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1. Justificación de la elección del sector 

Una forma de justificar la existencia de las empresas son los costes de transacción. Ronald 

Coase escribió en 1937 The Nature of The Firm  y allí lo explicó con detalle. En líneas generales, 

se trata de una argumentación sencilla: los costes de transacción entre personas o áreas de 

trabajo se minimizan al incluirlos dentro de una misma estructura, o sea, la empresa. Esto es, si 

los costes de negociar con alguien son mayores al estar fuera de la organización, lo lógico es 

que a ese "alguien" se le incluya den tro. Insistimos en que pueden ser personas pero también 

áreas, funciones o departamentos. El objetivo es organizarse de tal forma que esos costes de 

transacción sean mínimos. De ahí la existencia de las empresas.  

Pero en pleno siglo XXI la situación respecto a los costes de transacción ha cambiado. Han 

emergido numerosísimos factores que modifican las reglas del juego para aquellas empresas 

que justificaban su existencia por el hecho de que así minimizaban los costes de transacción. 

Uno de estos facto res es la digitalización. Al tiempo que la información se convertía en 

materia prima fundamental para una economía del conocimiento, su digitalización avanzaba 

poderosa. Y digitalizar información en cantidades masivas ha provocado que los costes de 

distrib uirla tiendan a cero. Aquellas transacciones que requerían intensos intercambios de 

información hoy se llevan a cabo a costes inapreciables. Distribuir un correo electrónico o 

distribuir millones de ellos cuesta prácticamente lo mismo. Otra cuestión sigue siendo, no 

obstante, su transformación en conocimiento.  

En este contexto las empresas observan cómo sus viejos modelos de gestión encuentran 

dificultades. Gary Hamel lo argumenta en El Futuro del Management (2008; 22)  

o treinta años de historia del management. 

¿Puede enumerar una docena de innovaciones que estén a la altura de las que sentaron 

las bases del management moderno? Yo no. Como el motor de gasolina, nuestro 

modelo de management de la era industrial está langu ideciendo al final de la curva en S 

 

Una alternativa para enfrentarse con éxito a la situación actual es abrir los negocios e 

integrarlos mejor en sus ecosistemas de referencia. El objetivo es incrementa r la cantidad y 

calidad del intercambio de información y también de conocimiento con quienes sean personas 

y entidades relevantes en su área de actividad. Se asume que las lógicas de control y 
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protección son cada vez más difíciles de mantener y se opta por  participar de forma activa 

con las nuevas reglas del juego. Las oportunidades surgen en la medida en que se comparte 

de forma intensa información y conocimiento. Se constituyen así redes heterogéneas donde la 

serendipia cobra relevancia porque se incremen tan las posibilidades de que algo ocurra 

(Kilduff, Crossland & Tsai, 2008; 85 -88).  

En cierta forma se asumen las condiciones que ya hace años explicitaron Nonaka y Takeuchi 

en su artículo seminal The Knowledge -Creating Company  (1991) publicado en Harvard 

Business Review. Allí estos dos autores citaban cinco condiciones para que las empresas 

aceleraran la creación de nuevo conocimiento. Entre ellas, la redundancia de información. No 

tiene sentido que en un mundo donde la información ha explotado, las empresa s sigan 

creando "perfiles de usuario" para limitar y controlar los accesos. Esto supone enlatar lo que 

por naturaleza no admite tabiques: el conocimiento. Así pues, es preferible favorecer la 

generación de condiciones que impulsen el flujo y no tanto el al macenamiento de información 

(claro está que sin olvidar este asunto). La empresa abierta es una alternativa en esta 

dirección.  

Este documento analiza lo que hemos denominado "sector de la economía abierta" y es un 

primer paso para localizar prácticas coher entes con esta forma de entender la competitividad 

en el siglo XXI. Se analizarán empresas muy diferentes que miran a sectores diversos -que a 

veces incluso se inventan - pero que comparten una actitud abierta ante su entorno y respecto 

a sus propios límite s. Somos conscientes de que la "economía abierta" es un constructo 

teórico que resulta de la búsqueda de un denominador común para diversas realidades 

empresariales. En tanto que la sociedad cambia, también la economía abierta lo hará. De 

momento, aquí pon emos una primera piedra para entenderla.  

A continuación realizamos una descripción de los elementos que describen la empresa 

abierta. En primer lugar asumimos la paradoja del momento actual donde las certezas y las 

incertidumbres, lo real y la ficción, con viven en el seno de las empresas. Después repasamos 

una serie de cambios en la sociedad que, desde nuestro punto de vista, exigen modificar el 

enfoque del management clásico y justifican el modelo de empresa abierta. Estos cambios son 

los que nos conducen,  en un siguiente apartado a reconocer que coexisten muy diversas 

formas de crear empresas abiertas. Por último mostraremos una serie de guías orientativas de 

la gestión de la empresa abierta, primero enfocadas a la organización y la gobernanza, y luego 

a la persona. Terminaremos con una conclusión referida al papel de la web social e Internet en 

todo este panorama.  
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2. El paradigma de la paradoja 

A lo largo de nuestras investigaciones nos hemos encontrado de forma recurrente con 

realidades contradictorias. Al m ismo tiempo que Lego acepta abrir el código de sus robots 

Mindstorms , obliga a sus lead users  a firmar rigurosos contratos de confidencialidad 1. El 

software de código abierto es una base necesaria para extender las posibilidades de diseño y 

construcción de  esos robots, pero continúan las restricciones para que esos usuarios 

avanzados con quienes han configurado el Mindstorm User Panel  no compartan el proyecto 

en que están participando (al menos hasta que el producto, en su momento, saliera al 

mercado).  

La g estión paradójica emerge cuando las condiciones del entorno son tan cambiantes como lo 

son en el momento actual. Surge una nueva lógica que atenta contra formas lineales de 

pensamiento. Peter Senge (1992; 122 -163) lo recogía en sus círculos de causalidad, Ulrich Beck 

(1998; 83) lo denominaba diferenciación inclusiva, Edward de Bono (1995; 57 -58) lo aceptaba 

como pensamiento paralelo, Charles Handy (1994) lo entendía como característica de toda 

una era y Jerry Fletcher y Kelle Olwyler (2001) lo concebían com o un estilo de gestión.  

3. Cambios en la sociedad 

Se describen a continuación una serie de cambios en la sociedad actual que influyen en la 

forma en que las empresas deben gestionarse. Esto con la idea de fijar la atención sobre una 

serie de aspectos cualitat ivos que ayudan a comprender el porqué de la economía abierta.  

3.1. La noción del tiempo 

Las empresas asumen que el tiempo es dinero. Por tanto, cuanto menos tiempo emplean en 

diseñar y lanzar al mercado sus productos y servicios, más competitivas se perciben. En esta 

progresiva reducción del tiempo, su mismo concepto se ha modificado. Por una parte, el 

tiempo tiende a desaparecer por cuanto que el objetivo es minimizarlo, pero es que, además, 

cada vez los seres humanos reciben mayor número de estímulos informat ivos por unidad de 

tiempo. Por tanto, al combinar la presión de hacer las cosas en menos tiempo con el aumento 

                                         
1 Koerner, B.I.: Geeks in Toyland, Wired, 14.02, 1 -5, February 2006  
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del número de impactos informativos, la conclusión es evidente: se percibe que "no hay 

tiempo".  

Por otra parte, la certeza del pensamiento occide ntal de que el tiempo es lineal también se 

viene abajo. La complejidad de los sistemas en que se insertan las empresas se lleva mejor con 

un concepto cíclico e impredecible del tiempo. Si W.E.Deming explicó a través del ciclo PDCA 

una lógica temporal y de dedicaciones óptimas de tiempo. Esa forma de entender la gestión 

ha sufrido alteraciones radicales. Es fundamental llegar primero al mercado y estar allí como 

condición previa de competitividad. Hay que aceptar una lógica de mayor exposición y 

reaccionar r ápidamente a los cambios del ecosistema al que se pertenece.  

En última instancia, el tiempo es relativo. Puede durar mucho o durar poco. Las personas lo 

perciben de forma diferente. Algo puede hacerse eterno o consumirse en un abrir y cerrar de 

ojos. De he cho, una de las características del estado de flujo es la distorsión del sentido del 

tiempo (Csikszentmihalyi, 1990).  

3.2. La abundancia de información 

La información se ha convertido en la principal materia prima con la que las empresas 

construyen sus producto s y servicios. En ese sentido las empresas son competitivas en la 

medida en que saben transformar bien esa materia prima. Frente a la tradicional gestión de 

recursos escasos asociada a la transformación de materia prima física, la información no 

escasea, s ino todo lo contrario. Más bien se puede hablar de polución informativa o de 

infoxicación  (Cornella, 2000; 126 -127). Así que este nuevo mercado de la información requiere, 

por tanto, competencias diferentes a las clásicas del trabajo con bienes físicos.  

Una de las consecuencias de esta abundancia de información es que evidencia cuál es el gran 

recurso escaso: la atención de las personas (Goldhaber, 1997; Davenport & Beck, 2001; 

Davenport & Völpel, 2001). En tanto que esa información debe ser captada, asimil ada, filtrada 

e interpretada en buena parte por seres humanos, estos disponen, por su estructura 

fisiológica, de unas limitadas capacidades. Esta característica, sin embargo, queda matizada 

por la disponibilidad de herramientas para tratar con estos tremen dos volúmenes de 

información disponible. Los buscadores, con Google como mejor ejemplo, se convierten en 

intermediadores: extraen la información que pedimos acudiendo a sus bases de datos y lo 

hacen en tiempos mínimos.  
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3.3. El factor conocimiento 

Siguiendo con el hilo del punto anterior, esa información debe ser transformada en 

conocimiento. Y esto lo hacen las personas, que son quienes poseen el conocimiento. Por 

tanto, la forma en que las personas se desarrollan dentro (o fuera) de las empresas es 

fundamental.  Las personas se convierten en el centro de la empresa en tanto que representan 

su fuente principal de competitividad. Personas que, con información, adquieren 

conocimiento. La clave es generar contextos donde ese conocimiento fluya entre las personas 

y qu e no quede almacenado en silos aislados.  

Se habla de la "sociedad del conocimiento", de una economía que dejó atrás la era industrial y 

que lleva ya unos cuantos años inserta en un paradigma diferente. La concepción del trabajo 

cambia. Ya no son lo fundame ntal el capital, la tierra o el número de horas que se empleen en 

algo (Drucker, 1993). En su lugar, la competitividad tiene que ver con la forma en que se 

genera, difunde y explota nuevo conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1991).  

Esta característica de la em ergencia del factor conocimiento, aunque muy referenciada, 

todavía no ha sido asimilada en la mayor parte de las empresas. Porque las consecuencias de 

que eso sea así son tremendas para la empresa. Entre otras cabe considerar:  

- ¿cómo se delimita el tiempo d e trabajo y no trabajo cuando estamos hablando de 

conocimiento?  

- ¿hasta qué punto la empresa entorpece o favorece compartir conocimiento?  

- ¿cómo se gestionan los derechos de propiedad de ese conocimiento?, ¿tiene sentido 

hablar de "propiedad" del conocimiento?  

- ¿qué sentido tienen las normas, los procedimientos o la limitación de la expresión creativa 

de la persona?  

Son preguntas que todas ellas ponen en tela de juicio la forma en que la mayor parte de las 

empresas están organizadas. Basadas en gran  parte en la planificación y el control, en las 

"cosas bien hechas", en la calidad y la excelencia, muchas empresas sucumben para digerir su 

nueva materia prima: el conocimiento que poseen las personas que trabajan en ellas.  



Economía Abierta 20 +20, EOI   13 

3.4. La fusión de lo físico y lo digital  

Cada vez más lo físico se digitaliza y lo digital, al mismo tiempo, se funde con lo físico. Los 

objetos portan información; son emisores y receptores de señales que sirven para llevar a 

cabo diversas actividades. En la medida que más y más productos s on digitalizables, su 

distribución es más sencilla y menos costosa. Cada vez hay más objetos físicos que tienen una 

réplica digital, la cual tiende a sustituir al artículo original por razones de coste, sin que a 

veces caigamos en la cuenta de lo que esto supone. En general, son las denominadas 

"industrias de contenidos" las que más directamente se ven afectadas. Sus modelos de 

negocio no son válidos, en buena parte, para la nueva situación. La copia perfecta y su 

inexistente coste las obligan a repensar dó nde y cómo están compitiendo.  

Pero, al mismo tiempo las oportunidades (y las amenazas) crecen a un ritmo vertiginoso. La 

"realidad aumentada" se convierte en parte de lo cotidiano. Llega al teléfono móvil y a los 

juegos de consola. Asociar de forma inmedia ta información a los objetos físicos que están 

frente a nosotros para extraer más valor de ellos es algo que despliega enormes posibilidades. 

Un buen ejemplo son las investigaciones de Auto -ID Labs 2, proyecto que agrupa a varios 

centros de prestigio en el área de RFID (identificación por radiofrecuencia). Nace la "Internet 

de las cosas", en la que destaca también el trabajo de Neil Gershenfeld y su equipo en el CBA 

(Laboratorio de bits y átomos) del Massachusetts Institute of Technology 3. 

Esta digitalizació n de lo físico genera una gran oportunidad para las empresas. Aquellas que 

sean capaces de aprovechar ese nuevo flujo de información que se deriva de lo digital e 

incorporarlo a sus prácticas de gestión podrán ganar en competitividad. No es tanto que la 

economía se haga digital, sino que lo digital se integra en lo físico y que puede llegar a 

eliminarlo si demuestra ser más eficiente (casi siempre en términos de coste/beneficio). Hace 

ya cierto tiempo que esta "nueva" economía convive con otros modelos trad icionales.  

3.5. La sobreexposición y la transparencia 

Hoy en día la transparencia es una de las características más reclamada por la sociedad actual. 

La ciudadanía quiere conocer lo que está detrás de las prácticas de empresas y gobiernos. En 

cierta forma la transparencia ha recibido un respaldo institucional  con la llegada de Barack 

Obama a la presidencia de los Estados Unidos. Su apuesta por las prácticas de open 

                                         
2 http://www.autoidlabs.org/  
3 http://cba.mit.edu/  

http://www.autoidlabs.org/
http://cba.mit.edu/
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goverment  ha tenido gran repercusión y son "copiadas" en buena parte por las 

administraciones públicas de otros países 4. Se basa en los principios de transparencia, 

participación y colaboración.  

En el caso de las empresas, el escándalo de Enron ha movido a la ciudadanía a querer saber 

más de lo que sucede de puertas para dentro en ellas. Por ejemplo, se exige saber más de las 

retribuciones de los alt os directivos, del tratamiento fiscal o de la forma en que tratan a los 

empleados. En los últimos tiempos parecen ponerse en marcha ciertos mecanismos de mayor 

control sobre los paraísos fiscales, aunque seguramente todavía demasiado tenues.  

Por otra parte , aunque no lo quieran, las empresas -al igual que las personas - están más 

expuestas a la opinión pública por la pujanza de Internet. Junto al discurso "oficial" 

tradicionalmente recogido en sus memorias anuales o en los sitios web, surgen muchas 

opiniones  paralelas. Pero la gran diferencia reside en que hoy en día esas opiniones están 

fácilmente accesibles a través de los buscadores en Internet. Se construye así lo que suele 

denominarse "identidad de dominio público" 5, controlable sólo en parte por las emp resas. La 

reputación corporativa tiene cada vez más que ver con lo que Internet dice de las empresas.  

3.6. El capitalismo Funky y la sostenibilidad 

El siglo XXI en el primer mundo deja atrás el paradigma de la producción masiva y el exceso 

de oferta centrado en  los productos físicos, deja atrás al consumidor pasivo que elige entre 

una gran diversidad de alternativas de propiedad. En el siglo actual se abre paso con fuerza la 

posmodernidad, el individualismo en red y la realización personal a través de la cultura  y el 

consumo. Donde antes había iglesias hoy se levantan centros comerciales, que dirían 

Nordström y Riddersträle, los autores de Funky Business . Es la dinámica del consumo como 

goce y disfrute. Es un nuevo capitalismo que cobra fuerza en tanto que va dir igido a la 

persona, a lo que es y lo que puede ser, a que disfrute mientras consume (Sennett, 1998, 

2000; Rifkin, 2002; Bauman, 2007b, 2008).  

Junto a esa realidad -en un plano que parecía contrario, pero que ahora confluye - la economía 

sostenible es la otr a mitad necesaria para que el espectáculo continúe. Las empresas 

                                         
4 En Estados Unidos la referencia es el sitio http://www.whitehouse.gov/open  dentro del c ual se integra el 

blog http://www.whitehouse.gov/blog  como herramienta de comunicación cotidiana. El 8 de diciembre de 

2009 se aprobó la directiva de gobierno abierto de los Estados Unidos, accesible en PDF: 
http://www.whitehouse.gov/sites/default/files/microsites/ogi -directive.pdf  
5 Puede consultarse la presentación que realizó Juan Varela en noviembre de 2006 dentro de Even to 
Blog: http://www.slideshare.net/JuanVarela/identidad -de-dominio-pblico  

http://www.whitehouse.gov/open
http://www.whitehouse.gov/blog
http://www.whitehouse.gov/sites/default/files/microsites/ogi-directive.pdf
http://www.slideshare.net/JuanVarela/identidad-de-dominio-pblico
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introducen prácticas de responsabilidad social corporativa, emprenden actividades 

filantrópicas 6 y se implican en campañas solidarias o de fuerte componente social en su más 

amplio sentido. L a gestión mira tanto al interior de la organización como al exterior ya que ahí 

fuera se gana buena parte de la batalla por "cautivar" y por "fidelizar" a los clientes.  

Lo sostenible se incorpora a la dinámica empresarial y sirve para que clientes o emplea dos de 

las empresas perciban un cierto sentido de propósito (que se comentará más adelante). 

Incluso se comienza a trabajar en la regulación normativa mediante certificación a través de 

normas ISO 7. 

3.7. La glocalización 

La geografía del mundo está sujeta a una  reinterpretación debido al avance de las tecnologías 

de comunicación. Las distancias empequeñecen a pasos agigantados. Casi todo queda a uno 

o varios clicks de ratón de distancia. Las ideas viajan a velocidad meteórica en sus 

contenedores digitales y se d ispersan como nunca antes sucedió. Hoy podemos saber qué 

sucede en buena parte del planeta de la misma forma que sabemos de nuestro barrio o 

círculo geográfico más cercano. Hasta cierto punto parece cierto que la tierra es plana, cada 

vez más plana.  

Pero l a globalización de la economía y de la cultura se manifiesta de formas complejas. Ulrich 

Beck (1998; 26 -32) distingue entre globalismo, globalidad y globalización.  

sustituye  al quehacer político; es decir, la ideología del dominio de mercado mundial o 

la ideología del liberalismo.(...)  

La globalidad significa lo siguiente: hace ya bastante tiempo que vivimos en una 

sociedad mundial, de manera que la tesis de los espacios cerr ados es ficticia. No hay 

ningún país ni grupo que pueda vivir al margen de los demás.(...)  

                                         
6 Cabe citar en este sentido Just Another Emperor? The Myths and Realities of Philanthrocapitalism , rec iente 

libro de Michael Edwards, disponible en pdf: http://www.justanotheremperor.org/edwards_WEB.pdf  y 

comentado por Antonio Lafuente en su blog Tecnocidanos: 
http://weblogs.madrimasd.org/tecnocidanos/archive/2008/05/14/91809.aspx  
7 En este sentido puede consultarse este resumen de las actividades en curso publicado por Michel M. 
Bourassa, Coordinador del Grup
http://tinyurl.com/yhrz3r9  

http://www.justanotheremperor.org/edwards_WEB.pdf
http://weblogs.madrimasd.org/tecnocidanos/archive/2008/05/14/91809.aspx
http://tinyurl.com/yhrz3r9
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A partir de este concepto de globalidad, el concepto de globalización se puede 

describir como un proceso (...) que crea vínculos y espacios sociales transnacionales,  

 

Como fenómeno multidimensional, conviene, por tanto, detenerse a analizarlo en detalle para 

comprender las implicaciones que tiene en las empresas. En general, se observan fenómenos 

paradójicos en torno a la globalización: lo local sigue movilizando a la ciudadanía. Las culturas 

locales pueden reconectarse a sus habitantes incluso si estos no están concentrados 

geográficamente. Se desarrolla de esta manera lo "hiperlocal" y la idea de  "hiperterritorio" 8. 

4. Empresas diversas 

Todos esos cambios abocan a muy distintas soluciones. A veces empresas, a veces cualquier 

otra cosa. Se presentan a continuación tres ideas básicas que conforman este modelo de 

empresa antes de detallar aspectos refer idos a su gobernanza y cómo miran a la persona.  

4.1. Biodiversidad empresarial 

Este tipo de empresas que agrupamos bajo el epígrafe de "economía abierta" admite 

múltiples formas. De ahí que consideremos como hipótesis válida la de encontrar diferentes 

estructuras organizativas, incluyendo características que en ocasiones pueden resultar 

paradójicas, tal como se comentaba anteriormente. Si admitimos un entorno complejo con 

multitud de variables y con mayores posibilidades de influencia entre las partes, no cabe sino 

aceptar que hay diversas formas de hacer realidad la empresa abierta. Aceptamos, por tanto, 

la equifinalidad: llegar al mismo fin por diferentes medios. Incluso es posible que la empresa 

abierta "no sepa que lo es" y sólo a los ojos de quien o bserva puedan extraerse características 

que la configuren como tal.  

La diversidad es normal en tanto que se analizan empresas que pertenecen a diferentes 

sectores, de diferente tamaño y con formas de propiedad diversas. En definitiva, puede que 

tengamos qu e reconocer con Zygmunt Bauman (2007a), que la sociedad se ha vuelto más 

líquida y, con ella, las empresas también lo han hecho. Así que, ¿cómo reconocer una única 

forma de hacer empresa abierta si ellas mismas se están volviendo cada vez menos 

                                         
8 Véase el artículo Hiperterritorio: el sur de Islandia , disponible en http://tinyurl.com/ydm8ubh  

http://tinyurl.com/ydm8ubh
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estructural es y más líquidas? Es más fácil asumir que se está produciendo una co -evolución 

con el entorno social. Hoy podemos captar una instantánea de lo que está sucediendo, pero 

también debemos tener en cuenta que el río aguas abajo es posible que modifique su cau ce. 

Por otro lado, es posible también que más que "empresas prediseñadas" encontremos 

"modelos emergentes" que surgen de hacer frente a sus respectivos ecosistemas, cada vez 

más "enredados". Si grupos primarios, como la familia, aumentan su diversidad, est o mismo 

sucede también con los grupos secundarios, como la empresa. Ya no hay una forma única y 

superior a las demás mediante la que organizar la convivencia. La empresa diversa se abre 

paso como única salida lógica para reaccionar a la velocidad de los ca mbios actuales.  

4.2. No-empresas 

Tradicionalmente, hasta tiempos recientes, era fácil definir a la empresa. Casi con toda 

seguridad, buscaríamos un código de identificación fiscal, una sede, un objeto social o una 

gama de productos o servicios para un grupo de clientes. Hoy, sin embargo, podemos hablar 

de filés , tal como lo hacen en Grupo Cooperativo de las Indias Electrónicas (De Ugarte, 2009), 

de "empresas temporales de trabajo", de "uniones temporales de empresas" o de "modelos á 

la Hollywood ". Antes que empr esas, hay comunidades de personas con vínculos entre sí. Por 

ejemplo, en el modelo de filés  del Grupo Cooperativo de las Indias Electrónicas, las empresas 

se supeditan a las comunidades que interactúan tomando el mundo como referencia, con un 

carácter incl uso transnacional. Tomado del sitio web de este grupo cooperativo 9: 

File o filé, del griego űɡɚɐ (en inglés phyle ) es el nombre que recibe una comunidad 

transnacional que se dota de una economía o un tejido empresarial y comercial propio 

para asegurar su autonomía. Las características fundamentales de una filé son:  

- organización horizontal y consolidación de un demos decisorio dentro de la 

comunidad  

- identidad común definida y compartida por la comunidad  

- supeditación de la estructura económica a la comunidad  y las necesidades individuales 

de sus miembros y la diversidad que emerja de su deliberación  

                                         
9 http://lasindias.net/indianopedia/File  

http://lasindias.net/indianopedia/File
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- transnacionalización  

La frontera que delimita la empresa y la no -empresa es muy débil. Las personas 

emprendedoras acaban encajando sus proyectos en moldes predise ñados que dicen ser 

empresas. Pero muchas veces la iniciativa emprendedora es difícil de encajar dentro de esos 

límites. Surgen de esta manera otras formas de agrupación que permiten dar cabida tanto al 

objetivo económico de generación de riqueza como el s ocial de integración en la comunidad. 

Esto, por ejemplo, es muy habitual en fases iniciales de los negocios, donde el grado de 

informalidad es muy alto 10. 

Además, las personas cada vez pueden acceder a mejores herramientas tecnológicas para 

coordinarse entr e sí. Rafael Echeverría escribía en La Empresa Emergente  que el trabajo del 

siglo XXI no tiene tanto que ver con la eficiencia de la persona sino que depende más de las 

actividades de coordinación y del trabajo reflexivo sobre el propio trabajo (Echeverría , 2003, 

75-88). Si la competitividad de las empresas vira hacia el conocimiento y, por tanto, hacia las 

personas, ¿no tienen éstas cada vez más capacidad de manejar información por sus propios 

medios y transformarlo en conocimiento sin necesidad de "usar" empresas? Las tecnologías 

de información y comunicación abren nuevas posibilidades para ver no -empresas , formas de 

organización entre seres humanos alternativas a las que la definición de Ronald Coase 

planteaba.  

4.3. La empresa con propósito 

Las empresas abiert as asumen la necesidad de disponer de un verdadero sentido del 

propósito. Más allá del habitual mantra  de las empresas respecto a su visión, misión y valores, 

el propósito de la empresa es algo que justifica en sí mismo el compromiso de quienes lo 

comparte n. Como tal, tiene que ir mucho más allá del sentido económico de la empresa 

(Leider, 1997). Mozilla, el principal competidor de Microsoft en el mercado de los navegadores 

en Internet es uno de los mejores ejemplos para comprender el poder del propósito. M ozilla 

maneja un mensaje simple y comprensible para la mayor parte de las personas:  

 

                                         
10 Es interesante en este sentido el informe sobre el emprendizaje en cultura llevado a cabo por Jaron 
Rowan, donde recoge alternativas a los modelos "oficiales" de emprendizaje. Disponible en: 
http://www.slideshare.net/jovellanos/emprendizajes -en-cultura -jaron -rowan 

http://www.slideshare.net/jovellanos/emprendizajes-en-cultura-jaron-rowan
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Así pues,  la empresa con propósito trata de establecer un vínculo auténtico con las personas, 

más allá de vehiculizarlo a través de las habituales retahílas de la responsabilidad social 

corporativa. Este tipo de empresa lleva en sus genes la apertura a la sociedad que la envuelve 

ya que gana reputación en la medida en que sus prácticas son abiertas y transparentes. 

Mozilla debe obligatoriamente jugar en el terreno de lo público y abierto. Esa es su gran 

ventaja y la forma en que adquiere más y más relevancia.  

En cie rta forma esta idea encaja con la actual emergencia de lo que se está denominando 

cuarto sector 11. Tiene que ver este asunto con la necesidad de superar los límites actuales en la 

definición de empresa. Si el sector privado representa el primer sector, el p úblico el segundo y 

las organizaciones sin ánimo de lucro el tercero, ahora parece emerger un cuarto sector que 

se define mediante estas características: propósito social, método empresarial, propiedad 

inclusiva, gobernanza de los stakeholders , compensacio nes justas, retornos a la inversión 

razonables, responsabilidad social y medioambiental, transparencia y protección de activos 12. 

Este cuarto sector existe " For -Benefit " y pretende integrar el propósito social y los 

planteamientos empresariales de forma que  nace un nuevo tipo de organización con la 

capacidad de generar tremendos beneficios económicos, sociales y medioambientales. En 

esta misma línea cabe citar también lo que se ha denominado como B-Corporation , cuya 

declaración de interdependencia fluye en e sta misma línea 13. 

Por tanto la empresa abierta se plantea como una superación de modelos integrando ciertas 

características de los precedentes y buscando una presencia más lógica y aceptable en la 

sociedad del siglo XXI.  

5. Gestión de organizaciones con enfoque de red distribuida 

En este epígrafe se describen algunas de las características que configuran la organización de 

las empresas abiertas. No se trata tanto de una rígida línea a la que aferrarse sino alternativas 

que suelen concurrir en este tipo de mode los.  

                                         
11 Puede consultarse a este respecto el sitio http://www.fourthsector.net  
12 Página 5 del resumen ejecutivo de The Emerging Fourth Sector, una publicación de The Aspen Institute, 

disponible en http://www.fourthsector.net/attachments/39/original/The_Emerging_Fourth_Sector_ - 
13 Ver http://www.bcorporation.net/declaration  

http://www.fourthsector.net/
http://www.fourthsector.net/attachments/39/original/The_Emerging_Fourth_Sector_-_Exec_Summary.pdf?1253667714
http://www.bcorporation.net/declaration
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5.1. Dimensión humana 

Es habitual observar cómo las empresas crecen. Es lo lógico en un mercado que define como 

regla de juego de la competitividad el crecimiento. No se puede no crecer. Quien no crece 

pierde. El tamaño como factor de competitividad ha sid o ampliamente tratado en la literatura 

de gestión y suele ser una variable que hoy en día se funde con el enfoque glocal , de pensar 

en global y actuar en local. A día de hoy parece que no hay sector que no escape al axioma de 

que mayor tamaño es mayor comp etitividad. Eso sí, los procesos de fusión rara vez son la 

suma de personas; siempre se producen bajas en el camino. Se crece pero reconociendo que 

no todas las personas son necesarias. Los ejemplos son numerosos.  

Así que la empresa abierta requiere dimensión humana. Por eso en nuestra investigación hay 

una representación mayor de pymes  e incluso micropymes . Son negocios donde las personas 

se reconocen por su nombre y donde el vínculo va más allá de lo estrictamente  profesional. El 

peso de la persona es mayor por cuanto que pesa más en el conjunto al ser ése más pequeño. 

Las organizaciones pequeñas llevan a la práctica lo que hace años ya aportó la investigación 

de Robin Dunbar (1998): que existe cierto límite en el número de personas que somos capaces 

de reconocer en su integridad. Sus investigaciones han tenido mucho que ver con la cultura, 

pero son, en general, aplicables a las organizaciones empresariales. De hecho también las 

empresas grandes buscan la magia de l o pequeño. Son muchas las organizaciones divididas 

en unidades más pequeñas y manejables donde las personas consiguen la referencia de 

conjunto de forma más fácil. Se habla así de minifábricas , minicompañías  y equipos 

autogestionados.  

La dimensión humana s e traduce, por ejemplo, en poder recordar todos los nombres de las 

personas que trabajan en la misma organización, en diferenciar exigencias y reconocimientos, 

en procesos más ágiles, en respuestas a clientes más humanas o en retribuciones más justas y 

con  menos diferencias. Esta percepción "humana" de la organización es muy importante ya 

que asienta vínculos de confianza y pone las bases para un sentido compartido de los 

proyectos.  

Esto, no obstante, puede conducir a ciertas paradojas. Tomemos el caso de M ozilla, una 

organización muy abierta y que maneja no sólo un grupo humano de personas contratadas 

bajo nómina sino un extensísimo número de personas colaboradoras en casi todos los 

rincones del planeta. Sin embargo, cuando se profundiza en su organización,  también se 

descubren muchas herramientas para trabajar en entornos más pequeños y controlados.  
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5.2. Tensegridad 

En entornos turbulentos como los que acompañan a la sociedad contemporánea, la búsqueda 

del equilibrio estable es complicada. Cada vez que la empres a cree haber encontrado su 

nicho, enseguida surgen nuevos competidores que la obligan a repensar su estrategia. La 

competencia desequilibra constantemente el ecosistema, pero también lo hacen el resto de 

agentes de la cadena de valor. Se genera incertidumb re y la capacidad de predecir el futuro 

es escasa. Las previsiones sufren cada vez más. Se transforman más en una "ilusión que 

necesitamos" que no en un faro que guíe la actividad empresarial.  

Sin embargo, las empresas necesitan elementos que tiendan al co nsenso, a la unidad, al 

equilibrio, a la certeza. Un proyecto necesita ser compartido. Pero, al mismo tiempo, el propio 

proyecto debe generar fuerzas contrarias, debe cuestionar las zonas de seguridad, debe 

producir diversidad. En las zonas de confort las empresas enferman y pueden sucumbir 

porque no han percibido los cambios del entorno, como en la metáfora de la rana hervida 14. La 

salud de la empresa abierta surge, por tanto, de la tensegridad, término tomado de la 

arquitectura para definir "la característ ica que exhiben determinadas estructuras, cuya 

estabilidad depende del equilibrio entre fuerzas de tracción y compresión" 15. 

Esta característica es en ocasiones compleja de comprender. El trabajo en equipo, la cohesión 

y la unidad de acción han conformado el management durante muchos años. Generar fuerzas 

centrífugas no forma parte de los objetivos habituales de una empresa. Sin embargo, en 

entornos turbulentos es imposible mantener equilibrios perfectos durante mucho tiempo. La 

tensegridad es una caracterí stica que, de hecho, se da en las organizaciones, pero el rol 

percibido del management ha sido minimizar diversidad más que fomentarla.  

5.3. Hiperconexión 

La empresa abierta desarrolla una conectividad máxima con el resto de nodos de su red. Este 

tipo de empres a vale en tanto la calidad y cantidad de las conexiones que establece. Y debe 

manejarse en términos de lazos fuertes y de lazos débiles (Granovetter, 1973), porque ambos 

son condición necesaria para que exista. Reconocerse como "empresa en red" quiere deci r 

                                         
14 Nos refer imos al símil de lo que sucede con una rana que al introducirla en agua y calentarla poco a 
poco no es capaz de detectar esas pequeñas diferencias de temperatura y acaba muriendo sin ofrecer 
ningún tipo de resistencia. Suele utilizarse como ejemplo de que no siempre se producen grandes 
cambios perceptibles.  
15 Wikipedia http://es.wikipedia.org/wiki/Tensegridad  

http://es.wikipedia.org/wiki/Tensegridad
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que diluye relaciones de poder y jerarquía, como más adelante se comentará. Los nutrientes 

llegan de esas conexiones que establece, bien en forma de cliente, proveedor, colaborador, 

prescriptor o incluso de competidor. En un mundo donde la reputación es fundamental para 

tomar decisiones, la empresa abierta se mueve ágil para mostrarse receptiva a la 

conectividad.  

Por supuesto que la hiperconectividad requiere habilidades para manejar tanto el espacio 

social físico/presencial como el digital. Las personas que hacen real la empresa abierta son 

seres humanos de relación fácil, que disfrutan con el contacto con sus semejantes, que se 

saben inmersas dentro de un ecosistema donde hay que convivir en la paradoja de la 

pluriespecialización. Es importante reseñar q ue no se trata sólo de comprender la dimensión 

digital del prefijo "hiper" sino también en el sentido de la creciente necesidad de sentirse, 

como persona y como organización, cómoda en las relaciones con los demás agentes del 

ecosistema del que se forma pa rte.  

La salud de la empresa abierta tiene que ver en gran medida con su red. Ahí surgen 

posibilidades a cada paso, oportunidades de innovar y de encontrar caminos alternativos. Los 

océanos azules, esos lugares donde se crean nuevos mercados inexistentes ha sta la fecha, 

como nos explican W. Chan Kim y Reneé Mauborgne en Blue Ocean Strategy , resultan más 

fáciles de encontrar desde esta perspectiva.  

5.4. Hipo-organización 

Eric Abrahamson, de la Universidad de Columbia, decía en una conferencia a la que le habían 

invitado desde MLab que uno de los grandes problemas de las organizaciones es que están 

sobreorganizadas 16. Su argumento es fácil de enlazar con la necesidad de que las personas 

encuentren espacios de libertad dentro de las empresas y no cubículos de cuatro p aredes 

donde la regulación asfixia la creatividad. Los sistemas de gestión garantistas al estilo de las 

normas ISO o los enfoques EFQM han podido provocar daños colaterales: en su empeño por 

desarrollar procesos robustos han maniatado buena parte de la cap acidad de las personas.  

La empresa abierta dirige su actividad a la creación de contextos donde las personas deseen 

hacer cosas. Es una ingeniería compleja que debe tener en cuenta los objetivos personales y 

los de la organización. Más control y más organi zación juegan en contra de que las personas 

                                         
16 Puede consultarse información general sobre MLab en http://www.managementlab.org/about -us y sobre 

la conferencia en particular en http://www.managementlab.org/publications/video/r adical-remedies 

http://www.managementlab.org/about-us
http://www.managementlab.org/publications/video/radical-remedies
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se involucren. Las personas deben sentirse obligadas por el contexto a tomar las riendas de su 

actividad profesional.  

Por eso, la empresa abierta ante la duda, no organiza. Esto requiere otro enfoque, complejo 

pe ro más coherente con el hecho de colocar en el centro a las personas, tal como se describe 

en el capítulo siguiente. Por tanto, se enfatiza, como decimos, más la creación de contextos, 

de condiciones para que las personas desplieguen su potencial. En la me dida de lo posible, la 

empresa abierta coloca límites blandos, permeables, apenas definidos. Trata de jugar con la 

necesidad de las personas de organizarse, de implicarse cuando deben alcanzar ciertos 

objetivos. La cuestión es el compromiso con el qué y la  aceptación de una serie de normas 

básicas y de mínimos.  

Todo esto suele traducirse en normas más relajadas respecto a los horarios, la definición de 

puestos de trabajo, la asunción de responsabilidades, la fijación de objetivos y la evaluación 

del rendimi ento.  

5.5. Plurarquía y dictador benevolente 

Las empresas abiertas se ven sometidas, como cualquier otra organización, a la necesidad de 

establecer sistemas de toma de decisiones. Es curioso cómo la democracia, el sistema más 

deseado en la mayor parte de la soc iedad, no resulta fácil de encontrar en la empresa actual. 

Las cooperativas podrían argumentar aquello de "una persona, un voto"; pero ni aún así esto 

supone que toda la "ciudadanía" que trabaja en la empresa accede con el mismo derecho. 

Quienes no sean so cias y socios de la cooperativa no podrán participar, por normas internas 

de la cooperativa, en cierto tipo de decisiones. Hay que "formar parte", pero de determinada 

manera.  

Así que la empresa abierta acepta la dificultad de establecer sistemas de toma de  decisiones 

en su seno y aboga por dar carta de naturaleza a sistemas plurárquicos donde se admite la 

figura del dictador benevolente. Estos han sido mecanismos de éxito en las comunidades de 

desarrollo de software libre y que necesitan ser experimentados en otro ámbito, como en este 

caso la empresa. La idea central es que la toma de decisiones se beneficie de una red 

distribuida donde es necesario concitar apoyos y convencer al resto de la red. Cuando este 

sistema fracasa se recurre al dictador benevolente , una persona en la que la comunidad 

delega la decisión en caso de desavenencia y que actúa por excepción.  
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Esta idea de conseguir "adeptos a la causa" para mover proyectos dentro de la organización 

puede tender hacia modelos más democráticos. Por ejemplo, pueden utilizarse sistemas 

transparentes de valoración de propuestas, donde las que van adelante son las que más votos 

reciben. Sin embargo, también hay que ser prudente por cuanto pueden apartar a las 

minorías.  

5.6. Subsidiariedad 

Tomar la decisión allí donde  ocurren los hechos es sinónimo de rapidez. Pero a medida que las 

organizaciones crecen se generan estructuras de planificación y control que alejan la decisión 

real del lugar donde se implanta. Al crecer la empresa, las personas pierden la visión completa  

sobre cómo se generan salidas a partir de la transformación de ciertos entrantes (sean físicos 

o de información). El trabajo se divide, tal como hace muchos años lo propuso Frederick 

Taylor, con el fin de mejorar la eficiencia. El ciclo PDCA se divide ent re varias personas e 

incluso entre varios departamentos o unidades. Las funciones dividen en puestos de trabajo lo 

que antes llevaba a cabo el artesano. La fragmentación del trabajo es una realidad.  

Frente a este modelo la empresa abierta considera que la persona es plenamente responsable 

de sus decisiones. Nada que pueda ser decidido allí donde ocurren los hechos debe ser 

trasladado a otro ámbito. Esto requiere, por supuesto, acceso a información de valor, fiable y 

al momento. Decidir es analizar esa infor mación y actuar. La peor de las decisiones resulta ser 

o bien la que no se ha tomado o bien la que se ha tomado tarde. La subsidiariedad, 

característica del federalismo, debe ser moneda de uso corriente en la empresa abierta. Como 

explica Charles Handy (19 92):  

(...) la subsidiaridad exige inteligencia e información en tiempo real, o suficientemente 

amplia como para que sea posible percibir el conjunto, pero también, lo 

suficientemente detallada para que se puedan concretar las cuestiones sobre las que 

hay q ue tomar decisiones. Con anterioridad al fenómeno del intercambio de datos 

electrónicos, el mundo empresarial global era una ficción. Ahora bien, si se quiere que 

la gente ejerza su responsabilidad teniendo en cuenta los intereses del conjunto, tienen 

que tener, por un lado, la información que les permita hacerlo así y, por otro, la 

formación y conocimientos suficientes para interpretar dicha información.  
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5.7. Emergencia 

Reconocer la existencia de sistemas complejos en los que las empresas llevan a cabo su 

activ idad es, al tiempo, reconocer la importancia de los patrones emergentes de conducta. 

Planificar para que las cosas sucedan como se previó es cada día más difícil. Derivado de la 

intensidad de actuación es lógico que emerjan patrones de conducta y resultado s no 

previstos. ¿Qué se hace con ellos?, ¿se desestiman porque no forman parte del "plan 

estratégico" en vigor? La empresa abierta utiliza estos patrones emergentes como fórmula de 

adaptación y de co -evolucionar con su entorno. La emergencia es la propieda d mediante la 

cual lo micro y lo marco se conectan. En palabras de Steven B. Johnson (2003, 19):  

manera, siguiendo reglas locales e independientes de cualquier instrucci ón de un nivel 

superior. Sin embargo este sistema no sería considerado emergente si las interacciones 

 

Las empresas abiertas asumen, pues, que en su seno se desarrollan conductas emergentes y, 

por tanto, su responsabilidad es diseñar contextos favorables para ellas. Entre otras 

características relevantes, será necesaria una densa red de comunicaciones entre las diversas 

partes, facilidad para ponerse en el lugar de otra parte, retroinformació n global y local, o 

mecanismos de amortiguación de consecuencias. Es decir, que la arquitectura de la empresa 

abierta debe proveer condiciones mediante las cuales se incremente la probabilidad de que 

sucedan conductas deseables.  

5.8. Crecimiento por desagregación 

La empresa abierta reinterpreta el crecimiento. Si la economía del siglo XXI navega en 

general, como se comentó anteriormente, bajo el axioma del crecimiento y la empresa abierta 

apuesta por una dimensión humana, ¿cómo se encaran posibles necesidades re ales de 

crecimiento? La respuesta es la desagregación. En parte se trata de utilizar algunos 

mecanismos similares a los que utilizan las plantas para reproducirse. Así, por ejemplo la 

reproducción por esporas permite al mismo tiempo la dispersión y la supe rvivencia por largo 

tiempo en condiciones adversas.  

Claro está que este tipo de crecimiento obliga a relativizar las posibilidades de control. En 

coherencia con la turbulencia del entorno y su impredicibilidad, la dispersión en nuevas 
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unidades organizativa s confiere al conjunto una mayor diversidad, y por tanto, un control más 

diluido, pero mayor resiliencia. La idea de la subsidiariedad, básica en el modelo federalista de 

gestión, tiene también que ver con este tipo de crecimiento. Parece lógico potenciar una 

mayor autonomía de las partes donde cada una de ellas debe tener sentido en sí misma. La 

conexión con un supuesto "centro" puede tener más que ver con valores y con una identidad 

hasta cierto punto compartida (recordemos la idea de propósito también in herente al modelo 

de empresa abierta) y no tanto con una lista de tareas a desarrollar.  

No obstante, también cabe citar las tesis actuales del decrecimiento y la huella ecológica 17. No 

conviene perder la referencia de que la empresa abierta es porosa por na turaleza y está 

atenta a lo que sucede en la sociedad en que se inscribe. La reciente crisis económica que 

nació desde las estructuras financieras ha contribuido a poner en cuestión los modelos 

asumidos de crecimiento por parte del capitalismo. En este sen tido, parece que también 

ciertas tesis del decrecimiento pueden tener cabida en la empresa abierta.  

5.9. ETT, empresa temporal de trabajo 

Las empresas abiertas son maleables, pueden ser unipersonales o pueden agrupar a otras 

personas o entidades para la realiza ción de determinados proyectos. Si miramos a las grandes 

dimensiones, encontramos el modelo de empresas à la Hollywood , enormes estructuras que se 

crean y se deshacen para producir las películas. Concitan a su alrededor un heterogéneo 

universo de profesion ales independientes, pequeñas o grandes empresas especializadas, todo 

ello amalgamado por empresas que gestionan el conjunto, pero que tampoco suelen ser de 

gran dimensión.  

La empresa es utilizada por las personas como el medio para conseguir un fin, pero sin 

asignarle ese carácter permanente al que tantas veces se ha aludido como signo de éxito 

económico. La empresa, de acuerdo con Richard Sennett, pierde ese carácter de referencia 

para la vida de las personas del siglo XXI (1998; 124 -142). Las relaciones se mueven en el corto 

plazo, con elevadas dosis de incertidumbre. El humorista Forges ha sabido captarlo en una de 

sus geniales viñetas en la que decía: "le vamos a firmar un contrato de 5 minutos y luego ya 

veremos". Sirva la exageración para reflejar una  característica de nuestro tiempo.  

                                         
17 Para una visión general puede consultarse la wikipedia: http://es.wikipedia.org/wiki/Decrecimiento  

http://es.wikipedia.org/wiki/Decrecimiento
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5.10. Liquidez 

Terminamos el repaso a las características de gestión de las empresas abiertas con una 

especie de corolario. Los tiempos y la sociedad se han vuelto más líquidos. Las grandes moles 

empresariales se asemejan a ele fantes que desarrollan demasiadas inercias y que se vuelven 

lentos en sus respuestas al entorno en el que habitan. Los constantes procesos de co -

generación de hábitos y estilos de vida requieren organizaciones acordes con los tiempos. 

Constituir una socied ad puede representar, en ocasiones, la pérdida del verdadero espíritu 

emprendedor, que puede quedar atrapado en burocracias autoimpuestas o ya existentes.  

La empresa abierta debe sentir que mañana puede que no sea de la misma forma en que lo es 

hoy. Y ello  no debe generar desasosiego o pérdida de competitividad. Más bien al contrario, 

esa mutabilidad se convierte en ventaja competitiva, en tanto que le permite sentirse cómoda 

en la turbulencia y no fenecer en la defensa de planteamientos trasnochados. Los m odernos 

tiempos líquidos de los que ha escrito Bauman no suponen sino recoger aquella máxima de 

Heráclito de que "ningún hombre puede bañarse dos veces en el mismo río". Puede que con 

las empresas esté sucediendo lo mismo: "ninguna empresa puede bañarse do s veces en la 

misma organización". La de ayer no es la de hoy ni será la de mañana. De la misma forma que 

el páncreas reemplaza la mayoría de sus células cada veinticuatro horas o que la mucosa de 

nuestro estómago se renueva cada tres días, la empresa abie rta debe regenerarse de forma 

continua.  

6. Persona, como principio de todo 

¿Qué dota de sentido, en última instancia, a la empresa abierta? La persona. No hay otra 

referencia más importante ni de mayor relevancia: la persona es la base de todo. Eso sí, 

cuando  nos referimos a la "persona" nos enfrentamos a un ser complejo que manifiesta 

diferencias individuales considerables. Incluso cabe la discusión sobre si "persona" se 

contrapone a "colectivo", a "proyecto compartido", a "equipo". Entramos en terreno 

resbal adizo sobre todo por las complejas relaciones entre persona y organización, incluyendo 

aquellas que tienen que ver con las necesidades de carácter económico que hemos 

(auto)generado en la sociedad actual.  
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En los puntos siguientes vamos a desarrollar la ide a de "persona" de la que parte la empresa 

abierta. Una visión que no debe perder la perspectiva de conseguir que el proyecto 

compartido sea competitivo en los mercados actuales.  

6.1. Actitud Hacker 

Pekka Himanen escribió La ética hacker y el espíritu de la era de la información  en 2001. Así 

que sucedió en el siglo XXI. La wikipedia, esa enciclopedia en Internet escrita en buena parte 

por la ciudadanía de a pie, nació en 2001. También en el siglo XXI. El hacktivismo  y la 

wikipedia tienen, entre otros, dos puntos comunes: hacen uso de la tecnología y representan 

actividades colaborativas a gran escala. La empresa abierta reconoce que esa actitud de 

colaboración que surge de ciertas personas es fundamental para la competitividad del siglo 

XXI.  

La ética hacker, tal c omo la describe Himanen, describe una forma de comprender a la 

persona y a la empresa casi en las antípodas del modelo de la ética protestante, con la que 

suele enfrentarse a menudo para explicarla mejor. Frente a la idea de que "el trabajo se realiza 

con las mandíbulas prietas y con una actitud de atormentada responsabilidad, al punto de que 

la mala conciencia aflora cuando no se puede cumplir con el trabajo debido a un problema de 

salud" (Himanen, 2001; 31), la ética hacker se define por otros valores, en tre los que destacan 

la pasión, la concepción del tiempo flexible o fórmulas alternativas de reconocimiento (no 

monetarias), todo ello guiado por las ansias de libertad.  

Hacker se confunde en muchas ocasiones con cracker . Pero es notoria la diferencia, ya que 

quien crackea  lo hace con fines de beneficio personal o para hacer daño.  

6.2. Individualismo en red 

En cierta forma estamos transitando de una sociedad basada en los grupos (vinculados por 

tiempo y espacio) a una sociedad  basada en la red (en la que se añade la dimensión del 

ciberespacio en su más amplio sentido). Este matiz es importante en tanto que la red favorece 

otra expresión de los nodos al incluirlos en subredes o clusters  que se reconfiguran con 

agilidad en la med ida en que son conscientes de las relaciones que establecen. La sociedad -

red, por utilizar la expresión de Manuel Castells, conduce a una expresión paradójica del 

individualismo. Al tiempo que se potencia la unicidad del individuo, éste se desarrolla en 
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fu nción de la conectividad que le proporcionan las redes en las que participa. Surge así la idea 

de "individualismo en red", desarrollada entre otros autores por Barry Wellman.  

El individuo, no obstante, atesora, como ya dijera hace muchos años Erich Fromm, miedo a la 

libertad. Se sabe centro de muchas miradas pero necesita una cobertura, la seguridad de una 

red que le recoja de las caídas que producen sus piruetas fallidas. Las personas buscan a sus 

semejantes y actúan por homofilia, como explica José Luis M olina (2001). Las redes sociales 

en Internet facilitan la búsqueda de quienes tienen gustos similares. Esto puede ocurrir con un 

grupo de música, con un hobby o con una tesis doctoral. La red actúa de colchón de 

seguridad emocional al proporcionar una list a de personas con cierto grado de conexión. La 

forma en que se traduce esta característica a la vida íntima de las personas es muy diversa.  

En cierta forma, asistimos a un período donde la extimidad  se abre paso para manifestar una 

nueva forma de autoafirm arse 18. A partir de ella las posibilidades de cooperación se disparan. 

Al reconocer fácilmente al semejante pueden desarrollarse estrategias gratificantes tanto en 

el plano emocional como en el material. En los tiempos actuales Internet proporciona mucha 

información útil para descubrir quiénes forman parte de tu tribu. Pero al mismo tiempo, 

Internet también genera una identidad de dominio público 19, compleja y ante la que hay que 

actuar con prudencia.  

6.3. Inteligencia colectiva 

Este es uno de esos conceptos que h a cogido mucha fuerza en tiempos recientes, en buena 

parte gracias al uso intensivo de la web social. En el pasado la inteligencia había sido 

analizada como una característica exclusivamente asociada al ser humano y que se medía a 

través de unas determinad as pruebas psicométricas. Sin embargo, hoy en día el enfoque se ha 

ampliado y son varias las líneas a considerar para comprender qué es la inteligencia y a qué se 

puede aplicar. Entre otras, hoy no se pueden obviar las teorías en torno a la inteligencia 

em ocional, popularizada por Daniel Goleman (1996), ni la de las inteligencias múltiples de 

Howard Gardner (1995).  

En la empresa abierta se admite la importancia de tener en cuenta la inteligencia colectiva 

que emerge de la interacción entre las personas. En buena parte se considera como algo que 

                                         
18 Aunque la palabra no existe en el diccionario de la RAE, ya pueden encontrarse u n buen número de 
resultados al realizar una búsqueda de este término en Internet: http://www.google.es/search?q=extimidad  
19 Muy interesantes son las reflexiones del periodista Juan Varela a este respect o: 

http://periodistas21.blogspot.com/  

http://www.google.es/search?q=extimidad
http://periodistas21.blogspot.com/
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surge del uso colectivo de las tecnologías de información y comunicación, sobre todo en 

Internet. Tal y como se pregunta el MIT Center for Collective Intelligence 20 : 

collectively they act more 

 

La inteligencia colectiva puede comprenderse a partir de agregar información y filtrarla 

(puede ser el caso de la wikipedia), pero también puede entenderse como la que emerge de 

las comunidades y facilita los consensos (Levy, 2007). Esta idea de reutilizar el conocimiento 

disperso y fragmentado que poseen muchas personas que están de alguna forma en contacto 

con la empresa es una de las claves para  hacer competitiva a este nuevo tipo de organización.  

6.4. Teoría de la autodeterminación 

Muchas empresas andan a la caza y captura del santo grial de la motivación de las personas 

que trabajan para ellas. Alejadas de asumir la ética hacker, manejan un buen núm ero de 

reconocimientos y de recompensas extrínsecas para ver si lo encuentran. Pero en gran 

medida "la motivación sale de dentro". Sólo desde esta perspectiva se comprende el 

compromiso de las personas con determinados proyectos. Es preciso que vean en ell os una 

realización personal de sus aspiraciones. En caso contrario, la organización sólo actúa como 

"lugar de trabajo", como mero receptor de capacidades pero no como lugar donde la persona 

se realiza como tal.  

La empresa abierta se ofrece como un medio pa ra que las personas cumplan sus objetivos. 

Supeditan, por tanto, otros objetivos a éste de "ponerse a disposición de", de ofrecerse como 

una plataforma a través de la cual las personas son capaces de "sacar lo que llevan dentro". 

De acuerdo con Ryan y Deci  (2000), lo que importa son "las condiciones que estimulan y 

sostienen, versus las que evitan y disminuyen, esta propensión innata". De nuevo estamos 

hablando de la arquitectura, del contexto. No podemos intervenir directamente sobre las 

personas como si f ueran máquinas en las que el cambio de una pieza provoca un efecto lineal 

e inmediato. Las relaciones causa -efecto no funcionan como un estándar para todas las 

personas.  

                                         
20  Ver http://cci.mit.edu    

http://cci.mit.edu/
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6.5. P2P, principio de igualdad 

La complejidad de las empresas suele reflejarse en sus estr ucturas. Diferentes puestos de 

trabajo, diferentes áreas, funciones, retribuciones; diferencias que alejan a unas personas de 

otras, que ralentizan la toma de decisiones y generan desconfianza las más de las veces. 

Frente a esta concepción, las redes distr ibuidas se pueden aprovechar mucho mejor de otra 

forma de concebir las relaciones: basadas en el principio de igualdad, en el principio de los 

pares. Cuando la relación es entre iguales es más fácil generar confianza. La empresa abierta 

trata de utilizar d e forma más intensa este modelo de funcionamiento basado en lo que se 

comparte y no tanto en lo que diferencia.  

De nuevo las tecnologías de información y comunicación son las que redefinen el escenario. 

Porque compartir entre iguales sin tecnología de por medio convierte el hecho de compartir 

en una experiencia limitada a un tiempo y un espacio. A través de aplicaciones P2P las 

personas pueden construir un procomún mucho mayor. Compartir confiere poder y capacidad 

para innovar. Cuando el conocimiento se pon e a disposición de quienes son nuestros pares 

entonces aparecen posibilidades insospechadas 21. 

6.6. Competencias para tratar con la sobreestimulación 

Las personas que trabajan en empresas abiertas son, fundamentalmente, gestoras de 

información. Están sujetas a u na sobreestimulación que proviene de la materia prima a la que 

deben agregan valor. Y es una materia prima con la que no hay problemas de escasez, sino 

más bien al contrario: está disponible en cantidades inabarcables por la comprensión humana. 

Esos yottab ytes  de información disponible son el recurso para sacar adelante el trabajo.  

Así pues, las personas van a tener que desarrollar sus competencias de gestión de 

información. Deben saber navegar entre las fuentes y extraer valor de ellas, con una filosofía 

just -in-time  heredada del mundo físico. Las personas necesitan información fiable, en el 

momento adecuado y en cantidades manejables. En este sentido, el trabajo con la información 

requerirá una organización colectiva de gestión: no es que ya nadie sea capa z de acceder a 

todo, sino de distribuir responsabilidades para acceder a lo que sea relevante para la empresa.  

                                         
21 Un buen lugar para conseguir una visión amplia del fenómeno P2P es el sitio web 
http://p2pfoundation.net , impulsado por Michel Bauwens  

http://p2pfoundation.net/
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La empresa abierta puede no ser nativa digital pero sí que es nativa en cuanto a que la 

información es su materia prima. Asume que la competitivi dad se ha desplazado de los 

productos físicos a la información con que se gestionan y que los rodea. Un objeto físico es 

también un objeto informacional . Y en ese mundo infoxicado , en expresión de Alfons Cornella, 

las empresas abiertas deben ser capaces de  manejarse con soltura. A más información 

mejores herramientas para buscar y filtrar contenidos.  

6.7. Prosumidores 

La empresa abierta reconoce que fuera de sus difusos límites hay mucho más conocimiento 

útil referido a sus productos y servicios que dentro de el la. Al mismo tiempo, bajo ciertas 

condiciones, esas personas que están ahí fuera pueden colaborar en su diseño, elaboración y 

testeo . La cultura del primer mundo cabalga a lomos del consumo, para lo bueno y para lo 

malo, y es en esa cultura donde las perso nas colaboran con las empresas en la generación de 

nuevos productos, en la co -creación de nuevos servicios. Las empresas abiertas deben diseñar 

espacios donde esos prosumidores se sientan a gusto y contribuyan con su saber hacer.  

Ahora bien, ¿por qué una p ersona va a dedicar parte de su tiempo a ciertas actividades que 

antes eran únicamente responsabilidad de la empresa? Se entra aquí en el terreno del 

propósito y de la motivación intrínseca, ya comentados anteriormente. No parece lógico 

pensar que cualquie r producto o servicio pueda atraer prosumidores. Así que la empresa 

abierta sabe que hay ciertos territorios más proclives a dejarse invadir por los prosumidores.  

Pero no sólo se trata de motivación intrínseca del prosumidor  o de un producto que 

engancha. Mucho tiene que ver el diseño de las plataformas de colaboración entre empresas y 

sus grupos de interés. La empresa abierta debe proporcionar una experiencia gratificante a 

quien se aproxima a participar en cualquier propues ta de colaboración. Es preciso decidir qué 

información se va a compartir, qué tipo de incentivos se van a utilizar o cómo se va a 

dinamizar ese espacio. Los prosumidores deben sentirse cómodos aportando pero también 

recibiendo. Es un juego con clara percep ción ganar -ganar.  

7. Consecuencia y factor de desarrollo 

Hasta ahora hemos expuesto ciertas variables de la sociedad actual que parecen requerir un 

nuevo modelo de empresa, a la que denominamos abierta. Además, hemos aceptado que este 
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tipo de empresa puede ad optar múltiples formas, que necesita un propósito y que incluso 

puede verse sustituida por otras formas de organización entre personas. Por último, hemos 

expuesto una serie de orientaciones que guiarían su gestión y hemos planteado cómo es la 

persona -un d eterminado tipo de persona - el centro de este nuevo modelo.  

A continuación, para terminar este primer bloque, mostramos una consecuencia lógica: todas 

esas características disponen de un potenciador natural. Se trata de las diversas herramientas 

de la web social, también denominada web 2.0. Veamos de qué forma esto es así.  

7.1. La Web social como soporte 

Hoy en día la web social se compone de un amplio conjunto de herramientas que usan tanto 

las personas como las empresas. Si Internet es una realidad que se supe rpone y acaba 

fundiéndose con la realidad, las herramientas de la web social son la forma a través de la cual 

se interactúa en ella. La empresa abierta debe sentirse cómoda en este escenario, que no 

reemplaza a las tradicionales relaciones presenciales ent re los diferentes agentes de la cadena 

de valor, sino que las potencia y complementa. La web social, denominada también web 2.0, 

supone una evolución natural de Internet en tanto que se lleva a cabo con herramientas más 

sencillas y a mayor velocidad. Es po r ello que suele aludirse a ella como una etapa de 

democratización en el uso de las tecnologías. No obstante, esto tiene muchos matices 22. 

Es difícil comprender una empresa abierta sin un uso amplio de estas herramientas. Tanto 

para escuchar, como para conv ersar o co -crear, la empresa necesita moverse con agilidad en 

este "revoltijo" de miles de opciones. No se trata tanto de las herramientas en sí sino de las 

actitudes ante esta nueva forma de trabajar que podríamos caracterizar de esta forma:  

- sucede cada v ez más en tiempo real  

- fluye por diversos canales que se interconectan  

- transparenta a personas y empresas mediante su identidad de dominio público  

- acelera éxitos y fracasos  

                                         
22 Aquí no vamos a mencionarlos, pero es evidente que existe una corriente crítica que utiliza 
argumentos como la brecha digital que sigue generando, la desprofesionalización de la mano de l a 
irrupción de lo amateur  o las tendencias hacia modelos más concentrados que distribuidos, como hubiera 

sido lógico esperar.  
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- permite un rastreo más pormenorizado de empresas y personas  

- requiere destrezas digitales y de gestión de la información  

Además, en tiempos recientes, estamos asistiendo a la explosión del uso de redes sociales en 

Internet. Es el caso, por ejemplo, de Facebook como red social estándar, Tuenti entre la 

población joven, LinkedIn en el m undo profesional o Twitter como gran conversación. Las 

cifras de usuarios se han disparado en los últimos tiempos. Esta realidad condiciona la forma 

en que las empresas se gestionan. Las fronteras que separan persona y empresa continúan 

diluyéndose. Y este  escenario es el de la empresa abierta, una organización que acepta esta 

realidad y la incorpora a su cultura. Así, es habitual ver a la entidad y a sus personas jugar un 

papel activo en la web social en general y en las redes sociales en particular.  

Cada empresa debe estructurar su conversación en la red y asumir que es -también - una 

realidad con la que convive. Eso sí, las reglas de juego son diferentes. Internet es un espacio 

en permanente reconstrucción, donde las normas y leyes del espacio físico a vec es se ven 

sobrepasadas (Lessig, 2009). El ciberespacio se configura como ese lugar donde cada vez 

más las personas se socializan y las empresas llevan a cabo la mayor parte de las relaciones. 

La web ha dejado de ser un terreno técnico (seguirá siéndolo en su capa base, por supuesto) 

para predominar en ella el contenido social.  

8. Conclusiones iniciales 

Es evidente que el modelo de empresa abierta está en construcción. La pregunta es si alguna 

vez dejará de estarlo. En tanto que co -evoluciona con su entorno, ad optará formas mutables, 

mediante procesos de mutua influencia con otros agentes de su ecosistema. El equilibrio 

inestable en el que se desenvuelve provocará el reajuste de muchos de sus elementos. La 

combinatoria es muy amplia. Las características que desc ribimos en los puntos anteriores 

referentes a la organización y la persona se pueden reflejar de muy diferente forma en las 

empresas.  

Las personas y la sociedad en su conjunto requieren empresas que sean, cada vez más, 

lugares donde no se cumpla la maldici ón bíblica de que "te ganarás el pan con el sudor de tu 

frente". El trabajo como castigo divino, la ética protestante como referente parece que está 

dejando paso a otra sociedad, más hedonista y donde las personas persiguen "experiencias" 
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que satisfagan su s expectativas. Del consumidor satisfecho se pasa al prosumidor  que quiere 

involucrarse para disponer de una experiencia personal intensa (o al menos que la perciba 

como tal). El producto se disfraza de servicio y se orienta a generar experiencia; la lavad ora se 

 

Pero quizá lo que más y mejor define a la empresa abierta es que se construye 

necesariamente con participación activa de buena pa rte de quienes conforman su red. No se 

dibujan relaciones lineales cliente -proveedor sino conexiones que suponen influencias mutuas, 

con un poder distribuido que se reconfigura sobre la base de ganar adeptos a la causa. No 

hay un poder central o una jerarq uía; la empresa abierta navega en cadenas de valor difusas, 

donde sus agentes cambian de posición según productos y servicios concretos.  

La empresa abierta quiere retomar a la persona como justificación de su actividad. Y lo hace a 

través de incorporarla e n su integridad, para que despliegue su potencial y se realice en una 

actividad que ya no es estrictamente laboral, sino que mezcla lo amateur con lo profesional. 

Es por ello que necesita de un propósito auténtico, que proporcione valor ético y moral.  

La e mpresa abierta se abre paso en un momento en el que la crisis financiera -sistémica, 

según otras opiniones (Innobasque, 2009) - deja tras de sí la necesidad de reconsiderar la 

opacidad de muchos de sus sistemas de gestión. Transparencia y apertura comienzan  a ser 

los nuevos estándares de muchas empresas competitivas en este siglo XXI.  

9. Criterios para la selección de las empresas 

Teniendo en cuenta la emergencia de este sector es evidente que no se prevé encontrar casos 

"puros" de empresa abierta. Así pues, la  intención es recoger una muestra diversa de casos 

que van desde empresas que se definen a sí mismas como "empresa abierta" -el caso del 

Grupo Ikusnet o de Tourism Revolution Ecosystem, por ejemplo - hasta otras en las que se 

localizan ciertas prácticas abi ertas. Éstas pueden estar relacionadas con el uso de software 

libre para su gestión, procesos de innovación abierta o un enfoque de integración con sus 

comunidades de referencia.  

Ante esta situación, los criterios que se han tenido en cuenta para elegir la s empresas son los 

siguientes:  
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- Abarcar diferentes sectores "tradicionales" (diferentes CNAE) a fin de considerar 

particularidades según ámbitos de actividad y ampliar la perspectiva de opciones que 

puede presentar la empresa abierta.  

- Incluir empresas con p rácticas abiertas concretas en ciertas áreas que se consideran 

especialmente relevantes, como es el caso de la innovación. Así, se han incorporado 

empresas con experiencias de innovación abierta, según los modelos de Chesbrough y 

Von Hippel.  

- Contar con org anizaciones que trabajan con software libre y que conocen la "filosofía" de 

código abierto con el fin de preguntar por el alcance de su uso y la forma en que impregna 

la cultura de la empresa.  

- Incluir empresas con diferentes configuraciones jurídicas, incl uyendo una representación 

significativa de la economía social y también otras fórmulas alternativas emergentes, 

como las que provienen del cuarto sector.  

- Incluir alguna empresa de carácter industrial "tradicional" a fin de analizar modelos 

abiertos en indu strias tradicionales. En ocasiones estas empresas están muy enraizadas en 

su cadena de valor y limitan sus relaciones a ese ámbito. No obstante, se ha tratado de 

incluir alguna con el objeto de dibujar posibilidades también en sectores tradicionales de 

nue stra economía.  

- Incorporar empresas que trabajan con "contenidos" más cercanos a lo digital como 

alternativa a modelos de negocio más anclados en los productos físicos.  

- Disponer de empresas de diferente edad ya que también conviene extraer información 

que p rovenga tanto de negocios jóvenes como de otros que no lo son tanto. En este 

sentido, sí que hay más representación de empresas jóvenes, lo cual será objeto de cierto 

análisis.  

Por tanto, con estos criterios se ha configurado una selección de empresas dive rsas en 

tamaño, sector de actividad, propiedad y geografía. Los casos han sido ordenados (a nuestro 

criterio) por bloques tratando de mostrar cierta homogeneidad entre ellos:  

¶ Software y hardware libre: Grupo Ikusnet, Irontec, Tuxbrain  
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¶ Cultura: Platoniq, Y  Productions, ZEMOS98  

¶ Consultoría, centros tecnológicos y de innovación : Blobject, Instituto de Innovación 

para el Bienestar Ciudadano, Maier Technology Centre, Naider, Safe Creative, Sociedad 

de las Indias Electrónicas, Tourism Revolution Ecosystem, Xul  

¶ Tercer/Cuarto sector (y relacionados):  Koopera , Osoa (ErrekaAd apta), Sartu, 

TransAndalus  

¶ Banca: Caja de Ahorros de Navarra  

¶ Clusters : Cluster de Turismo de Canarias  
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GRUPO IKUSNET 
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1. Datos de identificación del proyecto  

Grupo IKUSNET es una 

agrupación empresarial 

formada por una serie 

de sociedades que 

de negocio basado en el Software Libre , que responda a las necesidades y exigencias de las 

personas que conforman las empresas del Consorcio Grupo Ikusnet (CGI), adoptando el 

criterio de reutilización de forma que sea factible para otras personas la reproducción del 

modelo". Esa es la afirmaci ón que reza en los estatutos del Grupo Ikusnet, en el apartado -

definición de sus objetivos estratégicos.  

Como puede observarse las personas son el pilar fundamental en la propia definición de 

objetivos. Como no puede ser de otra manera, toda organización mercantil persigue un 

objetivo central que es la sostenibilidad del modelo mediante la rentabilidad económica, pero 

lo que suma en Grupo IKUSNET es la importancia que otorga a lo social, para tratar de 

conseguir un proyecto donde alinear los objetivos empr esariales con las necesidades y 

exigencias de sus trabajadores sea una prioridad.  

Grupo IKUSNET es una organización abierta desde la perspectiva de que tratan  de ahondar en 

un modelo de autorganización que permita a las personas crecer tanto personal como 

profesionalmente y aumentar su conocimiento en un espacio en donde la libertad y la 

comunicación son imprescindibles para la construcción colectiva.  

Gran part e de su actividad se centra en el desarrollo de proyectos de I+D+i para generar 

nuevo conocimiento y ponerlo al servicio del resto de sus soluciones y servicios que ofrecen 

 

¶ Servicios de consultoría. La idea es conv ertir  conocimiento y tecnología en 

herramientas para mejorar las capacidades de sus clientes e incrementar su valor 

estratégico, en un proceso de planificación, innovación y acompañamiento desde su 

realidad de negocio.  

¶ Desarrollo e integración de software.  Realizan  desarrollos tecnológicos  que 

comprenden todas las fases: desde el análisis hasta la implantación pasando por el 
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modelado, codificación, integración, elaboración de manuales y la formación de sus 

clientes en el uso del software.  

¶ Redes y comunicaci ón. Se trata de optimizar recursos en Redes, Servidores, Firewalls, 

VPN, Dominios y hosting, gestión de sistemas, seguridad, VozIP , etc.  

¶ Soluciones tecnológicas: A partir de la interacción con sus clientes y la creación de una 

red de compromisos mutuos, of recen s oluciones tecnológicas integrales que 

respondan a los deseos y necesidades reales de sus clientes  

Además, l a realización de dichas actividades no se rige exclusivamente por criterios 

económicos, se valora favorablemente la rentabilidad social de los  mismos y el óptimo 

 

2. Definición del proyecto empresarial 

Grupo IKUSNET surge  de un nodo que pone en marcha la empresa IKUSNET S.L.L. en 2004,  

conectando a pers onas y microempresas  en una propuesta socioempresarial, un mecanismo 

basado en la autogestión del caos para alcanzar una metodología  estructurada que posibilite 

una cooperación distribuida geográficamente , gestionada horizontalmente, y que integre 

todos lo s procesos de trabajo en un único flujo de producción: la producción de conocimiento 

libre,  producción necesariamente interdisciplinar y multidisciplinar  en la que el elemento clave 

es la persona  y l os nodos  con los que interactúa, son tanto internos como externos.  

Grupo 

IKUSNET, es una organización dedicada a la  prestación de servicios tecnológicos de valor 

añadido basados en conocimiento y software libre, para (la mejora de) la gestión del 

conocimiento en las organizaciones  

En los próximos años, su visión es la de  

de las tecnologías libres, capaz de acometer proyectos de I+D+I+gc de envergadura, liderando 

 

Desde su constitución, Grupo IKUSNET es un proyecto con propó sito social, con una clara 

vocación humana tanto desde el punto de vista organizativo y de gestión, como en las 

http://grupoikusnet.com/?page=historia
http://grupoikusnet.com/?page=quienessomos
http://grupoikusnet.com/?page=dondeestamos
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relaciones con agentes externos. Muestra de ellos son los valores sobre los que sustentan su 

razón de ser:  

¶ Cliente como referente máximo, como e je y objetivo fundamental de todos sus 

 

¶ Compromiso con el conocimiento libre. Comparten la filosofía del software libre y 

apuestan por la promoción y garantía del conocimiento y e l código libre en todas sus 

actuaciones como organización.  

¶ Pasión por la mejora continua. Caminan guiados por el espíritu de la autocrítica 

constante para conseguir y mantener un nivel de calidad óptimo en sus procesos y 

servicios.  

¶ Énfasis en el componente  humano de la organización. Entienden que Grupo Ikusnet 

debe ser, una organización de personas; son conscientes de sus procesos, inquietudes 

y necesidades, y creen en la conveniencia de aunar los intereses personales y los 

organizativos para lograr una org anización empresarial más humana y satisfactoria 

tanto para las implicadas como para todas las personas que se relacionen con ella.  

Además, desde un punto de vista social, Grupo Ikusnet asume en la práctica de su gestión 

empresarial los principios de la Re sponsabilidad Social Corporativa, buscando conciliar la 

eficacia empresarial con los principios de justicia social, poniendo especial atención a las 

personas y sus condiciones de trabajo, así como a la calidad de sus procesos productivos. 

Desde esa perspec tiva, pone de relevancia el compromiso social de su proyecto empresarial y 

se compromete a:  

¶ Servir a la sociedad con productos útiles y en condiciones justas.  

¶ Crear riqueza de la manera más eficaz posible.  

¶ Respetar los derechos humanos con unas condiciones  de trabajo dignas que 

favorezcan la seguridad y salud laboral y el desarrollo humano y profesional de los 

trabajadores.  

¶ Procurar la continuidad de la empresa y, si es posible, lograr un crecimiento razonable.  
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¶ Respetar el medio ambiente evitando en lo posi ble cualquier tipo de contaminación 

minimizando la generación de residuos y racionalizando el uso de los recursos 

naturales y energéticos.  

¶ Cumplir con rigor las leyes, reglamentos, normas y costumbres, respetando los 

legítimos contratos y compromisos adqui ridos.  

¶ Procurar la distribución equitativa de la riqueza generada  

Al mismo tiempo, Grupo IKUSNET asume ante la sociedad en general y ante las comunidades 

de conocimiento libre, así como ante sus clientes en particular los siguientes compromisos:  

¶ Contribuir  al avance y desarrollo del conocimiento libre en todos sus frentes como 

garantía de una sociedad más libre en el que las personas y sus necesidades y deseos 

sean el referente.  

¶ El desarrollo de prácticas innovadoras tanto en la gestión empresarial como en  las 

relaciones con sus clientes y el entorno socioeconómico, basadas en la búsqueda 

constante de nuevas y mejores formas de relaciones orientadas al beneficio común.  

¶ El eje sobre el que girará toda la actividad empresarial serán sus clientes de forma que 

la resolución de sus problemas y necesidades tecnológicas serán la guía y referente de 

las actividades de Grupo IKUSNET.  

3. El modelo de negocio 

A partir de los proyectos I+D+I que desarrollan tratan de detectar  modelos de negocio 

exponenciales que tengan com o base el software (conocimiento) libre. El software libre ha 

aparecido en el mercado tecnológico como un avance disruptivo para los modelos de negocio 

tradicionales que conocíamos hasta ahora. En un marco de actuación en el que no existe la 

posibilidad de  empaquetar software y venderlo bajo una licencia restrictiva que garantice la 

creación de nichos de mercados 'cautivos' , se abren las puertas a nuevos modelos de negocio 

en donde los servicios de valor añadido cobran una importancia vital.  

Grupo Ikusnet b asa su ventaja competitiva en ofrecer soluciones y servicios para la innovación 

y mejora de los procesos empresariales  a través del desarrollo e integración de herramientas 
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tecnológicas avanzadas basadas en conocimiento libre. Todo ese desarrollo  incluye a los 

clientes como elemento clave  sobre el que gira toda la actividad de identificación y/o 

creación de soluciones y la prestación de servicios.  

Otra de sus competencias esenciales es la capacidad de aunar las capacidades de cada una de 

las organizaciones  que configuran la red para ganar masa crítica y poder invertir en el 

desarrollo de proyectos de I+D+i que de forma autónoma pocas de las empresas podrían 

asumir en solitario.  La visión de conjunto de empresas que trabajan en un mismo sector, 

permite aprov echar sinergias que revierten en toda la agrupación.  

la producción de software/conocimiento bajo el 

auspicio del C onsorcio Grupo IKUSNET  por parte de los  t rabajador es, una vez estable y con 

garantías de calidad  sufici entes , será liberada bajo licencia GPL/LGPL (Código informático), 

GFDL/GPL  (Código cognoscitivo) y Creative Commons Reconocimiento  - Compartir igual  

(Materiales multimedia: imagen, audio y vídeo) . También estará permitido por motivos 

técnicos o estratégicos liberar código  en estado alfa o beta y será función de la Comunidad de 

Conocimiento el  tomar dicha decisión  

Su modelo de negocio abierto está basado en una serie de principios que emanan de las 

ciencias de la complejidad como la biología o la antropología, y que son los siguientes:  

¶ Lógica de red rizomática. Es un modelo descriptivo en el que la organización de los 

elementos no sigue líneas de subordinación jerárquica , sino que cualquier elemento 

puede afectar o incidir en cualquier otro 23. Grupo IKUSNET se autoreconstruye 

permanente en un marco o espacio de cooperación rizomático que pretende facilitar y 

dirigir esa potencia productiva liberada a la producción de conocimento libre.  

Partiendo del principio de que toda conexión añadida a una red  de conocimientos 

multiplica el valor del conjunto, grupo IKUSNET  posibilita la auto -organización de un 

conjunto de personas , especialistas en diversas materias, para la infoproducción, a 

través de la puesta en red de diferentes trabajos en un único flujo,  diseminando el 

proceso de trabajo en unidades productivas formalmente autónomas pero 

coordinadas y dependientes unas de otras.  

¶ Socialización del conocimiento.  Compartir y difundir los materiales y la documentación 

relativos tanto al desarrollo de herramientas y metodologías libres orientadas a la 

                                         
23 Deleuze, Gilles & Guattari, Félix (1972). Capitalisme et Schizophrénie 1. L'Anti - . París: Minuit.  
   Deleuze, Gilles &  Guattari, Félix (1980). Capitalisme et Schizophrénie 2. Mille Plateaux . París: Minuit.  
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creación y gestión del conocimiento libre, como a la formación de personas y 

entidades en el uso de dichas herramientas, en formatos universalmente accesibles .  

¶ Capacidad para hacer frente a la complejidad mediante el cambio controlado y 

constante.  El modelo de negocio debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a 

multidisciplinar, desde distintos campos del conocimiento, desde la ingeniería del 

software a la ingenieria social . 

¶ Capacidad para afrontar la incertidumbre mediante la adaptabilidad y la innovación.  se 

trata de re -defini r y re-constru ir  una nueva realidad  adaptándose a los  requerimientos 

de las nuevas tendencias socio -demográficas que hablan de modelos de negocio 

participativos y abiertos.  

¶ Desaprender/Aprender : Fruto  de la introducción masiva de las Nuevas Tecnologías de 

la Información y el Conocimiento (TICs) en nuestra s ociedad,  se requieren actitudes 

proclives a romper con lugares comunes, inercias organizativas y sociales para poder 

ser sostenibles en el nuevo escenario.  

Precisamente respondiendo a esa lógica rizomática, el ámbito geográfico de la empresa está 

muy distribui do geográficamente: desde Bilbao, Vitoria o Madrid, hasta localizaciones 

internacionales como Chile y Venezuela. En este sentido cabe resaltar el proyecto Rizoma -GIK 

que pone en marcha un proceso voluntariamente rizomático respecto de jerarquías r eferidas a 

los territorios en los que realiza sus actividades. Grupo IKUSNET no tiene una sede matriz o 

centro de poder asociado a un territorio. Aún cuando el primer nodo surge en Vitoria -Gasteiz 

su concepción reticular de articulación implica que cada in iciativa del grupo asociada a 

territorios o áreas, tienen la misma importancia funcional desde el punto de vista de la 

estructura operativa y cada una constituye un polo de transmisión y captura de conocimiento 

en sí mismo.  

Rizoma -GIK es un proyecto de in ternacionalización de redes orientado a la conformación de 

un (meta)grupo internacional de empresas de base tecnológica que cuenten además con una 

clara orientación social y con capacidad de abordar proyectos de envergadura en forma 

cooperativa, con el obj etivo final de construir un modelo de negocio sustentable basado en 

las tecnologías y conocimiento libres . 
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4. El papel de la innovación  

La innovación está en el núcleo del grupo, casi las mitad de los proyectos que llevan a cabo 

son de I+D+i, igualmente, muc hos de los desarrollos que llevan a cabo con clientes, requieren 

altas dosis de innovación. En los últimos años, como resultado de sus procesos de innovación, 

han desarrollado numerosas iniciativas innovadoras, aquí se explican algunas de ellas:  

COGNIRED  

En tanto que la socialización del conocimiento uno de los pilares básicos sobre los que se 

asienta el grupo, en este momento se impulsa la creación de una entidad sin ánimo de lucro 

en marcha de una 

Asociación (Cognired) a la que se dotará de las infraestructuras tecnológicas necesarias, y de 

unos contenidos tecno -científicos iniciales. Uno de sus objetivos fundamentales será el 

amadrinamiento de proyectos orientados a la creación de conocimiento libre para su 

explotación por el conjunto de la sociedad.   

PEGASO: FACTORÍA MULTIDISCIPLINAR DE CONOCIMIENTO LIBRE  

Grupo Ikusnet , en colaboración con el European Software Institute  (ESI) está desarrollando a 

través del proyecto PEGASO, una "Fa ctoría Multidisciplinar de Conocimiento Libre", entendida 

como una máquina 24  de captura y codificación de conocimiento.  

El proyecto PEGASO tiene su antecedente material en el paradigma de la Software Factory, 

acuñado por Microsoft, que se pretende adaptar a la especificidad del desarrollo empresarial 

de Software Libre para evolucionarlo hacia lo que han denominado Factoría (multidisciplinar) 

de Conocimiento Libre, superando en la práctica el modelo de Software Factory en tanto en 

que se trata no sólo de des

libres para problemáticas tecnológicas complejas en un marco empresarial.  

FACTORIA VIRE  

Factoría Vire  es una plataforma desarrollada a partir de un proyecto de I+D+I para la creación 

de esc enarios interactivos 3D ajustados a las necesidades específicas del ámbito educativo. La 

                                         
24  Se usa la palabra "máquina" en sus sentidos de "artificio para aprovechar, dirigir o regular la acción de 
una fuerza" o de "conjunto de aparatos combinados para recib ir cierta forma de energía y transformarla 
en otra más adecuada, o para producir un efecto determinado", o en la más genérica de "agregado de 
diversas partes ordenadas entre sí y dirigidas a la formación de un todo". (Diccionario RAE)  
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idea es ofrecer a profesores y alumnos una plataforma que sirva para crear escenarios 

interactivos 3D ajustados a las necesidades específicas de la formación. Dicha pl ataforma 

sirve para conectar a un espacio virtual de manera que alumnos de distintos centros puedan 

trabajar en colaboración para cumplir con los objetivos que se planteen.  

Mediante el uso de una plataforma así, se persigue reducir los costes de formación  y 

capacitación del uso de maquinaria pesada, al tiempo que se minimizan los riesgos de dicha 

actividad que pasa a desarrollarse en un entorno virtual.  

Por otro lado, se pretende proveer al profesorado de un sistema para monitorizar al alumno, 

facilitando  la detección de sus carencias, y de esta manera poder adaptar la enseñanza a las 

necesidades del alumnado.  

5. Cultura y valores en torno al proyecto  

Grupo IKUSNET es un g rupo empresarial no formal, basado en la confianza,  y en la voluntad 

de sumar esfuerzo s para contribuir de forma activa con la generación de conocimiento en el 

sector del software libre desde un modelo de negocio alternativo, donde la generación de 

valor pasa por incorporar las inquietudes y los sentimientos de las personas que allí trabaja n. 

La autoorganización y la autoconstrucción colectiva es uno de sus principios de 

funcionamiento. Grupo IKUSNET es un ente vivo donde las personas  participantes cooperan 

 

telemáticas disponibles al tiempo que se construye  un sistema completo de software y 

conocimiento libre .  

-

del grupo. Los propios trabajadores van configurando las infraestructuras de sistemas, 

herramientas software de gestión y trabajo en grupo, así como las metodologías y 

van  demandando . Ellos mismos definen su proceso c los  

marineros que en alta mar tienen que cambiar las formas de su embarcación para hacer frente 

a los destrozos de la tempestad. Para transformar la quilla tendrán que usar maderos a la 

deriva o tal vez tablas de la vieja e structura. No podrán, sin embargo, llevar la nave a puerto 

para reconstruirla de nuevo. Y mientras trabajan tendrán que permanecer sobre la vieja 
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estructura de la nave y luchar contra el temporal, las olas desbocadas y los vientos desatados

Otto Neurat 25. 

Por otro lado, la política retributiva es un reflejo de la voluntad manifiesta de la igualdad y el 

reconocimiento al trabajo y al esfuerzo de todos los trabajadores por igual. Todas las 

personas del grupo cobran lo mismo, en su carta fundacional explicita

tiene en cuenta a la hora de aplicar un criterio retributivo , es el número de hijos de cada 

trabajador, pues se establece una cantidad fija por  número de hijos a cargo.  

6. Configuración organizativa y capital humano  

De la estructuración de sus procesos de generación de valor, han derivado distintos modelos 

de configuración organizativa y de relación entr e las distintas empresas del gru po a lo largo  

del tiempo, que pueden resumi r claramente cuatro estructuras.  

Empresas en Red  

Básicamente este modelo de organización se basa en la idea de que cada empresa organizaba 

su producción frente a la demás como creía más conveniente. Los modelos de organización  al 

ser casi todas empresas de 2 a 4 trabajadoras y en su mayoría con una clara capacitación 

técnica, hacían todas de todo según iban saliendo los proyectos. Se estableció una dedicación 

a proyectos de Grupo para poder llevar adelante proyectos estratégico s, pero sin una 

asunción de un modelo organizativo claro, lo que derivó en un auténtico despropósito en 

donde los incumplimientos de tareas eran reiterados.  

Grupos de Trabajo  

Con el objeto de estructurar un poco la organización se pasó a un modelo en el que se 

establecieron diferentes Grupos de Trabajo con un responsable por cada uno y en el que las 

diferentes personas podían participar en función de su capacitación. Era una especie de 

departamentos al uso con alguna peculiaridad que se observa mejor al l eer el documento que 

hace referencia a este modelo.  

                                         
25 Sociólogo austri aco  que formó parte del grupo de creadores de la escuela Bauhaus.  
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Comunidades  

Con la necesidad que se originó de dotar de legalidad a las actuaciones de los diferentes 

responsables y para tratar de buscar un mayor compromiso de las empresas asociadas para 

con el Grupo, se establecieron las Comunidades de Actividad en función de la idiosincrasia de 

los proyectos que estábamos acometiendo. Y como ya señalábamos en el modelo de 

Gobierno, se introdujo la figura de líder de la Comunidad. Se mejoró notablemente el 

rendimiento de los proyectos, aunque no se llegó a un nivel óptimo y se detectó la no 

identificación en bastantes casos de trabajadores para con su Comunidad.  

Orientación a Proyectos  

Tras analizar las posibles causas de la dificultad práctica de parte de algunos traba jadores en 

la conformación de sus Comunidades de Actividad, se concluye que realmente la Comunidad 

en sí es Grupo Ikusnet. El pretender organizar a las personas en Comunidades menores en 

función de la capacitación de cada trabajador no era posible tal y co mo se pretendía, ya que 

el carácter multidisciplinar de muchos de los integrantes hacía que éstos estuviesen más 

comprometidos con la participación en los diferentes proyectos que con la Comunidad en sí.  

Por todo ello, se decidió organizar a Grupo Ikusnet en Proyectos, manteniendo un espacio de 

toma de decisiones (gobierno), el Consejo, para ayudar y apoyar en la buena marcha de los 

mismos. Se establece como premisa diferenciar entre proyectos horizontales (estructurales) y 

verticales (coyunturales). Creand o así una matriz de proyectos con diferentes conexiones o 

cortes que permitirán un mejor flujo de la comunicación en la organización que tiene que 

tener como finalidad la mejora del conocimiento de cada una de las personas y por ende, de 

la organización.  

7. La estrategia de la empresa 

Los objetivos estratégicos del Grupo IKUSNET, se basan en tres orientaciones bien definidas:  

¶ Construir un nuevo modelo de negocio basado en el Software Libre, que responda a 

las necesidades y exigencias de las personas que confor man las empresas del 

Consorcio Grupo Ikusnet (CGI), adoptando el criterio de reutilización de forma que sea 

factible para otras personas (hackers) la reproducción del modelo.  
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¶ Lograr un posicionamiento de marca en el ámbito de la I+D+I+Gc  

¶ Lograr certificaci ones de calidad para las empresas, personas, procesos, metodologías 

y productos de Grupo Ikusnet.  

Figura 1: Modelo explicativo de la estrategia de negocio  

 

Fuente: Grupo Ikusnet.  

Con el objetivo de establecer un plan de acción que asegure conseguir un equilibrio financiero 

y una rentabilidad a medio plazo, en consonancia con la misión, visión y valores del grupo, una 

de sus principales líneas de actuació n es la investigación, el desarrollo y la innovación, que 

representa entre el 30 y el 40% de nuestra capacidad productiva. A partir de dicha actividad 

se articulan todas sus líneas de actuación y por ello, han establecido que cada proyecto de 

I+D+I debe cu mplir los siguientes requisitos:  

¶ Que permita la mejora de los procesos internos y por lo tanto suponga una mejora en 

la eficacia de los diferentes proyectos llave en mano que desarrollamos.  



Economía Abierta 20 +20, EOI   50  
 

¶ Que posibilite la puesta en funcionamiento de modelos de explotaci ón comercial 

exponenciales que permitan demostrar las posibilidades del software (conocimiento 

libre) como modelo de negocio rentable, sostenible y de futuro. Y como no, que 

suponga un incremento de la rentabilidad de nuestro tiempo para dedicar más 

esfuer zo a la actividad de I+D+I.  

¶ Que su liberación suponga la posibilidad de aprovechar los conocimientos 

desarrollados por otras organizaciones para potenciar la transformación social. 

Adquieren el compromiso de devolver a la sociedad el conocimiento generado a partir 

de su  I+D+I.  

Sin embargo, en la base de esas grandes directrices subyace una filosofía de trabajo que trata 

de crear estrategias flexibles de trabajo, que tengan en cuenta las personas y los contextos en 

que se aplican y que co -evolucionan en per manente re -construcción con clientes, 

trabajadores, redes de colaboradores, etc.  

8. Una recomendación 

Grupo IKUSNET es lo que podríamos llamar una empresa abierta. Así lo recogen sus estatutos 

y así se comporta su lógica de funcionamiento en la realidad. Su v ocación es la de funcionar 

sobre un modelo de empresa autoorganizada, donde cada persona aporta su individualidad a 

un todo y forma parte de él y el todo es el producto de la suma de todas y cada una de las 

inquietudes y voluntades de las personas que form an parte del grupo.  

Si algún aspecto sería destacable en esta iniciativa, es precisamente un modo de organización 

interno diferente con una vocación de hacer negocios en el mundo del software libre desde 

una perspectiva alternativa, donde las personas son las protagonistas más allá del discurso o 

de la declaración de intenciones. Es una agrupación donde conceptos transgresores y en gran 

medida hasta ahora eludidos por las empresas de corte tradicional, como la pasión, la libertad 

o la amistad, no sólo tiene n cabida, sino que además se fomentan.  

Grupo IKUSNET es novedad lo mires por donde lo mires. Por un lado, su actividad empresarial 

está en la ola de un sector indudablemente emergente y novedoso como es el de las 

tecnologías de código abierto o software libre. Y por otro, si analizamos el caso y prestamos 

especial atención a la forma de trabajar y de organizarse, nos damos cuenta de que su ADN 

aporta grandes dosis de novedad en comparación con otras organizaciones similares del 
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procesos de toma de decisión tienen un carácter claramente participativo y colaborativo.  

Otro aspecto a destacar es la voluntad de sumar en la configuración de su consorcio. En 

Grupo IKUSNET se cree en las personas y esa convicción e s la que guía el resto de acciones y 

propósitos del grupo. Se trabaja desde la confianza y desde la óptica de generar valor para 

ponerlo al servicio de la sociedad y de todo aquel que pueda serle útil en un determinado 

momento.  

Grupo Ikusnet es una comuni dad de personas que trabaja con un objetivo común y colaboran 

en pos de generar nuevos conocimientos que enriquezcan a todas y que además sirvan para 

conectar otras redes personales o empresariales que tengan similares objetivos. Una empresa 

abierta trabaj a en y para la red en toda su dimensión, por lo que colaborar, cooperar e 

intercambiar experiencias y conocimientos se constituyen como acciones ineludibles.  
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IRONTEC 
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1. Descripción del proyecto empresarial 

Irontec es una empresa de consultoría ubicada en 

Bilbao especializada en tecnologías de la 

información, y más concretamente en el 

desarrollo e implantación de aplicaciones de 

Software libre o Software de Código Abierto (SL 

a partir de  ahora). Quizás en este momento conviene recoger el significado del término SL.  

El SL se refiere a la libertad de los usuarios para ejecutar, copiar, distribuir, estudiar, cambiar y 

mejorar el software. De modo más preciso, se refiere a cuatro libertades d e los usuarios del 

software:  

- La libertad de usar el programa, con cualquier propósito (libertad 0).  

- La libertad de estudiar cómo funciona el programa, y adaptarlo a tus necesidades (libertad 

1). El acceso al código fuente es una condición previa para est o. 

- La libertad de distribuir copias, con lo que puedes ayudar a tu vecino (libertad 2).  

- La libertad de mejorar el programa y hacer públicas las mejoras a los demás, de modo que 

toda la comunidad se beneficie. (libertad 3). El acceso al código fuente es un requisito 

previo para esto.  

Tradicionalmente el mundo del software ha basado su modelo de negocio en dos líneas que 

serían la venta del software y/o el cobro de licencias por su uso y por otra parte el servicio 

añadido y/o mantenimiento que se proporcionab a sobre ese software. Irontec, al distribuir 

software libre renuncia a esa primera parte de posibles ingresos y centra todas sus inputs 

económicos en prestar servicios en relación al software que distribuye. La idea general es que 

debido a que el SL es des arrollado en común por muchas personas que participan 

altruistamente, no es posible cobrar por su mera distribución, por lo tanto dónde el modelo de 

ingresos se debe basar en la provisión de servicios adicionales al propio producto. ¿Cuáles 

son estos servi cios adicionales por los que Irontec ingresa dinero?  

¶ Desarrolladores: En esencia este no es un servicio en sí pero sí puede ser la clave para 

captar clientes que demanden estos servicios. Y es que en ocasiones Irontec, es el 
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primer desarrollador de un prod

licencia, lo hace posicionándose como los mejores conocedores del mismo lo que les 

da una relevancia en el mercado que les posibilita poner en marcha estrategias para 

aprovechar dicha posición.  

¶ Implan tadores: Una cosa es tener el producto y otra cosa es saber instalarlo y 

parametrizarlo en un organización. Irontec ofrece un servicio para facilitar este primer 

hito a la hora de utilizar el SL.  

Figura 1. Mapa conceptual del Software Libre  

 

Fuente: Wikipedia  

¶ Personalización: En ocasiones el SL requiere de cambios para dar respuesta a 

necesidades específicas del cliente. Irontec desarrolla esas personalizaciones y 












































































































































































































































































































































































































































































































































































