
gue, en el caso de no poseer una buena base dacapies transaccionales (normalmente
paquetes comerciales) se corre el riesgo de allrgaiazos.

» Se recomienda funcionar con proveedores capaedsmnégr una actitud integradora muy
abierta y realizar aplicaciones “Ad-Hoc”. Se recengla no instalar sistemas de
informacion muy generales, normalmente comercigesaralelo. Esta recomendacion no
afecta a sistemas de aplicacion especificos.

» La generacion de una base de conocimiento gymtesnonio de la empresa como ente
social se produce de un modo natural. Los equigoprdceso mantienen actualizado su
saber hacer y formalizadas sus actividades. La egaprdepende menos de las
individualidades y es el resultado de una sumaetigopas que aplican su conocimiento de
forma alineada para generar valor al cliente.

» Importancia del asentamiento de un nuevo estio diteccion hacia funciones de
coordinador de procesos de negocio (vision sist@mic

Las deficiencias principales son:

» Los procesos de direccién, tienen subprocesaeptiBles de ser sistematizados. El nivel
de utilizacion de sistemas de informacion del gptratégico es muy bajo aun.

» Extender las cadenas de gestion, mediante el masivo de las tecnologias de
comunicaciones al servicio de sistemas de infordma@xtendidos. Es preciso crear
espacios de colaboracion para generar valor.

En Ugarte (2005) Koldo Saratxaga, en su practitaseonante exposicion de la experiencia
de 15 afios desde que inicid la reingenieria esp&cén IRIZAR, rompiendo barreras
jerarquicas y acercandose a organizaciones emeggpot equipos (paso 2 de la figura 1),
nos alerta de las seudo-organizaciones por procdsode se blinda la direccion y se
reingenieriza el resto. En el parrafo siguienteesegen las criticas cientificas y se plantean
las claves de nuevas organizaciones emergentes

5 Desde la gestidon por procesos a las nuevas formaganizativas.

Para finalizar ésta comunicacion se realiza undoexgion hacia el futuro. Aunque hoy en dia
las experiencias de evolucion organizativa estéel @aso hacia la organizacion por procesos
(ver figura 1) la teoria y el apunte de algunasedrpcias (ver referencia a IRIZAR)
muestran algunas claves del paso siguiente, haelaan formas organizativas.

5.1 Reflexion: Gestidon por Procesos y Entornos de Cantbi

A pesar de la multitud de aspectos positivos gae tronsigo la implementacion de una
gestion por procesos en la organizacion, citadésriarmente, ésta también posee un lado
oscuro que ha sido reconocido por diversos autblesios referimos a las habituales criticas
acerca de los problemas en torno a su aplicaciibosa a pesar de los afios de practica en
este tipo de gestion (O’Neill y Sohal,1999; Hebtistr & Peterson, 2005), ni del bajo nivel de

madurez de la gestion por procesos en un alto pi@jeede las organizaciones que la han
adoptado (Armistead y Pritchard, 1999), ni de legpevidencia empirica acerca del grado de



cumplimiento de las expectativas de beneficiosvddas de su adopcion (de Bruin et al,
2005), sino a otro aspecto que consideramos clae@do las empresas se enfrentan a
entornos con alto nivel de cambio. Autores comonBery Tushman (2001) afirman que la
gestion por procesos fomenta la efectividad orgamimal en entornos conocidos y estables,
pero en entornos de cambio e incertidumbre, doadenlovacion continua es indispensable,
desanima la exploracion de nuevas capacidadesasuetinas creativas, y por lo tanto,
impide la adaptacion y flexibilidad de la organidacen el largo plazo. Dichos autores
demuestran su argumento, analizando la influeneidadgestiébn por procesos sobre: la
innovacion tecnoldgica y la adaptacion organizaalioBn esta misma direccidn otros autores
comentan lo siguiente: Segun March y Levinthal @9% omnipresencia de las técnicas de
gestion por procesos reduce la variacion en prgcgsoutinas organizacionales, y esa
reduccion afecta a la habilidad de la organizap@m innovar y adaptase al exterior; Segun
Leonard-Barton (1992), las competencias clave swieden en rigideces clave; Winter
(1994), describe como la implantacion de esas déasnafecta a la innovacién de forma
diferente dependiendo de la etapa del proceso piamacion de estas herramientas, asi, al
comienzo del proceso, las técnicas de gestion deepos inicialmente implican un foco
explicito en innovacion y cambio de las actividadeganizacionales, sin embargo, a medida
gue avanza el proceso, esos cambios se diriger smio a mejorar la eficiencia dentro de
una trayectoria tecnoldgica existente, es decirjorag incrementales en procesos y en
resultados; Levinthal (1997), por su parte, afiaqna las actividades de gestion por procesos
tienen como objetivo ayudar a las organizacionadagptarse, sin embargo, en la medida que
esas practicas incrementan la inercia, en vez @leirapiden la adaptacion en todos excepto
en contextos rutinarios.

Este problema inherente a la gestion por procesesielva mas critico si tenemos en cuenta
un escenario de alto nivel de cambio e hiper-coygdad en el contexto de los mercados
(llinitch et al, 1996), derivado de la evolucidrsde una economia basada en materiales a una
economia basada en intensos flujos de informacidagél I1ll y Singer, 1999), y
marcadamente globalizada en su competencia (&sté®6). En este nuevo escenario los
ciclos de vida de las tecnologias, productos, maseindustrias y mercados se hace cada vez
mas corto, y aumenta el nivel de incertidumbre (Rdfewin, 1993; Christensen, 1997).

5.2 Reflexion: Nuevas Formas Organizativas y las TICs

En este nuevo contexto de cambio e incertidumhnegyesla necesidad de plantear nuevos
modelos organizativos capaces de gestionar, delegtran mismo marco organizativo, las
dinamicas aparentemente contradictorias de laeefi (explotacion), por un lado, y la
flexibilidad e innovacién (exploracion) por el atrgpara facilitar la regeneracion,
revitalizacién y la supervivencia organizativa (Dgf Lewin, 1993). Tal como sefiala el
estudio de Child y McGrath (2001), como resultadardiltitud de casos de estudio de firmas
que han sido pioneras en innovaciones organizatizasurgido una rica tipologia de formas
organizativas, cada una de las cuales refleja wareera particular de direccionar el cambio y
la preservacion. Entre las mas destacadas, se aitaantinuacion: Virtual corporation
(Davidow y Malone, 1992); Adaptive enterprise (Haac 1995); Modular organization
(Sanchez y Mahoney, 1996; Schilling y Steensma,1208mbidexterous organization
(Tushman y O'Reilly 1996); y la Flexible firm (Vadbda, 1996).

Configuraciones novedosas de este tipo facilitae, igcluso empresas de gran tamafio como
3M (Bartlett, 1995), Intel y Benetton (Nooteboor0R), General Electric (Kerr, 2000), ABB
e IBM (Leavy y Jacobson, 1998), etc, pueden beiaesie de las dinamicas opuestas de



explotacion — exploracion, a través de crear digcoilades organizativas. Por ejemplo, en
forma de nuevas combinaciones estructurales demétoesquema de grandes firmas
integradas, a través de la descentralizacion desiaies autonomas para promover las
innovaciones (exploracion), y a la vez beneficialsdas ventajas de la integracién, mediante
la capacidad de alineamiento en la fase de com®dbid, para impulsar la eficiencia y
productividad (explotacion).

Una de las caracteristicas principales de estagasu@rmas organizativas es, en general,
promover una transicion, desde estructuras jeréagufuertemente integradas, las cuales
entorpecen las habilidades de responder a unaesteccompetencia, hacia entidades no-
jerarquicas, interconectadas, y permeables, quecapaces de enfrentarse a entornos de
cambio mediante la renovacion continua, revitalimacy sostenibilidad, a través de un
balance entre sus infraestructuras de naturaleglotativa y explorativa (Volberda, 1996;
Schilling y Steensma, 2001). La literatura mencitzneecoge de forma extensa como el rol de
una organizacion firmemente integrada es, en mucdss, reemplazada por redes dinamicas
de grupos semi-autbnomos, actores de la organizadas cuales permiten que los
componentes organizativos puedan: (1) Ser recarfips flexiblemente en una gran
variedad de configuraciones para desarrollar reédiEsnas y externas de cooperacion y
colaboraciéon segun las necesidades; (2) Disoheeliaites, o barreras internas y externas, y
concentrarse en los procesos y competencias dtage( 11l y Singer, 1999); (3) Organizarse
entorno a relaciones sociales para crear, obteiméegrar conocimiento y aumentar el capital
intelectual y social; etc... Por ello, los modai@sOrganizacion Red (Powell, 1990; Nohria y
Eccles, 1992; Snow, Miles y Coleman, 1992; Cast&B96) se ha venido a interpretar como
la base estructural subyacente de la mayoria deugas alternativas organizacionales que
han surgido en los ultimos tiempos (Alvarez y Hesrel995). En este sentido, distintos
autores han desarrollado tipologias descriptivagliterentes tipos de organizaciones red
(Achrol, 1997), estudios acerca de la naturalezdaderelaciones dinamicas de negocio
(Anderson et al, 1994), su impacto en la transfasemel conocimiento intra e inter-
organizaciones (Powell, 1990; Powell, 1998), forndas gestion de las relaciones inter-
organizacionales (Candace et al, 1997), asi comoeims futuros de las mismas en base a
casos tipo, i.e. Cisco, CNET, Schmab, eBay (Hadkgiton, 2001).

En dichas estructuras de redes intra e inter azgawas, las tecnologias de la informacion y
sus nuevos canales de comunicacion (web, corretr@leo, intranets...), juegan un papel
fundamental como herramientas facilitadoras demgulantacion (Noller, 1997): Reduccién
considerable de los costes de transaccion i.eexad® localizacion e interconexion de
colaboradores geograficamente dispersos, costesnedmciacion, de coordinacion vy
monitorizacion; Son herramientas que posibilitalewyos canales de comunicacion, intra e
inter-organizativos, para aumentar el nivel dergambio de informacion y conocimiento
complementario entre los participantes, y asi eeggr su capital intelectual y social (Taylor,
1993; Noller, 1997); Asi como la apertura de nuegasales de distribucion a través de
Internet (Martins et al, 2004; Shin, 2004). Faaiido, de este modo, enormemente, la fluidez
e interconexion de dichas redes, y por tanto sevoddcion con los cambios en el entorno en
forma de una respuesta rapida a los nuevos retgmostunidades que continuamente éste
ofrece (Castells, 1996; Hagel Ill y Singer, 1999).

6 Conclusiones finales

Distintos autores y estudios giran también hoy éa dlrededor de la paradoja de
productividad. Por ejemplo, en mayo de 2003, lavhiar Business Review publico un



impactante articulo sobre el tema (Nicholas G. ,Gdir does’'nt matter»). Como respuesta, la
revista recibio un aluvion de correo que se puldic@&l nimero siguiente («Does IT Matter?»
Harvard Business Review, juin 2003). Es precisonagr que la critica de los resultados
econdémicos debe estar siempre presente, y esieddud final, sin embargo, desde el punto
de vista de decision de las inversiones TICs se geimar el impacto organizativo a las
visiones tecnolégicas o economicistas debido ajolaplazo inherente al cambio de
paradigma.

Se insiste en que no vale con implantar tecnolpgagreciso lograr que la organizacion
cambie. Aunque parezca que es una afirmacion asynesto no es cierto. Durante la
realizacion de las entrevistas del articulo citgtimgastiet al. (2005)] un directivo comentaba
que durante un master explicaba un desarrollo taxdi-tie las TICs en el proceso comercial y
que el experto en TICs avanzadas le espeto: “{ES@&S UN CRM!”. Sin comentarios.

La organizacion por procesos es un paso haciaxiilidad de la empresa. Sin embago para
potenciar la posibilidad de evolucién de los nege@n el mundo actual, dinamico y global,
otras formas de organizacion son necesarias.

Igualmente, en un entorno exigente de interconeyigiobalizado, de la importancia de las
tecnologias de las comunicaciones se multiplicah&babla mucho de las TICS, pero en la
practica actual las organizaciones no han sabidar gzartido de las comunicaciones y se
habla méas de Tl que de TICs. El aprendizaje orgaional es la clave del éxito.
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