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Resumen: Este trabgo pretende hacer una reflexon sobre la opatunidad e aear

organizaciones virtuales en e sedor turistico, sedor que en su mayoria esta compuesto de
pequenias y medianas empresas. La necesidad e transformar €l sedor para da respuesta a
los cambios en la demanda también exge ambios en las organizaciones que @nllewva la
implantacion e estrategias competitivas. La organizacion virtual puede apatar los
instrumentos fundamentales para alcanzar este objetivo. Basado en € uso de las nuevas
teandogias de la informacion y la comunicacion el modelo de las organizaciones virtuales &
apoya en los principios de la cooperacion entre empresas dentro de una red, y explota
agquellos elementos diferenciadaes que apatan flexbilidad, capacidad y rapidez de
respuesta, dentro de unaestrategia drigida a satisfacer al consumidor. Las posibles formas
de alianza en organizaciones virtuales on dversas y numerosas, pero exsten agunas, que
este trabgo puede identificar mas claramente. Resulta, pues necesario que las empresas
turisticas vayan tomando en consideracion esta forma de organzacion qie eylota de
manera eficiente las nuevas teanologia de la informaciony la comunicacion, para mejorar la

competitividad e las empresas turisticas.

1. Laorganizacion virtual

1.1. Edtrategias competitivas

Las tres estrategias competitivas descritas genéricamente por Michael Porter (coste del
liderazgo, diferenciacion y enfoque), son mas apropiadas para la industria de manufadura,

gue no para € turismo, ya que este sedor tiene unas caraderisticas de entorno dindmico



donde el aprendizge y el cambio son constantes (Poon, 1993. Por ello, Poon, que en su libro
analiza profunda y ampliamente el impado de las temologias de la informacion en el turismo,
establecealgunas estrategias esenciales para que las empresas turisticas puedan competir en el

mercado:

el consumidor, primero
ser lider de alidad

desarrollar innovaciones radicaes, y
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reforzar la posicion estratégica de la empresa dentro de la calena de valor del

sedor

Vinculadas a la primera de las estrategias (el consumidor), Poon describe tres sibcaegorias:
(i) vincular el marketing al desarrollo del producto; (ii), satisfacer al consumidor, y (iii)
desarrollar la oferta bajo un prisma de gobalidad, que permita vivir la experiencia vacaional

como un todo.

Por lo que respeda ala estrategia del liderazgo en la alidad, Poon identifica las siguientes
subestrategias. (i) desarrollar los reaursos humanos; (i) mejorar constantemente 0s procesos;

y (iii) uso credivo de las teqologias.

Para dcanza el desarrollo de innovaciones radicales, nos dice que para las empresas resulta
necesario: (i) no tener miedo de las ideas nuevas; (ii) construir las condiciones para una

innovacion constante; y (iii) no detener nuncael aprendizge.

Finalmente, para reforzar la posicion estratégica de las empresas, estas deben: (i) buscar una
posicion aventajada en la calena de valor de la indwstria; (ii) integrarse diagonalmente; y (iii)

gjerce influencia en el entorno competitivo.

Todas edtas estrategias que de una manera u atra iran apareciendo en los argumentos de este
documento, dependen de manera muy estrecha de la informacion. Por ello no resulta extranio
ver como cada vez més expertos < refieren al turismo como un “negocio de la informacion”
(information businesy (Schertler, 1998 p.283), o también como un sedor con una intensa
adividad informativa (exremely informationrintensive industry) (Poon, 1993. Debemos,

pues entender, que la informacion es un pardmetro esencial para el turismo. Asi resulta



evidente también, que la Teaologias de la Informacion y la Comunicaadn (TIC), pueden
aportar tanto oportunidades, como retos, para la industria del turismo (Buhalis, 1998. Por
ahora resultan aln bastante inciertos los desarrollos futuros delas TIC para € turismo, aunque

Si que parececlaro, que la Unica @nstante va aser el cambio (Buhalis, 1998.

1.2. Laorganizacion virtual

Una definicion muy clara de organizacion turistica virtual podria ser: “ Una nueva forma de
red de pequefias empresas que (i) desean alcanzar una ventaja competitiva; (ii) através de una
estrategia de @woperadon; (iii) dentro de una nueva calena de valor orientada adar mayor
satisfaccion al consumidor; (iv) que unen sus competencias principales; y (v) todo ello
mediante el uso de las nuevas TIC” *(Schertler, 1998 p. 286).

Las competencias principales resultan ser los reaursos clave y esenciales de la nueva
organizacion turistica virtual, junto con las TIC, que facilitan los procesos. De ete modo
parece &idente que @ primer objetivo de los cios virtuales es alcanzar ‘una competitividad
sostenible’, que, sin embargo, al organizarse en red, concentran sus esfuerzos en una
estrategia basada en la cooperadon, que wmnede las diferentes competencias principales de
cada socio. La intencion de esta estrategia es conseguir una mayor satisfaccion del cliente,
mediante la calena de valor virtual, lo cual no resulta facil en un entorno dinamico y

complejo como €l turismo.

1.2.1. Caracterigticas de una aganzacionvirtual

Esta orientacion hecia el cliente, definida en al parrafo anterior, determina en gran parte d
exito de las empresas de servicios, y muy especialmente de las del sector turistico. Las TIC
permiten que el cliente sienta que trata @n una empresa individual y reciba el servicio de un

grupo ¢k empresas, con servicios combinados, dentro de una calena de valor.

La estructura de una organizecion virtual se basa en el compromiso, la @nfianza y la

complicidad, y es comparable auna estructura de organizacion rigida tradicional, basada,

1« A new form of anetwork of small enterprises (i) redizing the vision of sustainable cmpetiti ve advantage; (ii)
througha strategy of cooperation; (iii) within anew value chain for better customer satisfaction; (iv) linking
together their spedfic core mmpetencies; and (v) enabled by information technology systems’



fundamentalmente en aislarse de la mmpetencia. En cambio las organizeaciones virtuales &
crean para ganar cgpacidad de respuesta y flexibilidad, descartando los vinculos rigidos. La
flexibilidad es decididamente una ventaja competitiva, que permite alcanzar una mayor
eficiencia en la rapidez de respuesta y en el @mbito de competencias, a la vez que sirve para
dar respuesta ala demanda auando la producdon en masa ya no resulta un fador de &ito en

el turismo.

La flexibilidad de las estructuras virtuales depende también del tiempo. Una organizadon
virtual permanente, acdaria por integrar todos los $cios en una Unica organizacion
tradicional. Una organizacion virtual se aeay se @ancela por razones 0 motivos especificos.
La pregunta es. ¢cuanto debe durar una organizacion virtual? Muchos autores no explican
suficientemente la duracion temporal de una empresa virtual (Wthrich, 1998 Byrne, 1993,
mientras que otros definen esta forma de organizadgdbn como una forma claramente
‘provisional o interina’ (Sieber, 1996 p.1), aunque quién resulta mas claro es Scholz. Para d,
una organizecion virtual es una organizacion artificial que desaparece después de aumplir
determinadas tareas (1997). Debido a la falta de definicion de los expertos dejaremos esta
cuestion aqui, aunque, segun los casos, a las empresas turisticas puede interesarles la
virtualizacion como una estrategia alargo plazo, sempre que obtengan ventajas competitivas
y consigan satisfacer alademanda. Sin embargo, considerando que el turismo es una industria
en constante ambio, seguramente las empresas % veran forzadas a menudo a canbiar sus

alianzas, con tal de dar mejor respuesta alos requerimientos de los clientes.

Incluso si la globalizecién ha forzado a muchas multinadonales a aea estructuras internas
basadas en el principio de virtualizacion, hay una gran diferencia entre eta forma de
organizecion virtual i aquella red creada on la alianza de diferentes empresas, llamada
interorganizativa. Al contrario de lo que sucede mn las organizaciones tradicionales, la
ubicacion fisicade los cios de una organizacion virtual no tiene limites. Las TIC hacen la
comunicadon entres los socios mucho mas fécil y répida, independientemente del espacio y
del tiempo (Picot et a., 1996, de modo que la necesidad de contado fisico entre los agentes
de la calena de valor, desaparece EIl Unico limite de los cios es 21 ambito de competencia.
Las empresas turisticas, por gemplo, pueden estar repartidas en diferentes lugares de un
mismo destino, mientras refuerzan su ventgja wmpetitiva a través de la cwoperadon de
diferentes provealores, para crea paquetes a medida, de un modo flexible, rapido y

satisfadorio ala demanda. Pueden estar ubicadas también en distinto paises, de tal modo que



mientras los cios en el pais de destino dan los grvicios, los cios en los paises de origen
de los turistas venden los rvicios diredamente al cliente, como un intermediario mas,
aunque participa en la misma aeecion del producto, a poder influir en la aeacion del valor
anadido del servicio turistico, puesto que las TIC le permiten comunicarse diredamente, con

cada uno de los agentes que intervienen en la aeadon del paquete amedida.

Debido a caaderisticas como la flexibilidad de la estructura, la desaparicion para los cios
de barreras en el espacio (al poder estos estar ubicadas donde mejor les convenga) vy la
libertad de que dicha @operacion pueda durar € tiempo que los cios deseen, las
organizaciones virtuales pueden producir de forma mas eficiente, que las organizaciones
tradicionales, 0 s usasen los reaursos tradicionales en sus procesos de produccon (Picot et al,
1996. La contribucion real de los reaursos individuales de cala socio y la integracion en la
nueva organizacion de personal bien formado y cgpacitado, paratrabajar en un entorno virtual
son esenciales para alcanzar el éxito. Por €elo, las competencias principales de cala socio
deben encajar con las del interés general de los demas y de la organizacion virtual (Wthrich,
1997, mientras que las competencias, que no sean espedficas o0 principales, pueden ser
usadas por cada socio fuera de la organizacion virtual. Finalmente, no hay que olvidar que por
lo dicho hasta ahora, estaflexibilidad requiere unatotal confianzay honestidad de cala socio,
ya que son valores esenciales de la nueva organizacion. Por €ello, los cios estan fuertemente

obligados a seguir un pado de honestidad y sinceridad, y a aduar de buenafe.

1.3. ¢Puedela virtualizacion ayudar alas empresasturisticas?

Aunque en algunos trabajos bre organizeciones virtuales se muestran ejemplos del sedor
turistico, la mayoria se cncentran en grandes grupos o empresas, que de hecho no resultan
representativas de la realidad del sedor turistico. La industria turistica se compone en
realidad, mayormente, de PyMESs (Pequefias y medianas empresas). Por ello, y para demostrar
gue la organizadon virtual resulta viable en el turismo, debera probarse que esta estrategia
sirve para mejorar la ventaja mmpetitiva de la empresa turistica estandar. Schertler (1998 y

Kocian (1996 insisten en laimportancia de esta estrategia para las PyMEs.

En este sentido y concentrandose en el turismo, Schertler dice que la virtualizecion tiene una
importancia estratégicapara el sedor turistico (1998 y que dicho sedor ofreceinmejorables

condiciones para que la implantacion de organizaciones virtuales tenga &ito. Dicha



afirmaadon la fundamenta en un enfoque de gestion estratégica, cuyos elementos especificos

son: lavision, la estrategia, la estructuraorganizativay la ailtura wrporativa.

Schertler argumenta también en su texto, que el cambio al funcionamiento virtual exigira ala
empresa turistica el plantease @ambios fundamentales de aditud respedo a (i) las
comunicadones “on ling’; (ii) el nuevo disefio logistico de la organizacion; (iii) la

optimizacion de los destinos; (iv) lainformacion; y (v) los procesos de reserva'y compra.

Tomando un destino como gjemplo, resulta interesante ver los fadores de éxito que Monitor
(19922, en su estudio para la mejora mmpetitiva del turismo en Catalufia, identifica para
dicho destino, lider entre las regiones turisticas europeas y que, a su vez, puede servir como
paradigma de un destino turistico en el que los cambios resultan necesarios para aimentar su

competitividad. Para Monitor son factores de &ito:

1. Meorar lossistemasy los srvicios de informacion.
Incrementar la espedalizacion y la diferenciacion de las empresas.
3. Reducir la fragmentacion del sedor mediante la aeaion de redes o la
concentradon de empresas.
Mejorar la oferta de los diferentes sgmentos turisticos
Potenciar la industria de soporte eintegrar servicios complementarios posibles

Instalar sistemas de reservay compra

En su estudio, Monitor define como fador clave la diferenciacion, que se puede alcanzar
mediante la segmentacion de los srvicios o también, mediante una mayor espedalizacion.
Segmentar significa redefinir la oferta (Sol y playa, y naturaleza, por gjemplo), haciéndola
mas atractiva a caa uno de los ssgmentos de los consumidores. También resulta interesante
como Monitor considera (en 1992 un punto débil del sedor turistico de Catalufia su
condicion de excesiva fragmentacion, que reduce su potencial de negociacion frente alos
grandes operadores turisticos. Por ello sugiere unir servicios complementarios en favor de una
mejor segmentacion y especializecion. Estos cambios organizativos pueden ser considerados

como una forma de agumentar posibles estructuras de organizeciones virtuales, quizas

2 No se dispone de una version més actual de dicho estudio, aunque para este documento, no importa tanto su
vigencia, como los e ementos dereflexion y los argumentos para @ analisis que aporta.



creando sistemas de reservas o0 disefiando paguetes de servicios dedicados a segmentos
especificos del mercado, mediante la combinacion de los rvicios de diferentes proveedores.
Este enfoque tan dirigido al cliente parece mas evidente, cuando analizamos el estudio de

Monitor y el libro de Poon.

Monitor también introduce un elemento interesante auando sugiere los escenarios ideales para
alcanzar dicha mejora: los clusters. De hecho en cada segmento estratégico existen grupos de
competidores, (no se refiere alas regiones, ni tampoco a las nadones, Sino a empresas) que
ofrecen servicios o actividades a los turistas y forman los clusters de: (i) infraestructuras, (ii)
personal de servicios, (iii) reaursos naturales e (iv) industria subsidiaria. Los clusters existen
principalmente en entornos geograficos de ambito local 0 comarcal, donde las reladones
entres las organizaciones y los wrvicios (hoteleros y otros provealores de servicios), las
infraestructuras de comunicadones, aegopuertos, adividades complementarias (comercio,
museos, instaladones deportivas, etc.), escuelas profesionales y otros, determinan la ventga
competitiva. Dicho de otro modo, la dimension fisica de un cluster puede definirse segin
criterios geogréficos, criterios de demanda, criterios de subsidiariedad y sedores relacionados,
y segun los reaursos. Los clusters sirven de plataforma de @moperadon para sus empresas,
para acanzar los objetivos de competitividad, que individualmente no podrian alcanzar.
Segun Monitor, los clusters pueden ser redefinidos para facilitar alcanzar segun cada cao €l
objetivos principal, ofreceé un marco donde estructurar una ventaja @mpetitiva. Dichas
premisas $n un argumento perfedo para aea dentro de los clusters una organizacion en red,

gue podria funcionar de maneravirtual.

1.3.1. Previendolos cambios

De aaerdo con los cambios del sector, y de la demanda, algunos expertos ven una necesidad
de ambio en el funcionamiento de las empresas turisticas. En este canbio, las nuevas
temologias pueden ser un instrumento de gran utilidad. Tal como indica Buhalis (1999 las
TIC tienen un papel clave en el marketing, la distribucion, la promocién y la cordinacion
turistica La reingenieria de dichos procesos genera un cambio paradigmatico que altera la
estructura detodo € sedor.

Cambiar el funcionamiento tradicional de las empresas para funcionar en forma de

organizacion virtual, no es un proceso nada facil, especialmente para las PyMESs turisticas. El



sedor del turismo lo constituyen muchos agentes que trabajan en nichos. Son empresas de
pequenias dimensiones (por gemplo: empresas familiares) y con reducido ambito de acion
(oferta poco amplia) (Schertler, 1998. La decision de ambiar exige para estas empresas una
gran comprension de los cambios que experimenta el sedor, lo que requiere de buenos
profesionales con una formacion adeauada, tal como Monitor recomienda. Tanto Schertler,
como Monitor, coinciden en que e necesario combatir la fuerte ailtura de independencia
reinante entre las PyMEs mediante la agregacion y la unidn de empresas para alcanzar

objetivos comunes.

A través de la virtualizadon, los valores tradicionales de las adividades empresariales
cambiaran segun Withrich (1997 para convertirse en nuevos principios de trabajo, que

revisen conceptos anticuados, tales como:

1. transformar la rivalidad competidora en cooperaddn entre socios y la
comprension competitiva,

2. cambiar el concepto ingtitucional de aeacidon de valor por e concepto de
integrar la aeacion de valor en los procesos,
pasar de la desconfianza ala gestion de alianzas basada en la wnfianza, y

4. saltar de la optimizacion de reaursos a la eficacia de los reaursos.

2. Lastemologias de a comunicacion y la informacion

2.1. Adaptando lastemologias a la estrategias

Tal como afirma Schertler (1998, la eleccion de una teaologia aleauada ayudara alas
empresas a ser mas rapidas en la acion y a responder antes a la demanda. Es imprescindible
gue las empresas sean conscientes de la idoneidad de los sistema de TIC que escojan para su
nuevas estrategia. La influencia de las modernas TIC llamadas de “ nueva generacion” sobre la
flexibilidad de las organizaciones, viene de alterar €l tiempo y el lugar de trabajo, de ambiar
la naturdezay el ritmo de las taress, y también viene de incrementar la cgaddad de
respuesta. (Picot et al., 1996. Si se usan TIC vigas e inadeaadas, este decto puede

desaparece, al perder las empresas flexibilidad. Para las PyMES turisticas es crucial ganar en



rapidez de acion y responder antes a la demanda, puesto que son habilidades que la
competencia puede imitar con dificultad (Schertler, 1998. Al ganar en productividad y
flexibilidad, las aptitudes de la organizacion pueden protegerse, lo que supondra una ventaja
competitiva sostenible. Al mismo tiempo, unas TIC apropiadas gran una fuerzadirectriz para
implantar e funcionamiento virtual, a la vez que hara posible que las estructuras y los

procesos aduales funcionen en otro nivel de astraccion (Schertler, 1998.

Desde el punto de vista empresarial, las TIC pueden aportar beneficios estratégicos que son
criticos para las PyMEs. Las TIC pueden (i) establecer barreras de entrada; (i) afedan los
costes de cambio; (iii) permiten la diferenciacion de productos; (iv) limitan el acceso a los
canales de distribucién; (v) aseguran una politica de precios competitivos; (vi) reducen los
costes de los proveedores y fadlitan su tareg (vii) usan la informacién como un producto en
si mismo; y (viii) crean una relacion mas estrecha entre proveedores y clientes (Buhalis,
1998.

Por lo que respeda a Internet y al World Wide Web, su expansion supone una gran ventgja
para las organizaciones virtuales, que desean usar esta temologia. La wnedividad y la
estandarizacion, entre otras, son caaderisticas que hacen de este medio un instrumento
poderoso ala hora de aea organizadones virtuales, ya que segun Schertler (1998 des de un

punto de vista funcional aportan:

1. Rentabilidad al reducir los costes de la instalacion de un sissema en red, al tratarse
de unatemologia de facil acceso.

2. Estandaizacion: que permite a atructuras virtuales usar hardware y software

heterogéneos, para mmunicar e intercambiar datos de forma homogeénea.
3. Uso amigabe: porque, como teaologia poderosamente intuitiva, minimiza la
necesidad de formacion.

4. Potencial multimedia: ya que el multimedia se vuelve un soporte de las interfaces

interadivas, que refuerzan la eficiencia del intercambio de informadon.

5. Capacidad e actualizacion: ya que Internet facilita alaptar los contenidos o

gjustar los sistemas a unas infraestructuras determinadas.

6. Aspedos de seguridad garantiza caa vez mejor la solvencia de las transaaciones

y el intercambio de informacidn confidencial, aunque este siga siendo, quizas uno
de los puntos débil es més destacables de este medio.



7. Eficiencia del sistema: a garantizar el intercambio de informacidn en tiempo red,

y reforzar el trabajo interadivo en grupao mediante d uso de herramientas de
trabajo en grupo conocidas como “ GroupWare’ .

8. Almacenamiento de informacion competidos. a permitir el acceso a informadén

relevante sin que eista dependencia del lugar fisico donde se guarda dicha

informacion, lo que resulta esencial e imprescindible para el trabajo virtual.

La temologia Internet ofrece alemés, otras ventgjas a las organizaciones virtuales, ya que

estimulay refuerzavalores culturales de la virtualizacion, como son:

1. Las aditudes de wlaboracion: por la eficiencia y la rapidez del intercambio de

conocimiento.

2. Aumento de la onfianza y complicidad entre los scios: debido ala filosofia

abiertay de amoperadon que imperaen el sistema.

3. El conocimiento: convirtiéndolo en un elemento fundamental de aeacion de valor

y mejora de los procesos de producaon.

Sin embargo no todo esta hecho en el aprovechamiento de las TIC para d turismo, en una
reunion los expertos® han podido identificar diversos problemas en el uso de las TIC por

parte de las empresas turisticas, que necesitan soluciones especificas:

Hay una necesidad urgente de ampliar y profundizar la investigacion existente, sobretodo en
campos muy estrechamente relacionados con las organizeciones virtuales, entre las cuales

podemos destaca:

- laoptimizacion de las estrategias de distribucion
- a moperadon entre empresas,
- lapuesta en comun del conocimiento,

- lamejor integracion de socios en la calena de valor

En dicho grupo existia un consenso en que la mayoria de las TIC existentes no eran

aprovedhadas auficientemente por las PyMEs turisticas. Dichas empresas han mejorado

3 Constatado en unareunion de expertos (profesores, consultores'y profesionales del turismo) miembrosdel IFITT
(International Federation for Tourism and Technology) cel ebrado en Innsbruck (Austria) en setiembre de 1998.



mucho en el uso de sistemas de aitomatizadon, incluso muchas empiezan a usar bases de
datos y sistemas de reserva, aunque falta an un largo camino hasta integrar aplicaciones
avanzadas en los procesos de gestion empresarial. Estas herramientas n esenciales en los
procesos de trabajo de las organizaciones virtuales, donde la toma de decisiones sipone una
tarea delegada muchas veces al personal més cercano a consumidor, ya que e el que debe

dar respuestargpida y eficiente alas necesidades del cliente.

Por ello se sugirio que las PyMESs turisticas deberian empezar a pensar en integrar temologias
tales como, los sistemas informéticos de soporte a la @operadon (CSCW — Computer
Suppoted Cooperative Working Systems). Se trata de sistemas que potencian la puesta en
comun del conocimiento y su gestion, a la vez que sdn herramientas estructuradas para
facilitar la claboracion entre usuarios, ayudando a controlar la @ntribucion de cala uno y su
participacion en los procesos. Se trata, pues de herramientas esenciales para facilitar la

interaacion entre socios, proveedoresy clientes, dentro de unaorganizacion virtual.

Es una conclusion generali zada que las PyMEs pueden obtener ventajas competitivas respedo
a sus competidores mediante la inversion en conocimiento (de la propia empresa, de sus
competidores, del sedor y del cliente). La mayoria de las PyMEs han usado durante &ios
aguella informacion que de maneratécita drculaba dentro de la empresa, pero en destinos con
una fuerte estacionalizacion de la adividad turistica, los trabajadores temporales se llevaban
dichos conocimientos cuando terminaban su trabajo. Por ello resulta imprescindible que las
PyMEs conviertan estos conocimientos, este saber, en un formato explicito (disponible en una

base de datos) y lo tengan disponible para mejorar los procesos de producdon.

En este sentido convendra que aezcael uso de glicaciones inteligentes, que etimulen la
aparicion de une entorno de grendizaje, a la vez que se alapten a los requerimientos del
cliente, mediante el uso de interfaces apropiados. Estas aplicaciones también sirven para
elaborar programas de fidelizacion mediante el seguimiento estrecho de los intereses y las

necesidades de los cli entes.

2.2. Efedos breladistribucion



Al integrar los cios en la calena de valor, sobretodo bajo el concepto de la integracion en
diagonal *, la distribucién de los rvicios ha de romper en las organizaciones virtuales con
los modelos estandar de las organizaciones tradicionales. Por ello el comercio eledronico a
través de Internet o bien otros mecanismos de venta, pueden aprovechar mejor que nunca de
la estructuray el funcionamiento de las organizaciones virtuales. Las TIC que la organizacion
virtual usa en su funcionamiento, seran perfedos aliados de los sistemas de venta'y reserva, al
aportar una herramienta de mejora de su competitividad, al incrementar su cgpacidad de

respuesta, aprovedchar mejor su flexibilidad e integrarla en sus sistema de gestion.

En este sentido habréa que pensar en herramientas tales como:

Herramientas para d comercio eledronico. De hedcho e comercio electrénico no ha sido

comprendido suficientemente por las PyMES que han empezalo atener presencia en Internet,
con gran esperanza de aumentar sus reservas. Sin embargo, dichas empresas acostumbran a
ser reacias a implementar sistemas de “ back office’ ® que garanticen su capacidad y rapidez en
larespuesta d cliente. Las organizaciones virtuales en cambio, han integrado ya esta alturay
estas herramientas en su funcionamiento. Por ello convendra que las PyMEs cambien su
estrategia mediante una mayor cooperadon e integracion, y el uso de las nuevas TIC. Las
herramientas de cmercio eledrénico tendran que empeza a ser “orientadas a objeto”;
aprovechar al méximo el poder del multimedia, como aractivo de comunicacion e
informacion; trabajar con herramientas de construcaon modular; ser cgpaces de amonizar los
sistemas existentes, y estar disefiadas espedalmente para & comercio eledronico, tal como se

pradicaen Internet.

Pero no sdlo hay que pensar en el comercio eledronico diredamente através de Internet, sino
gue eisten otros mecanismos de distribucion eledrénica, como los quioscos de informacion
eledronica los cajeros automéaticos, la anexion con sistemas globales de distribucion (GDS
— Globd Distribution Systems, usados por la compahias ageas para la reserva de habitaciones
de hotel o de aquiler de wches, ademés de la venta de hilletes), la interconexion con otros

sistemas de reserva, y en un futuro muy cercano, € web en la television, los teléfonos

* Laintegracion dagonal es uaforma opuesta alaformas de integracion vertical, es decir absorcion entre diferentes agentes
dela adenadevalor; o aladeintegracion horizontal, que supone la dianza ©n la @mpetencia Estaterceraformade
integracion prevee laintegracion de todos | os agentes de la adena de valor en ure dianzaigudlitaria, y se sebasa en el
interés de cmnseguir unamejor competitividad para satisfacer mejor a cliente, no en economias de escala, o barrer ala
competencia, aliandose @n ella Ver Poon, 1993.



moviles, y todos aquellos sistemas de informacion y comunicacion a través de los que se

pueda interaduar.

Todo €ello lleva apensar, que la desintermediacion, es decir la desaparicion de intermediarios
serd tonica @mun en los proximos anos, lo que favorecea alas empresas que sepan ofrece
un servicio mas completo, flexible, rapido y satisfadorio a cliente, para venderlo
diredamente aun coste mucho menor del que pueda pensar, si aproveda las infraestructuras
teoldgicas disponibles. Por ello los agentes de vigje aduales, deberan anadir valor a su
servicio de intermediacion adual, para que puedan subsistir COmo expertos asesores en Vviajes.
Probablemente su alianza ®n los proveedores dentro, quizas, de una organizacion virtual sea

una oportunidad.

3. Conclusiones

El turismo esta experimentando nuevos cambios causados en parte por la globalizacion, por
los cambios ciales'y econdmicos que exigen también cambios estructurales en el sedor. El
turismo lo componen principalmente PyMES, que funcionan tradicionalmente de manera
aislada y con una fuerte atitud de desconfianza Por otro lado la valoracion que los clientes
hacen de los srvicios turisticos antes de poderlos contratar, depende en buena parte de la
informacion. La alidad de los paquetes de servicios esta estrechamente ligada ala alidad de
cada uno de los rvicios individuales que los componen y, por consiguiente, al buen hace de
cada una de las empresas proveedoras de cala servicio. Por esto, es necesaria una gran
cooperadon entre los proveedores turisticos, que necesitan mejorar su flexibilidad estratégica
y aumentar su cgpacidad de respuesta ala demanda, para mnseguir ventajas competitivas. De
este modo parece @idente que las PyMESs turisticas tienen que superar el aislamiento
tradicional y constituirse en organizaciones en red, funcionando de forma virtual (lo que les
dara mayor flexibilidad i eficiencia), transformando su negocio, cambiando estructura y
disefiando dichas redes, de tal modo que cala socio trabaje en su ambito de competencia
principa. Las TIC son herramientas fundamentales para potenciar las organizaciones
virtuales, al intensificar la comunicacion entre los cios, incrementando de este modo la
eficiencia la relacion con el cliente y optimizando los procesos de produccion. Resulta
imprescindible que los responsables de las organizaciones escojan la aquitedurade las TIC

adeauadas para su estrategia, asi como integren aguellas herramientas de nueva generacion

® A menudb estos sstemas exigen un panteamiento estratégico nuevo y competitivo, contrario alos principios anticuados de
gestion gue imperan en muchas empresas familiares.



gue guesten por una mayor puesta en comun del conocimiento y faciliten la toma de
decisiones. En este sentido, y teniendo en cuenta el impado de las nuevas TIC en el comercio
eledronico, las organizeciones turisticas virtuales con PyMESs, pueden integrar la distribucion
en su cadena de valor de manera méas efediva que si lo hiciesen individualmente,
consiguiendo reforzar su posicion en el mercado, y contribuyendo a un proceso, cada vez mas
evidente, la desintermediacion, que obligara alos agentes de vigje a cea nuevo valor afadido
a la sencilla venta de servicios turisticos, 0 a diarse @n los proveealores, para influir en los

procesos de producdon.
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