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Aprenda a manejar datos; sepa que hacer

P.F. Drucker

Los ejecutivos han dejado de ser analfabetos en ordenadores; los mas jovenes,
especialmente, saben mas de la forma en que funciona un ordenador que de
la mecénica de su coche o del teléfono. Pero no hay muchos ejecutivos que
tengan instruccioén en informacién. Saben como conseguir datos, pero la may-

oria todavia tienen que aprender a utilizarlos.

Hay atin pocos ejecutivos que sepan preguntar: “;Qué informacion necesito
para hacer mi trabajo? ;Cudndo la necesito? ;En qué forma? ;Y dénde ten-
dria que conseguirla?”. Y son menos ain quienes preguntan: “;Qué nuevas
tareas puedo realizar ahora que tengo todos estos datos? ;Qué viejas tareas
deberia abandonar? ;Cuales deberia hacer de forma diferente?”. Y practica-
mente nadie pregunta: “;Qué informacion debo dar? ;A quién? ;Cuando?

¢En qué forma?”.

Una “base de datos”, por copiosa que sea, no es informacién; es el mineral de
la informacion. Para que la materia prima se convierta en informacién, tiene
que estar organizada para una tarea, dirigida hacia una actuacion especifica,
aplicada a una decision. La materia prima no puede hacer todo eso sola, ni
tampoco los especialistas de la informacién; éstos pueden engatusar a sus cli-
entes, los usuarios de datos; pueden aconsejar, demostrar y ensefiar, pero
no pueden gestionar, los datos para los usuarios como tampoco un depar-
tamento de personal puede encargarse de la gestibn de quienes trabajan

con un ejecutivo.

Los especialistas de la informacién construyen herramientas; los usuarios de
esas herramientas, tanto si son ejecutivos como profesionales, tienen que de-
cidir qué informacion utilizar, para qué utilizarla y como utilizarla. Tienen
que instruirse en informaciéon. Este es el primor reto al que se enfrentan los

usuarios de la informacién ahora que los ejecutivos ya saben de ordenadores.

Pero también la organizacion tiene que instruirse en informacion; también
necesita aprender a preguntar: “;Qué informacién necesitamos en esta empre-
sa? ;Cuando la necesitamos? ;En qué forma? ;Y donde la conseguimos?”. Has-
ta ahora, esas preguntas las han estado haciendo bésicamente las fuerzas
armadas y, atin ellas, principalmente para tomar decisiones técnicas, cotidia-
nas. En los negocios, esas preguntas solo se las han planteado algunas, muy
pocas, multinacionales —destacdndose entre ellas la anglo-holandesa Unile-
ver—, unas pocas empresas petroliferas (como Shell) y las grandes empresas

mercantiles japonesas.
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En cuanto se han planteado esas preguntas, se ve claramente que la informa-
cion de la que mas depende una empresa s6lo esta disponible , si acaso lo estd,
de una forma primitiva y desorganizada. Porque lo que una empresa mas ne-
cesita para tomar sus decisiones —especialmente sus decisiones estratégicas-
son datos sobre lo que sucede en el exterior. Es s6lo fuera de la empresa donde

esperan los resultados, las oportunidades y las amenazas.

Hasta ahora, los tinicos datos del exterior que se han integrado en los sistemas
de informacién de la mayoria de empresas son datos del dia a dia del mercado:
qué compran los clientes existentes, donde lo compran, como lo compran.
Pocas empresas han tratado de reunir informacion sobre quiénes no son sus
clientes y muchas menos han integrado esa informacién en sus bases de datos.
Y, sin embargo, por importante que sea una empresa en un sector o en su mer-
cado, el numero de personas que no son clientes supera casi siempre al de qui-

enes lo son.

Los grandes almacenes de Estados Unidos tenian base de clientes muy grande,
tal vez el 30 por ciento del mercado de clase media, y contaban con mucha
maés informacién sobre sus propios clientes que cualquier otro sector. Pero el
hecho de no prestar atencién al 70 por ciento que no eran clientes suyos ex-
plica en gran parte por que hoy sufren una grave crisis. Esos no-clientes eran
cada vez mas las familias jovenes, acomodadas y con dos salarios que repre-

sentaban el mercado en crecimiento de los ochenta.

Los bancos comerciales pese a lo copioso de sus d tios estadisticos sobre sus
clientes, tampoco se dieron cuenta hasta muy tarde de que un ntimero cada
vez mayor de sus clientes potenciales no eran clientes suyos. Muchos clientes
potenciales preferian a los electos comerciales para financiarse en lugar de pe-
dir un préstamo al banco.

Cuando se trata de la informacion ajena al mercado -demografia, conducta y
planes de los competidores actuales y potenciales, tecnologia, economia, cam-
bios que anuncian fluctuaciones de las divisas y movimientos de capital-o
bien no hay dato alguno o son amplias generalizaciones. Se han hecho pocas
esfuerzos para reflexionar sobre la influencia que esa informacién tiene en las
decisiones de la empresa. CoOmo obtener esos datos, como comprobarlos,
como incorporarlos al sistema de informacién existente para que sean efecti-
vos en el proceso de toma de decisiones de una empresa; éste es el segundo

reto en importancia al que se enfrentan hoy los usuarios de la informacion.

Y es necesario resolverlo pronto. Para tomar sus decisiones, las empresas se
apoyan hoy sea en datos internos, como por ejemplo costes, sea en hipotesis
sin comprobar relativas al exterior. En ambos casos estdn tratando de volar

con un unico motor.



© FUOC « UP03/79050/01297 7

Introduccion a los sistemas de informacion

Finalmente, el mas dificil de los nuevos retos: tendremos que reunir los dos
sistemas de informacidn que las empresas manejan en la actualidad en para-
lelo; el proceso de datos informatizado y el sistema contable; al monos, ten-

dremos que lograr que sean compatibles.

Suele considerarse que la contabilidad es “financiera”. Pero esa s6lo es valido
para la parte que, con setecientos aflos de vida, trata de activos, pasivos y cash
flows; es s6lo una pequefia parte de la contabilidad moderna. La mayoria de
la contabilidad tiene que ver con explotacion mas que con finanzas y, para la
contabilidad operativa, el dinero es simplemente una anotacién y el lenguaje
para expresar acontecimientos no monetarios. De hecho la contabilidad se
esta viendo sacudida hasta sus cimientos por los movimientos de reforma que

tienen como objetivo apartarla de las finanzas y acercarla a explotacion.

Tenemos la nueva contabilidad “transaccional” que trata de relacionar las
operaciones con los resultados previstos. Existen intentos de trasladar las va-
lores activos desde costes anteriores a previstos retornos futuros. La contabili-
dad se ha convertido en el campo que presenta un reto intelectual mayor en
el terreno de la gestidn, y en el mas turbulento. Todas estas nuevas teorias con-
tables se encaminan a convertir los datos contables en informacién valida
para la toma de decision de la direccion. En otras palabras, comparten los ob-

jetivos del tratamiento informatico de datos.

En la actualidad, estos dos sistemas de informacién funcionan aislados una de
otro; parlo general, ni siquiera compiten. En las escuelas empresariales los
mantenemos aparte, can departamentos de contabilidad y de ciencias infor-

maticas separados y con titulos independientes para cada uno.

Los profesionales de cada uno tienen una formacion diferente, unos valores
diferentes y unas vias de ascenso en sus carreteras diferentes. Trabajan en de-
partamentos diferentes para jefes diferentes, hay un “director de informatica”
para el mantenimiento de datos, por lo general con una formacién en tecno-
logia e informatica. Contabilidad suele depender de un “director de finanzas”,
con frecuencia con formaciéon en la forma de financiar y comprar la empresa
y administrar dinero. En otras palabras, no es habitual que el centro de interés

de ninguno de los jefes sea la informacion

Los dos sistemas se solapan cada vez mas y también producen lo que parecen
datos conflictivos -o por 1o menos incompatibles- sobre el mismo acontecimi-
ento; porque los dos observan el mismo suceso de forma bastante diferente
Hasta ahora esto ha provocado escasa confusion; las empresas tendian a pres-
tar atencion a lo que les decian sus contables y descartar los datos de sus siste-
ma de informacion, por los menos para las decisiones de alta direccién. Pero
eso estd cambiando conforme los ejecutivos con conocimientos informaticos

van ocupando posiciones decisorias.
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Los expertos en ordenadores siguen preocupados par conseguir una mayor ve-
locidad y memorias mas amplias, pero los problemas seran cada vez menos de
indole técnica; se tratara, mas bien, de convertir los datos en una informacién

que se usa de verdad.

P.F. Drucker (1996). “Aprenda a manejar datos; sepa qué hacer”. La gestion en tiempos de grandes
cambios (pag. 102-105). Barcelona: Edhasa.

© Edhasa, 1996. Texto y traduccién cedido por Edhasa.
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Making ERP succeed: turning fear Into Promise

S. Buckhout; E. Frey; J. Nemec Jr.

No one ever said enterprise resource
planning was easy.
Here’s how to make it work.

— On time and under budget.

The FOXMEYER CORPORATION used to be one of the largest wholesale drug
distribution companies in the United States, with more than $5 billion in
annual revenues. Attempting to improve its competitive position and prepare
for growth, the company decided to use a popular enterprise resource planning
(ERP) system, a group of software programs de signed to tie together disparate
company functions to create more efficient operations in areas such as the

assembly or delivery of products.

FoxMeyer became an early believer in the potential merits of ERE systems and
installed one with the help of one of the most reputable system integrators. Yet,
by 1997, after FoxMeyer had invested two and a half years of effort and more than
$100 million, the company could only process 2.4 percent of the overnight
orders that it had with ancient legacy systems —and even that small percentage
suffered from information errors. The company fell into bankruptcy and was
acquired for a mere $80 million. Its trustees are now suing its system suppliers,

blaming the ERP implementation for its business failure.

Is this an extreme case? Clearly. Is this unusual? Sadly no. Implementations
of ERP systems are struggling throughout the world. They take too long, cost
too much and fail to deliver the promised benefits of competitive advantage
and cost reduction. Despite the promise and the high investment required
to implement ERP systems, statistics show that more than 70 percent of ERP
implementations, whether self-created or designed by established ERP

software vendors, fail to achieve their corporate goals.

In alandmark study, the Standish Group, a market research company specializing
in software and electronic commerce, looked at implementations in companies
with more than $500 million in revenues. The study found that the average cost
overrun was 178 percent; the average schedule overrun was 230 percent of
original expectations, and the average slide in functional improvements was an

astonishing 59 percent deficit.

Still, such aggregate statistics hide real, and specific, horror stories about
companies such as FoxMeyer Drug and the Dell Computer Corporation that
have tried the systems. Dell publicly canceled its ERP system after two grueling

years and an expenditure that exceeded $200 million, The company could tell
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it would not get the results for which it had paid so dearly and switched to a
combined system/process solution that has redefined the industry.

Despite the horror stories, more than 20,000 companies worldwide paid in excess
of $10 billion to adopt ERP systems in 1997 alone. Why do companies persist in
trying? Some believe ERP systems will reduce the complexity inherent with
using multiple data sources and systems that plague growth in global
enterprises. Others hope ERP systems will solve the problem of legacy systems
that inhibit reengineering projects or the unknown difficulties that will arrive
on Jan.1, 2000. Still others consider ERP systems the strategic weapons of the
21st century.

In fact, ERP systems have delivered for some companies. For example, use of such
a system helped the Chevron Corporation cut purchasing costs by 15 percent and
promises an additional 10 percent in the near future. International Business
Machines Storage Products reduced the time required to update pricing data from
as much as 80 days to five minutes. Autodesk Inc. saved enough from inventory
reductions alone to pay for the entire implementation.

So what is the problem with ERP systems? Is it a question, as some academic
observers suggest, of poor corporate organization? Or is it, as some technicians
believe, due to a real corporate inability to make the tough decisions necessary

for a profitable implementation?

After more than five years of helping chief executive officers and general
managers implement ERP systems, we believe neither of these reasons
explains the gap between corporate expectations and results. Our experience

shows ERP difficulties stem from two issues:

e The company has not made the strategic choices needed to configure the

systems and processes.

e The implementation process spins out of business control naturally. This

is inherent in the ERP implementation process.

Issue No. 1: Getting strategic choices made

ERP systems integrate key data and communications on planning, scheduling,
purchasing, forecasting and finance for companies across regions, products,
divisions and functions. Popular extensions can broaden this reach to sales,
marketing, human resources and other functions. Many of the examples we
will use will draw from the core ERP functionality but the issue of strategic
choices becomes even more important for a more comprehensive system. The
system can provide management detailed insight into the operations of the

business. For example, for a manufacturing company an ERP system can show
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how much raw-material inventory is on hand; how much it costs to

manufacture each product, and where each order is on the shop floor.

While an ERP system can provide this information, the key question is,
Should it?

Stepping back from the ERP system-looking at the information, communication
and control functions it can provide- it becomes clear that the amount of control
over a company's operations that needs to be pro vided by the ERP system

depends on the design of the flow of products and services in the company.

A complex flow requires much system control. A well-designed value chain (e.g.,
“Product-Aligned Flow,” in which the product flows using visual signals and well
defined routes) can embed many of the controls and other functions in the
business process simply and far less expensively than the ERP system possibly
could. The legacy processes that are being replaced, by necessity embedded much
of the communication and control in the business processes, and years of
learning made this set of business processes very efficient and effective.
Most implementations do not recognize and therefore do not capture this

organizational efficiency.

Another celebrated version of the information, communications and control
choices that companies miss is exemplified by the famous Japanese lean
production systems. In these, much of the communication and control are
designed right into the production system —and the computer has a very small
role. (A Japanese visitor, after thoroughly examining a new ERP system in a
United States automobile company, said, “This is a very impressive system. Of

course, we'd have one too if we needed one.”)

Lean production systems deliver low cost, low overhead, highly effective
communication and control. How? For example, when a production process
using Japanese kanban visual signals needs more raw material from a supplier,
production workers pull a card and send it to the supplier. No computers, no
orders, no overhead needed. The communication and control are built into
the process design. Yet United States companies that are implementing ERP
and lean production techniques often put a firewall between the two, not
recognizing that this undermines both. The right answer is to recognize the
decision the company is facing and make the decision explicit for all the
company's efforts.

What can go wrong? At one company, the implementation team installed the
detailed capacity-planning module of the ERP system, assuming that the
company needed to understand and control capacity in detail (for example,
per shift). In the legacy environment, detailed capacity planning had not been

an option because the system was incapable of delivering it, so shop management
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got by with aggregate capacity planning as needed for staffing and capital
decisions (which were made annually or quarterly). When implemented, the
detailed capacity planning processes added overhead costs to do work no one had
needed before. Tragically level of granularity required in the data (e.g., detailed,
accurate setup and run times, scrap factors, machine downtimes) to develop the
detailed capacity estimates accurately was impossible to achieve, so the capacity
profiles created were useless. Nobody bothered to ask if the company in fact
needed detailed capacity planning, and senior management saw the decision

only when it was too late.

Judy Johnson, program director for the Integrated Systems Solutions Company a
subsidiary of the International Business Machines Corporation, put it this way:
“This [is] not a decision to simply buy an 1.T. tool —it [is] a decision on how to

shape [the] business.”

The reality is that an ERP system locks in the operating principles and processes
for the corporation. Once the ERP system is installed, the odds of being able or
willing to pay for modifications are close to zero. The cost; complexity; investment
of time and staff, and implications and politics of untangling such an expensive
investment prohibit most companies from tackling this issue. Consequently it is
important that ERP systems be implemented in a business driven, cost—effective

fashion from the start.

Management needs to translate the business strategy/key future competitive
advantages into factors for the implementation. This often requires non-system
actions to develop the physical or business resources to support the simpler
system needs. For example, in a manufacturing company, lean manufacturing
or alternatives may be needed to eliminate the system-ordering functionality
that adds so much cost and complexity The result, of course, is a more efficient
overall delivery process as the production or other delivery process embeds low

cost communication and control.

Fortunately only a limited number of critical business decisions require
continuing top-management ownership. For example, in a manufacturing
environment, senior management only has to focus on eight key areas to

determine what actions should be inside or outside the system. (See Exhibit)

ERP systems often provide a backbone of information, communication and
control for a company but managers seldom ask: “Which information? What
communication? Where should control reside?” Even if they do ask and
answer these questions, it is sometimes difficult to keep the decisions intact
because the implementation process takes over and the decisions get recast on

the basis of the system, not the business.



© FUOC « UP03/79050/01297

13

Introduccion a los sistemas de informacion

Exhibit

Business Critical ERP

Typical ERP Aproach

CriticalBusiness Issue

Alternative

Frequently run Manufacturing Resource
Planning to generate planned production
orders

e Explode multiple layers in the RM
of material

e Schedule with detailed multistep
runnings for end part number

How will we know which parts to build
and when?

¢ Buid to rate for basic and stable parts

e Cycle schedule for “option” oriented
parts

Print work instructions everytime
and order is produced

How will the mechanics know how to buid
each part?

e Use resident work instructions that
leverage process stability in part families

Run Capacity Requirement Planning
module to build up capacity for each
machin based on individual part

set up and run time

How will capacity requirements be
estimated?

e Estimate capacity requirements based
on aggregate demand on the
bottleneck machine

“Wand” each operation “complete”

in the system for every order as it is
moved between machines on the shop
floor — indicating the exact location for
every order

How will we know the location of each
order on the shop floor?

e Co-locate machines in cells, minimize
work in progress, track orders with
visual controls

® Run MRP system to generate start time
for every operation on every order

Start through queue in front of each
machine to find next “hottest” job

How will each mechanic know whic order
to work next?

e Work orders on a “first in-first worked”
basis — no system information required

e “Wand” orders into system, which
generates specific location in warehouse
for every order received

e Use system to allocate raw material to
specific production orders and “debit”
from available stock

How will we know how to store raw
material and how much is available?

e Store inventory in a dedicated static
location

® Replenish inventory when level reaches
visual reorder point (based on required
lead time)

* Run MRP to generate purchase orders
based on reorder lead times

Create individual purchase orders
for every required shipment for raw
materials

Close every purchase order for each
shipment received and pay upon
delivery

How will we know when to order raw
material when it has been receive?

e “Blanket” purchase orders that cover
multiple shipments

* Base shipments on cycle schedules
or production rate

® Base periodic payments on production
rates (payment adjusted for exceptions)

Use system to build up overall cost from
each order:

(1) Set up and run time for each
required operation

(2) Actual material consumption based
on inventary allocations to each
production order

How will we comput product costs?

e Periodically compute costs based on
aggregate production (by part family)
and aggregate resources consumed

Defaults to “Just In Case” Most Complex
Solution

Focuses on Business Needs

Opens Up Simpler Alternatives

Issue No. 2: How to keep the implementation process from spinning

out of control - put the C.E.O. in charge

The new ERP commandment for senior management is “Put the chief executive

officer in charge.” We hasten to add that we are not referring to the usual “first

commandment” of getting support from the top. Putting the chief executive

officer in charge defines a different level of involvement in the implementation

process.
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The business case for implementing an ERP system is invariably built around
significant cost reductions and improved capabilities. The cost savings are
based on reduced legacy information technology costs as well as decreased
indirect labor, direct labor and inventory costs. Improved capabilities often

include world-class processes, tighter control and reduced cycle time.

Once the business case is closed, companies often focus on software and not
business objectives — with an implicit assumption that the benefits will follow.
At this time, senior executives typically relegate too much responsibility to
technical experts. They mistakenly view the endeavor as an information-
technology project, not a business project. Once management abdicates its
responsibility for control, the working team is forced to make critical decisions
by default.

Under this scenario, it is not long before the implementation begins to go off
track. Well-intentioned people add “nice to have” functionality that can
exponentially increase the level of complexity. Just getting to system cutover is
a major accomplishment. Further complications are inevitable; it is common for
an implementation to extend months beyond cutover be cause of unexpected
problems such as missing data, slow response times or pootly trained staff. Jim
Johnson, chairman of the Standish Group, estimates that at least 90 percent of
ERP implementations end up late, over budget or both. “Once you hit $10
million, the chances of a project coming in on time and on budget are

statistically zero.”

Project managers sensing that budgets and schedules will soon far exceed
original estimates try to get back on track by eliminating the redesign of
certain business and physical processes. Implementation teams frantically

tailor the new software to fit existing business practices. This rarely works.

As a result, the organization, having lost sight of any business objective,
implements a crippled system, or one that is overloaded with unnecessary
functionality Whether the ERP System does not have enough capability or has
too much, the company now has a system that needs to be fixed. The process
of upgrading or reworking is not only expensive; it is also almost too

complicated to implement.

Given the investment required to implement ERP systems, why are senior
managers not more involved? Our experience suggests that chief executive
officers and top managers are simply unsure of the role they should play Top
executives and senior managers focus on objectives and issues, while systems
experts focus on processes. Neither side can ask the right questions of the

other.

On a typical job, the chief executive might say “ERP costs me half a billion
dollars -give me some status, some sense of the results.” The experts, always
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beyond budget and behind schedule, overwhelm senior managers with technical
detail. Senior executives realize they cannot manage what they do not really
understand and/or cannot translate into outcomes. As a result, they withdraw
into pre-project boundaries, announcing that —despite the experience with
systems implementation over the past 20 years— they will control the ERP

installation with budgets and schedules.

Only when management realizes that an ERP implementation is a complex
undertaking can management set out to make the right choices about what
the company’s ERP system should do and what it should not. Then, it can
create a process of planning and implementation that will be effective. When
the technologists make the technological decisions and senior management
makes the strategic and business ones, the implementation meets its

objectives, budgets and schedules.

Involvement by the chief executive officer on a small set of issues will greatly
improve the likelihood of an implementation that is on budget and on
schedule and that has the capabilities that support the corporate vision. The
chief executive should get involved in three ways: by clearly outlining the
organization's strategic priorities; by involving the organization at the
appropriate level, and by linking management controls and incentives to

project success.

C.E.O. Action item No. 1: Outline strategic priorities

The C.E.O. must take charge of the planning step for the ERP system. It
becomes the most important and the most neglected step in making sure that
the ERP system does what it is supposed to do. Without a strategic connection,
the ERP system does what the technicians believe it should do — and not what

is necessarily best for the company.

The key is to translate the company's vision, and the strategy that results from
that vision, into concrete priorities, and then decide exactly how the ERP
implementation will help the company deliver some, but not all, of these

priorities.

What are the top priorities? How do they fit in with the industry's evolution?
How do they resolve competitive issues? Which measures of operating

performance are expected to improve and at what rate?

This front-end process is time-consuming, and, in some respects, irritating to
most managers who want to get on with the implementation. Yet, without it,
no ERP system will work. Some senior executives counter this argument by
saying, “We did articulate strategic goals, yet the ERP implementation is still

a nightmare.” When questioned more closely we find that these goals, such
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as “improve customer service” or “standardize our processes,” are too generic.
With such objectives, middle management and staff do not have a framework for
making decisions, and they generally allow the technologists to make them. As a
result, system priorities remain out of line with corporate vision and senior
managers complain that their ERP system has unnecessary capabilities, locked—-in

complexity and no strategic value.

In a very successtul ERP implementation, Bay Networks developed four
strategic objectives to communicate to its organization and implementation

team:

Growth: Future business growth will not be hindered by information-sys-

tem capacity.

e Global Order Administration: Accept customer orders from any location
into one system; assign shipment dates to available products in real time;
schedule future ship dates for products not in stock, and check order status

at any time.

¢ Financial Reporting: Have the ability to run profit and loss queries at any

time on any day.

e Process Redesign: Focus re-engineering efforts on processes in which Bay

derives its competitive advantage. The key here is to focus on priorities.

In two other very successful ERP implementations (at Owens Corning and the
Compaq Computer Corporation) senior managers made the decision to modify
the basic ERP software to match strategic goals. Both companies devoted
significant time and expense to embed in the software key capabilities that were
considered competitive advantages. Owens Corning, for example, needed to
incorporate individualized distribution costs in their quotes. Compaq changed its
manufacturing strategy from “build-to-stock,” which calls for manufacturing to
keep warehouses full, to “build-to-order;” which runs plants only to fill
consumers' orders. Compaq adapted its production processes and modified the

generic ERP software to make that shift happen.

By creating this framework of strategic priorities, the chief executive focuses the
implementation on exactly what is critical to the company's vision. In essence,
this narrows the scope and prioritizes the business objectives within that scope;
it creates absolute necessities. This alone simplifies the implementation and
increases the likelihood of success. The chief executive, who has the required
strategic insight and vision, is the only person who can take control at this level.
Chief executives understand the industry's evolution, the company's competitive

position and the next levers for growth.
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C.E.O. Action item No. 2: Get the organization involved

Certainly no one expects a chief executive to design data entry screens, or a
software developer to determine how the company should face the market. Yet,
in a way most companies’ current approach to ERP implementation seems to
require both. Companies need to establish guidelines for involvement —or “rules
of engagement” for different levels in the organization- so team members
understand how and where their skills will be utilized and, more importantly
what issues they should resolve and what issues they need to raise to the next
level of management. In most ERP implementations, these rules are not clearly
defined. As a result, key strategic decisions are often made by the implementation
team, those least equipped to make business decisions. A well-constructed
implementation allows the people who best understand the issue to make the

decision.

The chief executive manages the inevitable tradeoffs among strategic priorities.
Top operating management is accountable for the operational/tactical trade—offs.
The first-line managers and implementation teams make the detailed design and

execution trade—offs.

In one company with multiple divisions making different airplane sub
systems, a corporate growth strategy was to extend past the traditional,
original equipment manufacturer customers and serve new markets in service
and maintenance. This would re quire that the divisions work together in new
ways to provide one face to the new airline customer The ERP “go” decision had
been a division level call, but the chief executive recognized that local division
ERP implementations would complicate the servicing of new markets. He
mandated that ERP implementation for these aviation subsystem divisions be
done in concert with the new service strategy This left the top operating
management to make operational/tactical trade—offs and the implementation

teams to focus on designing screens, data structures and detail steps.

In our approach, various levels of the organization engage in a series of
dialogues, which help move the process along while aligning it with key
strategic and operating priorities. The company translates the various choices
that must be made during the implementation into the right language so
dialogue can occur throughout the organization. Fortunately setting up the
process of dialogue is not difficult. Unfortunately most ERP methodologies

never mention it.

A meaningful series of ongoing discussions has to start at the top, with the
chief executive and top management. The conversation should focus on
implementation issues that affect the achievement of strategic goals. The chief
executive always keeps in mind the alignment between the implementation
and the strategic vision, making certain that the top management team

understands the strategic priorities in a very concrete way. They discuss the short—
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and long-term impact of each trade-off, and continually monitor how each will
affect the way the company meets its priorities. This will only include the small

set of critical issues.

Armed with a better understanding of the company's vision, top operating
management then makes the tactical and operating decisions that will align
the processes and the ERP system with these goals. In the same way operating
management has an ongoing dialogue with the chief executive, it conducts
discussions with the implementation teams, focusing on operational and
tactical alternatives. The goal is to balance physical and business processes, as
well as system roles. These decisions often drive where a new process or

control will reside —inside or outside the system.

For example, the management of raw-material inventory can either be
embedded in processes or designed into the system. If it is embedded in the
physical process, visual cues such as empty bins can signal a need for more
material. If it is controlled by ERP the system tracks total available inventory
When the inventory levels reach the reorder point in the system, a purchase
order is generated. The first alternative provides lower cost with control at an
aggregate level, while the second provides detailed control, albeit at higher

cost.

The pros and cons of each alternative must be weighed against the priorities
of the business, and top managers are best informed to make these trade—offs.
They understand both the operational details of a particular business unit,
and the strategic priorities of the business. For example, if minimizing raw-
material inventory is a strategic priority or if inventory costs must be tightly
monitored because of fluctuating commodity prices, then the detailed control
may be worth the higher cost. The cost/benefit trade is made specifically by
those best qualified to make the decision, not by low-level systems

implementers.

Within this overarching framework, the implementation teams and technologists
make the detailed design decisions. Because they understand the system's
technical aspects in great detail, as well as each unit's operating characteristics,
they can design an optimal system. In a recent ERP implementation at Autodesk,
for example, senior management decided that a rapidly changing business
environment could make some of the ERP benefits disappear As a result,
management made speedy implementation a top priority. Aware of this goal, the
implementation team focused solely on the core functionality the company
needed, ignoring other “nice to have” features. The result was an implementation
completed in just six months at the same time the company re—engineered 25 of

its 40 business processes.
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C.E.O. Action item No. 3: Link management controls,

incentives to project success

The chief executive can control the implementation by expressly linking key
controls systems, performance measures and incentives to strategic priorities.

In this way the company:

e Prevents false declarations of success (the specific criteria are set up in

advance).

e Helps implementation teams resist scope creep” and focus on delivering

results.

e Balances systems against business and physical processes, helping the

company optimize overall business performance.

Following the successful Autodesk implementation, for example, Bill Kredel,
the company's chief information officer; said, “Developing specific metrics to
gauge project success and then tying those metrics directly to each executive's
compensation played a major role in our success. Ten percent of the executive
management's bonus and 20 percent of the implementation team's salary was
tied to the success of the project.” In a different approach, Bay Networks
formed a risk-sharing partnership with the systems integrator, paying the

integrator on the basis of the system's success.

How to know if you are on track

Once a company commits to an ERP investment, it spends a great deal of time
and effort determining if the implementation is working. We have found that,
even with our approach, a large-scale implementation has to take some senior
management attention away from the business for a time. Problems always

arise and organizational infighting can get out of hand.

Keeping the following in mind can assist in determining whether the

implementation will succeed:

e Does top management understand the connection between the system im-
plementation and the achievement of strategic goals well enough to des-

cribe the system's priorities in strategic terms?

¢ Isthe implementation plan coherent, comprehensive and linked to corpo-

rate objectives and non-system-related capabilities?

e Does the process include dialogue and discussion about the hard choices

necessary between the systems and other sources of control?
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e Does the company buzz indicate the organization buys into the link betwe-

en strategy and system implementation?

These are key indicators that will help determine whether an ERP system will
create a delivery system that runs like a dream, or a nightmare such as that

faced by FoxMeyer.

Reprint No. 99208

Next Steps for ERP

The fundamental issue facing senior management is to insure that high — ERP
investments generate full business benefits. The promise of the first wave of
ERP installations has largely not been fulfilled. This is due not only to the
problems in implementation described in this article, but also the fact that
many ERP installations were driven by the need to solve “year 2000” (or Y2K)

compliance problems and/or focused on fundamental financial applications.

Both of these areas focus are by definition not going to generate major business
benefits. One of the drivers of ERP investments has been the necessity to
modernize systems due to Y2k. Obviously, the Y2K problem will either be

resolved or systems will crash soon after Jan.1, 2000.

Thus, many installations were processed by the Y2K schedule, and priorities
were as simple as possible: a Y2K fix without the time to fundamentally

rethink business processes to achieve step changes.

In the case of the financially focused applications, the installation of an ERP
does not by itself generate much business value. Business value in financial
areas is generated mainly by moving to shared server operations, which have

been shown to generate savings of 30 percent to 40 percent.

So what is the next ERP opportunity? Simply rated, it lies in fundamental change
in business operation focused on the “guts” of an enterprise: channel management,
supply chain optimization, demand forecasting and other operations can
maximize customer service levels, minimize inventory levels and control other
costs. These “guts applications” can be dramatically changed by examining overall
business processes: Rethink organizational authority and responsabilities, and

select and implement appropriate ERP applications to focus on these areas.

The challenges facing senior management are concentrated in the development of
the strategic vision, say for the supply chain of an aerospace component subsystem
supplier serving multiple end-users (original equipment manufacturers, repair
depots, airlines, etc.) from decentralized profit-and-loss-based business units where

the supply chain must be managed above the P.&L. sites. This example illustrates
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the key business decisions and change issues. Once the business vision has been
developed and agreed to, the next challenge is to select the most appropriate ERP
modules and/or best of breed bolt-on applications (e.g., for supply-chain
management or decision support).

When these decisions have been made, the challenges of ERP implementation
remain. The approaches described in the article apply.

The end result of successful next-step ERP applications in the “guts” of a
business have been shown to generate very significant benefits, such as 40
percent reduction in inventory with a 30 percent improvement in customer

service levels.

These central or “gut” ERP applications represent the real business value yet

to be realized from the larger ERP system investments.
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{Qué es reingenieria en los procesos de negocios?

J. Peppard; P. Rowland

Nos entrenamos duro, pero parecia que cada vez que llegabamos a formar equipos nos reorganizdiba-
mos. Aprenderia mds adelante en la vida que tendemos a enfrentarnos a todas las situaciones reor-
ganizando y que éste puede resultar un método maravilloso para crear la ilusion de progreso, al
mismo tiempo que produce ineficiencia y desmoralizacion.

Gaius Petronius Arbiter!
CAD 65

La reingenieria es nueva y debe hacerse.
Peter F. Drucker?
CAD 1993

Introduccion

En aflos recientes la reingenieria en los procesos dentro de las empresas RPE,
reingenieria en los procesos de la empresa (BPR-Business Process Re-enginee-
ring) se ha convertido en una idea popular en las organizaciones, aunque sea
simple publicidad; o ¢la altima moda de la administracion? Hoy dia muchas
organizaciones estdin comprometidas en iniciativas de reingenieria, a pesar
que sus resultados no sean claros. Cuando tienen éxito estos programas de me-
joria del rendimiento, se obtienen beneficios significativos. Sin embargo, muy
seguido, muchas empresas fracasan en la consecucién de los grandes benefi-
cios esperados. En este capitulo, examinamos el significado de reingenieria en
los procesos de la empresa (RPE) de donde proviene, en qué se distingue de
otras ideas de mejoria y por qué ha cautivado la imaginacién de tantos ad-
ministradores. (Nota: Las siglas en inglés de RPE son BPR, de Business Process
Re-engineering.)z

Ejemplo 1.1. Reingenieria del departamento de cuentas por pagar de Ford.

Ford compra aproximadamente dos terceras partes de sus componentes auto-

motrices de proveedores externos.
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Antes de la reingenieria, Ford empleaba aproximadamente 500 personas en el
departamento de cuentas por pagar en Norteamérica. La gerencia pensé que
racionalizando los procedimientos e instalando nuevos sistemas de computo,
podria reducir a 400 el personal. Ford descubrié entonces que Mazda, donde
Ford tiene una inversién del 22%, jhacia la misma tarea utilizando solamente
5 personas! Incluso después de tomar en cuenta diferencias de escala entre am-

bas firmas, la diferencia era enorme.

El departamento de cuentas por pagar de Ford solia recibir copias de la orden
de compra, de la orden de remision y de factura del proveedor. A continuaciéon
intentaba cotejarlas, analizado catorce datos diferentes, y sin embargo, la ma-
yor parte del tiempo se perdia con elementos que no coincidian. Después de
la reingenieria, no se requirié ninguna factura, el namero de elementos a co-
tejar se redujo a tres y la orden de compra y confirmacion de recepcion corres-
pondiente fueron incorporados en un sistema de computo y cotejados en forma
electronica. Como resultado, Ford logré reducir el 75% del personal en cuen-
tas por pagar, no sélo el 20% que hubiera logrado de haber seguido adelante

con el plan original.
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Fuente: Michael Hammer, Reengineering work: don’t automate-obliterate, Harvard Business Review,

julio-agosto, 1990, pp. 104-112; Butler Cox Foundation, The Role of Information Technology in
Transforming the Business, Research Report 79, Londres, enero, 1991.

Quiza el ejemplo mas famoso de reingenieria de procesos dentro de la empresa
es el de Ford Motor Company, mostrado en el ejemplo 1.1. La empresa llevo
a cabo mejoras significativas en su operacién de cuentas por pagar, examinan-
do los procesos mediante los cuales adquiria y pagaba sus suministros. Otras
organizaciones han empezado a utilizar este método para mejorar globalmen-
te la forma como llevan a cabo sus negocios. En particular, las empresas de ser-
vicios financieros estan utilizando este procedimiento para reducir en forma
drastica el tiempo y el costo de procesar una solicitud para sus productos,
como una hipoteca o un seguro de vida. Una empresa llegd a la conclusion
que le tomaba 22 dias procesar una solicitud de seguro, aun cuando operarla
requeria jsolamente de 17 minutos! En un mundo ideal, el cliente s6lo necesi-
taria esperar unos cuantos minutos, ni siquiera los 17 minutos completos. Por
ejemplo, la solicitud de una linea telefénica, que solia ser un proceso largo,
puede llevarse a cabo ahora por teléfono en un par de minutos. Por lo tanto,
el redisefio de procesos, puede resultar un medio muy poderoso para mejorar
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el rendimiento. Sin embargo, puede poner en duda la forma como estan orga-

nizadas muchas comparfiias para llevar a cabo su trabajo.

Organizacion tradicional

Vea su propia organizacion. ;Tiene departamentos separados, como ventas, mer-
cadotecnia, finanzas, compras, produccion, sistemas de informacion, personal,
desarrollo del producto, logistica? ;Se recluta al personal en una de estas areas
“funcionales”, y practicamente obtiene sus promociones sélo dentro de estas fun-
ciones? ;Qué ocurre con los pedidos de los clientes, o durante la elaboracion de
un nuevo producto o servicio? ;Cada uno de los departamentos hace “su parte”

y acto seguido pasa el paquete al siguiente departamento dentro de la cadena?

En la mayor parte de las organizaciones esto es exactamente lo que ocurre.
Cada uno de los departamentos es responsable de llevar a cabo una porcion de
un todo mas grande. Tome, por ejemplo, la ejecucién de un pedido de cliente
en una empresa de fabricacion sobre pedido. Por lo comun, la orden es recibi-
da por el departamento de ventas y pasada al departamento de produccién
para su programacion y fabricacion. Cualquier material que se requiera la ob-
tiene el departamento de compras. A continuacién el producto se fabrica y el
departamento de logistica embarca el producto ya terminado al cliente. El de-
partamento de contabilidad factura al cliente, y les paga a los proveedores. A
continuacién el departamento de servicio al cliente maneja la capacitacion y

apoyo del producto, mientras esté en uso.

Esta “cadena” de departamentos enlazados permite la especializacion, donde la
tarea total queda dividida y personas con habilidades especificas pueden utilizarse
segln se requieran. Una especializacion del trabajo como ésta, ya sea en trabajos
de manufactura o en las oficinas, ha sido una forma normal de trabajar durante
mucho tiempo. Para formar la jerarquia organizacional aparecen dentro de estas
funciones niveles de antigiiedad. Este modelo estd tan ampliamente establecido
que rara vez se pone en duda. Ahora, todo eso estd cambiando. La reingenieria de
procesos dentro de la empresa, RPE para abreviar, esta cuestionando esta manera
“funcional” de pensar y, haciendo que los “procesos” sean el enfoque principal

de las organizaciones. Este cambio se ilustra en la figura 1.1.

Un enfoque de procesos significa observar la forma como se lleva a cabo el pe-
dido del cliente, se crea un nuevo producto o se desarrolla un plan e mercado-
tecnia, sin preocuparse por limites funcionales o especializaciones. Por ejemplo,
cuando el cliente solicita que se le repare una falla telefénica, no esta interesado
en saber cudl es el departamento para el cual trabaja el ingeniero, si llega en taxi,
o si él compra las refacciones en la tienda de la esquina, siempre y cuando su

servicio sea restaurado.

Asi, ;qué es exactamente un proceso? El diccionario define proceso como “una

accion o succesién de acciones continuas regulares, que ocurren o se llevan a
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cabo de forma definida, y que llevan al cumplimiento de algin resultado; una
operacioén continua o una serie de operaciones>”. En su forma mas sencilla un
proceso tiene una entrada y una salida, y esta constituido por una secuencia
de tareas individuales, a través de las cuales pasa este insumo, para convertirse
en un producto. El proceso mismo puede ser cualquier cosa que transforme,
transfiera o simplemente vigile el insumo y lo entregue como producto?. Las
organizaciones que adoptan un enfoque hacia los procesos encuentran que,
por ejemplo, muchos de los pasos en sus ciclos de pedidos no tienen nada qué
ver con entregar los resultados requeridos. A veces es dificil identificar la razon
por la cual existen algunos de los pasos. A menudo simplemente se llevan a
cabo jpor la sencilla razén que asi se ha hecho siempre! Eliminar estos pasos
innecesarios significa servir al cliente mas rdpidamente, a un costo considera-
blemente mas bajo. Todo esto estd muy bien, pero al hacerlo por lo general se

interfiere con la funcionalidad en los departamentos.

Figura 1.1. Funciones y procesos.
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Recuadro 1.1. Puntos fuertes y puntos débiles de las funciones

Las estructuras funcionales tienen un determinado niimero de fuerzas, proporcionando:

Un equipo de expertos, vitales para la especializacién del trabajo, que pueden significar
que un menor nimero de especialistas puedan cubrir las necesidades de varias areas.

Una forma de introducir ideas mas modernas en determinadas areas dentro de la
organizacién.

Los medios para impulsar carreras que incrementen la excelencia en la especializacién de un
campo determinado, como en mercadotecnia, produccién, Tl (Tecnologias de la informacién)
o0 recursos humanos.

... y algunas debilidades

El enfoque en la organizacion puede ser “el patrén” y no el cliente.

Si la coordinacién es débil nadie tiene control sobre procesos “horizontales”. Aunque la
estrategia del negocio se enfoca a las funciones, cada una de ellas tiene su propio programa.

No existe un solo punto de contacto con la organizacién. Si un cliente tiene una consulta
en relacién con una factura, debe ponerse en contacto con el departamento de contabilidad;
ventas, por ejemplo, s6lo se ocupa de asuntos relacionados con las ventas.

Existe trabajo improductivo debido a fronteras funcionales, que dan como resultado que se
lleven a cabo muchas tareas, simplemente por satisfacer demandas internas de organizacion
de la propia empresa.
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Figura 1.2. Organizacién del equipo de ventas para la divisién de British
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Las iniciativas en British Aerospace ilustran claramente el cruce a través de las
fronteras funcionales. Para darle una solucién a los requerimientos de los
clientes, se han reunido equipos multidisciplinarios con base en procesos. Un
ejemplo de esto es la antigua Regional Aircraft Division de BAe. Como ilustra
la figura 1.2, el equipo de ventas para Olympic Airways estaba formado por
personas de distintas especialidades dentro de la empresa, para asegurar que el
cliente quedara satisfecho de la manera mas eficiente.*

Ciertamente no es nueva la idea de reforzar los procesos en una organizacion.
Quiza uno de los modelos administrativos mas conocidos es el esquema de “ca-
dena de valor” ideado por el profesor Michael Porter de la Harvard Business
School, que se referia a los procesos como cadenas. Porter defini6 dos tipos de ac-
tividad que las empresas llevan a cabo: actividades primarias y actividades de apo-
yo. Las actividades primarias son aquellas a través de las cuales la empresa “agrega
valor” a sus insumos para sus clientes, mismos que estan dispuestos a pagar por
sus productos. Las actividades de apoyo son aquellas requeridas para apoyar acti-
vidades primarias que agregan valor, tanto ahora como en el futuro. Al entregar
productos al cliente es vital que la “cadena” de actividades primarias tenga esla-
bones fuertes, que faciliten un flujo continuo de material y de informacién entre
cada eslabon. Dentro de cada actividad y entre éstas, lo principal es agregar valor
para el cliente, asegurando que el incremento en precios que se va a obtener a tra-
vés de cada accion sea mayor que el costo de llevarlo a cabo. En la figura 1.3 apa-
rece la “cadena de valor interna” de una organizacién. En el recuadro 1.2 se

muestra un resumen de la cadena de actividades de valores.

Figura 1.3. La cadena de valores interna.
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Fuente: Reproducido con autorizacién de The Free Press, una division de Simon & Schuster de
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance por Michael E. Porter.
Copyright © 1985 por Michael E. Porter.
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Sin embargo, no es ninguna coincidencia que los nombres que Porter le da a
las actividades genéricas correspondan a las “funciones” que se encuentran en

muchas organizaciones.

Cada organizacién agrega valor en el contexto de una contribucion a la cadena

de suministro o a la cadena de valor externo, segtn se ilustra en la figura 1.4.

Los procesos se pueden considerar en conformidad con las dimensiones de escala
y de alcance. El alcance de un proceso se refiere al grado donde cruza unidades
organizacionales, es decir, departamentos o funciones. Un proceso de poco alcan-
ce por lo general ocurre dentro de un solo departamento o funcién. Un proceso

de gran alcance probablemente cruzar varias funciones o departamentos.

La escala del proceso dependera de lo que se esta llevando a cabo, que podria ser
un conjunto muy sencillo de tareas, o un conjunto sumamente complejo de ac-
tividades interrelacionadas. Utilizando como base la cadena de valores de Porter,
podemos ver en la figura 1.5 el alcance y la escala de un proceso, segin se muestra
mediante las flechas, siendo la longitud lo que representa el alcance conforme
abarca distintos departamentos, posiblemente diferentes empresas, y su grosor

ilustra su escala.

La identificacién y comprension de los procesos no es tan sencilla como podria
parecer en primera instancia. En la entrega de la mayor parte de los productos y
servicios, las compafiias operan un conjunto de procesos sumamente complejos.
Su identificacién es complicada, ya que cruzan fronteras departamentales y jerar-
quicas. Por lo menos en una fabrica es posible seguir el flujo de material desde su
entrada hasta el punto de salida del producto final. Cuando se combinan muchos
materiales en uno solo puede resultar complicado; sin embargo, los flujos fisicos
son visibles y puede comprenderse con relativa facilidad. En entornos de servicio
y oficinas es mucho mas facil comprender un proceso como el papeleo y otras for-
mas de comunicaciéon como llamadas telefénicas, mensajes e informacién elec-
trénica, que deben rastrearse. A menudo, dentro del proceso, muchas personas no
tienen idea de qué parte de los resultados que ellos crean se utiliza o incluso por
qué se produce.

Figura 1.4. Ejemplo de una cadena de valor externa (de acuerdo con Porter®).

Proveedores Fabricantes Distribuidores  Detallistas Clientes
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Auln asi, a pesar de estas dificultades las organizaciones se estdn inclinando
cada vez mas a los procesos, para obtener incrementos cuanticos de rendi-
miento. En su libro Head to Head: The Coming Economic Battle Among Ja-
pan, Europe, and America6, Lester Turow comenta:

Figura 1.5. Escala y alcance de los procesos.
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En el pasado las empresas exitosas eran aquellas que inventaban nuevos produc-
tos. Pero en el siglo veintiuno una ventaja competitiva sustentable provendra mas
de las tecnologias de nuevos procesos y menos de la tecnologia de nuevos produc-
tos. La ingenieria inversa se ha convertido en una forma de arte. Los productos
nuevos se pueden reproducir facilmente. Lo que solia ser primario (la invencion
de nuevos productos), se convierte en secundario y, lo que solia ser secundario

(invencion y perfeccionamiento de nuevos procesos) se ha vuelto primario.

Recuadro 1.2. Resumen de las actividades de la cadena de valor

Actividades primarias

Actividades para recibir, almacenar y distribuir entradas
Logistica de abastecimiento del producto, como manejo de materiales, control de
inventarios, almacenamiento y contacto con proveedores.

Actividades de produccién para crear el producto como

Operaciones - - P
maquinado, ensamble, empaque, impresion y pruebas.

Actividades para almacenar y distribuir el producto

Logistica de distribucién ; . .
a clientes, incluyendo almacenamiento.

Actividades asociadas para proporcionar un medio
mediante el cual los compradores puedan adquirir

el producto y piensen en hacerlo (publicidad, ventas,
precios, comercializacién de marcas, promocién)

Mercadotecnia y ventas

Actividades para dar servicio o para mantener el valor del
Servicio producto, incluyendo instalacién, reparacién, refacciones
y capacitacion.

Actividades de soporte

Adquisiciones Adquisicién de bienes de capital, de produccién y otros.

Instalaciones, maquinas y computadoras y

Impulso tecnolégico N
telecomunicaciones.

Actividades relacionadas con administrar los recursos del
Recursos humanos personal de la empresa como reclutamiento, capacitacion,
desarrollo y remuneracién de personal.

Administracién general, finanzas, elaboraciéon de
Infraestructura estrategias, planificacién y control de calidad. La
infraestructura apoya la totalidad de la cadena de valor.
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Figura 1.6. Procesos organizacionales de alto nivel.
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Figura 1.7. Niveles de los procesos.

FrrFil fums

——

K
_-._|"':~I.. -
! =

| SegEndn mhsl

Al examinar los procesos organizacionales clasificamos un conjunto bésico de
procesos de alto nivel, mismos que consideramos se aplican a todas las orga-
nizaciones. En la figura 1.6 se ilustra esa clasificacion.

¢ Los procesos estratégicos son aquellos mediante los cuales la organizaciéon
planea y desarrolla su futuro. Aqui queda incluida la planeacion estratégica,
la elaboracion de productos y servicios y los procesos de produccion de nue-
VOS procesos.

¢ Los procesos operacionales son aquellos mediante los cuales la organiza-
ciéon lleva a cabo sus funciones normales dia a dia, como es “convencer” al
cliente, satisfacerlo, apoyar al cliente, administracion de efectivo y fiscal e
informes financieros.

¢ Procesos de apoyo son aquellos que permiten que se lleven a cabo los procesos
estratégicos y operacionales, como la administraciéon de recursos humanos,

contabilidad gerencial y administracién de los sistemas de informacién.

Estos tres tipos de procesos organizacionales pueden subdividirse en conjun-
tos de procesos mas detallados. A su vez estos procesos se pueden subdividir
en un nivel aun mayor de detalle, y asi sucesivamente, hasta que llegamos al
nivel de la tarea individual. La figura 1.7 ilustra esta idea de niveles de proce-
sos. RPE (reingenieria en los procesos de la empresa) se refiere al redisefio de

estos procesos para obtener mejorias significativas en rendimiento.



© FUOC « UP03/79050/01297 30

Introduccion a los sistemas de informacion

Reingenieria en los procesos dentro de la empresa:

(simplemente la iltima moda en la administracion?

¢Esta ofreciendo realmente RPE una nueva comprension en los negocios y
como mejorarlos o simplemente es una nueva presentacion de una serie de
modas administrativas fallidas o ya gastadas?’ ;Por ejemplo, qué es lo que
ofrece RPE para el administrador, fastidiado ya con tantas siglas, en compara-
cién con otras filosofias de negocios, como JAT, justo a tiempo (JIT, Just-In-
Time); ACT, administracion de calidad total (TQM, Total Quality Manage-
ment); MCT, manejo de compresién del tiempo (TCM, Time Compression
Management); RCR, respuesta de ciclo rapido (FCR, Fast Cycle Response) y asi
sucesivamente... la lista pareceria interminable. Esta confusién aumenta en ra-
z6n del namero creciente de empresas que desean se les considere como que
van a la vanguardia de la mejor practica conocida, proclaman un elemento de
reingenieria en todas sus iniciativas, cualquiera que sea su forma. De manera
similar, muchos consultores se han aferrado al término para describir su me-
todologia o su experiencia. Hugh Macdonald, que ha trazado muchas ideas en
el campo de la administracion, dice que ahora RPE esté en la etapa de “frene-
si”, al haberlo introducido muchos consultores en la gama de servicios que
ofrecen a sus clientes.® En verdad, algunos incluso han estado tentados a pro-
clamar que RPE es la panacea, “el aceite milagroso” que el mundo de los ne-

gocios ha estado esperando.

Para identificar qué mensajes existen detras de toda esta excitacién publicita-
ria es necesario examinar las piedras angulares de la filosofia RPE y los elemen-
tos de otras ideas que ha adoptado ésta. Al igual que muchas de las ideas que
la antecedieron, RPE se basa en el conjunto de conocimientos existentes y se
utiliza con un enfoque nuevo y particular. Los programas ACT, por ejemplo,
destacaban el papel de los procesos en la consecucion de la calidad. Uno de los
guras de calidad mas famosos, el Dr. W. E. Deming, dijo, “estimo que de acuer-
do con mi experiencia, la mayor parte de los problemas y de las oportunidades
de mejoria llegan a proporciones como de 94% correspondientes al sistema y
6% a causas especiales”.? En este caso, el sistema es algo muy similar al proce-
so; que es la forma en que las cosas se hacen, y notablemente no quien las ha-
ce. Sin embargo, los programas ACT a menudo han dado mas importancia a
las personas y los aspectos técnicos, que a los elementos de los procesos. Ade-
mas, la puesta en practica de los programas, ACT, en ocasiones han reforzado
las fronteras funcionales, superponiendo la idea de “cliente interno” como

una manera de mejorar las interfaces de proceso entre departamentos.

Por lo que se refiere a los equipos basados en procesos, desde hace cierto tiem-
po las organizaciones los han estado utilizando para administrar proyectos
para lanzar nuevos productos. Simultaneous Engineering (ingenieria simula-
tanea), o Concurrent Engineering (ingenieria concurrente), como se le conoce
en Estados Unidos, es una forma organizacional basada en procesos, para el
disefio y fabricacién de productos nuevos. “Justo a tiempo” es una filosofia de

fabricacion que también pone gran énfasis en el proceso: la optimizacion del
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flujo de materiales a través de la planta, mediante la simplificacion de proce-
sos y la eliminacion de las causas de inventarios, asi como centros de trabajo
de bajo rendimiento y malos proveedores. Sin embargo, ni la ingenieria simul-
tanea ni JAT han tenido mucho impacto en los servicios. Cuando se habla con
muchos gerentes de produccion sobre RPE resulta claro que no pueden com-
prender por qué tanto alboroto: durante afios ellos lo han estado haciendo.
Sin embargo, hable con los ejecutivos de la misma organizacién o administra-
dores y gerentes de la industria de servicios y la idea parecera nueva y excitan-
te. En cierto sentido RPE ha ido aparecido porque otros programas de mejoras,
a pesar de algunos éxitos, no han podido tener el grado de mejoria requerido,
y ahora necesita participar toda la organizacién. La tasa de cambio cada vez
mas rapida, también significa que, independientemente de lo exitosas que
pudieran haber sido iniciativas anteriores, deben llevarse a cabo més mejo-
ras. Esta fue la situacién con la que se tuvo que enfrentar la divisién Uni-
versal Card Services de AT&T, que “se encontré a si misma ganando el
premio de calidad Baldridge un dia y haciendo reingenieria para salvarse al

dia siguiente”.10

Tiene sentido que muchas de las “reglas” de RPE, sean comunes a otros pro-
gramas anteriores: funcionan. Como cada una de las filosofias tiene elementos
que han probado ser de utilidad a lo largo del tiempo, asi las filosofias subsi-
guientes aprovecharan ese conjunto de experiencias. Conforme cada nueva
“moda” viene y va, es importante adoptar los elementos valiosos de cada una
de ellas y, a partir de ahi, reunir el “juego de herramientas” apropiado de me-
jorias del conjunto completo de conocimientos disponibles para el negocio.
Los proponentes de RPE han hecho lo anterior y muchos de los elementos de
RPE pueden identificarse como métodos exitosos, correspondientes a otras fi-
losofias anteriores. La tabla 1.1 delinea los elementos principales de varias de

estas filosofias.

Aunque pensamos que la tabla 1.1 es un punto de partida atil para poner a la
RPE en contexto, en relacién con estas otras filosofias, debemos sefialar que
hasta cierto punto, aqui estamos mezclando manzanas con peras. JAT, Justo a
tiempo; ACT, Administracion de calidad total e IS, Ingenieria simultanea (SE,
Simultaneous Engineering) son métodos que gobiernan la forma en que fun-
ciona una organizacién o parte de ella. Aunque poner en marcha esta manera
de trabajar servira, si se hace bien, para mejorar el rendimiento en brincos y
saltos, no son ideas de mejoria como lo son la RCR, Respuesta de ciclo rdpido
(FRC, Fast Response Cycle) y RPE. Las RCR y RPE no tienen recetas para indicar
la manera como deben trabajar las organizaciones dia con dia, sino mas bien
estdn preocupadas en como pueden mejorar su rendimiento las organizacio-

nes, basado en pasar de una forma a otra de hacer las cosas.

e Enfoque. El enfoque claro de RPE son los procesos y la minimizacion de
todo contenido que no agregue valor en ellos. Esto puede dar como resulta-
do la reducciéon en tiempos, pero no es el objetivo principal como en RCR/
MCT. ACT se enfocaba en la calidad y en conseguir que las cosas se hicieran



© FUOC « UP03/79050/01297 32

Introduccion a los sistemas de informacion

bien desde la primera vez, JAT se enfocaba en inventarios, en la eliminacién
de desperdicios y en el caudal de produccién e IS en el desarrollo de nuevos
productos y, especificamente, en la reduccién del tiempo necesario para po-
nerlo en el mercado y mejorar la calidad.

e Escala de mejoria. Aunque cada una de estas ideas predica mejorias, resulta
aparente que algunas se han asociado con mejorias incrementales y otras
con mejorias més radicales. Retomaremos este tema més adelante en el

capitulo.

¢ Organizacion. Tanto RCR como RPE hacen hincapié en el papel de los pro-
cesos dentro de una organizacién. IS también se basa en procesos, aunque
especificamente en el proceso de desarrollo de nuevos productos alrededor
de los cuales se dirige cualquier cambio organizacional. ACT, en muchos ca-
sos, no ha modificado la estructura organizacional existente, aunque a me-
nudo ha incorporado metas comunes entre areas. JAT, un aliado cercano de
ACT, ha significado cambios organizacionales en la fabrica y a menudo el
resultado ha sido estructuras de equipo o de celdas. Muchas de estas estruc-
turas se estdn aplicando ahora a entornos de oficina, como veremos en ca-

pitulos subsiguientes.

e Enfoque al cliente. RPE estd claramente enfocado al resultado del proceso.
Para procesos operacionales, primordialmente éstos son para el cliente; por lo
que se refiere a procesos estratégicos, estas metas se encauzan por necesidades
del negocio a mediano y a largo plazos. Seria verdad decir que las demas filoso-
fias también estan enfocadas a los resultados, sin embargo, su énfasis es ligera-
mente distinto. El mas cercano es ACT, que enfatizaba la calidad, pero también
introducia muchos mas clientes dentro del proceso, con el concepto de cliente
interno. RCR se enfocaba inicamente para convertirse en una mas rapida res-
puesta al cliente, similar en muchas formas al tratamiento que JAT le da al clien-
te como iniciador de la accién. Esta obsesion de la compresion del tiempo
recientemente ha tenido criticas, de uno de sus principales defensores. En
198811 George Stalk habl6 sobre las ventajas competitivas de la compresion del
tiempo, pero mas recientemente ha resaltado el problema de accion indiscrimi-
nado y ha predicado la necesidad de acciones enfocadas hacia el cliente!2. Aun-
que no en forma exclusiva, el enfoque de SI estuvo mas relacionado con
asociaciones internas para elevar la calidad y reducir el tiempo desde su concep-

cién hasta su lanzamiento en el mercado.

Tabla 1.1. Comparaciones de metodologias de negocios

Administracién Redisefio/
El Administracion . Ingenieria de compresion del reingenieria
emento d q Justo a tiempo : P 5
e calidad total simultanea tiempo/Respuesta de procesos
de ciclo rapido en los negocios
Enfoque Calidad Inventario reducido | Tiempo reducido Reducir el tiempo Procesos
Actitud hacia Incremento para lanzarlo al (tiempo = costo) Minimiza lo que
los clientes en produccién mercado no agrega valor
Calidad
incrementada
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Tabla 1.1. Comparaciones de metodologias de negocios

Administracion

Ingenieria

Administracién
de compresion del

Redisefio/
reingenieria

2 G de calidad total Jostol e simultanea tiempo/Respuesta de procesos
de ciclo rapido en los negocios
Escala de mejoria Continuo Continuo Radical Radical Radical
Incremental Incremental
Organizacién Metas comunes a “Celdas” y trabajo Investigacién, Basado Basado

través de funciones

en equipo

desarrollo y
produccién
funcionan como un
solo equipo

en el proceso

en el proceso

Enfoque al cliente

Satisfaccion interna

Iniciador que activa

Asociaciones

Respuesta rapida

Impulsado por

y externa la produccién internas “resultados”
Enfoque al Simplificar Eficiencia de flujo de | Desarrollo Reduce tiempos en | “ldeal” o proceso
proceso Mejorar trabajo/producciéon | simultdneo de todos los procesos | fluido
. investigacién y
Medir para controlar desarrollo y de
produccién
Técnicas Diagramas de Visibilidad Equipos de trabajo Diagramas Diagramas
proceso Kanban CAD/CAM de proceso de proceso
Pruebas de proceso Lotes pequefios Pruebas de proceso | Pruebas de
4 roceso
Autoevaluacion Preparacion rapida P y
CPE Autoevaluacion
Diagramas SI/TI
Creatividad y
originalidad

Enfoque del proceso. RPE (reingenieria en los procesos de la empresa) bus-
ca generar “procesos ideales”, ya sea a partir de un disefio “de hoja en blan-
co” o partiendo de un redisefio sistematico de procesos existentes. En el
capitulo 6 retomaremos estos dos métodos. SE se enfoca especificamente a
procesos, asegurandose que funcionen juntos y en paralelo, mercadotec-
nia, investigacion y desarrollo y produccion, para introducir un producto
nuevo. El enfoque de procesos de ACT se dirigia hacia el control y la medi-
cion, a fin de eliminar variaciones y elevar la calidad. RCR buscaba reducir
el tiempo de los procesos y JAT, en forma similar estaba dirigido a la efici-

encia de la produccion (explicado en el capitulo 3) y en el flujo de trabajo.

Técnicas. No todas las técnicas asociadas a cada una de la metodologias
aparecen en la tabla 1.1. Aunque existen algunos conceptos comunes, en
la tabla no resulta aparente qué tanto tienen en comun las técnicas utiliza-
dos. Ciertamente ACT, RCR y RPE son similares, pero muchas de las téc-
nicas JAT se emplean en RCR y en RPF de manera rutinaria. Una diferencia
importante es el papel que desemperan los SI, sistemas de informaciéon y
la TI, tecnologia de informacion. RPE (reingenieria de procesos en la em-
presa) a menudo se ha definido como el redisefio de procesos para hacer
un uso mas eficaz de TI, Tecnologias de informacién!3. No estamos de acu-
erdo. RPE se refiere a mejorias y no se refiere a TI por si mismo. Muchos
proyectos RPE, de hecho pueden desmantelar a TI méas que desplegarlo. El
mensaje original de Hammer “no automatice — haga desaparecer” ilustra

claramente los inconvenientes de aplicar TI, sin hacer primero que los pro-
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cesos estén bien'*. Una vez dicho lo anterior es claro que TI puede, y de
hecho asi es, tener tan impacto importante en la forma como se llevan a
cabo los negocios. En particular, permite que se lleve a cabo el trabajo de
maneras que no serian posibles en forma manual. Exploraremos el poten-

cial de TI (Tecnologias de la informacién) en el capitulo 5.

El mensaje de la tabla 1.1 es realmente que las ideas son similares desde mu-
chos puntos de vista y toman “prestadas” técnicas unas de otras para un mejor
fin. Lo que tiene mas importancia no es como se llama cada iniciativa,

sino lo que proporciona.
Ingenieria de valor aplicada a procesos

En muchos sentidos RPE (reingenieria en los procesos de la empresa) es inge-
nieria de valor aplicada a procesos mas que a productos. La ingenieria de valor
fue disefiada por General Electric en los afios cuarenta y basicamente es una
técnica para mejorar el rendimiento del producto mediante redisefio. Con este
método se examinaba minuciosamente el disefio de un producto existente, a
fin de asegurar que todos sus aspectos eran necesarios para que redituara la uti-
lidad de dicho producto. Cualquier cosa que no contribuyera directamente a
dicha utilidad se eliminaba. En efecto, el producto era redisefiado para que
fuera redituable o para mejorar su valor, desde el punto de vista del cliente, de

la forma mas efectiva posible en cuanto al costo.

Un ejemplo de ingenieria de valor ilustra bien los ahorros que se pueden llevar
a cabo al poner en duda las hip6tesis basicas de disefio. American Airlines aho-
16 gran cantidad de dinero poniendo en practica una sugerencia para adoptar
un fuselaje no pintado en sus aeronaves. Como verd, sus aeronaves son platea-
das, excepto por las lineas de colores y, esto se debe a que a diferencia de otras
aerolineas, American no pinta todo su fuselaje de la aeronave. Se necesitan mu-
chas toneladas de pintura para cubrir un jet jumbo y, el ahorro no proviene
Unicamente de la eliminacién de pintura y del trabajo correspondiente, sino de

manera significativa del combustible ahorrado al reducir el peso.
Mejoria continua contra mejorias radicales

Un area principal de debate y realmente de punto de vista es si RPE (reingenieria
en los procesos de la empresa) s6lo se preocupa de cambios radicales, en tanto que
otras metodologias como ACT (administracion de calidad total), solamente se en-
focan a cambios incrementales. Para nosotros este debate nos parece una distrac-
cion sobre temas centrales y, en el peor de los casos, como un mensaje dafiino que

Gnicamente busca proveer cambios radicales de alto riesgo.

Los defensores de la idea “RPE (reingenieria en los procesos de la empresa) se
refiere a cambios radicales”, por lo general se encuentran en puestos que no

tienen responsabilidad directa en relacion con los cambios, en ocasiones en la
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docencia, en puestos de asesoria o en funciones de apoyo, con mucho que ga-
nar y poco que perder con estos proyectos. También pueden admitir callada-
mente que la mayor parte de los proyectos de reingenieria fallan, pero que los
administradores no deben permitir que esto los distraiga de la tarea central de
RPE, que es un cambio radical. Todo esto en nuestra opinion es pura basura y
lo hemos escuchado muchas veces. El punto de RPE (reingenieria en los pro-
cesos de la empresa) es la mejoria y no el cambio por si mismo. Pudiera ser
que para poner en efecto mejoras radicales, una empresa debe efectuar cam-
bios radicales tanto a sus procesos como a su organizacién, pero esto no es una
conclusién necesaria. Como saben muchos en la industria de la transforma-
cion, se puede conseguir bastante a través de mejorias continuas incrementa-
les, basadas en cambios pequefios a todo lo ancho de la firma. Empresas como
Toyota y Nissan han demostrado que este método a veces es mucho maés eficaz
que el método de reestructuracién total, que durante tanto tiempo siguieron

las empresas occidentales, en ocasiones a un alto costo y con poco éxito.

Incluso cuando se requiere de cambios radicales es importante que el enfoque
se conserve firmemente en la mejoria y que los cambios se vean Gnicamente
como un mecanismo para conseguirla. Retomaremos este tema en el capitulo 7
y, en esta etapa, para nosotros bastara decir que asociamos a RPE (reingenieria en
los procesos de la empresa) con una mejoria radical del rendimiento para cual-
quier proceso dado. Cualquier mejoria radical del rendimiento en el proceso
de un departamento local no resultard, por si misma, en una mejoria radical
del rendimiento de la organizacién como un todo. Sin embargo, tal iniciativa
departamental local, repetida muchas veces a todo lo ancho de la organiza-
cién, como parte de una mejora continua en toda la empresa, podria resultar

en una mejora de rendimiento radical organizacional.

Es importante comprender la mejoria potencial que se puede lograr de la rein-
genieria. Las ganancias potenciales se relacionaran con la escala y el alcance
de los procesos. Si la escala y el alcance son pequefios, no debe esperar un re-
sultado enorme. En forma similar, si la escala y el alcance es amplio, debe es-
perarse un rendimiento mayor (aunque éste pueda conseguirse mediante
pequefios cambios efectuados a los procesos, pero al sumar muchos pueden
convertirse en significativos). La figura 1.8 muestra un procedimiento genera-
do para clasificar la escala y el alcance de las mejorias que se pueden esperar,
dada la escala y clase de una iniciativa individual de ingenieria de proceso. La
escala de mejoria potencial del resultado final se relaciona con el resultado po-
sible de un proyecto a nivel empresa.

Naturalmente que este diagrama es inicamente una regla general, ya que existen
otras consideraciones. Por ejemplo, tome un proyecto en el cual una empresa bus-
ca mejorias de importancia en el rendimiento en sus procesos de compra de ma-
teriales. Este proyecto puede afectar la reingenieria de un proceso sumamente
complejo, comprendiendo muchos proveedores, y aun asi podria no tener mu-

cho impacto en el servicio a los clientes de la empresa. Aunque la mejora en los
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procesos podria ser significativa, resultaria dificil rastrear estas ganancias hacia el
consumidor. En comparacién, cambios mas pequefios en escala y en alcance a
procesos de contacto con los propios clientes de la empresa, pueden resultar en
mejoras significativas en el servicio a los clientes, lograndose una mas alta lealtad
de los mismos, desembolsos mas altos por parte de los clientes y un mayor name-
ro de ellos, algunos provenientes de los competidores. El impacto de un proyecto
como éste sobre las utilidades netas, probablemente sera mas facil de detectar. No
estamos diciendo que inicamente los procesos de contacto con los clientes deben
ser motivo de reingenieria, aunque podria ser el mejor sitio para iniciarlos, sino
simplemente que no siempre es facil tener una idea de los beneficios esperados y

su seguimiento.

Figura 1.8. Expectativas de mejoria.
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{Qué es RPE?
Nosotros lo definimos como sigue:

RPE (reingenieria en los procesos de la empresa) es una filosofia de mejora.
Busca lograr mejoras graduales en el rendimiento, redisefiando los procesos
mediante los cuales una organizaciéon opera, maximizando el contenido de va-
lor agregado y minimizando cualquier otra cosa. Este método se puede aplicar

a nivel de procesos individuales o a toda la organizacion.

Si esto no es nada nuevo, no tiene ninguna importancia. Quiza hay muy poco
de nuevo en cada uno de los elementos de RPE, pero para muchos ha reunido
un valioso conjunto de herramientas y técnicas que pueden aplicarse facil-
mente a su situaciéon. Ha cautivado la imaginacion de los administradores de mu-
chas organizaciones y los ha hecho conscientes del poder del enfoque de

procesos y, por lo tanto, ha probado ser extremadamente valioso.

Resumen

Las estructuras organizacionales tradicionales se han elaborado basandose en
funciones y jerarquias. Aunque en el pasado éstas han dado buen servicio a las
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empresas, demostraron ser lentas y engorrosas para responder a las necesidades
del entorno competitivo de hoy dia. La reingenieria de procesos de negocios
cuestiona muchas de las hip6tesis sobre las que se han basado las organizacio-
nes, colocando los procesos firmemente en los programas de la administracion.
Al redisefiar estos procesos resulta posible efectuar mejoras graduales en el ren-
dimiento de estos procesos, para revitalizar la competitividad de los negocios.

Terminamos este primer capitulo con un ejemplo adicional sobre RPE, NKL de
Noruega (ejemplo 1.2) y aunque sea menos conocido el ejemplo que el de Ford,
al cual nos referimos al principio de este capitulo, demuestra el poder de entender
los procesos.

Ejemplo 1.2 NKL (Noruega)

NKL, la cooperativa mayorista de Noruega, que domina el 25% del mercado, es
una de las pioneras en reingenieria de empresas. La compafia empez6 su primer
proyecto piloto en 1991, terminandolo un afio después, reduciendo a la mitad
los tiempos de entrega desde la produccién hasta el punto de venta. Lograron
este resultado en asociacion con uno de sus proveedores mds importantes, un
fabricante de productos de papel.

“En un programa de ocho meses el tiempo real fue reducido de 70 a 33 dias”,
dijo el gerente de proyecto Dag Schoyen de NKL, quien es responsable de toda
la operacion logistica de la empresa.

NKL, que tiene ingresos por aproximadamente 8 mil millones de coronas no-
ruegas y utilidades de aproximadamente 200 millones de coronas noruegas esta
creciendo y mejorando su rendimiento afio con aflo. Sus nueve almacenes lo-
calizados en toda la nacién, proveen a todas las tiendas de la cooperativa.

Los altos ejecutivos de NKL y el fabricante de productos de papel se animaron a
iniciar en forma conjunta este proyecto, después de asistir a una presentacion
efectuada por un consultor norteamericano sobre ideas de mejorias en los proce-
sos. Aunque no se llamaba RPE (reingenieria en los procesos de la empresa), mas
adelante se dieron cuenta que, de hecho, se trataba de la misma idea aunque sin
el nombre actual. NKL se lanz6 en el proyecto, después de hacer modificaciones
importantes en su organizacioén y administracién, ocasionadas por una severa re-
duccién en los negocios ocurrida a finales de los afios ochenta. Con ello cambi6
la suerte de NKL, proporcionando la platatorma para un progreso posterior.

En 1992, después del éxito del proyecto piloto, el negocio empez6 a buscar nuevas
herramientas para ayudar a llevar a cabo mejorias administrativas y de reingenieria
de procesos. “Nos dimos cuenta que en nuestro proyecto piloto ya habiamos aplica-
do muchas de las ideas, lo que nos dio un buen comienzo, pero RPE (reingenieria en
los procesos de la empresa) resulté un marco de accién mas estructurado”, dijo Dag
Schoyen.

En la siguiente ronda de actividades, NKL seleccion6 a los proveedores mas im-
portantes y les pidi6 su colaboracion para extender, a sus propios negocios, las
reducciones en tiempos de entrega conseguidos en el proyecto piloto. Tomaron
parte ocho proveedores, con un 35% del cambio total. La meta era conseguir
una mejoria del 3% en rentabilidad, principalmente mediante economias en re-
ducciéon de inventarios, debidos a tiempos de entrega mas cortos.

Esta vez, sin embargo, el proyecto también comprendi6 asociarse con cadenas deta-
llistas cooperativas, asi como con los proveedores. Se acordé que cualquier ahorro
que se obtuviera seria compartido equitativamente, agregando un incentivo adicio-
nal al éxito del proyecto. “Hemos encontrado que es facil conseguir reducciones del
50% en inventarios, simplemente buscando mejores procedimientos y haciendo
cambios en nuestras rutinas, como poner nuestros almacenes en contacto directo
con los proveedores”.
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Todo lo que se ha conseguido hasta ahora se ha efectuado sin cambiar sistemas elec-
trénicos ni de computo. “Sin embargo, la siguiente fase del programa, ahora en
marcha, comprendera avances en la computarizacién”, explica Dag Schoyen. Estos
se enfocaran en areas con mejorias en informacion electrénica y acceso a informa-
cién en puntos de venta. El Gltimo proyecto para lograr un tiempo de entrega de 15
dias por parte de los proveedores (que representa una reduccién del 50% adicional)
se esta probando, en asociaciéon con la misma empresa con la que se inici6. El obje-
tivo era llegar a esta meta para fines de 1994.

NKL esta asumiendo su papel de intermediario en el flujo de comunicaciones con la
responsabilidad de tomar informacién de los detallistas y pasarla a los proveedores.
De nuevo, la reduccién de existencias es un factor clave en el logro de la meta. “He-
mos visto que al reducir tiempos de entrega, obtenemos dos beneficios adicionales.
Primero, vemos una mejoria en la calidad del servicio, porque las personas tienen un
mejor conocimiento sobre como funciona el proceso. Segundo, hemos experimen-
tado un nivel creciente de ideas novedosas, generadas por personas que buscan mas
oportunidades de mejoria”.

Algunas de éstas ya se han puesto en practica, reduciendo costos de transportaciéon y
mejorando la eficiencia de los procedimientos logisticos. Ademas, la reduccion de los
tiempos de entrega tiene como resultado adicional la simplificacién de la planeacion
operacional.

En el futuro, NKL esta buscando comprometer en proyectos RPE (reingenieria en los
procesos de la empresa) a mas de los 1400 empleados. Hasta ahora s6lo 20 emplea-
dos, aproximadamente, han tomado parte, pero la empresa necesita una plataforma
mas amplia para extenderse a nuevas areas. “La meta en general es hacer que toda la
organizacion trabaje mejor”, dice Dag Schoyen.

Hasta ahora esta satisfecho, de manera comprensible, con los resultados, especial-
mente en comparacion con una tasa de fallas para proyectos RPE (reingenieria en los
procesos de la empresa) que a menudo son del 70%. Y a pesar de lo anterior, agrega,
por ambiciosas que las metas pudieran parecer, cree que se podian haber establecido
todavia mas altas y atn asi haberlas alcanzado.

NKL esta compartiendo sus conocimientos y experiencias con movimientos coope-
rativos en otras naciones, a través de Interco-op, la asociacion Europea. La mayor par-
te esta considerando las posibilidades de integrar RPE (reingenieria de procesos en la
empresa) en su organizacion, en tanto que los negocios cooperativos en el Reino
Unido, Finlandia, Italia y Suecia estdn poniendo en practica esta idea activamente.

Para aquellas empresas que estén contemplando lanzarse en un proyecto RPE (rein-
genieria en los procesos de la empresa), Dag Schoyen les advierte que, aunque RPE
puede parecer sencillo, de hecho exige compromisos que no deberan subestimarse.
“Hemos aprendido que es mucho més complejo de lo que parece superficialmente”,
dijo “y llev6é més tiempo conseguirlo de lo que se esperaba. De hecho es un ajuste
importante en la manera total de pensar y de trabajar”.

Fuente: International Business Systems/IBS ONLINE No. 5, Bruselas, 1994.
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The Triumph of Process

M. Hammer

Revolution often begin with the intention of only improving the systems
eventually bring down. The American, French, and Russian revolutions all started
as efforts to ameliorate the rule of a monarch, not to end it. Reform turns into
revolt when the old system proves too rigid to adapt. So, too, the revolution that
has destroyed the traditional corporation began with efforts to improve it.

For some twenty years managers of large American corporations have been
engaged in a relentless effort to improve the performance of their business.
Pressured by suddenly powerful international (especially Japanese) competition
and ever more demanding customers, companies embarked on crusades to lower
costs, improve productivity, increase flexibility, shrink cycle times, and enhance
quality and service. Companies rigorously analyzed their operations, dutifully
installed the newest technological advances, applied the latest management and
motivational techniques, and sent their people through all fashionable training
programs-but to little avail. No matter how hard they tried, how assiduously they
applied the techniques and tools in the management kit bag, performance barely
budget.

The problems motivating managers to make these efforts were not minor. The
operating performance of established corporations was grossly unsatisfactory,
especially when compared with that of aggressive international competitors

or hungry start-ups. Some cases in point:

e Aetna Life & Casualty typically took twenty-eight days to process applications
for homeowner’s insurance, only twenty-six minutes of which represented

real productive work.

e When buying anything through their purchasing organization, even small
stationery items costing less than $10, Chrysler incurred internal expenses
of $300 in reviews, sign-offs, and approvals.

e It took Texas Instruments’ Semiconductor Group 180 days to fill an order
for an integrated circuit while a competitor could often do it in thirty days.

e GTE’s customer service unit was able to resolve customer problems on the
first call less than 2 percent of the time.

e Pepsi discovered that 44 percent of the invoices, that it sent retailers
contained errors, leading to enormous reconciliation costs and endless

squabbles with customers.

This list could be extended indefinitely. The inefficiencies, inaccuracies, and
inflexibilities of corporate performance were prodigious. This was not a new
phenomenon; it was just that by 1980 these problems were starting to matter.
When customers had little choice and all competitors were equally bad, there
was little incentive for a company to try to do better. But when sophisticated
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began deserting major companies in droves, these problems rocketed to the
top of the business agenda. The persistence of performance problems in the

face of intense efforts to resolve them drove corporate leaders to distraction.

After a while, understanding gradually dawned on American managers: They
were getting nowhere because they were applying task solutions to process

problems.

The difference between task and process is the difference between part and
whole. A task is a unit of work, a business activity normally performed by
one person. A process, in contrast, is a related group of tasks that together
create a result of value to a customer. Order fulfillment, for instance, is a
process that produces value in the form of delivered goods for customers. It
is comprised of a great many tasks: receiving the order from the customer,
entering it into a computer, checking the customer’s credit, scheduling
production, allocating inventory, selecting a shipping method, picking and
packing the goods, loading and sending them on their way. None of these
tasks by itself creates value for the customer. You can’t ship until it’s been
loaded, you can’t pack until it’s been picked. A credit check by itself is
simply an exercise in financial analysis. Only when they are all put together

do the individual work activities create value.

The problems that afflict modern organizations are not task problems. They are
process problems. The reason we are slow to deliver results is not that our people
are performing their individual tasks slowly and inefficiently; fifty years of time-
and-motion studies and automation have seen to that. We are slow because some
of our people are performing tasks that need not be done at all to achieve the
desired result and because we encounter agonizing delays in getting the work
from the person who does one task to the person who does the next one. Our
results are not full of errors because people perform their tasks inaccurately, but
because people misunderstand their supervisor’s instructions and so do the
wrong things, or because they misinterpret information coming from co-workers.
We are inflexible not because individuals are locked into fixed ways of operating,
but because no one has an understanding of how individual tasks combine to
create a result, an understanding absolutely necessary for changing how the results
are created. We do not provide unsatisfactory service because our employees are
hostile to customers, but because no employee has the information and the
perspective needed to explain to customers the status of the process whose results
they await. We suffer from high costs not because our individual tasks are
expensive, but because we employ many people to ensure that the results of
individual tasks are combined into a form that can be delivered to customers. In
short, our problems lie not in the performance of individual tasks and activities,
the units of work, but in the processes, how the units fit together into a whole.
For decades, organizations had been beating the hell out of task problems but

hadn’t laid a glove on the processes.
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It wasn’t surprising that it took mangers a long time to recognize their mistake.
Processes, after all, were not even on the business radar screen. Though processes
were central to their businesses, most managers were unaware of them, never
thought about them, never measured them, and never considered improving
them. The reason for this is that our organizational structures for the last two
hundred years, have been based on tasks. The fundamental building block of the
corporation was the functional department, essentially a group of people all
performing a common task. Tasks were measured and improved, the people
performing them were trained and developed, managers were assigned to oversee
departments or groups of departments, and all the while the processes were

spinning out of control.

Slowly and even reluctantly, American corporations began in the 1980s to
adopt new methods of business improvement that focused on processes. The
two best known and most successful were total quality management (TQM)
and reengineering. Through a long period of intensive application of these
techniques, American businesses made enormous headway in overcoming their
process problems. Unnecessary tasks were eliminated, tasks were combined or
reordered, information was shared among all the people involved in a process,
and so on. As a result, order of magnitude improvements were realized in speed,
accuracy, flexibility, quality, service, and cost, all by at last attending to processes.
The application of process-oriented business improvement programs played a
major role in the competitive resurgence of American companies and the

revitalization of the American economy in the 1990s.

So far, so good. But no paraphrase in an infamous statement from the Vietnam
era, process-centered improvement techniques saved companies by destroying
them. By bringing processes to the fore, the very foundations of the traditional
organization were undetermined. A disregard for processes had been built into
the structure and culture of industrial era corporations. The premise on which
modern organizations were founded, Adam Smiths’s idea of the specialization of
labor, was in fact a rejection of process. It argued that success was based on
fragmenting processes into simple tasks and then resolutely focusing on these
tasks. By attending to processes instead, the new improvement efforts created
stresses that could not be papered over.

Who would have control over the newly recognized and appreciated processes?
Consisting as they did of diverse tasks, processes crossed existing organizational
boundaries and thereby imperilled the protected domains of functional
managers. The new ways of working did not fit into the classical organization.
They often entailed the use of teams, groups of individuals with various skills
drawn from different functional areas. But such teams had no place in the old
organizational chart. Whose responsibility would they be? The new processes
often called for empowered frontline individuals who would be provided with
information and expected to make their own decisions. This was heresy in

organizations where workers were considered too simple to make decisions and
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where the need for supervisory control was considered a law of nature. In short,
it quickly became clear that the new ways of working that marvelously improved
performance were incompatible with existing organizations: Their structure,
personnel, management styles, cultures, reward and measurement systems, and
the like.

There were only two options: Abandon the new processes that had saved the
company or adapt the company to the new ways of working. The choice was
clear, albeit difficult and, to some, unwelcome. The death knell was ringing for
the traditional corporation. In its place would arise a new kind of enterprise, one
in which processes play a central role in the operation and management of the

enterprise: the process-centered organization.

No company adopted process centering as an end in itself, or because managers
thought it would be interesting, exciting, or fashionable. Companies did it
because they had no choice, because they could not make their new high-
performance processes work in their old organization. This transition began
slowly in the early 1990s with a handful of companies like Texas Instruments,
Xerox, and Progressive Insurance. Since then, the stream has become a flood.
Dozens of organizations are now making this change, and hundreds more
soon will be. Companies like American Standard, Ford, GTE, Delco, Chrysler,
Shell Chemical, Ingersoll-Rand, and Levi Strauss, to name just a few, are all

concentrating on their processes.

The change to process centering is not primarily a structural one (although it
has deep and lasting structural implications, as well as we shall see). It is not
announced by issuing a new organizational chart and assigning a new set of
managerial titles. Process centering is first and foremost a shift in perspective,
an Escherian reversal of foreground and background, in which primary (tasks)
and secondary (processes) exchange places. Process centering, more than
anything else, means that people —all people- in the company recognize and
focus on their processes. This apparently modest and simple shift has endless
ramifications for the operation of businesses and for the lives of the people
who work in them. Before we begin to examine these, let’s examine why

process is such a departure for Industrial Age corporations.

We can think of a process as a black box that effects a transformation, taking in
certain inputs and turning them into outputs of greater value. Thus order
fulfilment basically turns an order into delivered goods. It begins with an order
from the customer that describes a need and ends with those goods in the
customer’s hands. In fact we might say that the order fulfilment process creates
three outputs: the delivered goods, the satisfied customer, and the paid bill. The
surest indication of a satisfied customer is the paid bill. This latter, seemingly
obvious observation is revolutionary. It says that the operation work of order
tulfilment goes beyond mere inventory handling and shipping to include billing,
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receivables, and collections —the activities needed to actually get cash in hand.
These latter activities have traditionally been the sanctified province of the
finance department. To suggest that they should be linked with operational
activities in a common process and that the line between operations and finance
should consequently disappear defies one hundred years of corporate theology.

Product development is another process encountered in many organizations.
It takes as input an idea, a concept, or a need and ends with a design or a
functioning prototype for a new product. Many kinds of people participate in
the product development process. Research and development (R&D) people
contribute technical expertise, marketing people offer their knowledge of
customer needs, manufacturing experts say what can be produced efficiently
and economically, and finance people assess whether a product can be made
and sold at a profit. The difference between product development on the one
hand and R&D on the other is central: The former is a process whereas the
latter is an organizational unit, a department compromised of technical and

scientific personnel.

People from R&D are needed in processes other than product development.
In many industries, from electronics to chemicals, R&D people participate in
the customer service process. When customers call with complex questions
about sophisticated technologies, the technical people are the only ones who
can respond. In other words, processes transcend organizational boundaries.
Xerox executives discovered this when they constructed a simple matrix
diagram. Across the top they wrote the names of their processes, down the
side went the names of their departments, and in the squares of the matrix an
X went to any department involved in the performance of the corresponding
process. When the diagram was complete, they were astounded to discover
that nearly all the squares were Xs. Virtually every department was involved
in virtually every process. This is the moral equivalent of saying that no one
had any responsibility for anything. Or to put it another way, everyone was
involved, but with a narrow focus on the activities of their own department,

and so no one had end-to-end responsibility.

It is important to realize that companies moving to process centering do not
create or invent their processes. The processes have been there all along,
producing the company’s outputs. It is just that heretofore the people in the
company were unaware of their processes. People on the front line and their
direct supervisors were so focused on their specific tasks and work groups
that they could not see the processes so which they contributed; most senior
managers were too removed from the fray to appreciate process. So the
processes have always existed, but in a fragmented, invisible, unnamed, and
unmanaged state. Process centering gives them the attention and respect

they deserve.

Most managers are blind to the performance of their processes. I like to ask
them such simple questions as: How long does it take your company to conduct
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such and such a process? What is it accurate rate? What is the degree of
customer satisfaction with it? What is its cost? The answers are almost always
hopeless shrugs of the shoulders. Managers can offer huge amounts of
performance data on tasks and departments, but not on processes, which are
the very heart of the entire enterprise. Everyone is watching out for task
performance, but no one has been watching to see if all the tasks together
produce the results they’re supposed to for the customer. At the end of the day,
the question has always been, “Did you do your work?” So the warehouse
maximizes inventory turns, shipping focuses on shipping costs, the credit
department assures that credit standards are met. But no one asks, “Did the
customer get what was ordered, where it was wanted, and when we promised
it?” So long as workers did their jobs, the result for the customer, it was
assumed, would take care of itself. Nothing, of course, could have been more

wrong.

Process centering changes all this by altering the perspective of an organization.
As always, language is key in shaping how people view the world. We have said
that a process is a group of tasks that together create a result of value to a

customer. The key words in this definition are “group”, “together”, “result”, and

“customer”.

A process perspective sees not individual tasks in isolation, but the entire
collection of tasks that contribute to a desired outcome. Narrow points of view
are useless in a process context. It just won’t do for each person to be concerned
exclusively with his or her own limited responsibility, no matter how well these
responsibilities are met. When that occurs, the inevitable result is working at
cross-purposes, misunderstands, and the optimization of the part at the expense
of the whole. Process work requires that everyone involved be directed toward a
common goal; otherwise, conflicting objectives and parochial agendas impair the
effort.

Processes are concerned with results, not with what it takes to produce them.
The essence of a process is its inputs and its outputs, what it starts with and
what it ends with. Everything else is detail.

Another commonly encountered process reinforces this point: order acquisition.
At first blush, “order acquisition” sounds like consultant mumbo jumbo. There
ought to be, on would think, a clear, monosyllabic, red-blooded, American word
for this process -namely, “sales”. In fact, “sales” does not do at all. “Sales” is, first
of all, a word that most organizations use for a department full of sales
representatives; it denotes an organizational unit, a department. But even more
seriously, it identifies only one of the many activities involved in the process of
acquiring an order from the customer. “Order acquisition”, in contrast, indicates
the desired outcome, the purpose of the process -namely, getting an order in hand.
The difference between the two terms is the difference between mechanism and

outcome, between means and end.
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The single most important word in the definition of process is “customer”. A
process perspective on a business is the customer’s perspective. To a customer,
processes are the essence of a company. The customer does not see or care about
the company’s organizational structure or its management philosophies. The
customer sees only the company’s products and services, all of which are
produced by its processes. Customers are an afterthought in the traditional
organization: We do what we do and then try to sell the results to customers.
But a process perspective requires that we start with customers and what they

want from us, and work backward from there.

A process approach to business is particularly appropriate today, for we are living
in the age of the customer. For most of industrial history there were more buyers
than things available to be bought. Companies were limited by production
capacity, not by marker demand. Though no technically monopolies, many
industries behaved as though they were and took their customers for granted.
This is no longer the case. Today, customers have ever more choices and they are
very aware of them. A company that does not resolutely focus on its customers
and on the processes that produce value for its customers is not long for this

world.

The time of process has come. No longer can processes be the orphans of
business, toiling away without recognition, attention, and respect. They now
must occupy center stage in our organizations. Processes must be at the heart,
rather than the periphery, of companies’ organization and management.

They must shape how people think and the attitudes they have.

Some companies convert to a process focus in dramatic fashion. For instance,
on January 1, 1995, American Standard, the $ 5 billion manufacturer of
plumbing products, heating and air conditioning systems, and truck brakes,
totally converted itself to a process-centered philosophy. It abolished old
titles, realigned management roles, instituted new measurement and reward
systems, and implemented a host of other changes consistent with a process
view of the company.

This approach is relatively rare. To begin to focus on its processes and become
“process centered”, an organization need not make official pronouncements,
need not issue a new organizational chart, need not employ the term “process
centered”, need not go through any formal procedures whatsoever. It merely
has to start behaving in a different manner. Most companies join the process
revolution in a decidedly low-key and evolutionary fashion. Managers and
workers alike simply start paying attention to their processes, and eventually
all aspects of the company are realigned with this new perspective.

To be serious about its processes, to start down the road to process centering,
a company must do four things. First, the company must recognize and name
its processes. Every company has its own unique set of businesses processes.
Earlier we mentioned order fulfilment, product development, and order



© FUOC « UP03/79050/01297 47

Introduccion a los sistemas de informacion

acquisition as representative processes found in many different companies. But
these are not universal, nor are they the only processes that companies have.
Most enterprises discover that they have a relatively small set of key processes-
typically between five and fifteen -but their identity depends on the company’s
industry and the key results it produces for its customers. “Market selection”,
“provide after-sales support”, and “develop manufacturing capabilities” are
examples of other processes I have encountered. Obviously, no small number of
such processes will suffice to completely describe the work of a business. Often
companies divide primary processes into a small number of subprocesses, which
are then describable in terms of basic tasks or activities.

The identification and naming of a company’s processes is a critical first step,
and not one to be taken casually. It requires rigorous care to ensure that real
processes are being identified. This is difficult because processes cross existing
organizational boundaries. A rule of thumb is that if it doesn’t make three
people angry, it isn’t a process. Many organizations fool themselves by simply
relabeling their existing functional units as processes. Process identification
requires a new cognitive style, an ability to look horizontally across the whole
organization, as if from the outside, rather than from the top down.

The second key step is to ensure that everyone in the company is aware of these
processes and their importance to the company. The key word is “everyone”.
From the executive suite to the shop floor, from headquarters to the most
distant sales office, everyone must recognize the company’s processes, be able
to name them, and be clear about their inputs, outputs, and relationships.
Moving to a process focus does not immediately change the tasks that people
perform, but it does change peoples’ mind-sets. Process work is big-picture

work.

One company where everyone appreciates its processes is Hill’s Pet Nutrition,
the division of Colgate-Palmolive Company that manufactures and sells
animal nutrition products under such brand names as Science Diet. In the
old days, if someone approached a worker on the Hill’s manufacturing
floor and asked what he did, the worker would have said that he was
operating a machine. If the machine was running and he was running and
he was meeting his daily quota, then he felt he was doing his job. If the
output of his machine piled up, that wasn’t his problem. If the product
didn’t get shipped, that wasn’t his problem either.

If you ask the same question today, the worker will say that he works in the
production subprocess of the order fulfillment process. Is this just new
corporate jargon? Not alt all. It represents a refocusing of the individual and

his activities from the small to the large.

Now the worker realizes that he is not there merely to do his own thing, to
run his machine. Here’s there to contribute to the overall effort, namely to



© FUOC « UP03/79050/01297 48

Introduccion a los sistemas de informacion

perform the process that leads to the result of shipped goods. Now, if his
output piles up, he will take it upon himself to see what’s happening further
down the line. He will do this not out of the company loyalty, but because his
sense of who he is and what he does has been reshaped by the shift from a task

to a process orientation.

We have already remarked on the importance of language in any fundamental
change in perspective. The Industrial Revolution not only turned peasants
and artisans into factory workers, it practically created the term “workers” to
describe them. Today this term, with its narrow task connotation, is dead
language; it doesn’t fit as we move to a process focus. Instead of (task) workers,
we must speak of (process) performers, people who understand that in doing
their work they are contributing to the performance of a process.

The third step to process centering is process measurement. If we are to be
serious about our processes, we must know how well they are performing, and
that means having a yardstick. Companies must identify the key measures by
which each of their process will be assessed. Some of these measures must be
based on what is important to the customer. By studying customers and their
requirements of the output of the process, a company can decide whether to
measure cycle time, accuracy, or other aspects of process performance. Another
set of measures must reflect the company’s own needs: process cost, asset
utilization, and other such typically financial matters. Measures are essential
not only for knowing how the process is performing but for directing efforts to
improve it. The converse of the old saw “that which is measured improves” is
“that which is not measured is assuredly in the tank”.

Whatever measures are employed, they must reflect the process as a whole and
must be communicated to and used by everyone working on the process.
Measures are an enormously important tool for shaping people’s attitudes and
behaviors; they play a central role in converting unruly groups into disciplined
teams. “Team” is also an important word in process-centered organizations.
Unfortunately, it has been much used and abused of late. A team is not a group
of people who work together, or like each other, or share opinions. A team is a
group of people with a common objective. The same measures for all performers
of a process turn them, no matter where they are or how diverse they may be, into
a coherent team. Some processes may be performed from beginning to end by
individual performers, but, as a rule, processes are performed by teams.

The fourth step in becoming serious about processes is process management. We
have already seen how the shift to a process focus began when companies applied
process-focused improvement techniques to persistent performance problems.
These efforts began the process-centering revolution; but process centering is a
revolution that, like Trotsky’s, must be permanent. A company must continue to
focus on its processes so that they stay attuned to the needs of the changing
business environment. One-shot improvements, even dramatic ones, are of

little value. A process-centered organization must strive for ongoing
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process improvement. To accomplish this, the company must actively
manage its processes. Indeed, we can now see that the heart of managing
a business is managing its processes: assuring that they are performing up
to their potential, looking for opportunities to make them better, and
translating these opportunities into realities. This is not a part-time or
occasional responsibility. Attending to processes is management’s primary
ongoing responsibility. Process centering is not a project, it is a way of life.

These four steps start an organization on the road to process centering, but they are
not the whole journey. Process centering is a fundamental reconceptualization of
what organizations are all about. It permeates every aspect of the business: how
people see themselves and their jobs, how they are assessed and paid, what
managers do, the definition of the business, and, ultimately, the shape of the
societies that depend on these organizations. In succeeding chapters we will
explore each of these themes, but let us start with the heart of the matter: the

people in a process-centered organization and the work they perform.

M. Hammer (1996). “The triumph of process”. Beyond Reenginnering (pag. 3-17). Harper
Business.
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Las capacidades de la empresa (II):
Tecnologia/know-how/informacion.
Las capacidades en tecnologias de la informacion

Francesc Miralles

1. Tecnologias de la informacion y ventajas competitivas

1.1. ;Qué capacidades desarrollar?

Reflexionar sobre las capacidades en gestion de la informacién que una empresa,
una organizacion en general, debe potenciar o instaurar dentro de sus plantea-
mientos estratégicos no es una tarea simple. Requiere una atencion especial, sobre
todo, altimamente, en que la sociedad empuja a los directivos a tomar posiciones
rapidamente en un entorno cambiante y turbulento que ayuda poco a una refle-
xion pausada y tranquila. Aunque pueda parecer simplista, constatamos que
como primera aproximacién, en muchas organizaciones las capacidades para ges-
tionar la informacion se han circunscrito a la valoracion del nivel de la inversion
que se asignaba a esa area. Ademas, la guia que se utilizaba para fijar ese nivel de
inversion venia inspirada por las necesidades que el departamento de informatica
expresaba como adecuadas para mecanizar los circuitos administrativos de los de-
partamentos de la empresa. En muchos casos, la administracion de esta inversion
ha aportado grandes beneficios a la empresa y le ha permitido llevar adelante es-
trategias competitivas y diferenciadoras en su sector. Sin duda, el gran mérito de
estos éxitos ha estado en manos de gerentes que han sabido apostar por la inver-
sion tecnoldgica y, también, en manos de directivos informaticos que han sabido

gestionar la inversion que se habia puesto a su disposicion.

Pero parece que esta pareja de capacidades, apostar por la inversiéon en tecno-
logia y una buena administracion de esa inversion tecnolégica, no es suficien-
te en los escenarios que se plantean hoy en dia. De hecho no lo son desde hace
algunos lustros. Junto a casos de empresas que han realizado proyectos gana-
dores, podemos encontrar otras empresas que con el mismo nivel de apuesta
y con la misma habilidad de gestién de sus recursos, han experimentado gran-
des fracasos en sus proyectos tecnolédgicos. Incluso, dentro de una misma or-
ganizacién, no es extraflo encontrar proyectos ganadores que comparten
escenario con proyectos de fracaso liderados todos ellos, parad6jicamente, por

los mismos directivos.

La explicacién de este comportamiento, que como minimo podemos denominar
de desorientador, se puede empezar a enhebrar rebatiendo una afirmacién que
con frecuencia se ha tomado como evidente. Los analisis de los expertos coinci-
den en que es falso presuponer que para el éxito de un proyecto de implantaciéon
de tecnologias de la informacion es suficiente con disponer de capacidades tan
recomendables como la voluntad de la direcciéon general o el adecuado nivel de
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inversion o la direccion técnica méas competente y profesional Si bien todas estas
cualidades o capacidades son necesarias, en ningin caso, se pueden considerar su-
ficientes para conseguir el éxito.

Ciertamente, seria muy reconfortante poder exponer al lector un conjunto de ca-
pacidades que se pudieran desarrollar en su organizacion y que fueran suficientes
para asegurar un cierto nivel de éxito en sus proyectos de inversion tecnologica.
Lamento adelantar que, desafortunadamente, no es posible, desde una postura
objetiva y desinteresada, ofrecer tal conjunto de capacidades. Nos debemos limi-
tar a plantear y a justificar aquel conjunto de capacidades que se ha demostrado
imprescindible para tener éxitos. Sin ellas no se consigue un proyecto ganador pe-
1o, jatencion!, con ellas, nadie le puede garantizar que sus proyectos sean ganado-
res. Son capacidades necesarias pero, en ningan caso, suficientes. Seguro, y todos
lo sentimos, que este panorama parece pobre. De todas maneras, y no quiero des-
animarles mas, conseguir s6lo esas capacidades necesarias no es, en ningn caso,
una tarea facil y cualquier organizacion va a tener que ofrecer lo mejor de si mis-

ma para conseguirlas.

En lo que sigue vamos a delimitar, ante todo, los elementos que explican el
fracaso de las inversiones en tecnologias de la inversion para, a continuacion,
ofrecer alguna solucién a través de condiciones necesarias para un rendimien-
to positivo en las organizaciones. Nos interesa, en primer lugar, aclarar el pa-
norama, separar los arboles del bosque, de manera que podamos establecer
ciertas lineas que aclaren las evidencias aceptadas por los expertos en la ges-
tion de los sistemas y las tecnologias de la informacién. En primer lugar, va-
mos a referirnos a la paradoja de la productividad y a aspectos de gestion del

conocimiento para centrar el punto de partida del trabajo.

A continuacién, desarrollaremos el modelo que nos va a permitir generalizar los
aspectos que debemos tener en cuenta al analizar la inversion tecnologica. Se trata
de poner de acuerdo a la inversion con la organizacion en la que se realiza. Para
ello tendremos en cuenta, tanto aspectos de eficiencia de la conversion de la in-
version tecnoldgica, como aspectos de impacto organizativo que el uso apropiado
de la tecnologia puede generar. A partir de estos aspectos, intentaremos deducir
las capacidades que se deben desarrollar en una organizacion. La practica del re-
disefio de procesos se analiza de forma exhaustiva. Se trata de una de las practicas
que mayor polémica ha generado al hablar del impacto organizativo de la tecno-
logia. Fl trabajo concluye con un remate que tiende los puentes necesarios para

realizar ventajas competitivas en la organizacion.

1.2. Paradoja de la productividad

El primer testigo de alarma sobre la idoneidad de las inversiones en tecnolo-
gias de la informacioén, aparecié cuando el profesor Robert Solow, profesor de
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estadistica y premio Nobel de Economia, acui6, alla por los afios ochenta, el
término computer paradox o paradoja de la productividad. Este profesor estaba
estudiando el efecto de los ordenadores en las cifras de productividad de los
Estados Unidos. Las conclusiones a las que llego, calificadas de sorprendentes
en aquel tiempo, ponian en evidencia que las cifras analizadas no permitian
asegurar que las inversiones en tecnologias de la informacién hubieran produ-
cido incrementos en la productividad de las empresas, incluso en algunos sec-
tores se obtenian resultados negativos. De hecho, la frase con que celebr¢ la
evidencia fue que “los ordenadores no aparecian en las cifras de la productivi-
dad” (Brynjolfsson, 1993).

Esta paradoja ha dado lugar a una gran actividad investigadora en el campo de
los sistemas de informacion. Se ha realizado un analisis profundo tanto de la
forma de calcular los efectos de la inversion tecnolégica en la productividad,
como primer enfoque, como de la forma de introducir las tecnologias de la in-
formacién en las organizaciones, como segundo enfoque, para ver si con ello

se lograba mejorar el rendimiento de la inversion.

En el primero de los enfoques, los analistas intentan realizar una bisqueda
exhaustiva para colocar todos los outputs relevantes en la ecuacion de la pro-
ductividad. Es un intento de asegurar que la medida que se realiza es consis-
tente con lo que se quiere medir. Podemos hallar los trabajos de Brynjolfsson
(1993), Moad, J. (1995), Semich, J.W. (1994), LaPlante, A. (1996), alrededor
del denominado problema de medida de la productividad. Dentro de esta
orientacion, es Brynjolfsson quien ha hecho las aportaciones mas sensibles
para explicar este problema de la medida de la productividad. Como pautas para
hallar explicaciones se han mencionado los siguientes factores: a) Errores o
desajustes en la medida de los outputs y los inputs, b) retrasos en la aparicion
de los beneficios debidos al aprendizaje y a las deficiencias en la transforma-
cion de los inputs en outputs, c) redistribucién por la organizacién y disipacion
en otras areas de los beneficios tangibles y, finalmente, d) mala gestién del
retorno producido por el uso de la informacion y de las tecnologias de la in-
formacion y las comunicaciones. Bajo este enfoque, se pretende disponer de
unos instrumentos adecuados para realizar las medidas de la productividad
en el entorno creado por las tecnologias de la informacién. Lo que pretenden
decir los expertos que sustentan este enfoque es que no se puede utilizar un
reloj de arena para medir el tiempo empleado por el ganador en una carrera
de 100 metros lisos en los Juegos Olimpicos o, también, que con una cinta mé-
trica como las que se usan en sastreria no seremos capaces de discernir las di-
ferencias de didmetro entre dos células. En definitiva, que el instrumento que
utilizamos para medir la productividad en este entorno actual no es adecuado

para este fin.

En el segundo enfoque, los analistas se concentran en buscar maneras de au-
mentar el valor de los outputs producidos por la inversion tecnolégica. En este
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caso, se parte de la conviccion de que se debe cambiar la forma de manejar e in-
troducir la inversion tecnologica en las empresas. Esta es la posiciéon mantenida
por Strassman (1997) y otros expertos. Algunos de ellos opinan que se trata de
una cuestion de tiempo de maduracién de la nueva tecnologia (a la electricidad
le cost6 cuarenta afios tener un efecto positivo en las cifras de productividad).
Otros expertos de este mismo grupo piensan que las tecnologias de la informa-
cion requieren una aproximacion distinta. Sustentan sus argumentos en que los
procedimientos de trabajo que estan en uso se desarrollaron con la aproxima-
cion taylorista de desarrollo cientifico del trabajo y que las tecnologias de la
informacion permitirian disefiar unos procedimientos distintos, con otra orien-

tacion conceptual.

A'lo largo de estos afios de investigacion y debate, han existido momentos en
que parecia que la paradoja dejaba de tener vigencia —ver el trabajo de Magnet,
M. (1994) en Fortune-, pero, a pesar de estos momentos de ilusion!, las evi-
dencias empiricas han obligado a sumergir, de nuevo, el gozo temporal en las
tinieblas del pozo de la realidad (ver Strassman, P.A., 1997). Se puede afirmar
que la evidencia empirica lo inico que permite afirmar es que los resultados
sobre la paradoja de la productividad no permiten sacar conclusiones claras,
en algunos casos aparecen mezcladas en otros inconclusas. Estudios recientes
(Pinsonneault, 1998), proponen incluso una desviacién de la paradoja de la
productividad hacia la paradoja de Icaro?. Organizaciones que han introduci-
do con éxito las tecnologias de la informacién entre sus mandos intermedios,
observan con incredulidad como estos usuarios emplean mas tiempo en “ju-
gar” con las maravillas que pueden hacer con esas tecnologias, que en desarro-
llar su trabajo. El gran activo que han desarrollado es, a la vez, causa de dispendio
de recursos productivos. En el trabajo que se comenta, se concluye que un uso
elevado de tecnologias de la informacién no presupone una reduccion del
tiempo empleado en actividades relativas al tratamiento de informacion. Fi-
nalmente, para concluir el analisis del debate sobre la productividad derivada
de la inversion en tecnologias de la informacion, también son conclusiones
del estudio de Pinsonneault, que se logra un nivel mayor de adopcién de las
tecnologias de la informacién entre los mandos intermedios si la incorpora-
cién de las mismas viene acompafiada de una reorientacion del trabajo de esos
empleados. El nivel de adopcién es menor si al incorporar tecnologias de la
informacion soélo se plantea que la labor que realizan converja de forma evo-

lutiva hacia las facilidades de las tecnologias.

1.Magnet compara la evolucién (en el periodo 1879 a 1929) en la productividad de la
empresa manufacturera americana como efecto de la introduccion de la electricidad con la evo-
lucién (en el periodo 1950 a 2000) del incremento de la produccion global en esa misma
economia. Si la evolucién de las dos magnitudes se comportara de la misma manera la para-
doja de la productividad dejaria de ser cierta en los proximos afios.

2.1caro, personaje de la mitologia griega, quiso llegar al sol y para ello se construyé unas
alas que recubri6 de cera para hacerlas consistentes. Tan alto lleg6, que el calor del sol fun-
di6 la cera de sus alas y, al perder ésas su consistencia se precipit6 a las aguas del mar Egeo.
En definitiva, el mayor activo de que disponia Icaro fue, a la vez, su pérdida.
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2. Generalizar conceptos

2.1. Inversion adecuada en TI versus ventaja competitiva

¢Qué capacidades necesita una organizacion para transformar las inversiones
en tecnologias de la informacién en ventajas competitivas para la empresa? Si-
guiendo la evolucion de la literatura sobre la paradoja de la productividad, no
parece que exista una relacién directa entre esta inversion y los beneficios
competitivos que la empresa puede obtener de ella. Los estudios que se han
estado realizando hasta ahora han llegado a la conclusiéon que aunque no exis-
te una relacion directa se pueden establecer varios pasos necesarios para poder

sacar provecho de la inversion.

Vamos a tomar prestado el marco desarrollado por Soh y Markus (Soh, 1995).
Las dos autoras proponen un modelo de andlisis del proceso de conversion de
las inversiones en tecnologias hacia ventajas competitivas. La construccion
del modelo la realizan a partir de un anélisis profundo de distintos trabajos cu-
yos objetivos particulares se enfocaban a cumplir alguna parte del camino que
lleva desde la inversion tecnolégica a la consecucion de ventajas competitivas.
Siguiendo el esquema del modelo vamos a proponer aquellas capacidades que
se pueden inferir al trasladar el modelo tedrico a la practica diaria de nuestras

organizaciones.

2.2. Gestion de las inversiones en tecnologias de la informacion

Segun se desprende del analisis de las investigaciones sobre la aplicacion de las
inversiones de tecnologias de la informaciéon (SH, 1995), parece que el primer
paso es que las inversiones en tecnologias de la informacién se transformen
en activos tecnoldgicos®. Con los activos tecnoldgicos no es suficiente para
crear ventajas competitivas, pero si no se crean, no podremos avanzar mas. Se
trata de un paso intermedio, un punto de control en el desarrollo de las capa-
cidades empresariales. Formulado de otra manera, una organizaciéon debe ser
capaz de desarrollar capacidades que le permitan convertir las inversiones en
tecnologias de la informacion que haya realizado en activos tecnolégicos que
representen un valor para la organizacién. ;C6mo se manifiestan los activos
tecnologicos? De entre las varias manifestaciones que pueden adquirir los ac-
tivos tecnolégicos en la organizacion, podemos resaltar las siguientes: a) Los
activos tecnologicos se valoran por el conjunto de aplicaciones informaticas
desarrolladas en el seno de la organizacién, cuanto mayor es el abanico de
aplicaciones que estan bien soportadas por las tecnologias de la informacion,
mayor es el activo tecnoldgico de que se dispone. b) También se incrementan

los activos tecnoloégicos con una buena infraestructura en tecnologias de la

3.El término de activo tecnolédgico se usa en el trabajo de Soh (1995) y se ha mantenido
porque parece suficientemente claro y, al mismo tiempo, autoexplicativo.
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informacion, y c) finalmente, las habilidades de los usuarios son otro de los
ingredientes de los activos tecnologicos.

Cada empresa tiene una manera distinta de convertir sus inversiones en tecnolo-
gias en activos tecnologicos. La efectividad de la conversion es el término que se
aplica para explicar como las inversiones tecnologicas se convierten en activos
tecnologicos. En cada empresa la efectividad de la conversion es distinta. Para un
mismo volumen de inversion, el abanico de aplicaciones desarrolladas, los niveles
de gestién a los que se ha satisfecho o incluso, la infraestructura desplegada, son
diferentes de una empresa a otra y, por tanto ponen de manifiesto distintos nive-

les en la efectividad de la conversion.

La efectividad de la conversion esta directamente relacionada con el buen hacer
de los gestores de las inversiones tecnoldgicas. En nuestro entorno, ésta ha sido la
tarea habitual de los directores de informatica que casi siempre, en dependencia
directa de los responsables de administracion y finanzas, han tenido como mision
gestionar los recursos que se dedicaban a la funcion informatica empresarial. Para
asegurar este buen hacer en su gestion, a estos directivos se les pedia que fueran
capaces de formular la estrategia que debia seguir la organizacién en materia de
tecnologias de la informacion. En algunos casos, también se les ha pedido que
propusieran estructuras organizativas que se adaptaran mejor a las prestaciones
de esas nuevas tecnologias. Por otro lado, su labor también se veia recompensada
si sabian lidiar con las peticiones de los responsables de las areas funcionales y es-
tablecer una buena seleccion de proyectos a desarrollar. Finalmente, en su come-
tido se encontraba la eficaz gestion de los proyectos que se iniciaban.

Todas esas capacidades son propias de los responsables de la informatica empre-
sarial y se han desarrollado con instrumentos metodoldgicos, como los factores
criticos de éxito o el Business Systems Planning, y también con instrumentos de
caracter mas estructural, entre ellos, la informética dentro de la organizacion, la
contratacién de equipos de consultoria y mediante estrategias de Outsourcing de

la funcién informatica.

En el caso maquillado, pero inspirado en la realidad, que se describe a conti-
nuacion se intentan mostrar dos maneras distintas de ejercer las capacidades
que permiten desarrollar la efectividad de la conversion de la inversién tecno-
légica en activos tecnolégicos. Se pretende que el lector analice la situacién

que se presenta y la compare con el quehacer diario en su organizacion.

2.3. De la inversion tecnologica al activo tecnolégico.
SOPASA y PINTORSA

SOPASA y PINTORSA son dos cadenas de distribucion del sector del gran con-
sumo alimenticio que se han planteado dotar a sus tiendas del soporte infor-

matico necesario para mecanizar la actividad de su organizacion. El alcance de
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ambos proyectos se inicia con la instalacion de terminales punto de venta
electronicos en las tiendas y se extiende hasta la dotacién a sus servicios cen-
trales de los instrumentos para controlar la actividad de la empresa.

Ambas empresas tienen el mismo volumen de ventas y un ntmero similar de
centros de venta. Para abordar el proyecto, en ambas organizaciones se realizo
un plan de sistemas de informaciéon que se ajusto a los niveles de inversién
que las empresas del sector acostumbran a tener. Las dos organizaciones pro-
venian de una historia previa muy similar. Las dos habian estado trabajando
con un equipo propio que habia desarrollado todas las aplicaciones que se
habian necesitado, basicamente la contabilidad y la gestiéon de compras y

almacenes.

Tanto SOPASA como PINTORSA disponian de ofertas y estudios previos simi-
lares para afrontar la informatizacion de sus centrales, ya fuera mediante pa-
quetes integrados de gestion o por desarrollos propios. Las cifras que se
barajaban se podian resumir de la siguiente manera. El presupuesto para ins-
talar el paquete integrado de gestion, incluyendo las licencias de uso y el so-
porte de consultoria para su implantacién, ascendia a 12 millones de pesetas
con una duracién de implantacion de tres meses y la necesidad de dedicar una

persona del equipo a tiempo completo durante la implantacion.

Por otro lado, segan el estudio elaborado por el director de informatica de
PINTORSA, un desarrollo propio requeria un analista-programador dedicado
a tiempo completo durante un afio. Ademas, la viabilidad del proyecto esta-
ba asegurada por el conocimiento que el personal tenia de los requisitos que
exigia su empresa. En la presentaciéon que se hizo al cuadro directivo de la
empresa, el director general manifesté con orgullo los retos que los compo-

nentes de la plantilla eran capaces de asumir.

SOPASA decidi6 la opcion del paquete integrado de gestion. PINTORSA apost6
por su equipo y por un desarrollo propio. En SOPASA, el proyecto de implan-
tacion se duplico en tiempo como acostumbra a ocurrir en la mayoria de estos
casos, pero el proyecto de implantacion finaliz6 y la aplicacién empez6 a fun-
cionar. Mientras tanto, otros componentes del equipo de SOPASA se habian de-
dicado a otras aplicaciones que permitian diferenciarse de sus competidores.

El equipo de PINTORSA estuvo trabajando a brazo partido sacando a relucir su
saber informatico. Se desarrollaron programas, disefiaron bases de datos y
comunicaron servidores. El sistema iba tomando forma, pero no acababa
de funcionar. Los programadores debian superar constantes dificultades
del software basico que desconocian, se debian adaptar a las nuevas versio-
nes que aparecian, y debian hacer frente a las variaciones que afectaban al
desarrollo. En un afio, con un presupuesto no controlado, el proyecto no habia
cubierto ni la mitad del objetivo final. Al cabo de un afio y medio, ante la opo-
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sicién del equipo técnico por la falta de confianza que la empresa demostraba
hacia ellos, el director renunci6 al proyecto y exigio6 replantear su enfoque.

SOPASA y PINTORSA ponen en evidencia diferentes efectos de efectividad en
la conversion de la inversion tecnolégica en activo tecnologico. En SOPASA la
inversion se traduce en activo tecnolégico, en PINTORSA la inversion se ha
transformado en un rendimiento negativo. PINTORSA cay6 en la llamada uto-
pia tecnologica, confundieron las necesidades empresariales con la artesania
de la programacion de ordenadores y a su personal informatico con artesanos de
los burgos medievales en vez de miembros de equipos de desarrollo de aplica-

ciones informaticas para dar soluciones empresariales.

2.4. De los activos a un fruto adecuado

Y, a continuacién, ;qué? Ya hemos desarrollado en nuestra organizacion las
capacidades para convertir nuestras inversiones tecnoldgicas en activos tecno-
l6gicos. ;Cudl es el siguiente paso?, ;ya podemos obtener ventajas competiti-
vas? Alun no. Necesitamos otro paso intermedio. Los activos tecnologicos
deben convertirse en impactos organizativos (Sambamurthy, 1994) provoca-
dos por la tecnologia. Ya avanzamos que no es suficiente con haber creado ac-
tivos tecnoldgicos para obtener impacto. Como en todo nuestro desarrollo, los
activos tecnolégicos son necesarios, pero no son suficientes y, ademas, conse-
guir este impacto es uno de los resultados mas inciertos de todos los que va-
mos a proponer. Por esa razon, las capacidades que deberemos desarrollar para
que se produzca el impacto serdn lo menos sélidas o asentadas. En cualquier
caso, deberemos enfrentarnos a la dificil tarea de intentar plantearlas para que

nuestros lectores puedan tratar de desarrollarlas en sus organizaciones.

Antes de plantear las capacidades que convertiran los activos en impactos, nos
plantearemos como se manifiestan los impactos organizativos que se produ-
cen con las tecnologias. Quizas alguien nos pida que definamos qué enten-
demos por “impacto”. Lo podemos hacer de una manera muy poco formal,
pero que nos parece que serd muy grafica. Un impacto organizativo es aquello
bueno que nos gustaria que pasara en nuestra organizacion, por ejemplo, que
nuestros clientes estuvieran maés satisfechos, que logrdramos un incremento
de la productividad en nuestros procesos, que los empleados manifiesten una
mayor satisfaccion, que se consiga un mejor disefio de nuestros productos o
servicios, que el tiempo de entrega de los productos o servicios se reduzca, que
el tiempo de desarrollo de los productos sea menor, que consigamos una ma-

yor penetracion en el sector o mercado y quizas alguno mas.

Cada uno de los impactos que se han relacionado en el parrafo anterior, se pue-
den haber generado de muchas maneras diferentes, en este trabajo nos intere-
san aquellas situaciones en que la tecnologia ha sido un ingrediente importante

para conseguir el impacto, pero debemos tener en cuenta que la tecnologia por
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si sola no serd la generadora del impacto. La tecnologia habra sido el ingredien-
te, pero el impacto se habréa conseguido por haber mejorado el producto al in-
troducir nuevas prestaciones tecnologicas o por haber impulsado el redisefio de
algan proceso de la organizacién o por haber mejorado la toma de decisién en
los directivos o por haber transformado las estructuras organizativas en mas
flexibles y adaptables para los miembros de la organizacién o por haber agiliza-

do las relaciones con los clientes y los proveedores.

La capacidad que deberemos desarrollar para conseguir alguno de los impactos
anteriores, consistira en realizar un uso apropiado de la tecnologia que deci-
damos introducir. Esta claro que va a ser dificil establecer de forma genérica
las condiciones en que vamos a producir un uso apropiado. Para cada tipo de
impacto vamos a necesitar un uso apropiado distinto. Asi, por ejemplo, si de-
cidimos crear impacto mediante la introduccién de nuevas facilidades tecnologi-
cas en nuestros productos y servicios deberemos ser conscientes, por ejemplo,
de las limitaciones de nuestros clientes o consumidores en el manejo de la tec-
nologia. Estas limitaciones pueden exigir una campafia de divulgacion y pro-
mocién de como utilizar las nuevas prestaciones tecnoldgicas para conseguir

un uso apropiado de la tecnologia en nuestra intencién de generar impacto.

No resulta viable establecer un conjunto de usos apropiados que engloben de
forma genérica los impactos organizativos que se pueden producir. Vamos a
utilizar algunos ejemplos cortos que ilustren varios casos. Asi, seria un uso in-
apropiado de un sistema de soporte a la toma de decisiones aquél que generara
una sobresaturacién de informacién en los directivos que les dificultara su ac-
tividad decisora. También seria un caso de uso inapropiado aquel sistema de
venta a distancia por Internet en que no se hubiera previsto un sistema de en-

trega de los productos adquiridos a través de la aplicacion de venta a distancia.

Una de las fuentes mas comunes de uso inapropiado radica en la introducciéon
de soporte informético para mecanizar las tareas administrativas de la empre-
sa. La manera clésica de introducir tecnologias de la informacién en los pro-
cesos empresariales, ha consistido en pasar de realizar las tareas manualmente
a hacerlas mediante un ordenador. Este enfoque ha sido denominado meca-
nizacién, automatizacién o informatizaciéon de los procedimientos adminis-
trativos y ha sido, segiin algunos autores, el causante de la paradoja de la
productividad (Dertouzos, 1998; Strassman 1997). Fue Venkatraman (1994)
quien describi6 de forma esquematizada la manera de introducir las tecnolo-
gias de la informacién en las organizaciones. Separaron las aproximaciones de
mecanizacion, de las de integracién® y de las de redisefio. Ha sido esta tltima,

el redisefio de procesos al introducir tecnologias de la informacion, la que ha

4. El autor se referia a la integracion cuando la organizacion era capaz de superar las barreras
departamentales y conferir a la informacion la categoria de corporativa. Integrar los datos
en informacién corporativa se ha visto facilitado por la existencia de los sistemas de gestion
de bases de datos, a partir de los ochenta, y por la aparicién de paquetes integrados de ges-
tién en los inicios de los noventa.
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merecido una atencion especial por parte de los especialistas en sistemas de in-

formacion en los altimos anos.

Ya se ha mencionado que no es ficil acotar un conjunto de capacidades para
usar de forma apropiada los activos tecnolégicos y generar, asi, impactos orga-
nizativos. De todas maneras, parece que ser capaz de redisefiar los procesos de
una organizacion cuando se introducen tecnologias es aconsejable e induce a
generar usos mas apropiados del activo tecnolégico de que se dispone. Por esta
raz6n vamos a dedicar algunos parrafos a centrar el concepto de reingenieria
para que el lector pueda evaluar la oportunidad de desarrollar las capacidades

que en su organizaciéon lo puedan emplear.

3. Rediseiio de procesos
3.1. Qué es la reingenieria de procesos

Para situar al Redisefio de Procesos (BPR)® en las dimensiones que le corres-
ponden, conviene separarlo de las diferentes alternativas de mejora o cambio
que se pueden dar en una organizacién. Evidentemente, con el BPR estamos
muy lejos de pretender llevar a cabo mejoras de aspectos concretos o especifi-
cos que responden a requisitos tacticos. El BPR tiene un horizonte de cambio
mas profundo que las reestructuraciones empresariales que se limitan a me-
didas de choque con un enfoque estratégico que espera unos efectos rapidos.
Finalmente, el BPR pretende un enfoque mas estratégico que la mejora conti-
nua. En definitiva, con el BPR pretendemos cambios profundos a medio plazo

y basados en la estrategia empresarial.

Se ha definido al BPR (Hammer, 1993) como la bisqueda puesta en marcha de
cambios radicales en los procesos empresariales para conseguir mejoras dras-
ticas en los resultados. Asi, el BPR se fija unos objetivos de futuro y se plantea
el camino para llegar a ellos. Este planteamiento se debe abordar sin ningtn
tipo de restriccion, ya sea por los métodos actualmente en uso o por las perso-
nas involucradas en estos usos o los departamentos a los cuales estdn adscritas.
La manera 6ptima de iniciar un proyecto de BPR es hacerse la pregunta si-
guiente: si estuviéramos en una nueva organizacion, ;como hariamos funcio-
nar este lugar? Junto con esta pregunta necesitamos el instrumento mas
importante para el BPR: una hoja de papel en blanco. Finalmente, y en pala-
bras de M. Hammer (1991), el primer gurt del BPR, triunfaremos cuando el

BPR lo conduzcan individuos visionarios, motivadores y rompedores.

Para tener éxito en un proyecto de BPR hemos de repensar, de manera integra-
da, todo aquello que forma parte del proceso a redisefiar o que se relaciona con

él, como, por ejemplo la especificaciéon de puestos de trabajo de estructuras or-

5.Vamos a utilizar las siglas BPR de la denominacion sajona del término Business Process
Reengineering.
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ganizativas de sistemas de gestion, etc. Ademas, el BPR requiere que los gestores
tengan una vision cross-departamental, o sea, independiente de la estructura or-
ganizativa actual de la empresa, que permita aislar los procesos fundamentales
de ésta, de los departamentos en los cuales se pueden llevar a cabo.

En cualquier caso. un proyecto de BPR exigira cambios no solamente en las
areas que intervienen de manera directa en el proceso objeto del redisefio, sino

también en otras areas de la organizacion afectadas de forma colateral.

3.2. El concepto de proceso

Ya se ha mencionado que el punto de atencién en un proyecto de BPR es el
proceso empresarial que se quiere redisefiar (Hammer, 1996). La delimita-
cion del alcance de un proceso en un entorno empresarial no es facil de llevar
a cabo. El diccionario define el término proceso como “la manera de desarro-
llarse una accién progresiva” y, también, como “la sucesion de fases que se re-
piten regularmente en un fenémeno, en un procedimiento industrial”. A pesar
de que esta definiciéon pueda parecer clara, no es cierto que cualquier sucesién
de fases sea un proceso ni esta claro qué grado de agregacion confiere a una

accion el nivel suficiente para poderla considerar un proceso.

Los componentes de un proceso, pues, no son suficientes para delimitar su de-
finicion. De hecho, podriamos agrupar de maneras muy diferentes las fases de
un procedimiento industrial, y cada grupo podria ser visto como un proceso
diferente. Conviene mas fijarse en el acontecimiento que ha desencadenado
las acciones o la sucesion de fases de un fendémeno. Si en una empresa pasan
cosas se debe al hecho que ha sucedido un acontecimiento para el que la em-
presa quiere una respuesta. Todo proceso debe tener, pues, un desencadenan-
te, o sea, un acontecimiento que lo haga arrancar. Entonces el proceso sera “la
manera de desarrollarse una accién progresiva con la que se responde a un
acontecimiento”. Incluiremos en el proceso todas las acciones derivadas de

haberse producido este acontecimiento.

Procesos tipicos en una organizacién empresarial son atender los pedidos re-
cibidos, cubrir la vacante de un puesto de trabajo, disefiar un nuevo producto,
elaborar un plan estratégico, atender las reclamaciones de los clientes o usua-
rios, confeccionar el presupuesto, crear una nueva planta de produccién, pre-
parar una junta de accionistas, y otros que cada empresa deberd determinar.
De manera muy global, los procesos se pueden agrupar en tres grandes grupos:
los que tienen que ver con la entrega y el desarrollo de productos, los que tie-
nen que ver con el servicio cara a cara con los clientes y, finalmente los que

estan relacionados con la gestion de la empresa.

En algunos casos se utiliza el término proceso para referirse, por ejemplo, al
proceso de facturacién. Pero nos interesa englobar todas aquellas actividades
que van ligadas entre si. Asi, el denominado “proceso de facturacion” no es un

proceso en el sentido del BPR o de la gestion de procesos, pues la facturacion
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tiene sentido si con anterioridad han existido pedidos y éstos han sido servi-
dos. La facturacién, pues, estd incluida dentro de un proceso mas general que
se inicia cuando queremos atender los pedidos recibidos. Este proceso com-
prendera el hecho de recibir los pedidos, verificarlos y de servirlos y, después,
facturarlos y cobrarlos. Puede ser que la forma de trabajar vigente en la empre-
sa haya dividido estas tareas en diferentes departamentos o unidades organi-
zativas, pero eso no puede esconder que se trata de operaciones ligadas a un
mismo acontecimiento, o sea, aquél que las ha desencadenado.

3.3. Un proyecto de reingenieria

Para llevar a cabo un proyecto de BPR hay que tener en cuenta que se trata,
basicamente, de un proceso de cambio organizativo, y no debe confundirse
con la simple informatizacién de un area concreta de la empresa. Con esta
perspectiva, se propone la aproximacién sugerida por Davenport & Short
(1990) que se puede esquematizar en los puntos que se exponen en el cuadro
1. Esta aproximacion pone su énfasis en la conceptualizacion del proceso y en
su relacion con la vision del negocio. Conviene, también, fijarse en las venta-
jas que las tecnologias de la informacién proporcionan cuando hay que deci-
dir la manera de llevar a cabo las actividades dentro de los procesos. Con las
nuevas tecnologias se pueden romper algunas maneras clasicas de llevar a
cabo las tareas. Asi, en el articulo seminal del BPR, Hammer (1991) remarca los
principios a tener en cuenta cuando se disefia un proceso organizativo. Estos prin-
cipios, que estan relacionados en el cuadro 2, marcan la manera en que se pue-
den enfocar las actividades administrativas u operativas de un proceso en base
a las nuevas prestaciones de las tecnologias de la informacion. Algunos de estos
principios se contradicen con las practicas habituales de las organizaciones.

Cuadro 1

— Decidir la visién del negocio y los objetivos de cada proceso.

- Identificar los procesos a redisefiar.

— Entender y medir los procesos actuales.

- Identificar los elementos de las tecnologias de la informacién que provocaran las mejoras
en los procesos.

— Disefiar y construir un prototipo de los procesos.

Fuente: Davenport & Short, 1990.

Cuadro 2

— Organizar alrededor de los resultados, no de las tareas.

— Que realicen el proceso aquellos que deben utilizar el producto del mismo.

- Incluir el trabajo de procesar la informacién en el trabajo real de quien produce
la informacién.

Fuente: Hammer, 1991.
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Cuadro 2

Principios a considerar en el rediseiio

Tratar los recursos geograficamente dispersos como si estuvieran centralizados.

Enlazar las actividades paralelas en vez de integrar los resultados.

Situar el punto de decisién donde se realiza la tarea, e incorporar el control en el proceso.

Captar la informacién una sola vez y en el origen.

Fuente: Hammer, 1991.

3.4. El caso del albaran de entrega echado en falta

Una de las tecnologias de la informacién que estan mas de moda actualmente
son los paquetes integrados de gestion, también denominados ERP (Entreprise
Resource Planning). Como es bien sabido son paquetes de software que incluyen
un conjunto de aplicaciones que resuelven la mecanizacion del tratamiento
de la informacién de distintas dreas empresariales. El enfoque general de todos
ellos es ofrecer una plataforma comun de soporte para el registro contable de
la actividad empresarial y proporcionar, adicionalmente, soporte informatico
para otras reas empresariales, éstas pueden ir desde la actividad financiera

hasta las actividades productivas o manufactureras.

Todos ellos dan soporte para la actividad de compras de la empresa. En términos
generales de forma simple, una compra se inicia con el envio de un pedido al
proveedor, sigue con la llegada de la mercancia acompaifiada del albaran de en-
trega, continda con la recepcion de la factura y, concluye con el pago de la mis-
ma contra el recibo correspondiente. Una de las labores que requiere gran
cantidad de recursos en los departamentos de administracion es la comproba-
cion de las facturas respecto a los albaranes de entrega. Disponiendo de bases de
datos integradas y de sistemas de comunicacién adecuados es posible prescindir
del paso intermedio que supone el tratamiento del albaran. De hecho, si las
mercancias estuvieran acompafiadas por las facturas, éstas se podrian pagar sin

tener que validarlas frente a los albaranes (ver el caso FORD en Hammer, 1991).

Esta filosofia de gestion, acompariar la mercancia de la factura es la que se ha
implantado en alguno de los ERP que se ofrecen en nuestro pais. Parece que
tendria sentido que las empresas que lo implantan aprovecharan esta capaci-
dad para “redisefiar” su proceso de cuentas a pagar. Lo sorprendente es que las
empresas espafiolas exigen el comportamiento clésico y, segin cuentan los
implantadores de este paquete, han tendido que desarrollar un anexo que per-

mita introducir y gestionar la gestion del albaran.

3.5. Un ejemplo de rediseiio de procesos

Si hablamos de cambio corremos el riesgo de no describir exactamente su
magnitud. Voy a utilizar un ejemplo sugerido por un trabajo académico que
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desarrollaron unos alumnos de Ciencias Empresariales y MBA y que se ha
utilizado como ejemplo en algunos textos sobre BPR. Se trata de una compa-
fiia suministradora de equipos de comunicacién. Uno de sus procesos es la
atencion de las averias reportadas por sus clientes. El objetivo de este proceso
es reducir el tiempo que media entre la recepcion del aviso de averia y la re-
solucion de la misma. Este objetivo principal se complementa con la reduc-
cion de la tasa de repeticiones de averias, o sea, que una averia no deba ser
atendida de nuevo.

¢Cual es el principal problema de nuestra supuesta empresa? Pues bien, cuan-
do se recibe una notificacion de averia el parte de la misma deambula de mesa
en mesa por las oficinas de los técnicos hasta que el técnico apropiado la reci-
be. Esta espera puede llevar varias horas pues los técnicos no estan siempre en
la oficina. Cuando ha recibido la notificacién, el técnico llama al cliente y pre-
gunta por la naturaleza de la averia. Muchas veces las averias se resuelven por
teléfono ya que son debidas a desconocimiento por parte del usuario o por mala
manipulacién de los equipos.

Con este planteamiento, el servicio que se presta al cliente es de una calidad
muy baja, para resolver cuestiones que requieren menos de cinco minutos al
teléfono, el cliente se puede esperar un dia entero. ;Cudl seria la primera
aproximacion a la resolucién del problema? Reducir el tiempo de espera. Muy
bien, podriamos dotar a la recepcionista de un medio que le permitiera decidir
en cada caso de averia a qué técnico debe transmitir el parte. Podemos suponer
que esto no se puede hacer mediante una tabulacién manual, pues la empresa
puede suministrar varios tipos de equipos distintos y podemos tener diferentes
especialistas de mantenimiento. La solucién mediante un sistema experto po-
dria ser la mas adecuada. Este sistema recogeria los detalles de la averia y los
analizaria para decidir el técnico que debe hacerse cargo de la misma. De esta
manera el parte no deambularia por las dependencias de la empresa. Podria-
mos avanzar un poco mas y proponer que los técnicos de mantenimiento tu-
vieran un teléfono portétil al que la telefonista pudiera llamar o incluso

traspasar la llamada del cliente cuando estuvieran fuera de la oficina.

¢Qué hemos conseguido con estos cambios? En primer lugar, no hemos cam-
biado la forma normal de trabajar. Las averias se siguen recibiendo en recep-
cion y se trasladan a los técnicos. La recepcionista debe recibir un entrenamiento
superficial para poder obtener del cliente todos los datos de la averia. Ello no
debe ser dificil, pues el software puede estar preparado para que la entrevista al
cliente sea sencilla y orientada a obtener la mayor informacién posible. En se-
gundo lugar, el tiempo de espera se reduce de forma considerable, incluso algu-

nas averias se pueden resolver de forma inmediata.

Pero, ;como ha quedado la calidad de servicio? Sin duda ha aumentado, pero
también obligamos a nuestros técnicos a interrumpir su trabajo mientras estan

reparando los equipos de otros clientes que es, por contra, una manera de re-
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ducir esa calidad. Podriamos decir que hemos automatizado el proceso que es-
tdbamos realizando. Lo mismo que haciamos antes lo hacemos ahora, pero
con mejor soporte tecnolégico. Hemos aplicado el estado del arte de la tecno-
logia actual, ;qué mas podriamos hacer? Sin duda mas. Para ilustrarlo podemos
plantearnos la pregunta al revés. Aplicando el estado del arte de la tecnologia
actual, ;como deberiamos hacer las cosas?

Empecemos especificando el esquema del proceso, éste es, a grandes rasgos, el
siguiente: se recibe la comunicacion de averia, se pasa al técnico y éste la re-
suelve por teléfono, en muchos casos interrumpiendo su tarea actual, o bien
acude al lugar en que se encuentra el equipo averiado. Con la tecnologia dis-
ponible, jesto es todo lo que podemos hacer? Si no cambiamos la forma de ha-
cer las cosas, es cierto, poco mas podemos hacer. Para aumentar la prestacion
de nuestro proceso debemos pensar una nueva manera de hacer las cosas, de-

bemos redisefiar nuestro proceso.

Veamos un posible redisefio de este proceso que implica un cambio en la orga-
nizacién del proceso y en el papel de cada uno de los participantes. La primera
cuestion que podriamos plantearnos seria, jes necesario que todas las averias lle-
guen a las manos del técnico especialista en las mismas? Posiblemente, la res-
puesta serd que no. Habra un porcentaje elevado de averias que se deberan a
mala operacion de los equipos, ya sea por ignorancia o torpeza de los usuarios.
¢;Como podriamos separar estas averias de las otras? La tecnologia adecuada
para ello seria la utilizacion de sistemas expertos. Al igual que se ha planteado
un sistema experto para saber qué técnico deberia reparar una averia, también
se podria plantear un sistema experto, un poco més complejo, que permitiera
decidir qué averias se pueden resolver desde el mismo teléfono. El sistema ex-
perto ayudaria en el proceso de entrevista al cliente y a la vez guiaria en las ac-
ciones a realizar para corregir el malfuncionamiento. Toda la informacion
recogida se almacenaria y pasaria a formar parte de la documentacion de la ave-

ria, se hubiera o no resuelto.

Algunas de las averias no llegarian a los técnicos, no se interrumpiria su traba-
joy la atencion a los clientes mejoraria. Las otras averias llegarian a los técni-
cos. {Como se las entregariamos? En primer lugar, recibirian toda la informacion
obtenida por teléfono. Con ello se facilitaria la obtencion de un diagnostico.
En segundo lugar, se podria facilitar un planning de asistencia a las averias en
funcion de la importancia de la averia y de la dependencia del cliente en el
equipo. Para confeccionar este planning necesitamos un conjunto de informa-
cion relativa a los equipos instalados y a nuestros clientes, ademas, de la con-
cerniente a la propia averia. Toda esta informacién estaria en una base de
datos que configuraria la informaciéon que la empresa maneja. El técnico po-
dria revisar toda la documentacion al inicio del dia y establecer la estrategia a
seguir para llevar a cabo su jornada laboral. Podria establecer cambios o afiadir
aspectos que fueran relevantes. Al concluir la jornada podria completar la in-
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formacién con aquellos aspectos referentes a la resolucién o avance en la re-

solucién de la averia.

Incluso, el acceso a la informacion de las averias del planning diario, se podria
realizar desde el domicilio del técnico mediante un moédem que accediera a la
base de datos de forma remota. De esta manera el técnico planificaria su ruta

sin tener que trasladarse a la oficina.

¢{Qué hemos hecho? En primer lugar, hemos establecido que la averia la resuel-
ve alguien, no tiene por qué ser el técnico. A nuestros clientes les interesa que
resolvamos su averia, no les importa quién se la resuelve. La filosofia ha cam-
biado de “nuestros técnicos resuelven averias” a “la empresa resuelve averias”
En segundo lugar, nuestra oficina ha dejado de ser un lugar de paso para reco-
ger papeles o para extraviarlos a un lugar de encuentro para resolver dificulta-

des o promover encuentros o intercambiar experiencias.

3.6. La buena practica de la reingenieria

Desde que el BPR esta sobre la mesa han aparecido una serie de estudios que po-
nen en evidencia todo aquello que ayuda al buen éxito de los proyectos de re-
ingenieria. Uno de los libros de M. Hammer (Hammer, 1995) presentado como
un manual de buenas y de malas practicas en BPR, pretende aportar a los lecto-
res aquello que conviene hacer y aquello que conviene evitar cuando se aplica
el BPR. Este tipo de textos han sido habituales en la corta historia de la reinge-
nieria, de hecho no se dispone de una disciplina estructurada de coémo llevar a
cabo un proyecto de este tipo. Quizas uno de los factores més importantes es la
existencia de un liderazgo so6lido para el proyecto. El papel del gestor en este
nuevo entorno es crucial. Si revisamos los Gltimos textos sobre BPR, podemos
observar que en las manos del manager esta una buena porcién del éxito o del
fracaso de las iniciativas de BPR. Un texto de Champy (1995) aboga por una re-
ingenieria de la funcién del directivo (Reengineering Management). El directivo
debe cambiar su forma de trabajar, su papel dentro de la organizacion, para lle-
var a cabo las acciones que exige la aplicacion del BPR.

Las recomendaciones mas importantes se han incluido en varios estudios e in-

vestigaciones de los cuales vale la pena destacar los mas importantes.

En primer lugar, comentamos los resultados que se obtuvieron como parte de un
trabajo en el ambito del Programa Esprit de la Unién Europea (ver cuadro 3). En
el proyecto Motion se realizé un andlisis cualitativo en profundidad de los efectos
que habia tenido la realizaciéon de proyectos de redisefio en 24 compaifiias euro-
peas. En este estudio se analizaron tanto las empresas que habian fracasado en el
intento de cambio como las que habian conseguido unos resultados satisfacto-
rios. Se entrevistaron personas de todo nivel, desde las que habian participado pa-
sivamente hasta las que habian sido motores de los proyectos.
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Cuadro 3

Factores ambientales del proyecto

Factores motivacionales

Factores de gobierno del proyecto

Marketing del proyecto

Dotacién del proyecto de los mejores
recursos

Gestion de los conflictos
Actuacién para que el proyecto

e Compromiso de la alta direccion

¢ Motivacién y aceptacion por parte
de los afectados

e Compromiso de la alta direccién

Gestién estricta del proyecto
Orientacién o dar valor afiadido
al cliente

Creacién de una estructura de equipo
con las habilidades necesarias fin
cuadro

se mueva y busque el avance

Fuente: adaptado de Motion, Programa Esprit, Documentacién Interna del Proyecto.

Como consecuencia del estudio, se obtuvieron los diez factores mas importan-
tes en un proyecto de BPR y las interrelaciones entre ellos. De estos factores,
los tres mas importantes estan guiados por la motivaciéon (liderazgo de la alta
direccién, motivacién de los participantes y objetivos claros) y su importancia
manifiesta que el proyecto debe enmarcarse en un entorno organizativo que
lo valore en toda su transcendencia. Los factores que siguen en importancia
estan relacionados con el entorno de funcionamiento del proyecto como tal
(gestion del proyecto, orientacion a los clientes y habilidades del equipo de de-
sarrollo). Los altimos factores tienen un cariz relativo al ambiente (marketing
del proyecto, dotacion de recursos suficientes para el proyecto y actuacién
para que el proyecto se mueva y busque avanzar).

En Davenport y Stoddard (Davenport, 1994) se presenta una discusién de los
siete mitos de la reingenieria. Se intentan exponer todas aquellas creencias que
de algin modo se han magnificado sobre el BPR y que conviene saberlas aco-
tar en un entorno adecuado. El cuadro 4 relaciona estos mitos que conviene
comentarlos brevemente. Ni la reingenieria es ninguna sociedad, ni hay que
empezar desde cero. De forma aislada y sin la divulgacién actual, se han reali-
zado reorganizaciones en muchos entornos organizativos. El mito del papel en
blanco debe tomarse como un eslégan mas que como una exigencia. No hay
que derribarlo todo, hay que analizar de forma profunda qué sirve y qué no,

sin dejarse condicionar previamente.

La reingenieria no es una cuestion técnica sino organizativa, por tanto, es un
enfoque erréneo dejarlo en manos del departamento de informética. Por un la-
do, ha existido un gran debate sobre si la reingenieria era mejor o peor que la
gestion por calidad total (TQM). Este es un debate que pierde todo su sentido
si se desea aprovechar las mejores aportaciones de cada una de estas aproxi-
maciones (Miralles, 1995). Ambas deben coexistir en un entorno de gestién
profesional. Tampoco es una verdad exclusiva que la reingenieria s6lo deba
realizarse de arriba hacia abajo (Topdown). Un buen proyecto de reingenieria
deberd estar bien liderado por la direccion pero tendra que aprovechar las
aportaciones que desde abajo se incorporan al proyecto.

En muchos casos la palabra “reingenieria” produce el miedo a la radicalidad del
cambio organizativo que parece implicita en un proyecto de este tipo. El marco
de aplicacion del cambio se debe restringir al ambito del proceso. La magnitud del
cambio vendra dada por la importancia del proceso que se desee redisefiar.
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Cuadro 4

- La reingenieria es novedosa.

- La reingenieria empieza con una hoja en blanco.

- La reingenieria la puede liderar el departamento de informética.

- La reingenieria se enfrenta a la calidad total.

- La reingenieria ha de ser disefiada de arriba hacia abajo.

- La reingenieria exige una transformacién de la organizacion.

- La reingenieria no desaparecera.

Fuente: Davenport & Stoddard, 1994.

Finalmente, hay que mencionar los condicionantes que las tecnologias de la in-
formacion imponen si queremos que tengan un impacto positivo en el desarrollo
del negocio. Estos condicionantes son relevantes en un proyecto de BPR si éste
viene motivado por un cambio tecnolégico. En el cuadro 5 se relacionan los prin-
cipios que Carlson y McNurlin (Carlson, 1992) dedujeron en una investigacion
sobre el efecto que la mejora tecnolégica puede tener en el desarrollo del negocio.
De los principios que figuran en el cuadro 5, mencionarnos, en primer lugar, que
hay un grupo de ellos que estan relacionados con la gestion del sistema de infor-
macion y las tecnologias de la informacién, pero también existe otro grupo de
principios que viene determinado por la gestién de la organizacién y por las ca-
pacidades de sus miembros, sobre todo de los directivos.

Cuadro 5

- Credibilidad del departamento de sistemas de informacion.

- Integracién del negocio y de los factores de la tecnologia.

- Establecer politicas de medida del comportamiento del negocio.

— Evitar las medidas individuales o Gnicas.

- El cuadro directivo necesita mejorar su nivel de conocimiento de las tecnologias.

- Dotacién adecuada del departamento de sistemas de informacién.

— Escoger modelos adecuados para tener un buen programa de medidas.

— Debe existir un programa de benchmarking.

- Una baja calidad de las aplicaciones informaticas afecta al rendimiento del negocio.

— Una efectividad alta del sistema de informacién conduce a un elevado rendimiento
de los miembros de la organizacién.

— Hay que capitalizar de forma adecuada todos los elementos del sistema de informacion.

Fuente: Carlson & McNurlin, 1992.

En el primer grupo incluimos un departamento de sistemas de informacién
con credibilidad en la organizacion, con una dotaciéon adecuada para desarro-
llar los objetivos que le propongan con un nivel de calidad suficiente en la ca-
lidad de las aplicaciones informaticas, con una efectividad en sus relaciones
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con el resto de la organizacién y con una politica de clara capitalizacion de los

elementos que conformen el sistema de informacion empresarial.

En el grupo que hace referencia a la gestion empresarial podemos diferenciar
la necesidad de medir el efecto de la tecnologia en el &ambito empresarial de las
actitudes que los gestores han de tomar hacia el efecto tecnolégico. Sobre las me-
didas, el estudio destaca la necesidad de establecer politicas de medida, la con-
veniencia de disponer de modelos adecuados para la medida, el hecho de que
las medidas se deben generalizar y deben realizarse de manera continua vy, fi-
nalmente, que se deben comparar las medidas propias con las medidas del en-
torno cercano. Desde el punto de vista de la gestion empresarial, es relevante
para el éxito del uso de la tecnologia que estén integrados los factores predo-
minantes en el negocio con los factores en que pueden afectar los elementos
de la tecnologia y, también, que los directivos mejoren el nivel de conoci-
miento de las prestaciones tecnologicas.

4. Acabando el camino

4.1. La ecologia de la informacion

Hemos introducido el redisefio de procesos como una manera de realizar un
uso apropiado de los activos tecnologicos. Sin duda, desarrollar capacidades
que permitan plantearse redisefios de procesos cuando se introducen tecnologias
de la informacién en las organizaciones, serad una tarea que debe reportar sus
beneficios respecto a las inversiones tecnologicas. Nos interesa ahora plantear
otro uso apropiado de los activos tecnolégicos. Lo basaremos en lo que se ha
venido en llamar la ecologia de la informacién. Los iniciadores de esta orien-

tacion son Davenport (1997) y Hasengayer (1996).

Con esta orientacion se trata de dar a la empresa un equilibrio, que contemple
a todas las partes involucradas al decidir el desarrollo de la informacién. Asi,
los activos tecnoldgicos que se desarrollen no pueden producir desequilibrios
dentro de la organizacién. No tendria sentido que algunas areas tuvieran mas
informacioén que la necesaria y a otras les faltara. El término ecologia se aplica
en su faceta de equilibrio entre las iniciativas, fuentes y proyectos de informa-
cion y, también, en su faceta de tener a la persona como objetivo principal.

Un ejemplo de escasez ecologica en el desarrollo de capacidades tecnolégicas, lo
vivi no hace mucho cuando en una compariia me solicitaron consejo sobre la
evolucion del departamento de proceso de datos. La empresa tenia unos niveles
de activos tecnoldgicos casi nulos, las inversiones que se habian desarrollado no
respondian a las necesidades de la empresa y muchas de ellas servian exclusiva-
mente a las preferencias del responsable del departamento de informaética. En el
momento en que me los encontré se estaban planteando el desarrollo de las apli-
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caciones informaticas mas cruciales en su organizacién. Sin duda, con este desa-

rrollo podrian ser capaces de intentar la consecucion de ventajas competitivas.

Mi sorpresa fue grande cuando en los planes del director de informatica estaba
constituir una empresa desvinculada de la matriz para comercializar la aplica-
cion que iban a desarrollar. Insisto en mi sorpresa ya que la empresa matriz no
habia cubierto de manera satisfactoria necesidades minimas de informacién,
muchos de los departamentos estaban esperando nuevos desarrollos y la apli-
cacion que se deseaba desarrollar no estaba ni siquiera iniciada. Un plantea-
miento ecolégico deberia haber concentrado sus esfuerzos en satisfacer las
necesidades de informacién de la empresa en vez de intentar nuevas empresas
de futuro nada cierto ni claro. Dentro de un planteamiento ecolégico, la em-
presa matriz debe decidir si se dedica a sus quehaceres o a comercializar desa-

rrollos informaticos.

4.2. Al final las ventajas competitivas

En este altimo apartado, vamos a poner la guinda final a nuestra disquisicion.
Antes de ello intentaremos hilvanar el hilo que hemos desarrollado para ofre-

cer unas conclusiones del camino recorrido.

Hemos empezado el trabajo con un horizonte claro que las inversiones en tec-
nologias de la informacion generaran ventajas competitivas. Hemos indicado
al principio que el camino no era facil y hemos propuesto una secuencia de
condiciones necesarias, pero no suficientes, que nos debian aproximar al ob-
jetivo. Recordamos que la primera condicion necesaria es que las inversiones
tecnolodgicas se conviertan en activos tecnologicos. Esta conversion sera efec-
tiva si los responsables de los departamentos de informéatica son capaces de
realizar bien su labor. Por tanto, las capacidades necesarias se circunscriben

en la buena gestion de los departamentos de informaética.

La segunda condicién implicaba convertir los activos tecnoldgicos en impac-
tos organizativos. Hemos mencionado que la conversion se efectuaba si se pro-
ducia un uso apropiado al introducir tecnologias. Esta responsabilidad no recaia
en nadie en concreto, era repartida en la organizacién. Las capacidades que de-
bian desarrollarse para conseguirlo podian ser de indole diversa, pero hemos

insistido en el redisefio de procesos y en la ecologia de la informacion.

Nos queda la daltima condiciéon. Cémo pasamos de un impacto tecnoldgico a
conseguir una ventaja competitiva. No vamos a entrar en como medimos la
ventaja competitiva, pues es un tema que esta fuera del alcance de este trabajo.
Nos concentraremos en aquellos elementos adicionales que, habiendo satisfe-
cho la condicion necesaria de tener impacto tecnolégico, nos ofrecen una ven-
taja competitiva. Desgraciadamente, todos estos elementos estan fuera del
control del directivo y en muchos casos responden al factor de la suerte. Algu-
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nos de ellos son una posicion competitiva fuerte y una falta de respuesta por
parte de los competidores.

Para ello se remite al lector al apartado sobre los efectos que el entorno puede
producir en las tecnologias y los sistemas de informacién. Un buen control y
conocimiento del entorno debe ser ttil para captar las oportunidades que ge-

neraran ventajas competitivas a partir de los impactos tecnologicos.

Francesc Miralles (1999). “Las capacidades de la empresa (II): Tecnologias/Know-how/
informacién. Las capacidades en tecnologias de la informacién”. Cémo elaborar un plan
estratégico en la empresa (col. Cuadernos Cinco Dias, pag. 199-211). Barcelona: ESADE.
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Reingenieria de procesos

Francesc Miralles

1. Introduccion

1.1. Papel de las tecnologias de la informacion

en las organizaciones

Las organizaciones, desde siempre, han tenido que gestionar la informacién que
producian o que les era necesaria para sacar adelante su estrategia y conseguir sus
objetivos. Los instrumentos que se han usado para manejar esta informaciéon han
variado a lo largo del tiempo. El papel y el lapiz han sido los instrumentos de
siempre, los que todo el mundo ha empleado y que estan al alcance de cualquiera.
Las calculadoras, las fotocopiadoras, el teléfono, el fax y, a partir de los afios cin-
cuenta, los ordenadores, son diferentes instrumentos que han permitido liberar
al ser humano de la esclavitud que suponen el papel y el lapiz para manejar in-

formacion.

Aunque la imprenta, en el siglo xv, liber6 a los monjes copistas de su dura ta-
rea, no hace mas de cien afios que podemos disponer de alguna clase de ayuda
mecanica en la pesada tarea de manejar la informacion. Fl grado de ayuda que
la tecnologia ha proporcionado se ha disparado en los tltimos afios por el he-
cho de disponer de los ordenadores digitales y porque su potencia de cilculo

ha aumentado de manera exponencial.

Desde el punto de vista actual, nos puede parecer que tratamos la informacién
porque tenemos ordenadores; pero sin ordenadores también era necesario ma-
nejar informacioén. Sin duda, se requeria una organizacién muy cuidadosa para
sacar el mdximo provecho de una gran cantidad de recursos sin tener que en-
mendarlos. La organizacion del trabajo era muy importante y la racionalizacién
de los procesos administrativos era un factor esencial en la administracion de la

empresa.

Las primeras ayudas mecénicas sirvieron para sustituir algunas tareas manuales
por la accién de las maquinas. Con esta filosofia se introdujeron los primeros
ordenadores: las tareas manuales las puede realizar una maquina y las hard me-
jor, en menos tiempo y con menos errores. Este modo de introducir los ordena-
dores en las organizaciones se ha conocido como automatizacion o mecanizacion
de los procesos administrativos. No debemos confundir esta mecanizacién de los
procesos administrativos con la mecanizacién de los procesos productivos, en
los que se sustituia el trabajo humano en la produccién de los bienes de las em-
presas u organizaciones por maquinas que realizaban la misma tarea. Esta lti-
ma mecanizacién empez6 hace més afios y, en algunos sectores, ain continda

hoy en dia.
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La mecanizacion propiciada por los ordenadores afecta a los procesos adminis-
trativos de todas las organizaciones y empresas, asi como a los procesos de todas
las empresas en las que la unidad de produccion esta basada en la informacion.
Dentro de este grupo estan las empresas financieras, las de seguros, las adminis-
traciones publicas y muchas otras del sector de servicios; también, muchas nue-

vas empresas que han surgido para dedicarse a tratar y suministrar informacion.

Durante los primeros veinte o treinta aflos de uso de los ordenadores, la me-
canizacion fue la orientacién bésica en su introduccion. Pero ;qué se extrajo
de esta mecanizacion? Existe un acuerdo entre los analistas del sector sobre el
hecho de que las inversiones en tecnologias de la informacién no han provo-
cado una compensacion que las justifique. ;D6nde se ha producido el error?
Parece que un componente que ha facilitado este “error” ha sido el objeto de
la mecanizacion: ;qué se ha mecanizado? La respuesta es que las sucesivas me-
canizaciones han convertido los viejos trabajos manuales en trabajos automa-
ticos. Nadie se ha preocupado de si las tareas que se mecanizaban se debian

mantener o si se podian cambiar e incluso anular.

Al fin y al cabo, la informatica se ha introducido del mismo modo que a prin-
cipios de siglo se introdujo la racionalizacion de los procesos productivos. El
objetivo basico ha sido reducir el tiempo del proceso, mejorar su realizacion
y, en definitiva, hacer mas racional la realizacion de las tareas que lo compo-
nen. Si bien, al principio, los éxitos logrados fueron espectaculares, la situa-
ciobn actual es totalmente distinta. Hemos continuado haciendo grandes
inversiones en tecnologias de la informacién (TI) con un enfoque de raciona-
lizacién y de automatizacién de los sistemas de trabajo tradicionales; y con el
resultado siguiente: no hemos conseguido las mejoras drésticas que esperaba-
mos de las altas inversiones. En algunos casos, estas elevadas inversiones en

tecnologias de la informacioén han dado resultados contraproducentes.

Pero, ¢la situacién es la misma que antes? ;Podemos continuar aplicando la mis-
ma aproximacion de mejora de los actuales procesos administrativos o de orga-
nizaciéon? ;Es aplicable la aproximacion tayloriana de racionalizacién de los
procesos? ;Tenemos la misma manera de trabajar? Tal vez esta Gltima es la pre-
gunta clave. El entorno de nuestros puestos de trabajo ha cambiado mucho;
nuestras empresas estdn en un entorno muy diferente, que se caracteriza por la
poca, si no nula, estabilidad en nuestros sectores productivos o de servicios, por
unos cambios tecnolégicos rapidos que las empresas deben afrontar todos los
dias, por unos ciclos de vida de los productos que se acortan cada vez mas, por
una competencia creciente y universal, por una exigencia mayor de la clientela,
por un cambio de las tareas mas rapido que aquel al que seriamos capaces de
adaptarnos, por un reparto de las responsabilidades de actuacién entre grupos
de personas que nos hace cambiar constantemente los interlocutores habitua-
les, etc. Todo ello obliga a las organizaciones a ser més flexibles, a tomar una
orientacion para trabajar en grupo, a exigir una accién coordinada entre las per-
sonas que las componen, a proporcionar grados de comunicacion elevados en-

tre los interlocutores y a llevar a cabo actividades interdependientes.
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Las nuevas tecnologias de la informacién han sido, basicamente, las causantes
de este nuevo entorno, de estas nuevas necesidades o exigencias. La primera con-
secuencia de este escenario es que las prestaciones de las nuevas tecnologias de
la informacién no se usan tanto como se podrian usar. Las tecnologias de la in-
formacion actuales permiten trabajar de otro modo. Si no utilizamos todo lo po-
sible estas prestaciones y cambiamos nuestra manera de trabajar, estaremos en
desventaja frente a los que la cambien. ;Qué debemos hacer? Debemos olvidar-
nos de nuestra organizacion y ser capaces de transformarla para adaptarnos a las
ventajas de las nuevas tecnologias de la informacién. Debemos redisefiar nues-

tros procesos basandonos en las facilidades que proporcionan estas tecnologias.

Esta aproximacion se denomina Business Process Reengineering (BPR), in-
novacion de procesos, reingenieria de procesos o redisefio de procesos. Y ha
sido con el BPR como muchas empresas han hallado una salida a la actual pa-
radoja de no obtener frutos apreciables de las grandes inversiones en tecnolo-

gias de la informacion.
1.2. ;Qué es la reingenieria de procesos?

Para situar el BPR en las dimensiones que le corresponden, conviene separarlo
adecuadamente de las diferentes alternativas de mejora o cambio que se pue-
den dar en una organizacion. Evidentemente, con el BPR estamos muy lejos
de pretender llevar a cabo mejoras de aspectos concretos o especificos que co-
rresponden a requerimientos tacticos. El BPR tiene un horizonte de cambio
mas profundo que las reestructuraciones empresariales, que se limitan a medi-
das de choque con un enfoque estratégico que espera unos efectos rapidos. Fi-
nalmente, el BPR pretende un enfoque mas estratégico que la mejora continua.
En definitiva, con el BPR pretendemos cambios profundos, a medio plazo y ba-

sados en la estrategia empresarial.

Se ha definido el BPR! como la biisqueda y puesta en marcha de cambios ra-
dicales en los procesos empresariales para conseguir mejoras drasticas en sus
resultados. De este modo, el BPR se fija unos objetivos de futuro y se plantea
el camino para llegar a ellos. Este planteamiento se debe abordar sin ningtn
tipo de restriccién, ni de los métodos actualmente en uso ni de las personas

involucradas en estos usos o los departamentos a los cuales estan adscritos.

La manera 6ptima de iniciar un BPR consiste en hacerse la pregunta siguiente:
si fuésemos una organizacioén nueva, jcomo pondriamos en funcionamiento
este lugar? Junto con esta pregunta necesitariamos el instrumento mas impor-
tante para el BPR: una hoja de papel en blanco. Por altimo, y en palabras de
M. Hammer?, el primer gur del BPR, triunfaremos cuando el BPR lo lleven

personas visionarias, motivadoras y rompedoras.

1. Hammer, M. (1993). Reengineering the Corporation. Nueva York: Harper Business.
2.Hammer, M. (1991). “Redisefio del Trabajo: no automatice, elimine”, Harvard-Deusto

Business Review (3.°T trimestre).
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Para tener éxito en un proyecto de BPR debemos idear de nuevo, de manera in-
tegrada, todo aquello que forma parte del proceso que se tiene que redisefiar o
que tiene relacion con ello, como, por ejemplo, la especificacion de puestos de
trabajo, de estructuras organizativas, de sistemas de gestion, etc. Ademas, el BPR
requiere que los gestores tengan una visioén cross-departamental, es decir, inde-
pendiente de la estructura organizativa actual de la empresa, que permita aislar
los procesos fundamentales de ésta de aquellos de los departamentos en los cua-

les se llevan a cabo.

En todo caso, un proyecto de BPR exigird cambios no sélo en las areas que in-
tervienen de manera directa en el proceso objeto del redisefio, sino también

en otras areas de organizacion afectadas colateralmente.

Con este planteamiento, s6lo se puede tener éxito en un proyecto de BPR cuan-
do éste se vea favorecido por las altas instancias y cuando éstas demuestren su

compromiso total con el desarrollo del proyecto.

1.3. El concepto de proceso

No es facil delimitar el alcance de un proceso en un entorno empresarial. E1
diccionario define el término proceso como “la manera de deshilvanarse una
accion progresiva” y, también, como “la sucesion de fases que se repiten re-
gularmente en un fenémeno, en un procedimiento industrial”. Pese a que
esta definicién puede parecer clara, no es cierto que cualquier sucesion de fa-
ses sea un proceso ni estd claro qué grado de agregacion confiere a una ac-

cion el nivel suficiente para poderla considerar un proceso.

Los componentes de un proceso, por lo tanto, no son suficientes para delimitar
su definicién. De hecho, podriamos agrupar de maneras muy distintas las fases
de un procedimiento industrial, y cada grupo podria verse como un proceso di-
ferente. Es preferible fijarse en el suceso que ha desencadenado las acciones o la
sucesion de fases de un fenémeno. Si en una empresa pasan cosas es porque ha
ocurrido algo para lo cual la empresa queria un respuesta. Todo proceso debe te-
ner, por lo tanto, un desencadenante, es decir, un suceso que lo ponga en marcha.
Entonces, el proceso serd “la manera de deshilvanarse una accioén progresiva con
que se responde a un suceso”. Incluiremos en el proceso todas las acciones deri-

vadas de haberse producido este suceso.

Procesos tipicos en una organizacion empresarial seran los siguientes: atender
los pedidos recibidos, cubrir la vacante de un puesto de trabajo, disefiar un
nuevo producto, elaborar un plan estratégico, atender las reclamaciones de los
clientes o usuarios, confeccionar el presupuesto, crear una nueva planta de
produccién, preparar una junta de accionistas, y otros que cada empresa de-
bera determinar. De modo muy global, los procesos se pueden agrupar en los

tres grandes grupos siguientes: los que tienen que ver con la entrega y el desa-
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rrollo de productos, los que tienen que ver con el servicio cara a cara con los

clientes y, por altimo, los que estan relacionados con la gestion de la empresa.

En algunos casos se usa el término proceso para referirse, por ejemplo, al “pro-
ceso de facturacion”. Pero nos interesa englobar todas aquellas actividades que
estan ligadas entre si. Hay que entender que una empresa cuando abre las
puertas por la mafiana no se dedica a emitir facturas. La facturacion tiene sen-
tido si antes ha habido pedidos y se han servido. Por lo tanto, la facturacién
esta incluida dentro de un proceso mas general que consiste en atender los pe-
didos recibidos. Este proceso comprendera el hecho de recibir los pedidos, de

verificarlos y de servirlos y, después, facturarlos y cobrarlos.

2. Un proyecto de reingenieria
2.1. Etapas del redisefio

Para llevar a cabo un proyecto de BPR hay que tener en cuenta que se trata,
béasicamente, de un proceso de cambio organizativo, y no debe confundirse
con la simple informatizaciéon de un area concreta de la empresa. Con esta
perspectiva, se propone la aproximacién tomada de Davenport & Short? que

se esquematiza en los seis puntos que se exponen a continuacion.
Decidir la vision del negocio y los objetivos del proceso

El primer paso en un proyecto de BPR es tener una visidn estratégica clara de
hacia donde se desea enfocar o dirigir la empresa u organizacion objeto del
proyecto. Esta vision sera como el lema que deberd presidir todas las actuacio-
nes de la organizacién. Esto significa, por ejemplo, que queremos que nuestra
organizacion desarrolle sistemas y no productos individuales, o que tenga una
perspectiva de servicio a los clientes, o que queremos que nuestro hospital

ofrezca servicios de alta calidad a los médicos de nuestra organizacion.

A partir de esta vision se pueden fijar los objetivos concretos para cada proce-
so. Estos se concretaran tomando como base la reduccién de costes, la reduc-
cion de tiempo, la calidad del producto obtenido, la calidad del trabajo llevado

a cabo, la potenciacion de las capacidades del personal, etc.
Identificar los procesos que se deben redisefiar

Evidentemente, podemos tener dos aproximaciones a la hora de redisefiar los
procesos de la organizacién. La primera es una aproximacion exhaustiva, que
comprende todos los procesos de la empresa; es un disefio general y tiene sen-

tido en organizaciones muy deterioradas o en organizaciones que se crean des-

3. Davenport, T.H.; Short, F. (1990). “The New Industrial Engineering: Information Technology
and Business Redesign”, Sloan Management Review.
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de cero. La segunda aproximacion es selectiva y se orienta a aquellos procesos
que tienen mas influencia en la organizacién. La seleccioén de éstos se hace ba-
sandose en la vision estratégica y consiste en tomar los que maés afectan a esta

vision estratégica.

Entender y medir los procesos actuales

Entender los procesos actuales significa comprender los problemas que existen
o que se han apreciado en la historia de la organizacion, para que no se vuelvan
a repetir o para que se tomen las medidas adecuadas con el fin de evitarlos en el
tuturo.

Medir significa establecer las unidades de rendimiento que nos permitirdn com-
probar las mejoras que obtengamos en nuestro proceso de redisefio. No hay que
obtener una mejora absoluta en el primer rediseflo; se pueden establecer dife-
rentes grados de mejora e ir alcanzdndolos poco a poco. Estos grados pueden ser

las unidades de medida establecidas en nuestro proceso.

Identificar los elementos de las tecnologias de la informacién que provo-

caran las mejoras en los procesos

Se trata de analizar las prestaciones que nos ofrecen las tecnologias de la infor-
macion para usarlas en nuestros procesos. Conviene pensar en estas prestacio-

nes antes de realizar el disefio completo del proceso.

Las alternativas tecnolégicas deben servir no solo para sostener las tareas del pro-

ceso, sino también para coordinar a los diferentes sujetos que intervienen en él.

Diseflar y construir un prototipo de los procesos

Cualquier cambio tiene una incidencia en la organizacion, que serd mas o me-
nos importante segiin la magnitud del cambio. Los proyectos de BPR siempre
serdn cambios de una cierta magnitud, y, por lo tanto, tendran una incidencia

notable en la organizacién.

Controlar los efectos que se produzcan es una de las precauciones que hay que
tener para asegurar el éxito del proyecto. Trabajar basandose en prototipos
permite delimitar y controlar los efectos del proceso de redisefio. Una buena
aproximacion para afrontar un proyecto de BPR es hacer un prototipo que se
pueda validar, para ampliarlo después a una nueva versién mdas completa que
se volvera a validar, hasta conseguir, después de varios pasos, la version defi-

nitiva que se implantara.

Cuando se habla de prototipos, no se pretende que cada uno de ellos se tenga
que montar y poner en marcha; puede ser un esbozo en papel o descriptivo.
Tampoco se deben descartar las facilidades que existen actualmente para hacer
prototipos.
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2.2. Principios que hay que considerar en el disefio de procesos

En el articulo pionero del BPR, Hammer*

sefiala los principios que hay que te-
ner en cuenta cuando se disefla un proceso organizativo; los exponemos a

continuacion.

Organizar en torno a los resultados, no a las tareas. En el extremo méaximo,
esto significa que haya una sola persona encargada de llevar a cabo todo el
proceso. Este principio se contradice con la practica habitual de establecer las
tareas que se deben realizar en el proceso y de asignar a continuacién a los res-
ponsables de llevarlas a cabo.

Con este principio se evitan los trabajos de coordinacién y de validacion y co-
rreccion que hay que prever si intervienen varias personas en las diferentes fases
del proceso. Un inconveniente es que hace falta una formaciéon mas generalista

de las personas responsables de los procesos.

Que lleven a cabo el proceso los que utilicen el producto. Se trata de evitar
los departamentos dedicados a servir a otros departamentos. Un ejemplo tipico
de esto es el departamento de compras. En muchas empresas hay un departa-
mento de compras que atiende las necesidades de material de otros departa-
mentos. Cuando un departamento necesita algo, cursa un pedido de material al
departamento de compras. Este realiza la compra y cuando tiene el material lo
hace llegar a quien lo ha solicitado. El departamento de compras se justifica por-
que dispone de unas personas especialistas que pueden conseguir ventajas en
los precios y, ademaés, porque facilita el control del gasto. Pero este sistema es
lento y dificultoso para la mayoria de las pequefias compras no estratégicas. La
opcion de redisefio consistiria en lograr que cada departamento hiciese estas
compras de poco valor por su cuenta siguiendo las directrices establecidas por
los responsables de compras. Se podria disponer de un fichero o catalogo de
articulos autorizados o, incluso, de un sistema experto que incluyese la expe-

riencia acumulada en compras.

La opcién mas global de redisefio consistiria en dividir en dos clases la activi-
dad de estos departamentos que se dedican a servir a otros departamentos: las
actividades que debe realizar necesariamente el departamento experto y las
que pueden hacer los departamentos que las necesitan con el apoyo tecnolé-
gico conveniente. En el primer grupo, tomando el ejemplo del departamento
de compras, estarian las compras que por su volumen o naturaleza requiriesen
la intervencion de personas expertas. Las demdas compras serian todas del se-

gundo grupo y las podrian hacer los departamentos destinatarios.

Para completar la opcién global de redisefio que se ha apuntado en el parrafo
anterior, podriamos pensar que la actividad del departamento de compras es

una actividad genérica —podriamos llamarla “compradora”’- que podrian lle-

4. Hammer, M. Op. cit.
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varla a cabo los departamentos que estuviesen autorizados. Junto a esta auto-

rizacion, se podrian incluir los materiales para los que fuese vigente.

Incluir la tarea de procesar la informacion en la tarea real de quien produce
la informacion. Se trata de que las personas que producen la informacién, como
producto derivado de su actividad habitual, sean las que la procesen. Este princi-
pio va en contra de la practica corriente, que consiste en enviar los papeles que

recogen la informacion a las personas que deben introducirla en el ordenador.

Para llevar a cabo este principio es necesaria una formacién adecuada del perso-
nal de modo que pueda recoger y almacenar la informacion que produzca. Tam-
bién se necesitan terminales adecuados a las caracteristicas de la informacion
que debe introducirse en ellos, y hay que pensar en automatizar tanto como se
pueda la captacion de la informaciéon. Muchos de los controles que existen para
la recoleccién de informacién tradicional quedarian obsoletos, pero se debe
pensar en introducir los controles o las verificaciones que aseguren una correcta

recoleccion de la informacion.

Tratar los recursos geograficamente dispersos como si estuviesen centrali-
zados. No se trata de reavivar la polémica de si las bases de datos deben estar
centralizadas o distribuidas; el enfoque es que, sea cual sea la opcién tecnologica
adoptada, cualquier miembro de la empresa debe tener la posibilidad de acceder

a cualquier informacién que necesite para llevar a cabo su trabajo.

Las opciones tecnologicas actuales ya permiten esta aproximacién sin ninguna
clase de restriccion. Las bases de datos y las telecomunicaciones permiten dise-
far cualquier aproximacioén al acceso de la informacién. Este principio obliga a
idear los procesos tomando el punto de partida siguiente: todo el mundo puede

acceder a toda la informacion que necesita en el momento en que la necesita.

Esto es asi porque las tecnologias de la informacién actuales (bases de datos y
comunicaciones) permiten destruir la polaridad que existia entre la centraliza-
cion y la descentralizacidn, para agilizar los trdmites burocraticos. Con las bases
de datos podemos mantener la informacién centralizada y con las comunicacio-
nes podemos dar acceso a la informacion a quien la necesite en el lugar més con-

veniente.

Enlazar las actividades paralelas en lugar de integrar sus resultados. La ra-
z6n principal de este principio se basa en el hecho de que, si se integran los
resultados, pueden aparecer problemas de coherencia cuando no ha habido

suficiente coordinacion a lo largo de los procesos desarrollados en paralelo.

Las redes de comunicacidn, las bases de datos compartidas y los nuevos sistemas
de comunicacién permiten aproximar los diferentes grupos involucrados y, por
lo tanto, facilitar su coordinacion. Ademas, las técnicas de CAD/CAM permiten

almacenar electronicamente los resultados de los disefios de piezas y nuevos
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productos. De esta manera no es necesario que quienes integran los equipos de
disefio de nuevos productos tengan que esperar que quienes los han precedido
en el proceso terminen sus trabajos para empezar los suyos. Esta clase de inter-

vencion se ha denominado ingenieria concurrente.

Situar el punto de decision donde se realiza el trabajo, e incorporar el con-
trol al proceso. En muchas organizaciones se distingue entre los que hacen el
trabajo y los que lo controlan y toman decisiones. Este principio sugiere que
las personas que lleven a cabo un proceso deben tomar las decisiones y que el
mismo proceso debe incluir los mecanismos de control. El resultado de esta
aproximacion es la compresion de la estructura piramidal y la aparicién de or-

ganizaciones mas llanas.

Con esta aproximacion se reduce la burocracia y los retrasos asociados a ella.
Mediante las prestaciones actuales de las tecnologias de la informacién se pue-
de captar la informacién que se necesite, y mediante los sistemas expertos se

puede encapsular la experiencia y diseminarla por la organizacion.

Captar la informacién una sola vez y en la fuente. Este principio es sencillo
y deriva de alguno de los anteriores. No hay excusas para no hacerlo: hoy en dia
no es dificil transmitir informacién y existen muchos elementos que permiten
captarla in situ —c6digos de barras, bases de datos, intercambio electrénico de da-
tos (EDI, segn las siglas inglesas)-, que facilitan su captacién, almacenaje y

transmision.

2.3. Los instrumentos que facilitan el redisefio de los procesos

En los parrafos anteriores se han mencionado los distintos instrumentos que
facilitan el redisefio de los procesos de una organizacion: bases de datos, siste-
mas expertos u otros elementos de inteligencia artificial y sistemas de comu-

nicacion.

Bases de datos. Cuando hablamos de datos pensamos en la posibilidad de tener
la informacién corporativa al alcance de quien la necesita. Esto implica que
cada dato sea inico, que esté guardado en un solo lugar y que signifique lo mis-
mo para cualquier persona de la organizacién. No nos referimos solamente a la
aproximacion tecnoldgica, sino también a una aproximacion conceptual den-
tro de la organizacion. En una empresa, cualquier dato o elemento de informa-
cion debe significar lo mismo para todo el mundo. Esta premisa es un requisito

para poder implantar una base de datos corporativa.

Esta tendencia se conoce como integracion de la informaciéon. Una empresa
que ha integrado su informacién ha sabido decir no a los datos propios de
cada departamento para decir si a los datos corporativos; ha sabido decir no a
los intercambios de informacion para decir si al hecho de compartir la infor-

macion; ha sabido decir no a los flujos de documentos para decir si al estable-
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cimiento de visibilidad y de responsabilidad sobre los datos; y, finalmente, ha
sabido decir no a las duplicidades y redundancias de informacion para decir si

a una vision unificada de los datos de la organizacion.

Sistemas expertos. Es justo decir que en cualquier organizacién hay una ex-
periencia, un saber, que es propio de la organizacion y que esta por encima de
los individuos que la forman. Se ha convenido llamarla inteligencia de la or-
ganizacion y, a las organizaciones que la saben potenciar, organizaciones in-
teligentes. En el camino del BPR, convendra4 llevar este saber a diferentes puntos
de la empresa para que sea utilizado. Ya hemos dicho que uno de los principios
del BPR es que se tomen las decisiones donde se lleve a cabo el proceso. Para to-
mar estas decisiones es necesario un cierto conocimiento o experiencia en las
tareas que se desarrollan durante el proceso. Los sistemas expertos permiten en-
capsular esta experiencia, este conocimiento, y diseminarlo por la empresa en
los puntos en los que se requieren estas decisiones. Los sistemas expertos y otras
tecnologias que sirven para gestionar saber se describen con mas detalle en otro
capitulo de este mismo texto.

Sistemas de comunicacion. El hecho de dar acceso a una base de datos a todas
las personas de una organizacion distribuida exige algiin sistema de comunica-
cion. Las redes de ordenadores, sean corporativas o locales, estin muy extendidas
y son la base para la comunicacién de datos en cada empresa. El hecho de pensar
en el efecto de las comunicaciones como instrumento para el BPR exige mirar un
poco mas alld; tenemos que considerar la introduccion de centralitas digitales, de
sistemas moviles de comunicaciones, de integracion de voz, datos y fax en RDSI,

de videoconferencias, de EDI, de comunicaciones por via satélite, etc.

El sistema de comunicacion debe complementarse con la posibilidad de que
sean los clientes o los proveedores, en definitiva, los agentes externos de la
empresa, quienes se relacionen con nosotros por medio de algin sistema de
comunicacién electrénico. Para ello hay que tener en cuenta las posibilidades
que ofrece la red Internet como mecanismo de comunicaciéon con nuestros in-
terlocutores del mercado. Remitimos a los lectores a otros capitulos de este li-
bro en los que se describe esta red.

3. Temas adicionales

3.1. La situacion sobre la mesa: BPR y TQM

La polémica esta servida. La reingenieria de procesos (Business Process Reengi-
neering BPR) no aporta nada nuevo respecto a la calidad total (Total Quality
Management, TQM), dicen unos; el BPR es totalmente nuevo, dicen otros. jHay
diferencia? ;No la hay?

¢Qué hay en comtn entre TQM y BPR? Muchas cosas, sin duda. La més impor-

tante es que ambos sistemas concentran sus esfuerzos en la mejora de los pro-
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cesos que se llevan a cabo en las empresas u organizaciones. Los dos inciden
en el hecho de que debemos centrarnos en los procesos para superar los nive-
les actuales de rendimiento en las empresas. El proceso se ha convertido en el
punto de mira de las tendencias de gestién actuales. Pero este proceso tiene
unos destinatarios concretos: los clientes. Unos clientes que pueden ser inter-
nos o externos a la organizacion, pero a los cuales, en definitiva, se orienta la
actividad desarrollada en el proceso. El rendimiento de nuestros procesos se
valorara basdndose en la satisfacciéon de las necesidades de nuestros clientes.

La orientacion a los clientes es la guia que debe dirigir nuestro punto de mira.

¢Qué diferencia TQM de BPR? En una primera aproximacion, parece que mu-
chas cosas; pero tal vez no son tantas. TQM dice: identifiquemos el proceso,
detallemos las operaciones que lo componen, especifiquemos los parametros
para medir su grado de prestacién, hagamos los controles oportunos para su-
pervisar su evolucion y revisemos su disefio para mejorar su comportamiento.
BPR, mucho mas dréstico, dice: como disponemos de nuevas prestaciones en
tecnologias de la informacién, redisefiemos desde cero nuestros procesos; ol-
vidémonos de como lo hacemos ahora y disefiemos el proceso como si vol-
viéramos a empezar. Si lo expresamos en forma de eslogan, TQM aboga por
la posibilidad de supervisar y controlar los procesos actuales, mientras que
BPR proclama la sustitucion de los procesos actuales por otros de nuevo dise-
fio. Parecen aproximaciones diametralmente opuestas: la de TQM, mds con-

servadora; la de BPR, mas revolucionaria.

¢Doénde se unen estas aproximaciones? Sencillamente, en su complementariedad.
La una sin la otra pierden su razén de ser. ;Qué seria de un cambio radical de un
proceso si en el mismo rediseflo no se previesen los controles para supervisar su
comportamiento y promover las acciones correctoras correspondientes -BPR sin
TQM-? Sin duda, una accién inttil. Y, por otro lado, ;Qué sentido tiene mante-
net, controlar y supervisar procesos basados en aproximaciones tecnoldgicas no

competitivas o, incluso, obsoletas? Sin duda, también, una accion inatil.

Pese a las discrepancias, estoy seguro de que quienes trabajan honestamente
para mejorar los procesos de sus organizaciones lo hacen con una aproxima-
cién que incluye BPR y TQM. ;Coémo traducimos esto? Si nuestros procesos
tienen un disefio adecuado a las prestaciones tecnologicas actuales, los debe-
remos controlar y mejorar con una vigilancia basada en TQM. En definitiva,
de forma puntual, cuando detectemos desfases tecnoldgicos, deberemos rea-
lizar cambios profundos en nuestros procesos, pero siempre deberemos me-

jorarlos de modo continuado tomando como base su comportamiento.

3.2. BPR Yy el cambio

El BPR exige mas: exige un cambio radical. Pero no un cambio por cambiar, sino
un cambio obligado por el avance de las tecnologias. Los procesos que mas de-

pendan del manejo de la informacion serdn aquellos en los cuales serd necesario
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un cambio mayor. Los nuevos ingenios tecnolégicos nos pueden permitir cam-
biar e incluso nos pueden obligar a hacerlo, bajo pena de que desaparezcan del

mercado las formas de llevar a cabo nuevos procesos.

El TQM se ha movido bien en fabricacién, su punto de partida. El BPR surgio
en ambitos intensivos en informacién, sobre todo en las empresas de servicios.
El TQM estd mucho maés estructurado y detallado; hay incluso un protocolo
internacional que fija los estandares para aplicarlo (ISO 9000). El BPR no tiene
estructura consolidada; varios autores han escrito sobre sus experiencias (Ham-
mer, Champy, Davenport, entre otros), pero no han pasado del estadio de filoso-
fia de buenas recomendaciones. Uno de los libros de M. Hammer®, presentado
como manual de las buenas y las malas practicas en BPR, pretende aportar a los
lectores lo que hay que hacer y lo que hay que evitar cuando se aplica el BPR.
Todo ello sin la estructuracién de la que disfruta el TQM.

¢Qué problema tiene el cambio? Pues que debe estar bien liderado. El papel de
directivo en este nuevo entorno es crucial. Si revisamos los tltimos textos so-
bre BPR, podemos observar que en manos del directivo estd buena parte del éxi-
to o del fracaso de las iniciativas del BPR. Un texto de Champy® aboga por una
reingenieria de la funcién del directivo (Reengineering Management). El di-
rectivo debe cambiar su manera de trabajar, su papel dentro de la organizacion,

para llevar a cabo las acciones que exige la aplicacién del BPR.

3.3. Factores de éxito de un proyecto de reingenieria

A continuacién se comentan los resultados que se obtuvieron como parte de
un trabajo en el ambito del programa Esprit de la Uni6én Europea. En el pro-
yecto Motion se hizo un analisis cualitativo en profundidad de los efectos que
habia tenido la realizacion de proyectos de redisefio en 24 compaiiias euro-
peas. En este estudio se analizaron tanto las empresas que habian fracasado en
el intento de cambio como las que habian conseguido unos resultados satis-
factorios. Se entrevisto a personas de todos los niveles, desde las que facilita-

ban auténticamente el proyecto hasta las que participaban en él pasivamente.

Como consecuencia del estudio, se obtuvieron los diez factores mds importan-
tes en un proyecto de BPR y las relaciones entre ellos. De estos factores, los tres
mas importantes tienen un caracter motivacional (liderazgo de la alta direc-
cién, motivacion de los participantes y objetivos claros) y su importancia ma-
nifiesta que el proyecto debe enmarcarse en un entorno organizativo que lo
valore en toda su trascendencia. Los factores que siguen en importancia tienen
que ver con el entorno de funcionamiento del proyecto por si mismo (gestion
del proyecto, orientacién a los clientes y habilidades del equipo de desarrollo).
Los altimos factores son de tipo ambiental (marketing del proyecto, dotaciéon

de buenos recursos para el proyecto y actuacién para que el proyecto se mueva

5. Hammer, M.; Staton, S.A. (1995). The reengineering Revolution. Nueva York: Harper Business.
6. Champy, J. (1995). Reengineering Management. Nueva York: Harper Business.
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y busque el avance). Acto seguido se exponen los diez factores y se comentan
tomando como base la experiencia del autor y de los estudios que aparecen en

la bibliografia sobre esta cuestion.

El compromiso de la alta direccién es vital. Este es un principio sobre el que
hay acuerdo unédnime. De hecho, cualquier proyecto de cambio requiere el com-
promiso del méximo responsable de la organizaciéon afectada. Un proyecto de
BPR no deja de ser un proyecto de cambio y, por lo tanto, es ineludible que la
direcciéon esté comprometida con él y que lidere las acciones de este cambio. La
influencia de la alta direccion es necesaria hasta el punto de que, si no da apoyo
activo y entusiéstico al cambio, el proyecto estd condenado al fracaso. Pero este
apoyo no sera nunca suficiente para el éxito del proyecto; es necesario, incluso
imprescindible, que la direccion se involucre en él, aunque nunca habra bas-

tante interés en este hecho.

Motivacioén y aceptacién por parte de los afectados. Este es un principio doble:
por un lado, exige que se haga una “venta” del proyecto a la organizacion, y, por
otro, es necesario que el proyecto sea aceptado por quienes se veran afectados por
él. Con este principio nos veremos obligados a mantener el entusiasmo por el
cambio desde el principio hasta el final y a estar preparados para los momentos
en que los &nimos aflojen y aparezcan el desdnimo y el desencanto. También de-
beremos estar preparados para saber prescindir de aquellos afectados que no ha-
yan podido asumir el esfuerzo de adaptacién que el cambio les impone.

Definicion clara de los objetivos. En muchas experiencias de BPR se ha partido
de objetivos bastante pretenciosos. Puede parecer que hacerlo asi sea contrapro-
ducente, pero no lo es si, ademés de pretenciosos, los objetivos son realistas y se
han definido bien.

Factores de un proyecto de reingenieria (de mayor a menor importancia)

Factores de caracter motivacional

Compromiso de la alta direccién.
Motivacién y aceptacién por parte de los afectados.
Definicién clara de los objetivos.

Factores de gobierno del proyecto

Gestion estricta del proyecto.
Orientacién a afiadir valor al cliente.
Creacién de una estructura de equipo con las habilidades necesarias.

Factores de caracter ambiental del proyecto

Marketing del proyecto.

Dotacién del proyecto de los mejores recursos.
Gestién de conflictos.

Actuacién para que el proyecto se mueva y avance.

Fuente: adaptado de Motion, programa Esprit.

Gestion estricta del proyecto. Hay que hacer un plan del proyecto en el cual
se definan las diferentes etapas por las que debe pasar y se identifiquen en ellas
responsabilidades, compromisos y objetivos. Con el proyecto en marcha, ha-
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bréa que comparar su evolucién con el plan que se habia fijado e irlo adaptando
a los incidentes que se vayan produciendo.

Orientar los procesos a dar apoyo a aquello que el cliente valora. Escuchar
a los clientes, averiguar qué esperan de nosotros y reforzar los procesos en la
linea que permita aumentar la calidad de servicio son aspectos que haran que
el proyecto se perciba como ttil y que lo ayude a triunfar.

Crear una estructura de equipo y dotarla de las habilidades que necesite. Los
miembros del equipo del proyecto deben seleccionarse de manera que aporten
un elevado espiritu de trabajo en grupo, y que permitan la convivencia de los vi-

sionarios con los miembros operativos y de los generalistas con los especialistas.

Marketing del proyecto. El equipo del proyecto debe comprometerse con el
éxito del proyecto. Esto significa llevar a cabo tareas de difusién y de promocién
de las actividades del grupo dirigidas al personal que no esta directamente invo-
lucrado y a la direccién. El personal debe percibir el proyecto de reingenieria
como un proyecto propio, y la alta direccién debe percibir el progreso y la utili-

dad de los trabajos que se desarrollan.

Dotar al proyecto de los mejores recursos. Un proyecto sin recursos no po-
dra alcanzar sus hitos. Si el proyecto es importante, no bastara con dotarlo de
los recursos necesarios; sera necesario que estos recursos sean los mejores. Con
los mejores recursos no solamente tendremos la materia prima para conseguir
buenos resultados, sino que también transmitiremos la imagen de que el pro-

yecto es importante desde el punto de vista de la direccion.

Gestionar los conflictos. No se puede pretender que en un proyecto impor-
tante de cambio podamos llegar a su fin sin ningan tipo de obstaculo. Habra
que gestionar los conflictos para minimizar su efecto, y habra que anticiparlos
de modo que se pueda prever su desenlace lo més pronto posible.

Hacer que el proyecto se mueva y avance. El proyecto de cambio pasaréa por
muchos momentos en los que parecera que estd parado o que se encuentra en
un callejon sin salida. La habilidad de la direccion para saberlo reconducir sera
vital para que el proyecto vuelva a prosperar con el impulso conveniente hacia
los objetivos.

Francesc Miralles (1998). “Reingenieria de procesos”. En: E. Colet; A. Cornella; J. Escalé; M.
Garcia; F. Miralles. Sistemes d'informacio. Reptes per a les organitzacions (pag. 61-77). Barcelona:
Proa Columna.
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El nuevo problema de la productividad

P.F. Drucker

La productividad de los nuevos grupos dominantes de la fuerza laboral, los tra-
bajadores instruidos y los de servicios, constituyen el problema mas dificil al
que tendran que hacer frente los administradores en los paises desarrollados

en el curso de los proximos decenios.

La productividad en la fabricacion y movimiento de productos -manufactura,
agricultura, mineria, construccién y, transporte- ha venido aumentando en los
altimos 125 afios a una tasa anual del 3 al 4 por ciento compuesto, de suerte que
la productividad total en los paises desarrollados se ha multiplicado por 45. En
esta explosion de productividad se basa el crecimiento del nivel y de la calidad de
vida. Fue lo que proporcion¢ el vasto aumento de ingresos y de poder adquisitivo.
Pero entre una tercera parte y la mitad de sus frutos se tradujeron en descanso lo
cual s6lo ocurria entre los ricos ociosos antes de 1914, cuando todos los demas tra-
bajaban no menos de 3.000 horas al afio, (hoy hasta los japoneses no trabajan
mas de 2.000 horas anuales, los estadounidenses unas 1.800 y los alemanes occi-
dentales 1.650). La explosion de productividad pago6 también la expansion edu-
cativa, que se decuplicé, y la expansion atn mayor del cuidado de la salud. La
productividad se ha convertido en «la riqueza de las naciones».

Que la productividad aumentara era algo tan inusitado, que ni siquiera existia en
ningn idioma una palabra para nombrar el fendmeno. Para Karl Marx, lo mismo
que para todos los economistas del siglo XIX, era axiomatico que la produccion de
un trabajador sélo se podia aumentar trabajando con mas ahinco o durante mas
tiempo -y toda la teoria marxista se basa en esta creencia. Pero Frederick Winslow
Taylor (1856-1915) refutd dicho axioma empezando a trabajar en productividad
a comienzos de los afios 80 del siglo pasado. Sus primeros resultados sustanciales
se produjeron en 1883, el mismo afio en que murié Marx. Taylor no emple6 el
término «productividad», cuyo uso no se generaliz6 hasta la Segunda Guerra
Mundial. En su edicién de 1950, el mas autorizado diccionario inglés, el Concise
Oxford, no lo registraba atin con su sentido actual. Hoy es perfectamente comtn

decir que la productividad es una verdadera ventaja competitiva.

Bien puede sostenerse que la explosion de la productividad fue el acontecimien-
to social mas importante de los Gltimos cien afios, y no ha tenido precedentes
en la historia. Siempre ha habido ricos y pobres. Pero hasta 1850 los pobres en
China no estaban mucho peor que los pobres de los tugurios de Londres o de
Glasgow. El ingreso medio del pais mas rico en 1910 era a lo sumo el triple del
ingreso medio de los paises mas pobres entonces; hoy es de veinte a cuarenta
veces mayor, aun sin contar ocio, educacion o cuidado de la salud. Antes de la

explosion de la productividad se necesitaban por lo menos cincuenta afios para
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que un pais se convirtiera en «desarrollado». Corea del Sur, que hasta 1955 era
uno de los mas «atrasados» del mundo, lo logr6 en veinte afios. Esta inversion
radical de lo que habia sido norma desde tiempo inmemorial es, en su totalidad,
consecuencia de la revolucion de la productividad que se inici6 en los Estados
Unidos hacia 1870 o 1880.

La productividad en la fabricacién y el transporte de cosas sigue subiendo a la
misma tasa anual. Contra lo que la gente cree, esta creciendo en los Estados
Unidos tanto como en Jap6én o en Alemania Occidental. En efecto, el actual
aumento de productividad en la agricultura de los Estados Unidos —del 4.5 al
S por ciento al aflo- es con mucho el mayor que se haya registrado en cual-
quier pais en cualquier tiempo. Y el aumento de productividad en sus manu-
facturas durante los afios 80 —el 3.9 por ciento al afio- fue en términos
absolutos mayor que el correspondiente aumento anual en Japén y en Alema-

nia, puesto que la base en los Estados Unidos es incluso bastante mas alta.

Pero en los paises desarrollados la revolucion de la productividad ya termind.
Sencillamente, no hay suficientes personas empleadas en hacer y mover cosas
para que su productividad sea decisiva. Hoy ellas no representan mas de la
quinta parte de la fuerza laboral en una economia desarrollada, mientras que
hace apenas treinta afios todavia representaban casi la mayoria. En cambio, no
estd aumentando la productividad de las personas, que realmente cuentan —
las que trabajan en las industrias de conocimientos y de servicios. En algunos
campos esta disminuyendo. En los grandes almacenes de todos los paises de-
sarrollados, los vendedores venden, en cifras corregidas por la inflacién, no
mas de dos tercios de lo que vendian en 1929. Y pocos sostendran que una

maestra de 1991 es mas productiva que la de 1901.

Entre los trabajadores instruidos y de servicios se incluyen muchas categorias,
desde cientificos y cirujanos del corazén hasta dibujantes, administradores de
tiendas y adolescentes que trabajan unas pocas horas el sabado sirviendo en
restaurantes de comidas rapidas con servicio al aire libre para automovilistas.
Hasta se incluyen grandes nameros de personas que trabajan realmente ma-
nejando mdaquinas -lavando platos en los restaurantes, abrillantando los pisos
en un hospital, tecleando en un ordenador en el departamento de reclama-
ciones de una compaiiia de seguros. Sin embargo, a pesar de su gran diversi-
dad, todos se parecen notablemente en «lo que no funciona» para aumentar
la productividad. Pero también hay semejanzas importantes en «lo que si fun-
ciona», por mas que en otros aspectos difieran en conocimientos, responsabi-

lidad y habilidades, posicién social y paga.

II

Lo primero que aprendimos -y que fue una ruda sorpresa— es que el trabajo, es

decir, la gente, no se puede reemplazar por capital en las labores intelectuales
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y de servicios, ni la nueva tecnologia genera por si misma mas alta producti-

vidad en ellas.

En hacer y mover cosas, el capital y la tecnologia son «factores de produc-

cion», para emplear la tecnologia de los economistas.

En el trabajo intelectual y de servicios, son «herramientas de produccién». Si
ayudan a la productividad o la perjudican, depende de lo que la gente haga
con ellas —por ejemplo, con qué finalidad se usan- o de la habilidad del usua-
rio. Hace treinta afios, estdbamos seguros de que el ordenador seria causa de des-
pidos masivos de trabajadores de oficina. Hoy, la inversién en equipos de
procesamiento de informacion rivaliza con la inversién en tecnologia de pro-
cesamiento de materiales -en maquinaria convencional- y la mayor parte de
ella estd en servicios. Sin embargo, desde que se introdujo la tecnologia de la
informatica, los empleos de oficina han aumentado a una tasa mucho mas ve-
loz que en ninguna época anterior. Y no ha habido practicamente aumento

en la productividad del trabajo de servicios.

El ejemplo mas notable es el de los hospitales. Cuando yo empecé a trabajar
en ellos (a finales de los afios 40), eran enteramente de uso intensivo de mano
de obra, con poca inversién de capital, como no fuera en ladrillos, mortero y
camas. Muchos, perfectamente respetables, no habian invertido en técnicas
disponibles y ya bastante obsoletas; no tenian departamento de rayos X, ni la-
boratorio clinico, ni fisioterapia. Hoy, los hospitales son las instalaciones de
mayor uso intensivo de capital, hay enormes sumas invertidas en ultrasonido,
escaneres, aparatos nucleomagnéticos de imagenes, analizadores de sangre y
tejidos, habitaciones limpias y, ademas, docenas de nuevas tecnologias. Cada
una de éstas trajo consigo la necesidad de personal adicional y costoso, sin re-
ducir en una sola persona la dotacién ya existente. Realmente, el alza mundial
de costos del cuidado de la salud es, en gran medida, una consecuencia de que
el hospital se ha convertido en un monstruo econémico. Lo que es al mismo
tiempo empleo altamente intensivo de mano de obra y empleo altamente
intensivo de capital, sencillamente no es econémicamente viable, como lo
puede atestiguar cualquier economista. Pero, por lo menos, los hospitales
aumentaron significativamente su capacidad de desempefio. En otras areas
de trabajo de conocimientos y de servicios s6lo hay costos mas altos, mds in-

version y mas gente.

Unicamente los aumentos masivos en la productividad de los hospitales pue-
den detener la explosion de costos del cuidado de la salud. Y estos aumentos
solo pueden lograrse con «trabajo mas inteligente».

Ni los economistas ni los tecnélogos le conceden primordial importancia al
trabajo mas inteligente como clave de la explosién de productividad; los pri-
meros creen mas en la inversion de capital, y los segundos en la tecnologia.

Pero el trabajo mas inteligente, llamese «administraciéon cientifica, ingenieria
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industrial, relaciones humanas, ingenieria de la eficiencia o estudio de tareas»
(la modesta expresion que preferia el mismo Frederick W. Taylor) ha sido la
tfuerza principal que ha impulsado la explosion de la productividad. La inver-
sion de capital y la tecnologia fueron tan grandes en los paises entonces de-
sarrollados durante los primeros cien afios de la Revolucién Industrial —es
decir, en el siglo anterior a Taylor- como lo han sido en el siglo siguiente. Pero
la productividad en la fabricacién y el transporte s6lo inicié su ascenso meteo-
rico cuando el trabajo mas inteligente empez6 a causar impacto. Con todo,
para hacer y mover cosas, el trabajo més inteligente sélo es una de las claves
del aumento de productividad: en las labores de conocimientos y servicios es
«la clave». Sin embargo, trabajo mas inteligente significa algo muy distinto en

trabajo de conocimientos y servicios.

III

Cuando Frederick W. Taylor inici6 lo que después se conocié como adminis-
tracion cientifica estudiando el movimiento de arena con palas, nunca se le
ocurrid preguntar: «;Cudl es la tarea? ;Por qué la hacemos?» Lo tinico que pre-
guntd fue: «;Como se hace?» Casi cincuenta afios después, Elton Mayo
(1880-1949), de Harvard, se propuso demoler la administracion cientifica vy,
reemplazarla por lo que mas tarde se llamo relaciones humanas. Pero, al igual
que Taylor, tampoco se pregunt6: «;Cudl es la tarea? ;Por qué la hacemos?»
En sus famosos experimentos en la fabrica de la Western Electric en Hawtorne,
sOlo se preguntd:«;Como se pueden hacer mejor las conexiones del equipo te-

lefénico?» Al producir y mover elementos, la tarea siempre se da por sentada.

Pero la primera pregunta para aumentar la productividad en labores de cono-
cimientos y de servicios tiene que ser: ;Cual es la tarea? ;Qué intentarnos lo-
grar? ;Por qué la hacemos? Los aumentos mas faciles —y quiza los mayores— de
productividad en ese trabajo provienen de redefinir la tarea, y especialmente
de eliminar lo innecesario. El ejemplo mas viejo sigue siendo el mejor: el des-
pacho de pedidos por correo en la antigua Sears Roebuck. Entre 1906 y 1908
esa comparniia prescindi6 de la laboriosa tarea de contar el dinero que se recibia
con los pedidos por correo. En ese tiempo no se usaban billetes ni cheques
sino s6lo monedas, de modo que lo que hicieron fue pesar autométicamente
los sobres que llegaban, y si el peso correspondia, dentro de limites razonables,
al importe del pedido, los sobres ni siquiera se abrian. Sears eliminé igualmente
el registro detallado de cada pedido, que insumia todavia mas tiempo. Programo
el manejo de pedidos y despachos segun el peso del correo recibido, suponiendo
cuarenta pedidos por cada libra de peso. Estos dos pasos multiplicaron por diez
la productividad de toda la operacion de ventas por correo en dos afios. Una im-
portante compariia de seguros ha quintuplicado recientemente la productivi-
dad en el pago de indemnizaciones —pas6 de un promedio de 15 minutos a 3
minutos por cada una- eliminando la verificacion detallada en todos los casos,
salvo los de sumas muy cuantiosas. En lugar de verificar treinta datos, como

se habia hecho siempre, ahora s6lo se verifican cinco: ver si la poliza esta vi-
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gente; confrontar la cantidad asegurada con la cantidad reclamada; cotejar el
nombre del asegurado con el nombre que figura en el certificado de defun-
cion; cotejar el nombre del beneficiario que figura en la pdliza con el nombre
del reclamante. Lo que llev6 a este aumento de productividad fue plantearse
la pregunta: «;Cudl es la tarea?» Y entonces la respuesta fue bastante facil: pa-
gar las indemnizaciones al menor costo y lo mas rapido posible. Y todo lo
que se necesita ahora para controlar el proceso es examinar en detalle una
muestra pequefia, esto es, una de cada cincuenta reclamaciones, en la forma

tradicional.

Unos pocos hospitales han eliminado la mayor parte del laborioso y costoso
proceso de admision. Ahora reciben a todos los pacientes como recibian antes
en urgencias a los que llevaban inconscientes o sangrando e incapacitados
para llenar largos cuestionarios. Se preguntaron: «;Cual es la tarea?»; y la res-
puesta fue: identificar el nombre, el sexo, la edad, la direccion del paciente y
a quién pasarle la cuenta; pero toda esta informacién se encuentra en la iden-

tificacion del seguro, que practicamente todo paciente lleva consigo.

Otro ejemplo es una universidad privada bien conocida, que pudo recortar su
personal administrativo, de diez empleados de jornada completa a una o dos
personas que trabajan en ayuda financiera s6lo unas pocas semanas al afio. Lo
mismo que otras instituciones del ramo, esta universidad recibe solicitantes
idoneos sin tener en cuenta su solvencia, y luego la oficina de ayuda financiera
determina qué rebaja se le puede hacer a cada uno en el valor de la matricula.
Esto se hacia -y todavia se hace en la mayoria de las instituciones— mediante
un largo y detallado formulario que el solicitante debia presentar. Pero ocurre
que, en el 95 de cada 100 casos, muy pocos factores determinan realmente la
ayuda financiera. Conociendo los ingresos de la familia, el valor de su casa, qué
otras fuentes de ingresos tiene, y si les paga actualmente estudios universitarios
a hermanos del aspirante, el ordenador calcula en pocos segundos cuanto se le
puede conceder a éste como ayuda financiera. A los dos empleados que traba-
jan unas pocas semanas se los necesita solo para ocuparse del cinco por ciento
de casos muy especiales —el solicitante que es una estrella atlética o que gan6
una beca nacional- y estos casos los resuelven entonces muy facilmente el de-

cano y un pequefio comité de la facultad en una tarde, en pocas horas.

Todos éstos son ejemplos de trabajos de servicios. En trabajos que requieren el
uso de conocimientos, definir la tarea y eliminar lo que no hay necesidad de

hacer es todavia mas ttil y produce mayores resultados.

Conozco un ejemplo significativo: la manera como una gran compariia mul-

tinacional redefini6 su planificacion estratégica.

Durante muchos afios, un grupo de cuarenta y cinco personas brillantes habia
preparado cuidadosamente hasta en sus minimos detalles «guiones estratégi-
cos». Todos reconocian que éste era un trabajo de primera, y como lectura,

muy estimulante. Pero su impacto operativo era minimo. Un nuevo director
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ejecutivo preguntd: «;Cudl es la tarea?» Su respuesta fue: «La tarea no es pre-
decir el futuro, sino darle a nuestro negocio direccion y metas, y la estrategia
para alcanzar esas metas». Se necesitaron cuatro afios de arduo trabajo y varias
salidas en falso, pero hoy el personal de planificacién —que sigue siendo mas
o menos el mismo- sélo analiza tres interrogantes para cada uno de los nego-
cios de la compariia: ;Qué posicion de mercado necesita para conservar el li-
derazgo? ;Qué desempefio innovador requiere para sostener la posicion de
mercado que se necesita? ;Cudl es la tasa minima de rendimiento que se ne-
cesita para pagar el costo del capital? Luego el personal de planificacion y los
ejecutivos de operaciones de cada negocio establecen de comun acuerdo am-
plias directrices estratégicas para alcanzar estas metas con distintos supuestos
relativos a la situacion econémica. Los resultados son mucho mas sencillos,
menos presuntuosos que los viejos planes y menos brillantes. Pero han venido
a ser los «planes de vuelo» que guian los negocios de la compariia y a sus altos

ejecutivos.

Sin embargo, fuera de esta compafiia no he sabido de ningtin otro caso en que
se hayan planteado las preguntas «;cudl es la tarea?» y «;por qué la hace-

mos?», en relacioén con trabajo de conocimientos.

Iv

Para hacer y transportar productos, el trabajador realiza una sola tarea a la vez.
El obrero de Taylor paleaba arena, pero no tenia que alimentar el horno; las
empleadas de Mayo en el taller de conexiones telefébnicas hacian soldadura,
pero no probaban los aparatos terminados; el agricultor de lowa siembra maiz,
pero no abandona su tractor entre una y otra hilera para asistir a una reunion.
En los trabajos de conocimientos y servicios no es desconocida la concentra-
cion. Por ejemplo, el cirujano no contesta al teléfono en la sala de operacio-
nes; tampoco deberia aceptar llamadas el abogado que esta en consulta con un

cliente.

Pero en las organizaciones, que es donde trabajan la mayoria de las personas
empleadas en labores de conocimientos y servicios, hay mucha dispersion. Los
que estan en la cima, a veces se pueden concentrar, aunque son muy pocos los
que lo intentan siquiera; pero los que realizan la mayor parte del trabajo de
conocimientos y servicios —ingenieros, maestros, vendedores, enfermeros,
mandos medios en general- llevan una carga inatil de actividades adicionales
que aportan poco o ningun valor y que tiene poco o nada que ver con lo que

estas personas saben hacer y por lo cual se les paga.

El peor caso es quiza el de las enfermeras de los hospitales de Estados Unidos.
Se oye decir que hay escasez de enfermeros y enfermeras; pero ;como puede
haberla? El namero de enfermeros y enfermeras graduadas que entran en la
profesion viene en constante aumento desde hace muchos afios, y al mismo
tiempo, el namero de pacientes de cama ha disminuido notablemente. La ex-

plicacion de esta paradoja es que hoy los enfermeros y enfermeras s6lo em-
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plean la mitad de su tiempo haciendo lo que han aprendido y por lo cual se
les paga, es decir, trabajo de enfermeria. La otra mitad la ocupan en activida-
des que no requieren la habilidad ni los conocimientos de enfermeria, que no
agregan ni cuidado de la salud ni valor econémico, y no tienen nada que ver
con el cuidado y el bienestar del paciente —sobre todo, la avalancha siempre
creciente de papeles para el seguro médico y hospitalario, para las compariias
de seguros, para la oficina de facturacion y para evitar demandas por errores de

tratamiento.

La situacion en la educacion superior no es muy distinta. De todos los estudios
al respecto se desprende que los profesores universitarios dedican un namero
de horas cada vez mayor a reuniones de comités, en vez de dedicarlas a sus cla-
ses, a asesorar a los estudiantes o a investigar. Pocos de esos comités se echa-
rian de menos si se suprimieran. Y harian un trabajo mejor y en menos tiempo

si constaran de tres miembros en lugar de siete.

El personal de ventas también dispersa sus esfuerzos. En las tiendas de depar-
tamentos, los vendedores dedican tanto tiempo al ordenador que es poco el
que les queda para atender al cliente. Esta es tal vez la razén principal de la
baja de su productividad como generadores de ventas e ingresos. Los agentes
de venta directa gastan hasta la tercera parte de su tiempo llenando toda clase de
informes, en lugar de visitar a los clientes. Y los ingenieros asisten a una re-

unioén tras otra cuando deberian estar ocupados en sus estaciones de mando.

Esto no es enriquecimiento de oficios sino empobrecimiento. Destruye la produc-
tividad. Arruina la motivacion y el espiritu de trabajo. Todas las investigaciones
de actitudes que se han hecho muestran que a los enfermeros y enfermeras les
ofende mucho que no les permitan hacer lo que ellos querian cuando eligieron
esa profesioén ni aquello para lo cual estan capacitados —cuidar del paciente a la
cabecera de la cama. También les parece, y esto es comprensible, que estin muy
mal remunerados para su capacidad. Entretanto, el administrador del hospital -y
esto también es comprensible- cree que se les paga demasiado por el trabajo de

oficina no calificado que estan haciendo en la practica.

Por regla general, el remedio es bastante sencillo. Unos pocos hospitales les han
quitado a los enfermeros y enfermeras el trabajo de oficina y se lo han encomen-
dado a unos pocos empleados, que también contestan el teléfono cuando lla-
man las amistades o los parientes de los enfermos y arreglan las flores que
envian. En estos hospitales hubo stibitamente un exceso de personal de enfer-
meria. El nivel de cuidado a los pacientes y las horas que los enfermeros y en-
fermeras les dedican subieron fuertemente. Sin embargo, los hospitales lograron
disminuir en una cuarta o tercera parte el nimero de enfermeros y enfermeras
que se necesitaban, y asi pudieron subirles el sueldo a los que quedaron, sin au-

mentar los gastos de némina.
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Para hacer esto se necesita que, con respecto a cada oficio de conocimientos o
servicios, nos preguntemos: «;Por qué pagamos?» «;Qué valor debe tener este
oficio?» La respuesta no siempre es obvia ni incontrovertible. Una tienda de
departamentos que plante6 esta pregunta con respecto a su fuerza vendedora
respondid: «Ventas». Otra tienda, situada en el mismo sector metropolitano y
con una clientela muy parecida, contestd: «Servicios prestados al cliente».
Cada una de estas respuestas llevo a tina distinta reestructuracion de los ofi-
cios de los vendedores. Pero ambas tiendas lograron en un tiempo relativa-
mente corto aumentos sustanciales de los ingresos generados por cada
vendedor o vendedora y por cada departamento, es decir, tanto en producti-

vidad como en rentabilidad.

A%

Pese al enorme impacto que produjeron en el mundo entero, Frederick Taylor
y la administracion cientifica han tenido mala prensa, sobre todo entre los aca-
démicos. Una razon, y quiza la principal, fue la incesante campafia que los sin-
dicatos obreros estadounidenses lanzaron contra ambos en los primeros afios
del presente siglo. Los sindicatos realmente lograron que se prohibieran toda
clase de estudios de trabajo en los arsenales, del ejército y en los astilleros de
la armada, que era donde se hacia en esos afios practicamente toda la produc-

cion para la defensa en los Estados Unidos.

Los sindicatos de 1911 no se oponian a Taylor porque lo creyeran pro-admi-
nistraciéon y antilaboral (que no lo era). Su pecado imperdonable fue afirmar
que la fabricacién y movimiento de productos no eran trabajo calificado. Sos-
tenia él que todos esos trabajos eran iguales, que se podian analizar paso a pa-
so, como una serie de operaciones no calificadas susceptibles de combinarse
en cualquier clase de empleo. Cualquier persona que quisiera aprender esas
operaciones seria un «trabajador de primera clase», merecedor de «una paga
de primera»; podria realizar el trabajo mas altamente calificado y hacerlo a la

perfeccion.

Pero los sindicatos de la época de Taylor, en especial los muy respetados y po-
derosisimos sindicatos de los arsenales y los astilleros, eran monopolios gre-
miales. Su poder tenia por base el control que ejercian sobre un aprendizaje de
cinco a siete afios, al cual, por regla general, sélo eran admitidos parientes de los
miembros. Consideraban su arte un «misterio» cuyos secretos ningin miem-
bro podia divulgar. A los trabajadores calificados de los arsenales y los astille-
ros en particular se les pagaba sumamente bien -mas de lo que en ese tiempo
ganaban los médicos, y el triple de lo que el «trabajador de primera clase» de
Taylor podia esperar. Era natural, pues, que al negar Taylor el misterio de las
artes manuales y los oficios calificados, esas tesis subversivas y heréticas enfu-

recieran a los «aristocratas del obrerismo».

Hace ochenta afios, la mayoria de los contemporaneos estaban de acuerdo con
los sindicatos. Todavia treinta afios después, persistia la fe en el misterio de las
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artes y las destrezas manuales, y se creia que para adquirirlas eran indispensa-
bles largos afios de aprendizaje. Hitler, por ejemplo, estaba convencido de que
los Estados Unidos tardarian por lo menos cinco aflos en capacitar operarios
para producir aparatos 6pticos de precision, que se requieren para la guerra
moderna. Por consiguiente, calculé que pasarian varios afios antes de que pu-
dieran desplegar en Europa un ejército y una fuerza aérea eficiente; y esa con-
viccion lo llevé a declararles la guerra cuando Japon ataco Pearl Harbour.

Hoy sabemos que Taylor tenia razon. Es cierto que en 1941 los Estados Unidos
no tenian operarios expertos en aparatos 6pticos de precision; y es cierto tam-
bién que en la guerra moderna éstos se necesitan en gran cantidad. Pero apli-
cando la administracion cientifica de Taylor, los Estados Unidos prepararon
en pocos meses operarios capaces de producir aparatos 6pticos mucho maés
avanzados que los que producian los alemanes con toda su tradicién de técni-
ca, y, ademas, los hacian en serie. En esa época, los trabajadores de primera
clase de Taylor con su gran productividad ganaban muchisimo mas dinero de

lo que hubiera soflado jamas cualquier operario de 1911.

Con el tiempo, el trabajo especializado y de servicios puede resultar igual al de ha-
cer y mover cosas; es decir, «s6lo trabajo», para usar una vieja expresion de la
administracion cientifica. Por lo menos ésta es la posicion de los mas radicales
proponentes de la inteligencia artificial, los verdaderos hijos y nietos de Ta-
ylor. Pero, por ahora, los oficios de conocimientos y servicios no se deben tra-
tar s6lo como trabajo. No se puede dar por sentado que sean homogéneos.
Tienen que tratarse como pertenecientes a dos —probablemente tres categorias
distintas.

Cada una requiere analisis y organizacion distintos. Para aumentar la producti-
vidad nos concentraremos en el «trabajo». En conocimientos y servicios debe-
mos concentrar la atencién en el «desarrollo». Seamos especificos: en algunos
empleos, en trabajo especializado y de servicios, desemperio significa calidad.
Un ejemplo es el laboratorio de investigacion en el cual la cantidad, o sea, el na-
mero de resultados, es una consideracion secundaria. Un solo medicamento
nuevo que genere ventas de 500 millones de délares al afio y domine el mercado
durante diez afios es infinitamente mas valioso que veinte imitaciones, cada
una con ventas anuales de 20 o 30 millones de dolares. Lo mismo se puede decir
de una politica bésica o de decisiones estratégicas. Pero también se aplica a tra-
bajo mucho menos espectacular —por ejemplo, el diagnéstico del médico, el di-

sefio de un envase, o editar una revista.

Por otra parte, hay una larga serie de oficios de conocimientos y servicios en
que calidad y cantidad constituyen el desempefio global. Un ejemplo es el des-
empefio de los vendedores y vendedoras de los grandes almacenes. Un «clien-
te satisfecho» es una expresion cualitativa, y, en verdad, no muy facil de
definir; pero es tan importante como las cantidades que figuran en los recibos
de ventas, o la cantidad de la produccién. En el disefio arquitectonico, la calidad
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define en gran parte el desempefio. En el trabajo del dibujante es parte inte-
grante de éste. Pero también lo es la cantidad. Y lo mismo se aplica al ingeniero,
al vendedor de la agencia de cambio y bolsa, al técnico de medicina, al gerente
de una sucursal bancaria, al reportero, al enfermero, al liquidador de indemni-
zaciones para la compariia de seguros de automaovil; en suma, a un gran namero
de oficios especializados y de servicios. En ellos, rendimiento siempre es ambas
cosas: cantidad y calidad. Por tanto, para aumentar la productividad en estos

oficios es necesario trabajar en ambas cosas.

Finalmente, hay muchos empleos -archivar, tramitar reclamaciones en una
compaiiia de seguros, hacer las camas en un hospital- en que el desempefio es
similar al de hacer y mover cosas. La calidad es una condicién y una restriccion.
Es algo externo, no desempefio en si mismo. Tiene que integrarse en el proceso;
pero una vez que ha hecho, el desemperfio se define en gran parte por la canti-
dad —por ejemplo, el nimero de minutos que se tarda en hacer una cama de hos-
pital en la forma prescrita. Estos oficios son, en realidad, oficios de produccion,

aunque no den por resultado produccién y transporte de cosas.

Asi, para aumentar la productividad en el trabajo de conocimientos y servicios
es necesario determinar a qué categoria de desempefio corresponde cada ofi-
cio. S6lo entonces sabremos en qué debemos trabajar. S6lo entonces podre-
mos decidir qué hay que analizar, mejorar, que cambiar; pues sélo entonces
sabremos qué significa la productividad en un oficio especifico de conoci-

mientos o de servicios.

VI

Para mejorar la productividad en el trabajo especializado y de servicios se ne-
cesita algo mas que definir la tarea, concentrarse en ella y definir el desempe-
fio. AGn no sabemos analizar el proceso en oficios en los cuales desempefio
significa ante todo calidad, y tenemos que preguntar: «;Qué funciona?» Para
oficios en que desempefio significa tanto calidad como cantidad, debemos ha-
cer ambas cosas: preguntar qué funciona y analizar el proceso, paso a paso y
operacion por operacion. En el trabajo productivo es necesario que definamos
las normas de calidad y las incorporemos en el proceso, pero la mejora real de
productividad se obtiene luego por medio de métodos relativamente conoci-
dos de ingenieria industrial, es decir, por medio de un anélisis de tareas segui-
do de la reunion de diversas operaciones sencillas para formar con ellas un

«oficio» completo.

Pero los tres pasos esbozados arriba producirdn por si solos aumentos notables
de productividad, acaso la mayor parte de lo que se puede lograr en cualquier
momento determinado. Hay que trabajar en ellos repetidamente, quiz4 tres o
cinco aflos, y ciertamente cada vez que cambiemos el trabajo o su organiza-
cion. En cambio, de acuerdo con toda la experiencia que tenemos, los resul-

tantes aumentos de productividad igualaran o sobrepasaran a cuanto logran
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la ingenieria industrial, la administracion cientifica o las relaciones humanas
para fabricar y transportar productos. En otros términos, por si solos deben
darnos la «revolucion de productividad» que necesitamos en el trabajo espe-

cializado y de servicios.

Pero s6lo con una condicion: que de verdad apliquemos lo que hemos apren-
dido después de la Segunda Guerra Mundial acerca del aumento de la produc-
tividad en cuanto a hacer y mover cosas: que el trabajo hay que hacerlo en
asociacion con las personas que desempefian los empleos especializados y de
servicios, las personas que se van a volver mds productivas. La meta tiene que
ser incorporar la responsabilidad de la productividad y del desempefio en todo
empleo de conocimientos o servicios, cualquiera que sea el nivel, la dificultad
o la habilidad.

A Frederick Taylor lo han criticado frecuentemente por no haberles pregunta-
do nunca a los trabajadores cuyos oficios estudiaba. Elton Mayo tampoco les
preguntaba, pero tampoco hay noticia de que Sigmund Freud les preguntara a
los pacientes cudl pensaban que podria ser su problema. Ni Marx ni Lenin pen-
saron jamas en consultar con las masas. Y a ningn jefe supremo, ni en la Pri-
mera Guerra Mundial ni en la Segunda, se le ocurri6 preguntarles a los oficiales
subalternos ni a los soldados en el campo de batalla acerca de las armas, los
uniformes o incluso la comida (en las fuerzas armadas de los Estados Unidos
esto se hizo costumbre s6lo durante la Guerra del Vietnam). Taylor simple-
mente compartia la fe de su época en la sabiduria del experto. Creia que tanto
los gerentes como los trabajadores eran «bueyes mudos». Cuarenta afios des-
pués, Mayo mostré mucho respeto por los gerentes, pero a los trabajadores los
consideraba «faltos de madurez» y «desadaptados», que necesitaban la guia ex-
perta del psic6logo. Empero, cuando sobrevino la Segunda Guerra Mundial, ya

no tuvimos mas alternativa que consultar con los trabajadores.

En las fabricas no tendriamos ni ingenieros ni psicélogos ni supervisores; todos
estaban en las filas. Y cuando les preguntamos a los trabajadores, encontramos
—con inmensa sorpresa, segin recuerdo yo- que éstos no eran ni bueyes mudos
ni faltos de madurez ni desadaptados. Sabian mucho sobre el trabajo que ha-
cian, su logica y ritmo, las herramientas, la calidad, etc. Consultar con ellos fue
la manera de iniciarnos en productividad y en calidad. Al principio, s6lo pocos
negocios aceptaron este nuevo planteamiento; la IBM tal vez fue la primera, y
durante largo tiempo también la Gnica. Después, a fines de los afios 60 y co-
mienzos de los 70, adoptaron la idea los japoneses, cuyas anteriores tentativas
de regresar a la autocracia de preguerra en las fabricas habian desembocado en
huelgas sangrientas y casi en una guerra civil. En nuestros dias, aunque todavia
no se practique ampliamente, por lo menos en teoria se acepta que el conoci-
miento que los trabajadores tienen de su oficio es el punto de partida para me-

jorar la productividad, la calidad y el desempefio general.

Sin embargo, en los oficios productivos basicos, la asociaciéon con el trabajador

responsable no es sino «la mejor» manera (no se puede desconocer que el método
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de Taylor, de dar indicaciones, también funcionaba muy bien); pero en el trabajo

especializado y de servicios es «la inica» manera; nada mas funciona a este nivel.

Otras dos lecciones que ni Taylor ni Mayo aprendieron son: el aumento de pro-
ductividad requiere aprendizaje continuo. No basta con redisefiar el empleo y lue-
go capacitar al trabajador en la nueva manera de desempefiarlo, que era lo que
hacia y disefiaba Taylor. Ahi es donde empieza el aprendizaje, que nunca termina.
En realidad, como nos pueden ensefiar los japoneses —esto sale de su antigua tra-
dicién Zen- el mayor beneficio de la capacitaciéon no esta en aprender lo nuevo
sino en hacer mejor lo que ya hacemos bien. Igualmente importante es la segunda
leccion de los Gltimos afios: los trabajadores instruidos y los de servicios aprenden
mucho mas cuando ensefian. La mejor manera de mejorar la productividad de un
vendedor o vendedora es que exponga «los secretos de su éxito» en una conven-
cion de ventas. La mejor manera de mejorar el cirujano su técnica es dar una con-
ferencia ante la asociacién médica local. Para un enfermero la mejor manera de
mejorar su desemperfio es ensefiarles a otros enfermeros. Se ha dicho que en la era
de la informatica toda empresa tiene que convertirse en una instituciéon de apren-

dizaje. También tiene que convertirse en una institucioén docente.

Conclusion

Las economias desarrolladas corren el peligro de estancarse si no aumentan la
productividad del trabajo especializado y de servicios. Ni siquiera Japén, que
todavia depende tanto de las manufacturas, puede esperar que el aumento de
productividad en la produccion y transporte de elementos sostenga su creci-

miento econémico.

Hasta en ese pais la mayoria de las personas que trabajan son empleados instrui-
dos y de servicios, con productividad tan bajas como en cualquier pais desarro-
llado. Y cuando los agricultores ya no son sino un 3 por ciento de la poblacion
empleada —como en los Estados Unidos, Jap6n y en la mayor parte de Europa
occidental- un aumento de su productividad, ni siquiera el récord del 4 al 5 por
ciento del que se jactan los Estados Unidos, no afiade virtualmente nada a la

productividad total del pais, ni a su riqueza ni a su competitividad.

Aumentar la productividad del trabajo especializado y de servicios tiene que ser,
pues, una prioridad «econémica» de los paises desarrollados. El pais que pri-
mero lo logre dominard en el siglo veintiuno. Y la clave es aumentar la pro-

ductividad del trabajo «especializado» en todos los niveles.

Pero la necesidad de aumentarla en los «servicios» puede ser aun mayor. Es
una necesidad social en los paises desarrollados. Al menos que se satisfaga, el
mundo desarrollado serd victima de tensiones sociales, mas polarizacion, mas

radicalizacion. Quiza se vea ante una nueva guerra de clases.
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En la sociedad instruida, el acceso a las oportunidades de hacer carrera y as-
cender se estd empezando a limitar a las personas que tienen una educaciéon
avanzada, que estan preparadas para realizar los trabajos especializados, pero
estas personas siempre serdn una minoria, menos que las que carecen de pre-
paracion para todo lo que no sea un trabajo poco calificado de servicios. Por
la posicién social que ocupan estas personas, se pueden comparar con los pro-
letarios de antafio: las masas de escasa instruccion, no calificadas, que se api-

fiaban en las ciudades industriales en desarrollo y llenaban sus fabricas.

Cuando Frederick Taylor empez6 a trabajar sobre la productividad, a principios
de los aflos 80 del siglo pasado, la lucha de clases entre el proletario industrial y
la burguesia -realidad, pero més atn el temor a ella- era la obsesion de todo pais
desarrollado. El miedo motiv6 a Taylor para iniciar su trabajo. La conviccion de
que la guerra de clases era inevitable no se limitaba a las izquierdas. Benjamin Dis-
raeli, el mas grande de los conservadores del siglo XIX, la pronosticé una genera-
cion antes de Taylor. Y Henry James, cronista de la riqueza americana y de la
aristocracia europea, la temia tanto que hizo de ella el tema central de una de sus
mas inquietantes novelas, The Princess Casamassima, que apareci6 en 1885,
dos afios después de la muerte de Marx y cuatro antes de que Taylor comenzara a
estudiar la productividad de palear arena.

Ya se ha demostrado que Marx se equivoco en su profecia de la inevitable «de-
pauperacion» del proletariado que llevaria inevitablemente a la revolucion.
Pero cuando hacia esas profecias, a sus contemporaneos cultos y muy inteli-
gentes les parecian perfectamente razonables —en realidad, hasta axiomaticas.
Lo que al fin derrot6 a Marx y al marxismo fue el aumento de productividad
en hacer y mover cosas, es decir, en esencia el trabajo que inicié Taylor. Les
dio a los proletarios la productividad que permitia que se les pagara un ingreso
de clase media y que alcanzaran una posicién de clase media a pesar de su fal-
ta de habilidades, riqueza e instruccién. Cuando sobrevino la Gran Depresion
—cuando segin Marx y los marxistas debia haber triunfado la «revolucién pro-

letaria»— el proletario se habia vuelto burgués.

A menos que la productividad en los servicios aumente rdpidamente, tienen que
desmejorar tanto la posicién social como la posicidon econémica de esa numerosa
clase —tan numerosa como lo fue en su momento de mayor auge el grupo de los
dedicados a producir y mover cosas. El ingreso real no puede permanecer largo
tiempo por encima de la productividad. Los trabajadores de servicios pueden va-
lerse de su fuerza numérica para obtener salarios més altos de lo que su aporte eco-
némico justifica; pero esto s6lo empobrece a toda la sociedad, disminuye el
ingreso real de todos y aumenta el desempleo. O se permite que el ingreso de estos
trabajadores no calificados disminuya con relacién al alza de los salarios de los
prosperos trabajadores de conocimientos, con la consiguiente ampliacion de la
diferencia entre ambos y mayor polarizacion de clases. En cualquiera de los dos
casos, los trabajadores de servicios se ofenderan, y cada vez mas, se amargaran y
se sentiran como «una clase aparte». Y la escotilla de escape —los empleos produc-
tivos y, por tanto, bien pagados, para la gente de escasa instruccion y no calificada
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en trabajos de hacer y mover cosas- se esta cerrando rapidamente. A fines del pre-
sente siglo, dichos empleos en todos los paises desarrollados seran a lo sumo dos

quintas partes de lo que fueron en su mejor época, hace apenas cuarenta afios.

Estamos en una posicién mucho mejor que la de nuestros antepasados hace un
siglo. Sabemos lo que no sabian Marx y sus contemporaneos: que «la productivi-
dad se puede aumentar». También sabemos coémo aumentarla. Y esto lo sabemos
mejor para el trabajo que se realiza en sitios y casos en que es mas urgente la ne-
cesidad social: el no calificado o el semicalificado en el ramo de servicios —los ofi-
cios de mantenimiento, sea en fabricas, escuelas, hospitales u oficinas; en
restaurantes y supermercados; en un montén de trabajos de oficina. Como ya se
ha dicho, éste es un trabajo de produccién, y lo que hemos aprendido en los talti-
mos cien afios acerca del aumento de la productividad se aplica a este trabajo con
un minimo de adaptacién. De hecho, ya se han logrado notables aumentos de
productividad en este campo. Algunas compafiias multinacionales de manteni-
miento, tanto en los Estados Unidos como en Europa, han aplicado a los oficios
no calificados del ramo de servicios los mismos métodos que se discuten en este
articulo. Han definido la tarea, han concentrado en ella el trabajo; han definido
el desempefio; han hecho participar al empleado en la mejora de la productivi-
dad, teniéndolo a él como fuente principal de ideas para lograrla; y han incorpo-
rado el aprendizaje continuo y la enseflanza continua en el oficio de todo

empleado y de todo grupo de trabajo.

Han aumentado sustancialmente la productividad, duplicandola en algunos ca-
sos. Esto a la vez les ha permitido subir los jornales; y ademas, ha reforzado gran-
demente el amor propio y el orgullo del trabajador. Digamos de paso que no ha
sido simple coincidencia que estos aumentos los hayan logrado contratistas de
fuera, no las organizaciones mismas en donde trabajan los empleados de servicios
(por ejemplo, hospitales). Para obtener importantes aumentos de productividad
en trabajos de servicios, generalmente es necesario contratar dicho trabajo exte-
riormente, con una comparfiia que no tenga ningin otro negocio, que conozca el
trabajo, que lo respete, y que le ofrezca oportunidades de ascenso al trabajador no
calificado, por ejemplo para llegar a ser su gerente local o regional. Las organiza-
ciones en que se lleva a cabo el trabajo en si—por ejemplo, el hospital en que traba-
jan las personas que hacen las camas, o la universidad que alimenta a sus
estudiantes— ni entienden ese trabajo ni lo respetan lo bastante como para dedi-
carle el tiempo y el gran esfuerzo que se necesitan para volverlo productivo, no
importa cudnto paguen por él.

La tarea es conocida y factible, pero la urgencia es grande. Aumentar la pro-
ductividad en los servicios no es cosa que se pueda lograr por acciéon del go-
bierno ni por la politica. Incumbe a los gerentes, ejecutivos y organizaciones
sin animo de lucro. En realidad, es la «primera responsabilidad social» de la

administracién en la sociedad instruida.

[1991]

P.F. Drucker (1993). “El nuevo problema de la productividad”. Administracion para el futuro
(pag. 99-115). Barcelona: Ed. Parramon.
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Comercio electronico

Miguel Garcia Gosalvez

1. Introduccion

Hoy en dia, hay muchas publicaciones, conferencias y cursos de todo tipo que
hablan del comercio electrénico. El auge de Internet ha dado pie a que nego-
cios de toda indole estén presentes en la red. Entre ellos los hay que se dedican

a vender productos y servicios de todas las clases imaginables.

Este auge ha originado que la idea de “comercio electrénico” sea algo comin
en las empresas, entre los ejecutivos, entre profesores y estudiantes o, simple-
mente, entre los usuarios de ordenadores. Sin embargo, ain existen muchas

lagunas alrededor de este concepto y de sus posibilidades reales.

El objetivo de este capitulo es aclarar algunas de estas ideas e introducir las li-
neas basicas a proposito de lo que las empresas deben hacer y de lo que los

usuarios potenciales deben conocer.

2. Situacion actual

Se espera que el comercio electronico, y todo lo relacionado con €1, sea un negocio
millonario. Ya en 1995 la consultora McKinsey (The McKinsey Quarterly, 1995)
predecia que solo las compras realizadas de forma electronica desde los hogares

crearian un mercado de 40.000 a 50.000 millones de doélares en el afio 2003.

Actualmente, méas de 100 millones de personas estan conectadas a Internet. En
abril de 1997, el 73% habian utilizado alguna vez la Web para hacer una compra
(The Economist, 1997). Sin duda, los mercados electronicos son algo emergente,
pero el trabajo de consolidarlos y establecer unos prerequisitos minimos y unos

estandares es algo que adn esta pendiente de conseguirse (Schmid, 1997).

Hoy en dia ya se dan transacciones comerciales de forma electrénica, si bien to-
davia los volamenes no llegan a niveles significativos en términos absolutos. Es-
tas transacciones, sin tener en cuenta las que se llevan a cabo via EDI?, se hacen
basicamente por Internet. La World Wide Web, especialmente por su capacidad

de interactuar con el usuario (es decir, no solamente le permite recibir informa-

1. No hay ninguna razén para que el comercio electrénico se haga inicamente por Internet.
Sin embargo, se puede afirmar que ha sido Internet, y especialmente la World Wide Web, lo
que ha producido realmente una reaccién por parte del mundo empresarial ante el hecho
de poder ofrecer productos y servicios por la red.

2. Las siglas EDI significan Electronic Data Intechange (intercambio electrénico de datos). Se
utilizan, basicamente, entre grandes empresas para intercambiar informacién en un for-
mato predeterminado y estandar. Requiere el uso de redes de valor afiadido (seguras pero
caras). No constituye una alternativa para hacer comercio electrénico con compradores
domeésticos. Ademas, es caro de adquirir, ya que el software necesario es de tipo propietario,
es decir, no abierto y dependiente de un solo fabricante.
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cion sino también enviarla), ha sido la que ha provocado esta explosion y este
interés por las actividades comerciales por Internet. No obstante, como vere-
mos, muchas de las webs existentes son comerciales s6lo desde un punto de vis-
ta potencial. De todos modos, es importante destacar el crecimiento de este

3

mercado. Si lo medimos en funcién del niumero de dominios® existentes en In-

ternet, podemos decir que se ha pasado de 300.000 en 1990 a mas de 19,5 mi-
llones en julio de 1997 (se pueden hallar las cifras actualizadas en la direccién
siguiente: http://www.nwcom/zone/host-count-history), lo cual supone un cre-

cimiento de orden exponencial, tal como podemos ver en la figura 1.

Figura 1. NGmero de hosts conectados a Internet.
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Las definiciones de comercio electrénico son multiples y a la vez diferentes en-
tre si. No existe un acuerdo a propésito de cudl es la mejor de todas; en cualquier
caso, y pese a que puede haber matices y puntualizaciones, entenderemos por
comercio electronico el hecho de llevar a cabo transacciones comerciales

mediante un mecanismo digital.

Pero, en primer lugar, para poder hablar de comercio debemos introducir el
concepto de mercado. Un mercado es el lugar, fisico o virtual, donde, en un
momento dado, se juntan los tres componentes que lo forman (agentes, pro-
ductos y procesos). Por agentes entendemos los vendedores, compradores, in-
termediarios y cualquier otro grupo relacionado (asociaciones de consumidores,
organismos puablicos reguladores,...). Por productos entendemos los productos fi-
sicos o servicios que son objeto de la transaccidn. Los procesos incluyen aspectos

como la seleccién de productos, pedidos, pagos, entregas, etc.

Estos tres componentes de un mercado pueden ser fisicos* o digitales. El co-

mercio tradicional es aquel en el que los tres elementos del mercado son fisi-

3. Cuando hablamos de dominios nos referimos al nombre tnico e irrepetible en el &mbito
mundial de un ordenador conectado a Internet. Proviene del inglés DNS (Domain Name System).
Es importante destacar que el niimero de personas que acceden a Internet mediante un domi-
nio puede ser muy grande. Por ejemplo, los usuarios de Compuserve o American Online, que se
cuentan por millones, usan los dominios compuserve.com y aol.com, respectivamente.

4. Cuando hablamos de productos fisicos, estamos haciendo referencia a su tangibilidad.
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cos. Consideramos que hay comercio electronico cuando se llevan a cabo
transacciones en las cuales al menos una parte de alguno de los compo-
nentes del mercado se hace de forma digital. Es decir, consideramos que
hay comercio electrénico no sélo cuando los tres componentes que forman el
mercado son digitales —esto seria la situacién extrema-, sino cuando parte del
proceso o algin agente es digital. No incluimos aqui los productos digitales,
porque, por ejemplo, si compramos un juego de CD-ROM en una tienda por
el procedimiento clasico y habitual, podemos afirmar que es un producto di-

gital, pero vemos claramente que no se trata de comercio electrénico.

Un ejemplo de comercio electrénico es el siguiente: si decidis vender libros por

la World Wide Web® podéis hacerlo de varias maneras:

2.1. Agentes

Supongamos que son los tradicionales. Como vendedor tenéis a disposicion del
publico una oferta mas o menos extensa de libros, y los compradores potencia-
les son personas individuales, usuarios de Internet, que acceden a vuestra web
desde cualquier lugar del mundo. Esta es una situaciéon simplificada, aunque,
como en el caso de Amazon, podéis establecer una tienda en Internet® pero no
disponer de los stocks necesarios, sino pedir lo que necesitais al editor/proveedor

cuando ya se ha producido la venta al cliente.

2.2. Productos

En el caso mencionado, los productos (los libros) pueden ser de dos tipos: fi-

sicos o digitales. A continuacion, explicamos los detalles de ambas situaciones:

a) El producto puede continuar siendo un libro fisico, impreso en papel con
las caracteristicas tradicionales de un libro (dimension, grosor, peso, calidad
concreta del papel, etc.). La entrega se debe llevar a cabo por los mecanismos
tradicionales y existentes desde hace mucho tiempo (por correo o por alguna

empresa de envios urgentes)”.

b) El producto es digital, es decir, no esta impreso en papel sino que se presenta
en soporte magnético u optico y las caracteristicas fisicas son diferentes de las del
libro tradicional (por ejemplo, una novela que se encuentra en un fichero de or-

denador). En este caso la entrega del producto también se puede hacer por Inter-

5. El ejemplo mas tipico y que constituye la referencia cominmente aceptada para la venta
de libros es lo que hace la empresa Amazon, Inc., ubicada en Seattle (EE.UU.), y con la direc-
cion de Web siguiente: http://www.amazon.com.

6. Es decir, tener un servidor conectado a Internet, al que puede acceder cualquier persona
con acceso a Internet si conoce la direccién.

7.Esta clase de empresas han proliferado mucho en los tltimos afios por dos razones: des-
confianza en el servicio pablico de correos y, al mismo tiempo, incremento de la demanda
producido especialmente por el aumento de las ventas por correo, por television, etc.
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net; se trata solo de la transferencia de un determinado fichero. Esta opcion es adn
muy esporadica. Los que se han visto més afectados por las nuevas tecnologias

son, de momento, los procesos, tal como explicamos a continuacion.

2.3. Procesos

El proceso de compraventa por medio de un mecanismo digital puede ser muy

distinto por varios motivos:

a) El comprador no necesita desplazarse a ningan lugar fisico para consultar,
“hojear”, buscar, etc. entre la oferta existente, sino que lo hace desde su casa

por medio del ordenador personal.

b) Si el libro se presenta en el formato tradicional, se puede usar un tercero
que lo lleve a su destino. Para ello necesitamos intercambiar —de forma elec-
tronica es muy sencillo- informacion basica (referencia del producto, precios,

datos del comprador como, por ejemplo, el nombre, la direccion, etc.).

c) Siellibro, en este caso el producto objeto de la transaccién, se encuentra en
soporte magnético u 6ptico, también se puede intercambiar de forma electroni-

ca, como hemos mencionado antes.

d) Otro elemento del proceso, siempre muy importante, es el pago. Este pago se
puede llevar a cabo mediante procedimientos tradicionales (giro postal, cheque,
contra reembolso), usando un intermediario bancario (con tarjetas de crédito,
débito) o simplemente por intercambio de dinero electrénico (por ejemplo, con
el monedero electrénico). En el fondo, el pago no constituye méas que otro inter-
cambio de informacion, lo cual es, tecnolégicamente hablando, muy facil. Un
aspecto muy importante a la hora de los pagos es tener en cuenta la seguridad.
Actualmente la seguridad de los pagos es una cuestion resuelta desde el punto de

vista técnico, aunque el problema reside en dos aspectos no técnicos:

e La consolidacion de un estandar aceptado por todos o por una mayoria lo
bastante grande como para instalarse en el mercado de manera mas o me-
nos genérica.

e Ladesaparicion de la desconfianza existente entre los usuarios, mas a causa

de noticias sensacionalistas o de rumores que de problemas reales®.

Como hemos visto, las situaciones en las que puede darse el comercio electr6-
nico son variadas y diferenciadas entre si. En todas es necesario un minimo de

instalaciones, tanto por parte del vendedor como del comprador, para que la

8. Desde un punto de vista técnico se dice que es mas arriesgado ir a un restaurante y pagar
con una tarjeta de crédito (el camarero se la lleva y nos la devuelve al cabo de unos minutos
con un papel para firmar, pero no tenemos la certeza de lo que han hecho con ella) que
pagar una compra por Internet, donde los mecanismos de intercepciéon son complicados y
exigen un nivel de conocimientos que esta al alcance de pocas personas.
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transaccion se pueda llevar a cabo. A continuacién analizaremos qué es lo que

necesita, tanto desde el punto de vista del vendedor como del comprador.

3. ;Qué se necesita para poder hacer comercio electronico?

En este apartado tendremos en cuenta los dos puntos de vista: el del usuario
individual que desea comprar productos y el de la persona o empresa que quie-

re vender sus productos de este modo.

El comercio electrénico, como el tradicional, requiere, con anterioridad a la
compraventa del producto o servicio, el intercambio entre el vendedor (oferta)
y el comprador (demanda). Esta informacion, como ya se ha mencionado antes,
puede ser de muchas clases (caracteristicas del producto o servicio, prestaciones,
precio, periodo de garantia, formas de pago, etc.).El comercio tradicional requie-
re, casi siempre, que este intercambio de informacién tenga lugar, como se suele

decir, cara a cara, y eso tiene una serie de implicaciones, como las siguientes:

a) El vendedor, generalmente, debe disponer de un sitio fisico donde mostrar

la oferta o se debe desplazar al lugar donde se encuentra el cliente potencial.

b) El comprador se debe desplazar al lugar mencionado para ver esta oferta y

contrastarla con lo que le interesa (demanda).

¢) Ademds, para que el comprador (demanda) pueda analizar la oferta, tal vez
necesite capturar e intercambiar més informaciéon (métodos de pago, prestacio-
nes técnicas, medidas del producto, etc.). Esto requiere, ademés de desplazarse
fisicamente al lugar de la oferta, hacerlo en un horario determinado en el que

poder interactuar (intercambiar informacién) con el vendedor.

El comercio electrénico no modifica, en sentido amplio, ninguno de estos pro-
cedimientos, pero si que los hace de otra manera, como, a continuacion, de-

tallamos de forma genérica y simplificada:

a) El vendedor debe tener su oferta de productos o servicios presente en Inter-

net mediante un servidor’ de WWW.

b) El comprador potencial debe disponer o tener acceso a un ordenador que,
ademas de poder acceder a Internet, disponga de un navegador de WWW es-

tandar (por ejemplo, Netscape Navigator o Microsoft Internet Explorer).

¢) Gracias a la interactividad que la WWW posibilita, el comprador puede ob-

tener, desde practicamente cualquier parte del mundo, a la hora y el dia que

9. Por servidor entendemos un ordenador conectado a Internet, con capacidad para mos-
trar bajo demanda péaginas de Web y al cual se puede llegar mediante una direccién tGnica.
Habitualmente estos ordenadores son accesibles las 24 horas del dia durante todo el afio.
Fisicamente no hay ninguna razon para que este ordenador esté en las mismas instalaciones
de la empresa que ofrece sus productos.
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desee, y durante el tiempo que considere oportuno, la informacién que quiera

sobre la oferta que un determinado vendedor haga.

Podemos afirmar que el comercio electrénico rompe las barreras temporales y
fisicas clasicas para eliminarlas. Es decir, ya no hay que desplazarse para acce-

der a la oferta y, ademads, esta disponible en cualquier momento.

Vemos que, de momento, el impacto de las tecnologias de informacion en ge-
neral, pero concretamente de Internet y especialmente de la WWW se realiza,
sobre todo, en la parte que hemos denominado proceso, que es s6lo uno de los
tres componentes del mercado. Sin embargo, también se producen alteraciones
en el producto o servicio objeto de la transaccion electréonica. Algunos produc-
tos o servicios, por su naturaleza, pueden intercambiarse por medio de la propia
red. Entre los mas clasicos se encuentran los programas de ordenador (software).
Por su naturaleza digital, pueden ser enviados mediante la red y recibidos por el
cliente sin haber perdido ni un solo bit'® de informacién. Esto es ya bastante
comun en pequerios proveedores de software que no tienen la capacidad econo6-
mica ni comercial para crear sus propias redes de distribucién, pero que si tienen

un producto competitivo y atractivo para un namero potencial de usuarios.

No obstante, cuando hablamos de servicios, las posibilidades son tantas ain que
muchas ni se han explorado. Los servicios, por su naturaleza, son intensivos en
informacion y, por lo tanto, estan facilmente sujetos a la explotacién mediante
cualquier mecanismo de transmision, especialmente por medio de las redes di-
gitales, como es el caso de Internet. Ejemplos como horarios o reservas de servi-
cios (alquiler de coches, noches de hotel, billetes de avidn), entradas para
espectaculos, o simplemente la informacién diaria (cotizaciones bursatiles, el
tiempo, noticias nacionales e internacionales, etc.) no son sino informacion
que se puede intercambiar por un precio determinado. El pago de este precio
vuelve a ser s6lo, como ya hemos comentado antes, otro intercambio de infor-

macién (namero de tarjeta de crédito, de débito, domiciliacién bancaria, etc.).

4. Dificultades actuales para el comercio electréonico

El comercio electrénico realizado por Internet, que hoy en dia es la alternativa
maés facil y accesible, todavia se encuentra con algunos problemas, como los

siguientes:

a) La existencia de cuellos de botella. A pesar de los esfuerzos crecientes en in-
versiones que incrementan la amplitud de banda'!, atin hay dificultades rela-

tivas a la velocidad de acceso en lo que se ha llamado el Gltimo kilémetro.

b) La transmisién de datos, ademads de segura, debe ser fiable.

10. Conocemos por bit la unidad bésica de informacion. S6lo puede serun O oun 1y es la
base de la llamada digitalizacion: 1a posibilidad de convertir casi todo en 0y 1. Hoy, gracias a
la digitalizacion, las posibilidades de un ordenador equipado con el software adecuado son
enormes: puede ser capaz de trabajar con musica, con fotografias, con peliculas, etc.
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¢) Los sistemas de pago on-line, ademas de ser efectivos, deben estar extendidos.
Todavia no existe un método de pago on-line que esté lo bastante extendido
para que se le considere estandar. Por ello ain hoy se utilizan mecanismos tra-

dicionales, sobre todo los basados en las tarjetas de crédito.

Pese a las dificultades mencionadas, este mercado potencial también necesita
unas herramientas que faciliten las transacciones. Los catalogos electronicos
de productos constituyen un ejemplo, y estan ya lo bastante extendidos gra-
cias sobre todo a la gran aceptacién que tiene Internet. Mas adelante, veremos

exactamente qué son y para qué sirven.

5. Ventajas de estar presentes en Internet por motivos comerciales

En cualquier caso también hay factores que incentivan que cada vez sean mas
las empresas que se deciden a estar presentes en Internet por motivos comer-

ciales. Algunos de estos factores son los siguientes:

¢ Mejoras notabilisimas en las infraestructuras basicas de telecomunicacio-
nes, ya sea por iniciativas privadas o publicas.

e Crecimiento exponencial del niimero de usuarios de Internet.

¢ Mejoras incuestionables en el funcionamiento y las prestaciones de los lla-

mados catalogos electronicos de productos.

En cualquier caso, estas condiciones son necesarias pero no suficientes para el
completo desarrollo de los mercados electronicos. Mas adelante veremos que,
ademas de condiciones técnicas, de masa critica de usuarios, de oferta amplia
y atractiva, etc., se debe tener una estrategia empresarial clara y definida res-

pecto a este nuevo tipo de mercado.

6. El comercio electronico no es solo para las grandes empresas

El comercio electrénico no es una posibilidad reservada a las grandes empre-
sas, sino que las pequefias también pueden beneficiarse de todos los aspectos
que hemos comentado con anterioridad. Muchas pequefias empresas tal vez
no tienen la experiencia ni los conocimientos técnicos adecuados, o quizas no
se pueden permitir desde un punto de vista financiero el establecimiento y

mantenimiento de un servidor web.

Para estas empresas existe la posibilidad de alquilar espacio en una gran super-
ficie comercial electronica!2. Esta opcién permite que, pagando una cuota, se

puedan tener unas paginas web personalizadas y gestionadas por los técnicos

11. El término amplitud de banda hace referencia a la capacidad de informacién que es
posible enviar y recibir a través de un canal concreto. Se mide en bits por segundo. Por
ejemplo: la mayoria de los médems domésticos actuales tienen una amplitud de banda de
28,8 Kbits/s. o 33,6 Kbits/s. Esto es la capacidad maxima, lo cual no significa que obtenga-
mos estos rendimientos constantemente.
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de esta entidad. Ademads se pueden obtener servicios como la gestién del co-
bro, de los envios, el mantenimiento de la base de datos de productos, etc. Te-
nemos ejemplos de estos malls!3 electronicos a los que se puede acceder en la
red en las direcciones siguientesM:

e http://www.branch.com

e http://www.hipertienda.com

e The Internet Plaza (http://storefront.xor.com/)
e Ftc.

7. Catalogos electronicos de productos

El mantenimiento de una oferta atractiva y actualizada en Internet, y la ges-
tion ordinaria que supone para un comercio estar a disposicion del pablico, se
han visto enormemente facilitados por la aparicién en el mercado de un tipo
de software que ayuda en estas tareas y que se denomina catalogo electrénico

de productos.

Hoy en dia son numerosas las ofertas disponibles de este tipo de software para
hacer comercio electronico, y tienen en cuenta tanto las necesidades de los que
quieren vender como las de los que estan interesados en comprar. Este tipo de
software lo compran las empresas que tienen interés en ofrecer sus productos por
medio de la World Wide Web. Los usuarios (compradores potenciales) solo ne-

cesitan un explorador de Web y acceso a Internet para acceder a esta oferta.

A continuacién, enunciaremos las prestaciones de este tipo de software que
hoy por hoy se consideran necesarias tanto para quien desea vender sus pro-

ductos como para quien esta interesado en comprar.

Desde el punto de vista del vendedor (ofertante), que al mismo tiempo es
quien debe adquirir este tipo de herramienta, las prestaciones necesarias son
las siguientes:

e La posibilidad de mantener actualizada la base de datos permitiendo:
— Eliminar productos agotados.
— Cambiar precios.
— Hacer ofertas especiales (cambiar la manera en que un producto o un
conjunto de productos aparecen en la pantalla).

12. La idea es parecida a la de las grandes superficies comerciales, que alquilan unos deter-
minados metros cuadrados y comparten gastos (por ejemplo, la seguridad, los seguros, los
permisos municipales), y servicios, como camparias publicitarias, una imagen corporativa
en las bolsas, en el papel de envolver los regalos, etc.

13. Mall es la palabra inglesa que se usa para hablar de grandes superficies, en las que hay
tiendas agrupadas pero cada una bajo la propia marca o nombre comercial (ejemplos cono-
cidos de este tipo en Esparfia son el Bulevard Rosa o la Illa Diagonal). Es la alternativa clasica
europea a los grandes almacenes, donde todo estd en el mismo establecimiento aunque
separado por secciones (por ejemplo, El Corte Inglés, Harrods, etc.).

14. Estas direcciones son una muestra de los llamados malls electronicos, pero en ningin
caso se trata de una recomendacién, sino que estan elegidos al azar con el Gnico proposito
de ilustrar con ejemplos reales las explicaciones de este capitulo.
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— Facilitar la inclusién de nuevas promociones de manera instantanea.
- Etc.

e Integracién con las aplicaciones empresariales tradicionales que permitan
no tener que preocuparse del proceso de la transaccion. Teéricamente éste
deberia incluir los aspectos siguientes:

— Integracion con la contabilidad.

— Integracion con los sistemas de cobro.

— DPeticién de los servicios de envio (mensajeria).

— Impresion de etiquetas (incluso las de mensajeria).
- Etc

Otras prestaciones adicionales que los catidlogos electronicos de productos

pueden ofrecer son las siguientes:

e Se puede utilizar cualquier editor de HTML para crear pantallas perso-
nalizadas.

e DPosibilidades de capturar informacion del cliente (esta actividad esta resul-
tando fundamental para obtener datos que permitan llevar a cabo activi-
dades de marketing relacional):

— DPatrones de compra.

— Conocer qué productos interesan a los clientes registrando hits'® por
producto.

— Seguimiento y analisis del comportamiento del consumidor (desde qué
péginas llega a nuestra web, qué enlaces utiliza més, qué anuncios son

mas atractivos, etc.).

Desde el punto de vista del comprador (demandante), como individuo que
por medio de su explorador se conecta a una web para comprar un producto

0 servicio:

la oferta actual de catalogos de productos electrénicos ofrece, en distintos for-

matos y calidades, las capacidades siguientes:

— Capacidades de basqueda (Search capabilities).

— Facilidades relacionadas con la lista de la compra (afiadir productos, elimi-
nar productos, conocer el importe acumulado, archivar la lista habitual).

— Facilidades para llevar a cabo los pedidos (adquisicién de datos, seguridad
en el envio de la informacion mediante métodos de encriptacion).

— Informacion sobre las novedades via correo electronico.

- Etc.

15. Se usa el anglicismo hit (ataque) para hacer referencia al niimero de conexiones que se
hacen en una pégina, una foto, un icono, etc. utilizando la Web. No es lo mismo que el
namero de personas que visualizan una determinada pagina; incluso, un hit puede quedar
contabilizado aunque la persona no haya llegado a recibir completamente en su Web la
pagina o elemento que se analice. En todo caso, es una referencia aproximada, vélida y
comunmente aceptada, para conocer el impacto de una determinada Web, pagina, foto, etc.
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Como hemos visto, ya hay muchas posibilidades disponibles en el mercado.
Visto asi, este tipo de software parece muy atractivo y con un futuro brillante.

Sin embargo, los principales problemas que encontraron los clientes actuales,
por lo menos a mediados de 1997, fueron de tipo técnico y basicamente rela-
cionados con la incompatibilidad entre sistemas. Se han detectado basicamen-

te tres tipos de incompatibilidades:

a) La primera se basa en el hardware.
b) La segunda, en el software y su puesta en marcha.
c) Y la tercera es una combinacion de las dos anteriores, de la que no haremos

mencién en este capitulo.

Las bajadas dramaticas en el precio del hardware permiten a las compafiias in-
vertir un porcentaje menor de su presupuesto de sistemas de informacion en
hardware. En todo caso, esta generalmente aceptado que los problemas del tipo
b) son los mas complicados, los més caros y los que requieren mas tiempo para
su solucion. El coste del software y el funcionamiento correcto son una parte

creciente del coste total de los sistemas de informacion.

La puesta en marcha de la mayoria de los catalogos electronicos de productos
que habia en el mercado a finales de 1996 era muy problemaética por la razén
siguiente: todas las capacidades que se ofrecian giraban alrededor de una base
de datos especifica, incluso a veces especifica al catdlogo de productos en si
mismo. Esta realidad afectaba enormemente a las firmas que compraban el
software, especialmente porque la mayoria ya estaban en el mercado utilizan-
do los canales comerciales tradicionales EPC y, por lo tanto, ya tenian software

tradicional en uso (contabilidad, gestion comercial, gestién del almacén, etc.).

Para muchas compariias el comercio electronico representard un nuevo canal de
ventas para los productos que ya venden por los canales tradicionales. Estas
compaiiias ya tienen toda una infraestructura informatica en uso, que puede ser
incompatible en muchos casos con la oferta de prestaciones que los catalogos
electronicos de productos pueden ofrecer. Si una empresa ya estd operando en
el mercado y adquiere un software que le ayude en el nuevo canal (electronico),
se puede ver obligada a tener que duplicar bases de datos (con referencias de
productos, especificaciones, precios, etc.), y asi complicar enormemente las ta-

reas de administraciéon y mantenimiento.

En principio, estos problemas pueden parecer irrelevantes, pero si, por ejem-
plo, os imagindis una empresa que vende CD de musica y que dispone de un
catalogo de 15.000 titulos!®, tal empresa no puede mantener un tinica base de
datos con referencias y precios, sino que debe tener dos: una basada en el soft-
ware que utiliza en las tiendas y otra, incompatible con la primera, donde se

16. Para que os podais hacer una idea de su magnitud, un ejemplo real es el de la empresa
CD-NOW (http://www.cdnow.com), que cuenta con una oferta de videos y CD que supera
los 30.000 titulos.
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encuentra la oferta que ofrece por Internet. Esta situaciéon provoca que simple-
mente el hecho de afladir las novedades, que, como sabéis, son muy numero-
sas, y los cambios de precios para las ofertas supondria tener que realizar este

trabajo dos veces.

Afortunadamente, la mayoria de los fabricantes de software han respondido ra-
pidamente a estas criticas. Hoy en dia las compariias pueden elegir y disefiar
tiendas virtuales sin tener que preocuparse por la estructura interna de sus ba-
ses de datos. Ciertamente, no hay ninguna razén para que las empresas tengan
que redisefiar los procesos ni las bases de datos para poder estar presentes en
Internet con una oferta comercial. La tecnologia actual permite a cualquier
comparfiia ampliar su negocio principal en Internet sin alterar su funciona-

miento basico.

8. Las actividades empresariales e Internet

Como hemos visto, hay soluciones técnicas que ofrecen cada vez mas presta-
ciones. Aunque la oferta se incrementa, ain hay un ntmero importante de

cuestiones que deben tenerse en cuenta y que enunciamos a continuacion.

El hecho de tener una oferta en Internet permite un contacto directo e interac-
tivo con los clientes, y ademds permite a la compafiia acceder a informacién
muy valiosa, la cual puede usarse posteriormente para aminorar la promocién
de productos. Aparte de la interactividad, los medios electronicos permiten la
personalizacion. Es decir, puede hacer una oferta especial de productos a un tipo
de clientes concretos en funcién de una serie de parametros (por ejemplo, en
funcién de la edad del cliente se le hace una oferta en concreto de los productos
que las estadisticas nos demuestran que le interesan mas), o incluso cambiar la
oferta en si misma (por ejemplo, cambiar los precios si el cliente pertenece a un
determinado grupo al cual se hacen ofertas especiales). Esta clase de posibilida-
des estd en linea con las nuevas tendencias del marketing, como el micromarke-

ting, el marketing relacional, etc. (Peppers & Rogers, 1993).

Al mismo tiempo que una empresa aprende de los clientes, el papel especifico de
la tecnologia descansa en su capacidad para capturar y almacenar todos los mo-
mentos del intercambio (proceso), como, por ejemplo, solicitudes de informa-
cioén, compras, peticiones al servicio de atencion al cliente, etc. La capacidad del
software (catalogos electronicos de productos) para ejercer un papel especialmente
activo en esta area es todavia mayor a la que presta para mantener actualizada una

oferta en Internet, al igual que su capacidad para manejar el back-office!”.

Es también muy importante discutir la utilidad de estar presente en Internet

en mercados o productos en los que la informacién proporciona un valor afia-

17. Cuando hablamos de back-office nos referimos a todas aquellas actividades que son
necesarias para el normal y continuo funcionamiento de una empresa pero que no son visi-
bles para el cliente, por ejemplo, la contabilidad, la gestion de stocks, la elaboracion de fac-
turas y su gestion, las gestiones con los bancos, etc.
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dido (al contrario que en los mercados de commodities). Cuando los clientes
compran ciertos tipos de productos, agradecen mucho recibir informacién adi-
cional, ya sea antes o después de la compra, en funcién del producto (Segev,
Wan & Beam, 1995). Esta informacién se puede proporcionar de una manera
mucho mas rapida y barata gracias a las nuevas tecnologias de informacién. Un
ejemplo de este tipo es la venta de vinos por Internet!®. Los clientes potenciales
de este producto aprecian mucho la informacion relativa a las vifias, a la prueba
de cata, a los tipos de comidas que son mas adecuados para un tipo de vino en
concreto, a los métodos de conservacién mas apropiados, e incluso a los co-
mentarios, positivos o negativos, realizados por otros clientes que ya han pro-

bado un vino determinado.

9. ;{Qué falta?

La oferta de soluciones técnicas que facilitan las transacciones entre clientes (de-
manda) y vendedores (oferta) es creciente. Los catdlogos electronicos de produc-
tos permiten solicitar informacion, realizar las transacciones de compraventa,
pagar/cobrar e, incluso en algunos casos (por ejemplo, la compra de programas
de ordenador), entregar el producto al cliente.

De la misma manera, este tipo de software puede ayudar a las empresas (oferta)
a obtener informacion til sobre los clientes (demanda), que después se puede
usar para adaptar esta oferta a la demanda real, buscando el equilibrio econ6-

mico clasico.

Los nuevos tipos de software, junto con Internet, permiten a las compafiias au-
tomatizar toda una serie de funciones que son muy importantes para mante-
ner actualizados varios aspectos de la oferta de sus productos (caracteristicas,
disponibilidades, precios, etc.). Ademas, el coste de actualizaciéon y manteni-
miento es muy bajo, ya que no requiere tareas adicionales a las que ya se han
hecho (mantenimiento de la base de datos de productos y clientes). Pero, vol-
viendo al titulo de este apartado, jqué falta?

La habilidad para vender a un cliente un producto o un conjunto de produc-
tos, basada en una comprensién muy precisa de las necesidades gracias al ana-
lisis de sus datos acumulados, no es suficiente. No existe ninguna razén por la
cual una tecnologia especifica, como Internet y los catdlogos electrénicos de
productos, pueda proporcionar a una compaiiia especifica una ventaja com-
petitiva sobre su competencia. Estas tecnologias deben ser integradas a la com-
paiiia, aceptadas por sus miembros e incorporadas como un elemento mas de

la estrategia competitiva.

Si aceptamos el modelo siguiente, muy simplificado, de una empresa (figura 2),
debemos ver cobmo una empresa integra el hecho de llevar a cabo el comercio

18. Algunos ejemplos se pueden ver en las direcciones de Web siguientes: http://www.vir-
tualvineyard.com (empresa norteamericana pionera en la venta de vino por Internet). Hay
ejemplos espafioles disponibles en http://www.valles.com/noe, http://www.elvino.com, etc.
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electronico con los aspectos tecnologicos, organizativos (procesos, estructura y
personas) y estratégicos, de modo que resulte una fuente sostenible de ventaja

competitiva.

Figura 2. Elementos de una empresa.

‘ Tecnologia ‘

Estrategia | Cirganizacidn

Originalmente, los catidlogos electronicos de productos se concebian tnica-
mente desde una perspectiva de organizacién. De todas maneras, como hemos
visto al principio de este capitulo, tienen multiples funciones y pueden ayudar
en la gestion diaria de la empresa (eliminar productos agotados, cambiar pre-
cios, hacer ofertas especiales, afiadir ficilmente promociones especiales, inte-

grar los sistemas de cobro, etc.).

Posteriormente, se mejoraron y se les incorpor6 un componente tecnolégico, es
decir, los fabricantes resolvieron la incompatibilidad entre hardware y software,
pasando de sistemas cerrados y exclusivos a la introduccién de los estdndares
del mercado. Por ejemplo, las capacidades ODBC!® se introdujeron de forma
que cualquier base de datos que una empresa ya tuviese en marcha fuese apro-

vechable y Gtil para tener una oferta de productos presente en Internet EPC.

En este momento la situacion parece estabilizada. Los catélogos electronicos de
productos e Internet se integraron desde el punto de vista organizativo y, después,
tecnologico. Atn falta un componente que permita a las empresas disfrutar del
maximo potencial. Estas tecnologias tienen que integrarse y alinearse con la es-
trategia empresarial. Algunos autores (Miles & Snow, 1994) llaman a esta alinea-
cién ensamble?’. S6lo las compariias que aprendan c6mo crear y mantener este
ensamble de las tecnologias con la estrategia de negocio, pese a los cambios rapi-
dos e imprevisibles del entorno, tendran éxito a medio y largo plazo.

10. Conclusiones

Hace falta un compromiso de la organizacién para mantener una presencia sos-

tenida en los mercados electronicos. También resulta necesaria una estrategia

19. ODBC son las siglas de Object DataBase Connectivity. Lo que se quiere decir es que se intro-
dujo la posibilidad de que cualquier base de datos que una empresa tuviese en funcionamiento
fuese til y aprovechable para estar presente en Internet, sin tener que disponer de dos bases de
datos diferentes pero con la misma informacion, lo cual implicaria un doble gasto.

20. El término original es fit, que en inglés tiene muchos mas matices que s6lo el de ensamble.
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definida: los miembros de la organizacion deben tener una vision clara de los
objetivos que hay que alcanzar, deben conocer los valores de la empresa, los
puntos fuertes y débiles, las amenazas y oportunidades del entorno y del mer-
cado y, consecuentemente, deben saber cbmo obtener ventajas de todos estos
factores para alcanzar los objetivos de la empresa.

La existencia de soluciones técnicas es solamente una condiciéon necesaria. Las
empresas deben darse cuenta y reconocer que la existencia de estas soluciones es
solamente una condicién necesaria pero no suficiente para estar presentes en el
mercado electrénico. Lo ideal, cuando las tres partes de la organizacion mencio-
nadas en la figura 2 estan firmemente integradas, es llegar a lo que hoy en dia se
llama la compariia digital: integracion total de la organizacién basada en las tecno-
logias de informacion, tanto para la interaccion con los clientes como para la ges-

tién interna (interaccion entre los miembros de la propia organizacion).

Las personas que integran esta clase de compariias necesitan tener una visién
estratégica, una comprension profunda de los procesos internos afectados y un

conocimiento profundo del sistema de informacién organizativo.

Miguel Garcia Gosalvez (1998). “Comercio electrénico”. En: E. Colet; A. Cornella; J. Escalé;
M. Garcia; F. Miralles. Sistemes d'informacio. Reptes per a les organitzacions (pag. 61-77).
Barcelona: Proa Columna.
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Plus Fresc: 1a tienda virtual como instrumento
de relacion con los clientes

Francesc Miralles; Antoni Gari

Un grupo de distribucion alimentaria de Lérida
que posee el liderazgo de servicio

gracias a las tecnologias de la informacion.

Supermercats Pujol S.A. es una empresa de distribucién alimentaria de capital
100% catalan que opera principalmente en la provincia de Lérida. Supermer-
cats Pujol gestiona 45 supermercados cercanos bajo la bandera Plus Fresc, los
cuales le dan una posicién de liderazgo en la distribucién de Lérida (ciudad y
provincia) con unas ventas de 8.300 millones de pesetas en 1997. También

estd presente en Barcelona, Huesca y Tarragona.

Supermercats Pujol naci6 hace mas de 50 afios en la ciudad de Lérida. Un solo
establecimiento se ocupaba de la venta al por mayor y al por menor. Desde el
principio, la empresa dio muestras de querer distinguirse en el servicio al clien-
te. Por ejemplo, fue el primer mayorista que permitio a sus clientes comprar
unidades de producto en lugar de cajas enteras, tal como era la norma general

en aquel tiempo.

A finales de los afios sesenta, se abren tres tiendas en régimen de autoservicio,
un sistema totalmente innovador en aquellos momentos. Durante los afios se-
tenta la empresa consigue el liderazgo en el comercio alimentario de Lérida
mediante la rapida expansion de una nueva férmula comercial: el estableci-
miento discount, basado en un surtido reducido, pero de precios muy bajos.
Esta féormula conect6 con las necesidades de una poblacién inmersa en las

consecuencias de la crisis del petréleo.

Eventualmente, la férmula discount agoto su atractivo y la empresa fue evo-
lucionando hacia una férmula comercial més cercana a la del supermercado
actual. La implantacion en la ciudad de Lérida de una gran superficie comer-
cial a finales de los afios ochenta aceler6 este proceso y Plus Fresc decidi6é rom-
per definitivamente con su herencia discount para convertirse en la cadena de
referencia en los productos frescos, la calidad y el servicio al cliente. A princi-
pios de los afios noventa, esta estrategia se concreta en la apertura de tiendas
maés grandes, en la instalacién de centrales propias de tratamiento de produc-
tos frescos (carne, verduras y pescado) y en la adopcion de una filosofia basada
en el respeto absoluto a los derechos de los clientes. Como ejemplo de esto al-
timo, Plus Fresc no cobra el papel de envolver la carne, porque las balanzas de

las carnicerias estan destaradas.

Actualmente, la agudizacion de la competencia ha llevado a Plus Fresc a basar
su estrategia en el hecho de construir una relaciéon personal con los clientes

mediante el uso intensivo de sistemas de informacion.
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El problema

La estrategia comercial de Plus Fresc se centra en crear una relaciéon personal
con el cliente. Si bien en tiempos pasados esta relacion se creaba mediante el
contacto y el conocimiento personal entre el cliente y los dependientes de los
establecimientos, hoy no es posible pretender que se mantenga un grado ele-

vado de desarrollo de la relacion sélo con el contacto personal.

Varios factores influyen en el hecho de que esto no pueda ser asi. En primer
lugar, el cambio de comportamiento por parte de los consumidores. Desde su
movilidad, un cliente puede necesitar diferentes tiendas para hacer su compra,
por ejemplo, cerca de su casa, cerca de su puesto de trabajo, cerca de su resi-
dencia de fin de semana o de vacaciones. Hasta su madurez como consumidor,
cada necesidad de consumo puede cubrirse con productos de marcas o proce-
dencias distintas. Por ello es necesario que la relacion no se limite al contacto
fisico con la tienda sino que se debe ampliar a la cadena de tiendas o a la marca

de tiendas.

En segundo lugar, las tecnologias de analisis de datos permiten profundizar en
el conocimiento del comportamiento del cliente y objetivarlo. Con estos ins-
trumentos se puede desarrollar una estrategia que se adapte a las caracteristicas
de comportamiento de cada cliente y disefiar, para cada uno de ellos, las ac-

ciones que satisfagan mejor sus necesidades.

Plus Fresc aposto por la elaboracién de un programa de fidelizacion de clientes
que vehiculase la estrategia de relacion con ellos. El programa necesitaba unos
instrumentos que lo concretasen, unos alicientes que le acercasen al cliente y
un soporte que gestionase su operatividad. El instrumento fue la tarjeta Plusi
que se da a los clientes cuando se adhieren al programa. Entre sus alicientes se
puede citar la recompensa que recibe el cliente por el hecho de pertenecer al
programa —unos descuentos sobre el importe total del ticket- y la facilidad de
comunicacién con su tienda. Esta comunicacion se desarroll6 inicialmente de
forma unidireccional, mediante mensajes que recibian en los buzones todos
los clientes, y a los cuales se tenia acceso desde las terminales punto de venta,
mientras el cliente compraba. La comunicacion se mejor6é mediante la compra
por correo, fax y correo electrénico y, finalmente, se completarad con una ini-

ciativa de comercio electrénico por Internet.

“Esta tienda ofrece un servicio virtual que facilita mas

comodidad e innovacién por el mismo precio.

Las tecnologias de analisis de datos permiten profundizar

en el conocimiento del cliente.”

El Programa de fidelizacion se ha hecho operativo con un sistema informatico

que permite gestionar la informacién desde que se recoge en las terminales
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punto de venta hasta que se analiza en los ordenadores centrales para disefiar

las acciones que permiten mantener una relacién adecuada con cada cliente.

Con este planteamiento, el problema que Plus Fresc tiene sobre la mesa se basa
en analizar la aportacién que ofreceria un servicio de comercio electrénico
funcionando en Internet para mejorar la relacién con sus clientes. En defini-
tiva, la tienda virtual que los clientes tendran a su alcance mediante Internet,

¢;facilitara la mejora de la relacion con los clientes?

Implantacion

La implantacién de la tienda virtual es el colofén de la estrategia de comuni-
cacion con los clientes para mejorar la relaciéon con ellos. Por eso la llegada a
la tienda virtual carece de sentido si no va acomparfiada por la implantaciéon
del programa de fidelizacion. En esta implantacion se distinguen tres fases. La
primera consiste en el lanzamiento de la tarjeta Plusi, el inicio de la relacién
con los clientes y la consolidacion del programa de fidelizacion. La segunda
fase aumenta los canales de comunicacion con los clientes y permite la comu-
nicacién en ambos sentidos, tanto de Plus Fresc con sus clientes como de éstos
con la empresa, por medio de multiples canales. Finalmente, la tercera y, de
momento, Gltima fase aportard la interactividad en la comunicacién. Median-
te la tienda virtual se ofreceré la posibilidad de comunicacién completa y de

comercio electronico.

De la tarjeta Plusi al Global Electronic Marketing Award 1998

La primera fase consisti6 en apoyar el programa de fidelizacién. Para hacerlo,
se cre0 la tarjeta Plusi, que permitia identificar al cliente que hacia la compra
y premiarle la fidelidad a la cadena. Al presentar la tarjeta en la terminal punto
de venta, se identificaba al cliente y, ademas de personalizar el ticket de com-

pra, se acumulaba el importe de la compra realizada.

La primera ventaja que recibe el cliente poseedor de una tarjeta Plusi es un pre-
mio cuatrimestral equivalente al uno por ciento de las compras realizadas. Al
hacer la primera compra después de terminar un cuatrimestre, el cliente po-
seedor de una tarjeta Plusi recibe un vale de descuento por el valor del premio,
que puede intercambiar en su proxima compra. El vale descuento se emite en
una impresora situada en la terminal punto de venta cuando detecta que se

estd anotando una compra de este cliente.

La tarjeta Plusi funciona por medio de un c6digo de barras Gnico para cada
cliente que sirve para identificarlo y, junto con la impresora situada en las ter-
minales punto de venta, para establecer una via de comunicacién. Cada tarje-
ta Plusi tiene asociado un buzén electronico por el cual se canalizan los

mensajes que Plus Fresc quiere hacer llegar. Los vales con los premios acumu-
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lados fueron los primeros mensajes que se enviaron a los buzones, pero pronto
se crearon otros mensajes que sirvieron para aumentar las formas de comuni-

cacion con los clientes.

Los siguientes tipos de mensaje sirvieron para enviar ofertas personalizadas a
los clientes. Estos mensajes contenian ofertas de productos especialmente se-
leccionadas para los clientes, que podian intercambiar en las pré6ximas com-
pras. Con estas ofertas se reforzaba la accion de fidelizacioén sobre los clientes
y se daba contenido a la via de comunicacion establecida con ellos por medio
de la relacién que se creaba cuando se adherian al programa de fidelizacién.
También se crearon mensajes para anunciar la introducciéon de nuevos pro-
ductos y para responder a preguntas que el cliente habia podido hacer a la ca-
dena. El buzoén electrénico ha servido para crear el vinculo de comunicacién
entre la cadena y el cliente. La comunicacién en el sentido del cliente hacia la

cadena exigi6é un desarrollo mas profundo.

La iniciativa que hemos descrito sirvié para que Plus Fresc recibiese el Global
Electronic Marketing (GEM) Award 1998 al mejor programa de Marketing
Electronico presentado por una empresa de distribucién no estadounidense a
la Global Electronic Marketing Conference. Este premio lo convocan las dos
asociaciones de fabricantes y distribuidores de productos alimentarios mas im-
portantes de Estados Unidos —-Grocery Manufacturers Association y Food Mar-
keting Institute (FMI)- y la empresa de marketing electronico Retails Systems

Consulting.
Del “Buzén directo” a la lista de la compra electrénica

Facilitar la comunicacién entre los clientes y Plus Fresc ha sido uno de los
compromisos que la cadena se ha autoimpuesto para dar contenido a su estra-
tegia de servicio y calidad. Esta comunicacion se ha desarrollado, habitual-
mente, por los canales tradicionales. El cliente va a las tiendas para hacer sus
compras y alli puede relacionarse con sus interlocutores, dependientes o de-
pendientas y encargados o encargadas de la tienda. También puede dirigir sus
consultas a un teléfono gratuito que las canaliza todas. Para que el servicio sea

maés eficaz, el horario de atencion se amplia a las 24 horas del dia.

Otro canal de comunicacién es “Buzén directo”. Con Buzén directo todos los
clientes disponen de una comunicacién con la direcciéon de la empresa. Esta
contesta personalmente a todas las cartas que se reciben en Buzén directo. Por
medio de estos canales de comunicacion, Plus Fresc insta a sus clientes a dirigir
cualquier sugerencia y solicitud de informacion , asi como quejas o reclama-

ciones sobre cuestiones que sean de su interés.

La comunicacién cliente-Plus Fresc se completa con la posibilidad de formular

pedidos a distancia. El cliente puede dirigirse a Plus Fresc utilizando el teléfono
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o el fax para realizar su pedido. El servicio de reparto domiciliario entregara el

pedido en su casa en el dia y a la hora que se haya convenido.

“La tarjeta Plusi sirvio, al principio, para establecer una via

de comunicacién tnica con cada cliente.

Con ‘Buzén directo’ los compradores disponen de una linea

de acceso a la direccion de la empresa.”

Las posibilidades de hacer pedidos a distancia se completan con el uso del co-
rreo electronico. Los clientes que dispongan de correo electronico pueden en-
viar sus pedidos por medio del texto de un mensaje electronico, de un
documento de texto o mediante una hoja de calculo. Con los clientes que remi-
ten pedidos por correo electrénico se establece una comunicacion en doble sen-
tido. Plus Fresc les envia su lista de la compra en un fichero informético para
que la utilicen en sus siguientes compras electrénicas sin que tengan que hacer
nada mas que seleccionar los productos que desean adquirir. Esta lista de la
compra se elabora de forma personalizada para los clientes que tienen tarjeta
Plusi ya que se dispone de los productos adquiridos en las compras anteriores.
A aquellos compradores que utilizan el correo electronico, pero que no tienen
la tarjeta, se les envia un fichero con una lista genérica de productos. Esta lista
incluye los productos mas consumidos por los clientes de la cadena. Esta inicia-

tiva constituye el primer embrién de la tienda virtual.

El paso siguiente consiste en que el cliente disponga de un programa de orde-
nador que le permita gestionar su lista de la compra. Este programa le dar4 ac-
ceso al catalogo de productos con todos los formatos y ofertas vigentes para
que pueda seleccionar su cesta de la compra y pueda enviar su pedido median-
te el correo electronico. Para aquellos clientes que no tengan acceso a un ser-
vicio de correo electrénico se ofrecera la posibilidad de que impriman su
pedido y lo envien por fax o llamen por teléfono. Esta iniciativa permite que
el cliente disponga de una lista electrénica de la compra. De este modo el
cliente puede guardar sus pedidos tipicos y adaptarlos en cada momento a sus
necesidades. Plus Fresc le envia de forma electrénica la actualizacion del fiche-

ro que corresponde al catalogo de productos.

El servicio de comercio electronico

El altimo paso en la interaccion entre Plus Fresc y sus clientes fidelizados lo
constituye la tienda virtual por Internet. La tienda virtual serd la manera en
que los clientes podran comprar de forma electrénica en su cadena de alimen-
tacion. El cliente hallard, en esta tienda virtual, el catdlogo de productos, sus
listas personales de la compra, sus ofertas individualizadas y su cuenta de pre-
mios . En su visita a la tienda virtual podra hacer sus pedidos y establecer la

forma de pago y de entrega.
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Mediante la tienda virtual la comunicacion pasara de ser bidireccional, pero sin
interactividad, a ser totalmente interactiva. De este modo se completara el flujo
de comunicacion entre el cliente y Plus Fresc. El cliente enviara sus sugerencias,
solicitudes de informacion, quejas o reclamaciones por la tienda virtual y tam-

bién recibird, por ella, las respuestas a todos los asuntos que le afecten.

La llegada a la tienda virtual se considera como la primera etapa después de
recorrer el camino de la fidelizacion y de haber facilitado la comunicacién con
los clientes. Las primeras experiencias en este sentido demuestran que la tien-
da virtual y la tienda fisica se complementan. Los compradores de productos
frescos mediante correo electronico son clientes habituales de Plus Fresc que
ya conocen la cadena y tienen confianza en la verdura, la carne o el pescado
que alli pueden encontrar. Se puede afirmar que la tienda fisica ha servido para

generar suficiente confianza como para hacer la compra electrénicamente.

Principales dificultades

En el camino hacia la tienda virtual las principales dificultades que Plus Fresc
tuvo que superar vinieron del lado de las caracteristicas propias del sector de
la distribucion alimentaria en Espafia. Las cadenas de supermercados de am-
bito local y de tamafio medio habian vivido fuertes amenazas a causa de la im-
plantaciéon de grandes superficies, que habian estado dinamitando sus fuentes
de clientela tradicional. Formas comerciales anticuadas y poca capacidad de
reflejos de muchas de ellas las hacian presas faciles de las grandes marcas que
deseaban una rdpida implantacion geografica. Las estructuras familiares y el
bajo nivel de implantacioén de las nuevas tecnologias fueron dificultades afa-

didas a esta situacion.

Esta situacion envolvia a Plus Fresc a principios de 1996 y era la causante de
las inquietudes que sus directivos tenian sobre el futuro de la empresa. El equi-
po directivo de la compariia decidi6 apostar por su continuidad en el sector de
la distribucion en Lérida. Ya se ha comentado que la estrategia de la compaiiia
se defini6 en torno a sus clientes y que esto la lanz6, entre otras cosas, a llevar
a cabo un programa de fidelizacién basado en la tarjeta Plusi. La evolucién de
la iniciativa de fidelizacién ha acarreado una serie de dificultades que se han

trasladado a la implantacién de la tienda virtual.

Programa de fidelizacion

La principal dificultad proviene del lanzamiento mismo del programa de fide-
lizacion. Las experiencias de fidelizacion en el &mbito vecino eran muy redu-
cidas y era dificil tomar referencias cercanas. S6lo las experiencias de otros
paises podian servir como ejemplos de referencia. Estas experiencias tenian las

dificultades propias de la adaptacién a un entorno socioeconoémico diferente.
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Sélo la vision de los responsables de marketing y la conviccion de la direccién
general de que éste era el camino que se debia seguir, hicieron posible disefiar

un plan adecuado para llevar a cabo el proyecto.

“El programa de fidelizacion es el marco que ha permitido establecer la

relacion con los clientes.

La implantacion de la tienda virtual es el colofén de la estrategia

de comunicacion con los clientes.”

Por otro lado, un programa de fidelizacién actual no se puede implantar sin la
ayuda de un apoyo tecnolégico importante. Plus Fresc, como la mayoria de las
empresas de su sector, no habia desarrollado su tecnologia de la informacion en
un nivel que facilitase dar apoyo a un programa de estas iniciativas. La apuesta
por la fidelizacion obligaba a inversiones tecnologicas significativas. En palabras
del responsable de marketing, “el programa ha situado las actividades de Mar-

keting y Sistemas de informacion en un plan absolutamente estratégico”.

Desarrollo tecnolégico

A mediados de 1996, no existia un desarrollo adecuado de las soluciones infor-
maticas para las empresas de distribucién. Muchas no habian incorporado termi-
nales punto de venta que incluyesen escaneres para la lectura de coédigos de
barras de identificacion de los productos. Las empresas de servicios informaticos
no ofrecian soluciones cliente-servidor y la tecnologia de las terminales punto de
venta se basaba en un funcionamiento stand-alone sin interactividad real con los
ordenadores centrales. La apuesta tecnolégica de Plus Fresc represent6 un esfuer-

zo importante para obtener un nivel adecuado de mecanizacion informatica.

El desarrollo de toda la plataforma de aplicaciones informéticas tuvo que ser
llevado a cabo desde la propia empresa. La direccién informética recibi6 el
apoyo necesario de la direccién general, y esta confianza le permitio tener éxi-

to en un proyecto no exento de riesgo.

Fiabilidad de la telecomunicacion

Las caracteristicas de las empresas de distribuciéon minorista imponen un siste-
ma de comunicacién entre los centros de venta y la central con un nivel de pres-
taciones muy elevado. De momento, no hay un sistema que funcione de forma
interactiva en tiempo real. Todas las soluciones que funcionan en nuestro en-
torno se basan en comunicaciones en diferido que suelen ser de periodicidad

diaria en ambos sentidos. El funcionamiento aislado de los centros de venta per-
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mite tener una disponibilidad adecuada del servicio porque no depende de la
disponibilidad de la central y del funcionamiento de los elementos de comuni-

cacién. Ademas, el coste en comunicaciones se reduce a la minima expresion.

Esta solucién, 6ptima desde el punto de vista del desarrollo tecnolégico actual,
exige un grado de intervencién humano significativo. En los centros de venta
debe haber, como minimo, algin responsable de supervisar el buen fin de las
comunicaciones periodicas con la central. Esta intervencion humana introdu-
ce un elemento que reduce la fiabilidad del sistema completo. La escasa for-
macion técnica de estos responsables y su concentracion en otras tareas mas

importantes para ellos son los factores que inciden en esta baja fiabilidad.

Principales lecciones

Las lecciones que se describen a continuacion forman parte de las evidencias
que se han constatado al desarrollar la iniciativa de la relacién con los clientes.
Son fruto del saber acumulado diariamente y no podran contrastarse en un en-

torno ajeno al de Plus Fresc.

“La clave del éxito ha sido la integracién total de los departamentos de
Marketing y de Sistemas de informacion

a los clientes.

Plus Fresc ha recibido el Premio Global Electronic Marketing
Award 1998.”

Coste de la fidelizacion

Una de las mayores preocupaciones de los empresarios de la distribuciéon
cuando se les plantea una iniciativa de fidelizacién es: jcuanto nos costara?
Los bajos margenes que imperan en el sector y el fuerte poder de los fabrican-
tes han obligado al empresario a tener un enfoque muy orientado al control
de los costes. Cualquier iniciativa de fidelizacion obliga a cambiar este enfo-
que inicial. El programa de fidelizacién requiere unas inversiones que hay que
rentabilizar sobre la base de ganar clientes y de aumentar la porcion de la cesta
de la compra que el cliente satisface en el establecimiento. Evidentemente, al
final se debe traducir en un aumento de las ventas que justifique la inversion
hecha. Esta vision de inversion es la que ayudé a Plus Fresc a justificar la fi-

nanciacion del proyecto de la tarjeta de fidelizacion.

En una primera aproximacion, el componente mas importante de la inversiéon
que requiere el programa de fidelizacién es la recompensa que reciben los clien-
tes que se adhieren a €l. Pero Plus Fresc siempre ha tenido claro que su programa
de fidelizacion es una manera de comunicarse con sus clientes, es el primer paso

hacia la tienda virtual. Por eso, se deben tener en cuenta costes adicionales in-
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eludibles bajo estos planteamientos. Nos estamos refiriendo al coste de la tecno-
logia que permite desarrollar el programa y al personal especializado que tiene

que definir los canales de comunicaciéon mas adecuados con cada cliente.

Linea estratégica de la empresa

En una entrevista, el responsable de marketing de Plus Fresc decia: “La clave
del éxito es la integracion total entre los departamentos de Marketing y de Sis-
temas de informacion desde el inicio del proyecto. El componente tecnolégico
es tan importante para el éxito del proyecto que los informaticos deben traba-

jar con mentalidad de marketing y viceversa”.

Esta simbiosis entre las dos funciones en la empresa deberia ser obvia desde el
principio, pero no fue asi. En muchas organizaciones, y Plus Fresc no era una
excepcion al empezar el proyecto, cada departamento intenta defender su par-
cela de actuacion produciendo retrasos en el desarrollo estratégico de la em-
presa. La leccién que los responsables de Plus Fresc aprendieron fue que no se
trata de dos departamentos, sino de dos actividades o facetas en el desarrollo

de un mismo proyecto.

La estrategia empresarial, la base

Las recomendaciones que desde Plus Fresc se pueden lanzar derivan de las lec-

ciones aprendidas y que se han descrito en el apartado anterior.

Cualquier iniciativa de comercio electrénico, como cualquier otra de la empresa,
debe responder y estar avalada por la estrategia empresarial. Ni desde el punto de
vista del marketing ni del desarrollo tecnoldgico se puede lanzar una experiencia

de comercio electronico si no esta inmersa en la estrategia de la empresa.

El apoyo de la estrategia empresarial permite la formacién de todos los inte-
grantes de la organizacion para el avance del proyecto y posibilita los elemen-
tos de defensa cuando se producen los primeros contratiempos o cuando se

necesita el apoyo de la direccion general en los momentos dificiles.

Por ultimo, el paraguas de la estrategia permite que la financiacién del proyec-
to se deba contemplar como la inversion para llevarlo a cabo y no como unos

costes de los departamentos involucrados en la iniciativa.

“La principal dificultad proviene del lanzamiento mismo

del programa de fidelizacion.”

Un proyecto de comercio electrénico no es cuestion exclusivamente técnica.

Se trata de una iniciativa empresarial que, como se ha dicho antes, debe res-
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ponder a planteamientos estratégicos, en la que las tecnologias de la informa-

cién intervienen como maximos facilitadores.

Ademas del apoyo estratégico que se ha mencionado antes, hay que tener en
cuenta que se ve afectada toda la cadena logistica de la organizacion, desde los
proveedores hasta los clientes.

Conclusion

El comercio electrénico se configura para Supermercats Pujol S.A. como un
instrumento para satisfacer uno de los ejes del posicionamiento de la empresa.
El posicionamiento de Plus Fresc se establece como “las tiendas mas comodas,
amables, frescas, limpias, honestas, innovadoras y de mejor relacion servicio/
precio”. La tienda virtual ofrecerd comodidades, innovacién y un mejor servi-
cio por el mismo precio y serd la forma altima de instrumentar la relacién de

Plus Fresc con los clientes.

El programa de fidelizacion es el marco que permite establecer la relacién con
los clientes. De entre los pilares de este programa puede destacarse la necesi-
dad de establecer canales eficientes de comunicacién con los clientes, tanto
para conocer sus inquietudes como para facilitarles las compras. La tienda vir-
tual es el punto culminante de estos canales de comunicacién. Para poner en
funcionamiento la tienda virtual son necesarios dos aspectos complementa-
rios: en primer lugar, un desarrollo tecnolégico adecuado y, en segundo lugar,
una base de clientes que pidan este servicio. Plus Fresc ha establecido las tec-
nologias de la informacién como uno de los pilares en que se basa su estrategia

empresarial.

Para conseguir el funcionamiento de la tienda virtual, Plus Fresc se ha plantea-
do tres fases temporales. En primer lugar, crear una relacion con el cliente que
permita una comunicacion directa y personal —éste es el objetivo del programa
de fidelizacién. En segundo lugar, dar la posibilidad al cliente de hacer pedidos
a distancia usando los medios de comunicacién a su alcance (teléfono, fax, co-

rreo electrénico). Por Gltimo, ofrecer la tienda virtual por Internet.

Francesc Miralles; Antoni Gari (1999). “Plus Fresc: la tienda virtual como instrumento de
relacién con los clientes”. Barcelona Management Review (nim. 11, mayo-agosto, pag. 76-84).
Barcelona: Grupo Winterthur/ESADE.
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Internet: ;qué cambia en la empresa?

Alfons Cornella

1. Introduccion

Internet constituye uno de los fenémenos, entre los conocidos hasta ahora, con
una penetracién mas rapida en la sociedad y el mercado. Su impacto se experi-
menta tanto en el ocio como en el negocio. Los cambios fundamentales se or-
denan en tres direcciones: como instrumento para informar e informarse, como

nuevo canal de comunicacién y como herramienta de transaccién universal.

Algunos ejemplos muestran, sin embargo, que ain no podemos tener una idea
definitiva sobre los cambios que nos esperan, que en algunos casos son incluso
cambios del paradigma del mercado. En la estrategia Internet de las empresas se
ha pasado, hasta ahora, por tres etapas: estar en €l como sea, dar valor a cambio
de nada y fundar comunidades virtuales. Algunos ejemplos de las dos Gltimas
estrategias ilustraran que la originalidad es una de las claves para el éxito. Por
altimo, se comentaran qué sectores ya estan experimentando cambios notables
como consecuencia de las posibilidades aportadas por Internet y se mostraran

algunos casos de fracaso de los que se puede aprender.

2. Crecimiento de Internet

Internet constituye uno de los casos mas notables de entorno tecnolégico de
crecimiento rapido. Tanto en lo que se refiere al ntimero de servidores en la
red (més de 20 millones en enero de 1998, con una previsién de mas de 100
millones de maquinas para el afio 2000), como al nimero de personas que tie-
nen acceso (unos 120 millones, segan Nua: http://www.nua.ie), el crecimien-
to ha sido sorprendentemente acelerado. No en vano The Economist la
denominé en su momento “La autopista accidental”, para hacer referencia al
hecho de que se habia introducido entre nosotros casi sin avisar, y pisoteando
las perennes promesas de fantasticas redes de comunicacién para el futuro con

que nos obsequiaban periddicamente los operadores telefonicos tradicionales.

Figura 1. El nimero de internautas en Estados Unidos, Europa y Jap6n (1996-2000).
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Fuente: The Economist, 10/05/97.
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Figura 2. Niveles de renta e informacién de los internautas norteamericanos,
1996 (http://www.e-land.com).
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Internet ya es una realidad diaria para muchas personas!. La existencia de In-
ternet como alternativa a los medios de comunicacion “tradicionales” (prensa
escrita, radio y televisiébn) empieza a ser una realidad, lo cual ha hecho que al-
gunos investigadores hablen ya de Internet como del “cuarto medio”. Asi, en
un estudio de la consultora norteamericana Forrester Research, un 75% de los
encuestados manifesto estar “sacrificando” tiempo de TV por tiempo de PC en
sus horas libres (consultad http://www.forrester.com/pressrel/AUG96PTP.htm). Se
estima que en el afio 2001 el consumidor medio americano empleara 12 de las
horas que ahora invierte en ver la television en navegar por su PC. A conclu-
siones parecidas llegan tanto Coopers & Lybrand como Jupiter Communica-
tions (http://jup.com/jupiter/release/#96jun3): La Web se convierte en una seria
competencia de la television en Estados Unidos, con las consecuentes impli-
caciones en las estrategias publicitarias de las empresas. De acuerdo con estos
estudios, la Web ya no es el dominio de los académicos o los ciberfanaticos,
sino que resulta un medio mas de consumo de ocio y cultural. Es interesante
destacar que, segin estos estudios, el tiempo que los internautas dedican a na-
vegar por la Web no resulta de la disminucion del tiempo que dedican a otras

actividades (como, por ejemplo, leer).

Por su parte, las empresas también estan entendiendo que estar en Internet ya
es una necesidad. En una encuesta realizada por Gallup para el Wall Street Jo-
urnal Europe (03/06/1997, pag. 12) acerca de como usan Internet las empresas
europeas, se dice que unas dos terceras partes de las empresas de Gran Bretafia,
Francia y Alemania ya estan utilizando Internet de una manera u otra, si bien
menos de una cuarta parte de las encuestadas han entrado en el comercio elec-
tronico. Un 40% de las empresas consideran que Internet ya es importante por

su competitividad.

En Espafia, una cuarta parte de las 200 principales grandes empresas espafiolas

(ordenadas por facturacion, segin el ranking de Actualidad Econdmica) ya tienen

1.Se pueden encontrar estadisticas muy variadas sobre Internet en CyberAtlas (http://
www.cyberatlas.com) o en Nua (http://www.nua.ie).
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presencia en la Web, incluso si descartamos aquellas empresas multinacionales
cuyas matrices tienen una web en otro pais (es decir, considerando solamente
las webs orientadas al mercado esparfiol o hispano). Y si el andlisis se centra en

las 100 primeras empresas, resulta que una tercera parte ya tienen web.

3. Internet, ;para qué?

Desde el punto de vista empresarial, Internet puede resultar facil de tres maneras
distintas aunque complementarias. En primer lugar, puede utilizarse como un
instrumento para informar e informarse mejor. Se puede mostrar al mundo
(en particular, a los clientes actuales y a los potenciales) cudles son las activida-
des de la empresa, su historia, sus valores, sus productos, su estrategia, etc.; de
este modo, Internet se puede entender como un nuevo mecanismo de informa-
cion que la empresa puede explotar para mostrarse en el mercado, en especial
como una extension de su esfuerzo publicitario. Es ésta, tal vez, la faceta de In-
ternet que mas rapidamente han aplicado la mayoria de las empresas, pese a que
no se derive de ella necesariamente un impacto positivo en la cuenta de resul-
tados, por lo menos a corto plazo. Por otro lado, una utilizacién inteligente de
la inmensa cantidad de informacién disponible en Internet puede aumentar
significativamente la competitividad de la empresa (aunque para ello la empre-
sa debe haber desarrollado antes una cultura de la informacién para que sus
miembros extraigan provecho de la entrada de informacion del exterior y la

apliquen a una mejor toma de decisiones).

En segundo lugar, Internet resulta de gran utilidad como instrumento aumen-
tador de la capacidad de comunicacion de la empresa. Aunque lo normal es
empezar con la emisién de un mensaje unidireccional en Internet (poner una
web y decir qué hace la empresa), la red ofrece enormes posibilidades de inte-
raccion informativa, es decir, de verdadera comunicacion bidireccional. Asi, por
ejemplo, el correo electrénico, ademés de contribuir a abaratar notablemente
los costes de comunicacion de las empresas, y los costes de comunicacién inter-
nacional en particular, se puede usar como una herramienta fantéstica para que
los clientes sean fieles (un mensaje de correo electronico enviado de forma regular
a los clientes puede contribuir muy positivamente a establecer un vinculo perso-
nalizado cuya consecucion seria mucho mas cara por otro procedimiento)?. Y, ya
en la Web, la explotacion inteligente de la informacién sobre los perfiles de los
internautas visitantes (obtenida por medio de formularios de registro, en aquellos
casos en los que sea posible, o simplemente mediante el anélisis estadistico de las
visitas en el resto) permite responder a sus necesidades, inquietudes o expectati-

vas con una agilidad imposible hasta ahora.

2.El autor ha estado editando durante tres aflos una revista “emitida” por correo electro-
nico y recibida por miles de profesionales en Espafia y Latinoamérica, y ha podido com-
probar el grado de respuesta y de agradecimiento que este tipo de servicio puede generar y
el impacto en el prestigio de la organizacion que todo ello supone. Consultad sus archivos
en http://www.extra-net.net.
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Por altimo, Internet abre las puertas a una nueva manera de transaccion di-
recta entre vendedor y comprador, que en muchos casos varia los modelos
de negocio existentes, en particular en lo que respecta a la intermediacién y la
cadena de distribucion. Y es que Internet hace posible que el fabricante de un
producto sea también el vendedor, sin que le sea necesario establecer ningan
canal de distribucién mas que su presencia en Internet. Aunque esta posibili-
dad resulta bastante mas compleja a la hora de sacarla adelante, lo cierto es
que las empresas que han apostado por ella y que se encuentran en sectores
en los que la transaccion directa parece funcionar, estin mostrando unos re-
sultados sorprendentes. Sin embargo, no se puede decir que este comercio
electronico se haya generalizado. Incluso es posible que su expansion sea més
lenta de lo que han pronosticado los expertos. Pero una vez que se hayan su-
perado los frenos actuales (basicamente reducidos a determinar un estandar
que asegure la confidencialidad, seguridad y autenticacion de las transac-
ciones por via telemética)?, es posible que asistamos a un crecimiento a lo In-

ternet, es decir, exponencial, del comercio electronico.

Se han lanzado muchos pronoésticos sobre el crecimiento del comercio electro-
nico en el mundo, aunque para algunos escépticos son muchos los profetas y
pocos los beneficios (too much prophets, too few profits). Los analisis de la em-
presa ActivMedia (http://www.activmedia.com) muestran que el namero de
webs en los que se ejerce la venta directa no deja de aumentar -y también el
namero de webs de esta clase que estan resultando rentables—, y que las ventas
mediante la Web superaron los 13.000 millones de ddlares en todo el mundo
en 1997, una cifra superior a la que se esperaba inicialmente. Ademas, en su
estudio The Real Numbers Behind Net Profits 1997 se dan dos resultados desta-
cables. El primero es que en el primer trimestre de 1997 las ventas realizadas
en las webs estudiadas triplicaron los 7.000 doélares de media en que se esta-
blecieron las ventas durante 1995 y 1996. El segundo es que las empresas que
llevan mas de dos afios intentando vender por el nuevo medio tienen el doble
de éxito que las empresas con menos de seis meses de experiencia. Es decir,
vender en la Web es algo que pide vision a medio o largo plazo, ademds de una

clara voluntad de aprender a la vez que se avanza.

Segln un estudio de la consultora Yankelovich Partners, entre el 65 y el 75% de
los usuarios de Internet que atin no han comprado nada por la Web manifesta-
ron que estarian dispuestos a considerar la compra on-line de productos, como,
por ejemplo, la reserva de hoteles, productos informaticos, billetes de avion, dis-
cos y videos (http://www.yankelovich.com/pr/970327.HTM). Por su parte, la con-
sultora Cap Gemini extrae como conclusién, de un estudio realizado entre las

principales empresas europeas de distribucion, que las ventas por comercio elec-

3. La empresa informatica Dell Computer, especializada en la venta de material informéatico
a empresas, declaraba, en junio de 1997, vender por un valor superior a dos millones de
dolares diarios por la Web. A mediados de 1998 esta cifra ya llegaba a los 5 millones. Un
éxito parecido conseguia la empresa Cisco, que fabrica y vende routers, piezas fundamenta-
les en la expansidn fisica de la red sobre la que se construye Internet.

4. Hay una descripciéon muy til del comercio electronico en la revista Byte (junio de 1997),
accesible en la Web, en la direccion http://www.byte.com/art/9706/sec5/sec5.htm.
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tronico crecerdn un 13% durante los dos proximos afios, y hasta un 26% si el
periodo se aumenta hasta los proximos diez afios (Computerworld 15/04/97).
Una de cada cuatro empresas entrevistadas espera que el comercio electrénico

le permitird disminuir el nimero actual de puntos de venta.

Muchos analistas opinan que el futuro del comercio electrénico a corto plazo
pasa por el comercio de negocio a negocio (es decir, entre empresas). Asi, Mary
Cronin, una de las personas de opiniéon mas respetada en cuanto al futuro de
Internet, comentaba en Fortune (18/03/96, pag. 53) que “[a] corto plazo, [...] el
comercio electronico se centrara en las aplicaciones de negocio a negocio y en
un uso selectivo de la Web para distribucién de informacién de alto valor afa-
dido, software y otros tipos de productos especialmente pensados para este en-
torno. [...] Proporcionar informacién de valor es clave. Si se ofrece algo que
resulta de valor todo cambia. No se trata de ser altruista. Es simplemente una
buena estrategia de marketing”. Se trata de una idea, la de value-for-free, que co-

mentaremos mas adelante.

No obstante, ante el dilema de “vender o no vender en la Web”, muchas em-
presas prefieren hoy por hoy no intentarlo. Asi, por ejemplo, la empresa nor-
teamericana Millipore (fabricante de productos de filtrado de precisién), que
ya dispone de una presencia notable en la Web (mas de 10.000 paginas acce-

sibles on-line), esgrimia hace poco®

varias razones para aparcar, al menos de
momento, la venta de sus productos directamente en la Web. En primer lugar,
la integracion del servidor de comercio electrénico con sus datos corporativos
era mas dificil de lo que se esperaba en un principio. En segundo lugar, la ven-
ta mediante malls (centros comerciales) industriales ya establecidos no ofrecia
suficiente seguridad. Y, en tercer lugar y lo mas importante, no existia una res-
puesta simple al problema de como gestionar precios distintos de sus productos
en los diferentes paises en los que la empresa tenia presencia (normalmente, los
precios de sus productos son més altos cuando se compran fuera de Estados Uni-
dos para compensar el coste de establecimiento y mantenimiento de las redes
comerciales y de distribuidores; pero si, gracias a la Web, los clientes van di-
rectamente a la sede a comprar, se plantea el problema de como se pueden
continuar justificando las diferencias de precio; y, peor todavia, qué debe ha-
cerse con los contratos en exclusiva firmados con los representantes o distri-

buidores en cada pais).

Es muy posible que la decision de entrar en el comercio electréonico dependa
de la frecuencia de este paso en el sector (es decir, serd muy importante el efecto
de remolque —qué porcentaje de empresas del sector siguen este camino-), asi
como del éxito o no de las empresas pioneras en este campo. Muy posiblemen-
te, haya unos sectores mas propicios para el desarrollo del comercio electroni-

co, como veremos mas adelante.

5. Fortune (09/06/97, pag.71), accesible directamente en http://www.pathfinder.com/
@@5Hcs2QUAu9tQSPfl/fortune/digitalwatch/0609dig5 . html



© FUOC  UP03/79050/01297 128 Introduccién a los sistemas de informacion

Por lo tanto, las nuevas posibilidades en términos de informacién, comunica-
cion y transaccion parecen llevarnos a la conclusion de que hay que estar en
Internet. El problema reside para muchas empresas en el calendario de esta pre-
sencia, es decir, la pregunta muchas veces no es si hay que estar en la Web o no,

sino cuando.

4. ;Qué cambia Internet?

No se dispone en estos momentos de un conocimiento lo bastante prolongado
en el tiempo, ni lo bastante amplio en cuanto a nimero de casos de éxito, que
permita aseverar que el impacto de Internet en las empresas se reducird a los tres
efectos comentados en el apartado anterior (informacién, comunicacion, tran-
saccion). El impacto serd probablemente mucho mayor, y en direcciones que
hoy en dia no podemos ni siquiera imaginar. Puede, por ejemplo, que pasen co-

sas como las que comentaremos a continuacion.

4.1. La Web como exigencia del mercado

Es posible que la red avance tanto y tan rapidamente que no se pueda no estar
presente en ella, es decir, que no haya alternativa posible. Asi, por ejemplo, en
la portada del Financial Times del 27/03/96 se informaba de las declaraciones de
Michael Fuchs, presidente de una de las asociaciones de exportadores mas gran-
des de Alemania, en las cuales decia que las empresas exportadoras alemanas
“estaban perdiendo cuotas en mercados muy lucrativos porque la red mundial
(Internet) permitia a los compradores comparar precios y endurecer asi la com-
petencia”. Era la primera vez que se publicaba una afirmacién tan clara y real
sobre el impacto de Internet en la consecuciéon o mantenimiento de los merca-
dos. Las empresas exportadoras alemanas estan especialmente sensibilizadas ha-
cia el problema de la pérdida de mercados, porque de tener el 12% del total del

mercado mundial en 1987, pasaron a tener solamente el 10% en 1995.

4.2. La Web como campo de pruebas publicitario

La empresa Durex (http://www.durex.com), conocido fabricante de preservati-
vos, declaraba recientemente que pensaba utilizar la Web como instrumento
para poner a prueba las campafas publicitarias futuras. La idea consiste en que
probar la eficacia de los mensajes en la Web, que ademas ofrece la posibilidad
del retorno de informacion (la interactividad), puede resultar de gran utilidad
y también mas barato, en especial teniendo en cuenta que una parte impor-
tante de su mercado lo constituyen gente joven y “conectada”. La web en
cuestion es muy interesante, tanto por su disefio como por lo muy bien que
ha llegado a entender la idea de “valor a cambio de nada”. Consultad, por

ejemplo, su consultorio de salud sexual titulado Doctor Dilemma.
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4.3. La Web como “cabeza de puente”

Algunas empresas estan utilizando la Web como arma para establecer su marca
hasta en sitios donde todavia no se han establecido (Information Strategy, abril
de 1997, péag. 26, accesible en Http://www.info-strategy.com/branding.html).
Las grandes marcas establecidas actualmente en el mundo (como Marlboro,
Coca-Cola, McDonald’s, etc.) se veran sometidas a cierta presion si se da la pro-
metida transicion de los medios de comunicacién tradicionales a los digitales (y,
en particular, a Internet). Pensad, por ejemplo, en el éxito mediatico de la libre-
ria norteamericana Amazon, que practicamente no existia en 1995 y de la que
ahora todo el mundo habla cuando se trata de comprar un libro via Web. Y es
que durante una sesién de navegacion por la Web, resulta muy probable que
nos hayan bombardeado con unos cuantos iconos de empresas norteamerica-
nas, dado que en muchas ocasiones acabamos yendo a las paginas residentes en
Estados Unidos. El efecto reside en el hecho de que estos iconos, correspondien-
tes muchas veces a marcas de empresas que antes ni siquiera conociamos, se van
posicionando en nuestras mentes de una manera callada y sutil, un dia tras otro,
de modo que, de alguna forma, a estas empresas les puede resultar mas fécil in-
troducirse en nuestros mercados cuando les interese. Pueden pasar dos, tres o
cinco afios, pero si el nimero de internautas aumenta, el efecto puede llegar a
ser importante. Seria lo que el escritor catalan Pere Calders denominaria una

“invasion sutil”. Una manera un poco perversa del global branding.

4.4. La Web como canal de complicidad con el cliente

El fabricante de golosinas Smint (http://www.smint.com) tuvo, a principios de
1997, problemas de censura con su campafia publicitaria en Italia. En concre-
to, parece que las fotografias utilizadas, un pelo atrevidas (las vallas publicita-
rias con dos hombres perfectamente encorbatados besdndose no deben estar
bien vistas en Roma...), no gustaron a quien debia autorizar su exhibicion. La
empresa, en este caso de censura, aprovecho su presencia en la Web para reco-
ger directamente las opiniones de la gente respecto a la campafia, en una
muestra de los usos variados de la interactividad que la red hace posible (http:/
/www.smint.com/censura.html), y que habrian resultado mucho mas caros e

incompletos si se hubiesen llevado a cabo con otros procedimientos.

4.5. Comprar mientras se juega

Una web excelente para comprobar las posibilidades de la interactividad entre
vendedor y comprador es la de la firma The Gap (http://wwwgap.com). En Es-
tados Unidos se conoce Gap como un category killer, una empresa de ropa que,
por su disefio y politica comercial y de precios, arrasa cuando aparece en el mer-
cado. Pues bien, su web estd en sintonia. Destacaremos dos partes: en la pagina

Tie Selector ofrece una aplicacion que os permite escoger la corbata ideal para
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una determinada camisa; mediante una pequefia aplicacion shockware (http://
www.macromedia.com/shockware/download) podéis ver en la pantalla un con-
junto de camisas, con disefios diferentes, y una serie de corbatas (http://
www.gap.com/gapstyle/introtie.html). Escogéis una de las corbatas con el cur-
sor del raton y la llevdis encima de una camisa. Solo le falta que os corrija, o que
os aconseje cudl es la corbata adecuada para una determinada camisa. En otra
de las paginas podéis vestir interactivamente un modelo masculino o femenino;
la idea es la misma, escogéis la ropa y se la vais poniendo al modelo, cambiando
los patrones, colores, etc. Incluso se puede cambiar el color del modelo (blanco,

negro, asiatico).

4.6. El mercado al revés (reverse market)

Joe Carter, de Andersen Consulting en California, ha lanzado la idea de “volver
el mercado del revés”, con la propuesta de un nuevo paradigma, el del buyer-cen-
tric market. Asi, frente al paradigma actual consistente en una oferta de produc-
tos y servicios, dispuestos en una determinada localizacion fisica (un mercado
puablico, un supermercado, la calle comercial de una poblacién) a la cual deben
acudir los compradores a ver la oferta y escoger, nos preguntamos si el cibermer-
cado global puede funcionar del mismo modo. Es decir, ;podra el comprador
potencial dar una vuelta por las miles de tiendas que habra en Internet, compa-
rar sus precios y escoger una de las ofertas sin morir en el intento? El modelo de
Carter funciona justo al revés: en lugar de que sean las empresas vendedoras las
que ensefien los productos y esperen la visita de posibles clientes, son los clien-
tes los que anuncian qué quieren en una especie de tablon de anuncios, y las
empresas acuden a €l con sus ofertas. Me viene a la cabeza que, en estas condi-
ciones, apareceran nuevos intermediarios que recogeran todas las ofertas, las

clasificaran y las presentaran al cliente. Y éste decidira®.

4.7. Roboshopers

Si esto Gltimo parece ciencia ficcidn, pensad que ya hay agentes que os ayudan
a localizar la web donde venden en las mejores condiciones el producto que
hemos decidido adquirir. Un ejemplo es el agente Jango, desarrollado por la
empresa NetBot, un spin-off de la Universidad de Washington (lo cual demues-
tra lo rdpida que es la introduccion en el mercado de la innovacién universi-

taria en Estados Unidos)’. Por ejemplo, Jango es capaz de visitar las webs de

6.Si a algunos lectores la idea del “mercado al revés” les parece de ciencia ficcion, les reco-
mendamos que visiten la web de Codelco en Chile (mina El Teniente, la mina de cobre mas
grande del mundo, en http://innova.tte.codelco.cl/). En la pagina web dedicada a su centro
de abastecimiento (http://innova.tte.codelco.cl/abt/oferente/index.html), se da a las empre-
sas de todo el mundo que quieran vender a Codelco la posibilidad de presentar sus ofertas,
de acuerdo con el catdlogo de productos que la empresa estd dispuesta a comprar. La idea es
que la empresa pueda comprar asi mejor informada.

7.Consultad The Economist (14/06/97), accesible en: http://www.economist.com/editorial/
freeforall/current/index_wb8808.html.
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varias librerias y volver con una lista de los precios de un libro concreto, de

modo que el internauta pueda comprarlo en el sitio més barato.

4.8. La generalizacion de la subasta como mecanismo de compra

La empresa Internet Shopping Network (una de las tiendas mas conocidas de
material informatico en la red, en http://www.isn.com/), dispone de un servi-
cio llamado First Auction (http://www.firstauction.com), que permite la com-
pra de productos por medio de subastas on-line. Ante un producto, la gente
dice lo que estaria dispuesta a pagar. Los precios empiezan asi especialmente
bajos (por ejemplo, se puede ofrecer un ordenador Pentium completo por 299
délares). Ya antes la empresa OnSale (http://www.onsale.com/) habia iniciado
la venta de productos informaticos via subastas. Los responsables del servicio
publican un precio de partida y los participantes van proponiendo sus ofertas.
Cuando no se supera una oferta al cabo de cinco minutos de colocarse, quien
la ha hecho se queda con el producto. Asi pues, es mitad compra y mitad jue-
go. La empresa vende por valor de cuatro millones de dolares al mes, y aparece
la primera en el ranking de tiendas en la Web, segtn la cantidad de tiempo que

el cliente permanece estable en sus paginas (sin hiperzapear).

4.9. Recomendar mas que vender

Ya es hoy posible no s6lo comprar en la Web, sino que la misma Web os reco-
miende productos que “seguro” que os gustaran. Es el caso de la interesante
iniciativa de la empresa Firefly (http://www.firefly.com). La idea que hay de-
tras de Firefly es simple, aunque resulta dificil explicarla. Se trata de automa-
tizar de alguna manera la atil técnica del “boca a oreja” (word of mouth) que
tanta eficacia demuestra en el marketing: si alguien en el que confidis os reco-
mienda un producto, es muy probable que acabéis comprandolo. Firefly in-
tenta hacer lo mismo con la comunidad de internautas que muestran intereses
parecidos. A partir del perfil de los internautas parecidos a vosotros (aquellos
que tienen un “perfil psicolégico” proximo), es capaz de recomendaros un
producto que muy probablemente os gustara (por ejemplo, un libro o un dis-
co). Una vez que Firefly conoce vuestros gustos, puede poneros en contacto
con personas “parecidas” y puede ser que al final “sepa mas de vosotros que

vosotros mismos”8

. Algo similar se encuentra en Reel (http://www.reel.com):
vosotros ordenais por preferencias una serie de peliculas y con esta informa-
cioén, y con la que han obtenido de personas que han mostrado intereses pa-
recidos a los vuestros, el sistema es capaz de recomendaros peliculas que os
gustaran. La web de venta de libros Amazon (http://www.amazon.com) tam-

bién esta intentando aplicar la misma idea.

8. Firefly tiene muy en cuenta los problemas de privacidad que pueden derivarse, como se
puede ver en el documento Community Policy (http://www.firefly.com.Tables/PoliciesOut.html).
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4.10. El mercado de uno

Una de las grandes ideas del marketing de los altimos afios es probablemente la
del “marketing relacional”, que podria definirse como una visiéon del marketing
en la cual la empresa intenta relacionarse mas bien con “cada cliente en particu-
lar” (con sus caracteristicas personales, sus gustos y deseos) que con “el mercado
en general” (mas indefinido e impersonal), lo que algunas consultoras llaman “el
mercado de 1” (el mercado estéa constituido por una sola persona; cada persona es
diferente y constituye un mercado diferencial, un segmento diferente, que se
debe tratar de modo diferente)’. Segin esta definicién, no hay duda de que el
marketing relacional puede encontrar en la Web el mejor mecanismo para llegar
personalmente a cada cliente. De hecho, ya se ha definido el concepto “Interacti-
ve Response Marketing”, que aplican algunas grandes empresas como Lexus, Mi-

crosoft, Amazon o WorldMusic!©.

4.11. Cobrar por ver publicidad

La empresa Cybergold (http://www.cybergold.com) propone a la gente suscri-
birse a su servicio para recibir voluntariamente publicidad en el buzén a cambio
de 50 centavos por mensaje leido. Para tener garantia de que un mensaje se ha
leido, el lector debe responder unas preguntas y enviar la respuesta al emisor. En
una linea parecida, la empresa FreeRide (http://www.freeride.com) ofrece la posi-
bilidad de navegar gratuitamente por Internet si se ven las webs de algunas em-
presas; es decir, tiempo de navegacién a cambio de visualizar mensajes (o de
comprar productos, en algunos casos), o sea a cambio de un “poco” de vuestro
tiempo. El servicio sélo es accesible en Estados Unidos, donde FreeRide ha fir-
mado acuerdos con algunos proveedores de acceso a Internet, pero no tardara

en expandirse por otros continentes.

4.12. Subasta de espacio publicitario en tiempo real

La empresa FlyCast (http://www.flycast.com/) ha lanzado una idea muy intere-
sante a partir del hecho de que hay exceso de espacio publicitario en la Web, es
decir, que hay mas péaginas en las que se puede insertar publicidad (oferta) que
empresas que quieran anunciarse en ellas. La solucién consiste en la subasta a
la baja de espacio publicitario. La idea es parecida a la que emplean las empresas
de reservas de billetes de avién, que deben evitar como sea que una plaza en un
avion quede libre (porque es un producto perecedero que no podra aprovechar-
se mas). FlyCast propone aplicar a los banners publicitarios en la Web esta idea
del yield management (gestion de los espacios), que tiene la maxima siguiente:
“Es mejor vender barato que perder la ocupacion de la plaza”. Asi, en la Web de

FlyCast una empresa que quiera anunciarse podra explicitar en qué tipo de pa-

9. Consultad, por ejemplo, la empresa Marketing-1-to-1, en http://www.marketingltol.com.
10. Para mas informacién, consultad http://www.fine.com.
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gina quiere hacerlo, y el sistema le respondera con los espacios que hay libres.
El precio del anuncio es, pues, un “precio dindmico”, dependiente del espacio
libre en un determinado momento. El peligro evidente es que, si el sistema fun-
ciona, todo el mundo apueste por esperar hasta el Gtltimo momento a la hora de

anunciarse, con la idea de conseguir el precio mas barato.

4.13. Publicidad personalizada

Una de las aplicaciones mas claras de Internet en la empresa puede ser su uti-
lizacion en el marketing directo. Es decir, que nuestro correo electronico se
convierta en destinatario de mensajes publicitarios de lo mas diversos, idea in-
teresante para las empresas del sector si se considera que la inversion publicita-
ria en marketing directo (publicidad directa, publicidad por buzén, mailing y
telemarketing) super6 en Espafia los 300.000 millones de pesetas en 1995, segin
InfoAdex!!. Para algunas de estas empresas, el futuro (aunque no se sabe en qué
plazo) pasa por el uso de Internet como nuevo canal de comunicaciéon. En Esta-
dos Unidos, este tipo de publicidad directa por correo electronico ya tiene un
nombre, d-mail (de direct mail). Y, a pesar de lo que en un principio pareceria
que se podia esperar, es decir, el rechazo a este tipo de publicidad, algunos estu-
dios!? muestran que “la utilizacién y tolerancia respecto al d-mail parece estar
creciendo”, como si ya hubiesen pasado los tiempos en los que enviar publici-
dad por Internet estaba mal visto. En esta misma direccion estan trabajando
algunas empresas: con la mirada puesta en la publicidad personalizada. Seria
fantastico, aseguran, poder mandar mensajes a audiencias con caracteristicas
muy concretas, y esto es facil de hacer con el correo electrénico, en especial si
se pide a los internautas que se registren antes de poder entrar en determina-
das webs de interés. De hecho, la tecnologia implicada es sofisticada. Permiti-
ra, por ejemplo, que una pagina web muestre publicidad diferente segiin cual
sea el origen del internauta: si proviene de la universidad, mostrara un anun-

cio; si proviene de una empresa, mostrara otro!3.

4.14. Una nueva dimension de la marca

Son bien conocidos los problemas que han tenido algunas empresas para registrar
un dominio en Internet con el nombre de la empresa. Cuando ésta va a registrarlo
resulta que alguien lo ha hecho antes, y se queda sin la posibilidad de hacerlo
(uno de los casos mas conocidos es quizas el de McDonald’s en Estados Unidos).
La raz6én es que, en estos momentos, para registrar un dominio con terminaciéon
.com en Estados Unidos no es necesario ningan tipo de justificacion sobre la pro-

piedad de una marca o un nombre de empresa. Asi, cualquiera puede registrar el

11. Consultad El Pais (26/05/96, pag. 11).

12. Consultad Financial Times (24/05/96, pag. 14).

13. Consultad, por ejemplo, una experiencia de este tipo llevada a cabo por la empresa 7Up
(Financial Times, 20/05/96, pag. 11).
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dominio empresa-x.com con la tGnica condicién de que nadie lo haya hecho con
anterioridad. El problema surge cuando uno se da cuenta tarde que disponer en
Internet del propio nombre como dominio o de uno facilmente identificable es
fundamental. En otras palabras, al control de la marca hay que sumarle ahora
el control del propio dominio en Internet'. Imaginémonos, por ejemplo, que
queremos construir la web de los tomates en Internet, y que, para facilitar las
cosas necesitamos el dominio tomatoes.com. Si se pone en el explorador la direc-
cion http://www.tomatoes.com, se llega a la web de la empresa Coolsite.com,
en la cual se encuentra una lista de nombres comunes que, aparentemente, esta
empresa ha registrado y que vende a quien esté dispuesto a pagar por tenerlos. Por
ejemplo, si alguien desea vender cortinas en la Web y quiere el dominio cur-
tains.com, éste esta a la venta por 350 doélares. El electricians.com cuesta 450. Y el

tomatoes.com puede ser vuestro por 500 dolares’.

5. Value-for-free

Por lo que hemos dicho hasta ahora, queda méas o menos claro que estar en
Internet resulta fundamental (bottom line) para un namero cada vez mayor de
empresas, aunque tal vez les quede la duda de cuando hay que empezar a di-
sefiar una estrategia Internet. Pero ;jcual es la estrategia mas adecuada para que
la inversién que se debe realizar para estar presente en Internet tenga una

compensacién suficiente, sea en los términos que sea?

Resulta sorprendente comprobar cOmo, pese a la breve historia de Internet, la
idea que tenemos sobre qué estrategias son las correctas ha cambiado a gran
velocidad, y como muchas de las ideas iniciales se han visto ya superadas y
abandonadas. Asi, por ejemplo, en las etapas mas primitivas (hacia 1994), se
apostaba por estar presente en Internet fuese como fuese, aunque las paginas
en la Web consistiesen en una simple transcripcion de los formatos utilizados
en los medios de comunicacion tradicionales y, como consecuencia, nadie vi-
sitase nuestras paginas o los que las visitaban no permaneciesen y no volvie-
sen nunca mas. En una etapa posterior, que ain contintia, muchas empresas
han considerado que para tener €xito en su estrategia Internet era necesario
ofrecer contenidos de interés para los internautas, incluso gratuitamente, en

lo que se ha denominado value-for-free o valor gratuito.

14. Entre las empresas espafiolas que han tenido problemas para registrar el dominio .com
estin los casos de Telefonica.com, BBV.com, bch.com, canalplus.com, madrid.com,
spain.com, iberdrola.com, fcc.com o 5dias.com, que ya han registrado en Estados Unidos
empresas que no tienen nada que ver con las espafiolas con el mismo nombre o sigla.

15. Resulta curioso ver como algunas iniciativas en Estados Unidos intentan acaparar aque-
llos nombres comunes que los internautas prueban cuando buscan algo en la Web. Por
ejemplo, probad con http://www.physicians.com, con http://www.diabetes.com (un exce-
lente servicio para los diabéticos, por cierto) o con http://www.alzeimers.com/ :todos llevan a
NetHealth (http://www.nethealth.com/). y no son los Gnicos; asi, por ejemplo, si escribis http://
www.bladder.com, http://www.polio.com/, http://www.influenza.com o http://www.tuber-
colosis.com aparece la web de Stemrich & Associates. O poned http://www.flu.com (que
deberia ser la web de la gripe) y se obtiene una web-mapa con todas las webs de Proc-
ter&Gamble, entre ellas la fantéstica de CoverGitl http://www.covergirl.com/.
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La idea es que luchar contra la tentacion del hiperzapeo (cambiar de “canal” en
la Web resulta extraordinariamente facil, y ademds hay millones de “canales”
—las paginas web- a los que conectarse, casi todos gratuitos), una buena estra-
tegia puede consistir en dar un poco de informacion atil al internauta, que con-
cebira asi su estancia en la Web como algo que vale la pena. En principio, si los
contenidos son de interés para los internautas, éstos estaran agradecidos y valo-
rardn mejor la marca que les ha ayudado. Esta estrategia de value-for-free (VFF)
no debe ser entendida como una accion meramente filantropica (aunque a ve-
ces no exista mas intencioén que ésta), sino que debe verse como una inteligente
estrategia de marketing para conseguir posicionarse hoy en un mundo, el de la
Web, muy volatil, con la intencion de estar bien situado para cuando despegue
el verdadero reto, el del comercio electronico. Para el internauta, en la disyun-
tiva entre una web que solamente le dice lo bien que trabaja una empresa -la
emisora del mensaje-, lo fantasticos que son sus productos (ego corporativo),
y una web que le sirve de algo, es muy probable que la eleccion se dirija hacia
la segunda opcién. Para tener negocio en la Web marfiana, tal vez habra que

dar algo gratis hoy.

No es extrafio, pues, que, segin algunos estudios, en el afio 2000 s6lo el 50%
de la publicidad on-line de las empresas se presentara en forma de banners (pe-
quefios anuncios fijos colocados en las paginas web), y el 25% se invertira en
patrocinio de servicios de algin tipo de valor para la comunidad, mientras
que el 25% restante estarda en modelos nuevos de comunicacién, concreta-
mente en los llamados intermerciales (anuncios animados de cinco a diez se-
)16

gundos de duracion que se incluyen en una pagina web)°. Algunos ejemplos

pueden ayudarnos a entender mejor la filosofia VFF en la Web.

5.1. Casate con Moet

En la Web de Moet&Chandon (http://www.moet.com) se dan consejos sobre
como organizar una gran boda, con todos los detalles que van bien: por ejem-
plo, como hacerse el nudo de la pajarita, cbmo bailar los bailes mas tipicos de
las fiestas (vals, tango, etc., mostrados por videos), como elaborar la lista de in-
vitados, como disefiar las invitaciones, etc., y hasta como calcular el nimero de
cajas de Moet (jclaro!) que hay que comprar segin el niimero de invitados y el

ntmero de brindis previstos.
5.2. Mejora con Chivas
La empresa de bebidas alcohoélicas Chivas Regal patrocina una web, llamada

Career Toolbox (http://www.careertoolbox.com/), que contiene un montén de

recursos y consejos para mejorar la carrera profesional, tanto si sois un estu-

16. Leed la nota de prensa sobre el estudio Banners and Beyond, de Jupiter Communications,
en http://wwww.jup.com/jupiter/release/jun97/banners.shtml.



© FUOC « UP03/79050/01297 136

Introduccion a los sistemas de informacion

diante que intenta buscar el primer empleo (como hacer un curriculum, cébmo
presentarse en una entrevista de trabajo, como responder a un cuestionario
psicoldgico, etc.), o un profesional que busca mejorar su situacion actual en la
empresa, buscar un nuevo empleo, o incluso crear una empresa propia (cOmo
hacer un plan de empresa, como buscar financiacién, como tratar con los ban-
cos, etc.). El servicio es totalmente gratuito, y la idea implicita es que quien
consiga mejorar sus condiciones gracias a la web brinde con Chivas, por su-
puesto. Pero es posible que la web tenga un objetivo mas pragmatico, y es que
¢de qué modo se puede llegar a un colectivo, el de los estudiantes universitarios,
al cual no se puede llegar directamente (por prohibicion legal expresa) mediante
la publicidad tradicional? Otra web con contenidos de ayuda a los estudiantes
es la web JASP (Jovenes Aunque Sobradamente Preparados) de Renault en Espafia
(http://sun20.cestel.es/jasp), que contiene apartados sobre becas, ofertas de

empleo, formacién, ademés de informacion sobre viajes, cine, musica, etc.

5.3. Aprende con Genentech

Genentech (http://www.gene.com), una de las empresas de biotecnologia mas
innovadoras del mundo (creadoras de la insulina artificial, entre otras cosas), ha
dispuesto en su magnifica web un servicio denominado Access Excellence (http:/
/www.gene.com/ae/), con el objetivo de facilitar el trabajo de los profesores y
alumnos de ciencias naturales de las escuelas primarias y secundarias norteame-
ricanas. En la pagina que Access Excellence dedica a los recursos seleccionados
(http://www.gene.com/ae/RC), hay una fantastica coleccion de enlaces a todas
aquellas webs que pueden resultar ttiles en una clase de biologia, tanto para el
profesor como para el alumno. Ademas, el sistema facilita la comunicacién (me-
diante foros y chattings, etc.) entre muchas escuelas norteamericanas. Es posible
que Genentech no gane dinero hoy en dia con este servicio, pero sin duda le
sirve para posicionar su marca en las mentes de los que serdn sus clientes, o sus

inversores, en el futuro, ahora en las escuelas.

5.4. Cuidate con Pfizer

La empresa farmacéutica Pfizer (http://www.pfizer.com) ofrece un servicio de
informacién muy util sobre enfermedades de transmisién sexual en su web Uns-
peakable (http://www.unspeakable.com). Ademas de dar informaci6n sobre la
extension de este tipo de enfermedades en el mundo (estadisticas) y de respon-
der a las preguntas que alguien se pueda plantear sobre la cuestion (en forma de
FAQ, Frequently Asked Questions), se incluye un test para averiguar el grado de
riesgo personal en el que se incurre asi como una base de datos de centros de
atencion y clinicas en Estados Unidos a los que se puede acudir en estos casos.
Algo parecido ha hecho Bristol-Myers Squibb con el patrocinio del servicio Wo-

men's Link (http://www.womenslink.com), un ciberclub para mujeres donde se
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ofrecen consejos de cuidado personal, salud, belleza, nutricién y cuidado de los

hijos, asi como un foro de comunicacién y expresion sobre estos temas.

5.5. Una buena cena con Perrier

En la web de Perrier (http://www.perrier.com) se habla poco de las propieda-
des de esta agua, y, sin embargo, se ofrece al internauta norteamericano (su
gran mercado) una guia de restaurantes de las principales ciudades del pais (se
pueden elegir por especialidad, gama de precios, tarjetas de crédito que acep-
tan, etc.). También puede consultarse una galeria de anuncios de la marca, casi
siempre disefiados por artistas conocidos, que pueden comprarse como quien
compra un poster en un museo. Por tltimo, se pueden comprar toda una serie

de objetos de merchandising curiosos.

5.6. Prensa gratis

Es tal vez en el sector de la edicidn, y en especial en el de los periddicos y las
revistas, donde mas se observa la politica de value-for-free. Son miles los perio-
dicos y las revistas que muestran sus paginas gratuitamente, aun a costa de ca-
nibalizar sus ediciones en papel. La idea consiste, otra vez, en el hecho de que
esta gratuidad es hoy necesaria para conseguir mafiana un sitio en la red. Y es
que, mientras no se disponga de un modo de cobrar por pequefios trozos de
informacion (micropagos por porciones especificas de informacion, en lugar
de pagar, aunque sea mediante suscripcion, por todo un ejemplar de la revista
o el periddico), la nica politica viable consiste en estar presente, aunque aca-
be costando dinero. Solamente aquellas publicaciones con una especializacién
y/o un prestigio lo bastante bien establecidos y reconocidos para que la audien-
cia esté dispuesta a pagar (caso, por ejemplo, del Wall Street Jornal, http://
wsj.com, o del The Economist, http://www.economist.com) pueden permitirse el
lujo de cobrar por su publicaciéon en formato electréonico; la principal razén es
que, sin el prestigio suficiente para permitirse cobrar, el internauta siempre
piensa que podra encontrar lo que se le ofrece en alguna de las miles de pagi-
nas gratuitas que hay en la red. Y es que cobrar por la informacién en Inter-

net es, hoy por hoy, un lujo.

6. Comunidades virtuales

Tras la etapa de estar en la Web sea como sea y la etapa posterior de value-for-
free, parece que en el momento actual son cada dia mas los que indican que la
clave del éxito comercial en Internet consiste en saber crear y mantener comu-
nidades virtuales, constituidas por personas que acuden para satisfacer unas
expectativas o necesidades, para aportar su colaboracién y para sentirse, en de-

finitiva, parte de un colectivo del cual recibe y al cual aporta. O sea, es posible
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que los contenidos sean la razén que atrae a las personas, pero la sensacion de

comunidad es lo que las retiene.

En esta direccién apuntan autores como Hagel y Amstrong!’ cuando afirman
que “creemos que el éxito comercial en la arena on-line lo obtendran los que
organicen comunidades virtuales que den respuesta a multiples necesidades
sociales y comerciales. Si construyen comunidades virtuales fuertes, los nego-
cios podran crearse publicos que sean miembros de éstas y utilizar a estos pua-
blicos para que les aporten ingresos en forma de cuotas por publicidad, cuotas
por transacciones y cuotas de miembro” (pag. 5). Es decir, la idea consiste en,
mediante unos contenidos adecuados y la estimulacién de la comunicacién
entre las personas interesadas en una determinada tematica, construir una co-
munidad, conseguir su participacion, su fidelidad, de manera que la explota-
cién comercial se derive de los ingresos obtenidos con la publicidad atraida
por el volumen de la audiencia, por los méargenes generados en las transaccio-
nes comerciales que se lleven a cabo, y finalmente, pero solo finalmente, por
las cuotas de pertenencia a la comunidad que se puedan establecer cuando la
audiencia sea lo bastante fiel y no se pueda plantear acudir a otra comunidad
virtual (es decir, cuando se produzca el locking-in de los miembros de la comu-
nidad). El mensaje es claro: no basta con estar en Internet para que ello derive
en negocio a corto plazo, sino que hay que crear una sensaciéon de comunidad
virtual, ya sea dirigida al ocio o al negocio, para que a medio y largo plazo se
reinvente el negocio. Se trata, pues, de “agregar miembros (a la comunidad) y

agregar recursos que les sean de interés” (pag. 10).

El modelo del negocio que hay detras de la idea de comunidad virtual es no-
tablemente diferente del modelo de negocio tradicional (producto-vendedor-
comprador). Asi, el modelo cambia “desde uno en el que la empresa [el fabri-
cante o vendedor] impulsa [pushes] productos o servicios hasta el pablico ob-
jetivo, hacia uno en el que la empresa actGia de agente para el cliente, como
representante y valedor de sus intereses, y vela por mejorar su acceso a los re-
cursos existentes”. El cliente es un partner, un miembro de la comunidad a la
que se dirige el fabricante o vendedor, y éstos actian como satisfactores de

necesidades, intereses e inquietudes.

Obviamente, este planteamiento implica cambios muy profundos en términos
de investigacién de mercados, estrategias de comunicacién, relaciéon con el
cliente, etc. Y muchos mas cambios (por ejemplo, la interactividad cliente-dise-
fador del servicio o producto en tiempo real) que hoy ni siquiera podemos ima-
ginar. Y las habilidades que hoy hacen fuertes a algunas empresas, a su dominio
de mercado, basado en marcas potentes, estrategias de comunicacién poderosas
y millonarias, o a su control de los canales de distribucién, es posible que no
sean precisamente las mas 6ptimas en un mundo en que el cliente desee parti-

cipar. Porque, segin Hagel y Amstrong, para lograr construir una comunidad

17. Hagel, J.; Amstrong, A.G. (1997). Net.Gain, Expanding markets through virtual communi-
ties. Boston, MA: Harvard Business School Press. (http://www.hbsp.harvard.edu.netgain).
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virtual como las que estamos describiendo, su organizador debera ser capaz de
construir un proyecto que tenga en cuenta aspectos como los intereses de la
colectividad a la que se quiera dirigir (es decir, que identifique sus necesidades
y trate de darles soluciones), la necesidad de relacion entre los miembros del
colectivo (es decir, que les facilite el establecimiento de relaciones, o incluso vin-
culos, basdndose en el parecido de sus intereses u objetivos), la satisfaccion de
la fantasia (el juego como elemento dindmico y estimulante, tanto en el ocio
como en el negocio), y la necesidad de instrumentos de compartimiento y
transaccion (tanto si éstos son intercambios de informacién como de produc-

tos o de servicios).

Son muchos los esfuerzos que se dirigen en esta direccién, aunque atin son po-
cas las comunidades virtuales bien establecidas en la red. Pero algunas nos per-

miten intuir por déonde pueden ir las cosas.

6.1. Which Online

La asociacion de consumidores de Gran Bretana lanz6 un servicio, llamado Whi-
ch Online, que tiene como objetivo facilitar la comunicacion entre consumido-
res que quieran adquirir un determinado producto, de manera que puedan
descubrir conjuntamente el lugar donde aquel producto se puede conseguir mas
barato. Se trata de una especie de grupos de presion virtual, organizados en tor-

no al consumo (Financial Times, 24/05/96, pag.11).

6.2. SeniorNet

SeniorNet (http://www.seniornet.org) es una organizacion nacida en Estados
Unidos con el objetivo de “alfabetizar informaticamente” a las personas ma-
yores de cincuenta afios que lo deseen, y que cuenta con miles de miembros.
Entre sus objetivos destaca la celebracion de cursos de informatica y teleméatica
en alguno de los ochenta centros que colaboran con la organizacion, y el mante-
nimiento de una lista de recursos en la red sobre temas que afectan a su colectivo
(aging resources). Tienen una red, SeniorNet Online, a 1a que se accede mediante un
software especifico que distribuye la organizacion; se establecen en ella foros de
discusion de los temas mas variados, entre ellos “observacion de pajaros”, “litera-
tura”, “coleccionismo”, “politica” y, por supuesto, “sexo”. Lo que pasa es que el
organizador de SeniorNet detect6 una necesidad en este colectivo y lanz6 un ser-
vicio a su medida; atil hoy para la comunidad, y con posibilidades de generar be-
neficios econémicos en el futuro, una vez que la comunidad esté creada,
porque si el comercio electronico avanza deberd tener en cuenta a las personas
mayores que, al menos en los EUA, disponen muchas veces de ingresos consi-
derables (no en vano poseen uno de los sistemas de fondos de pensiones mas
evolucionados del mundo). Porque, cuando llegue la explosiéon del correo

electronico, ;quién se hallara en mejor posicion para actuar de agente para el
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colectivo de personas mayores, SeniorNet u otro competidor recién llegado?
¢En quién confiard mas el anciano/la anciana: en un desconocido o en su co-

munidad?

6.3. Y muchas mas

Iniciativas similares las podemos encontrar en Tripod (http://www.tri-
pod.com), especializada en jovenes de veinte afios; Geocities (http://www.geo-
cities.com); la legendaria The Well para mas adultos (http://www.well.com), o
la de @griculture Online (http://www.agriculture.com/, foro sobre todo lo rela-
cionado con la agricultura). En Espafia destacan algunas iniciativas como Vi-
laweb (http://www.vilaweb.com), para los internautas de lengua catalana,
MadridNetropolis (http://www.madnetro.com) o Vieiros (http://www.iaga.com/
vieiros/), para el mundo gallego. Ved otros ejemplos en http://www.hbsp.har-

vard.edu/netgainlnetgain_virtual_communities.html.

7. Sectores claramente afectados

Es cierto que Internet puede afectar (en forma de cambios en los modelos de ne-
gocio, en los procesos, en la manera de llegar al mercado, en el modo en que la
gente se relaciona, etc.) a cualquier empresa en cualquier sector, dado que aporta,
como hemos dicho, cambios en los aspectos de informacién, comunicacion y
transaccion, que son comunes en todas las empresas. Sin embargo, parece que
hay una serie de sectores en los que estos efectos ya se estdn notando, y otros en
los que resulta facil y 16gico predecir que se daran tales cambios. En este apartado

mostramos algunos de ellos.

7.1. Distribucion de productos informaticos

En el mercado profesional (ventas directas a empresas), la Web se revela como
un instrumento de gran utilidad, tanto para las ventas como para la atencion
posventa. Asi, el fabricante de hardware Dell Computers (http://www.dell.com)
afirmaba, hacia enero de 1997, que sus ventas en la Web eran de més de un mi-
116n de dolares al dia'®. En julio de 1997 esta cifra se habia duplicado!®. Su mer-
cado lo constituyen tanto particulares como empresas. En este tltimo caso, Dell
desarrolla webs de pedidos a medida, de modo que la empresa en cuestion no
necesita encontrar su camino a través de la web de Dell, sino que ve facilmente
todos los productos que necesita comprar o que compra con asiduidad. La venta
directa en la Web es una extensién perfecta del negocio de Dell, que ya era un
negocio basicamente a distancia. Otras empresas de hardware, como Gateway

2000 (http://www.gw2000.com/), que fabrica ordenadores, o Cisco (http://

18. Consultad http://www.news.com/News/Item/0,4,8473,00.html.
19. Consultad New York Times (26/06/97).
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www.cisco.com), que fabrica y vende routers, también utilizan ampliamente la

Web como canal de venta y de atencién al cliente.

En la industria del software los efectos también estan claros?°. Por un lado, el
proceso de distribucién cambia radicalmente, dado que el fabricante puede ven-
der directamente el software. El proceso de fabricacion varia de forma funda-
mental, asi como los plazos de salida al mercado: los programas pueden hacerse
accesibles en la Web casi inmediatamente después de que se den por buenos (sin
que sea necesario ningn proceso de fabricacioén: no hay que imprimir discos);
las barreras de entrada bajan (empresas pequefias en un garaje pueden vender
software igual que las gigantes); los precios pueden descender (porque hay com-
petidores, como universidades, que dan el software gratuitamente); se puede
pensar en la posibilidad de pagar el software a medida que se usa (se pueden ba-

jar fragmentos de un programa a medida que se van necesitando), etc.

Asi, por ejemplo, la empresa EggHead (http://www.egghead.com), una de las
grandes minoristas de software en Estados Unidos, vende programas directa-
mente por medio de la Web. La idea es conseguir superar la disminucion de
ventas que experimentan los minoristas de la industria. La principal ventaja
para el cliente es la inmediatez de la compra: no hay que desplazarse. Pero hay
otras, como, por ejemplo, que muchos softwares se pueden probar durante un
periodo breve de tiempo antes de tomar la decisién de compra; una posibili-
dad facilitada por la Web y que representa una desventaja competitiva para las

tiendas de software tradicionales.

El desarrollador de software antivirus Mcafee (http://www.mcafee.com) ofrece
el servicio SecureCast, mediante el cual envia directamente a los usuarios que
suscriban el servicio las actualizaciones de su software, junto con la informa-
cion (alertas) sobre nuevos virus y temas relacionados. El sistema utiliza la tec-
nologia push de BackWeb (http://www.backweb.com). El usuario interesado
baja un agente de Backweb que permanece en su maquina; cada cierto tiempo
el agente se va a la web de Mcafee a buscar actualizaciones del software y las
instala. Se trata de un servicio muy ftil, especialmente si tenemos en cuenta
que todos los meses aparecen unos doscientos virus nuevos. Ademas, el servi-
cio es gratuito para los usuarios registrados de su software antivirus VirusScan,

un valor extendido servido de manera personalizada.

7.2. Sector editorial

Pese a que algunos profetas pronostican el fin de la ediciéon en papel (“tinta
sobre arboles muertos”, segiin Negroponte), lo cierto es que los cambios que
hoy en dia estd aportando Internet a la industria editorial se materializan ba-
sicamente en la aparicién de un nuevo canal de distribucion directo: el editor

o la libreria que vende libros via Web. En un futuro es posible que veamos ver-

20. Consultad Financial Times (29/01/97, pag. 10).
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daderos cambios de paradigma, por ejemplo, con la aparicion de la tinta digi-
tal?! (libros que se visualizan en un soporte permanente en el que se conecta
un chip que contiene el texto) y de los micropagos?? (la posibilidad de pagar
por un trozo de informacién y no por un articulo o libro enteros, lo cual tal
vez acabaré definitivamente con la idea de que libro-producto y libro-conte-

nidos son una misma cosa).

La libreria Amazon (http://www.amazon.com) constituye actualmente el pa-
radigma de la venta de libros por la Web. Durante el primer trimestre de 1997,
sus ventas superaron los 16 millones de ddlares, si bien las pérdidas fueron de
3 millones, mientras que en el segundo trimestre las cifras fueron de casi 28 y
7 millones, respectivamente. Dos notas positivas avalan el éxito de la empresa.
En primer lugar, si en diciembre de 1995 recibia solamente unas 2.000 visitas
diarias, en marzo de 1997 esta cifra habia aumentado hasta 80.000, con un nu-
mero total de cuentas de cliente abiertas en junio de 1997 de mas de 600.000,
lo cual representa un incremento del 79% respecto a marzo de 1997. En segun-
do lugar, y mas importante, el namero de clientes que repiten compra es del
50%; cifra importante si se tiene en cuenta que en éste, como en la mayoria
de los negocios, cuesta menos retener un cliente que conseguir uno nuevo, y,
por lo tanto, vender a los clientes “retenidos” resulta mas rentable. Amazon
sali6 en bolsa brillantemente en Estados Unidos el 15 de mayo de 1997 (Finan-
cial Times, 16/05/97). Si el precio de salida era al principio de 18 dolares por
accion, acabd a 23,50, con lo cual la empresa capitaliz6 unos 54 millones de

délares por su salida en bolsa?3.

Otro de los posibles subsectores afectados es el de la propia creacién de conteni-
dos. Son miles las revistas y los periddicos accesibles de forma gratuita en la Web,
si bien Gltimamente algunos grandes grupos editoriales han anunciado que fre-
naran la fiebre Internet y que volveran a poner énfasis en la edicion en papel. Re-
sulta interesante destacar que son muy pocos los medios de comunicacién que
han podido permitirse el lujo de cobrar por sus contenidos (s6lo peridédicos como
el New York Times o el Wall Street Journal, o revistas como The Economist, con un
branding muy establecido y un prestigio de los contenidos muy notable y recono-
cido). Hay, tal vez, dos razones que explican este hecho: Por una parte, atin resulta
dificil cobrar por la informacién cuando la Web estd llena de informacion gratui-
ta, que siempre puede presentarse como alternativa atil. Por otra, no se dispone
atn de mecanismos de micropagos suficientemente desarrollados, lo cual hace
que s6lo el mecanismo de suscripcion sea hoy una alternativa viable; y la gente

parece no querer multiplicar sus suscripciones en la Web.

Tal vez sea ésta la causa de que recientemente se haya anunciado de nuevo la

colaboracion de las grandes empresas editoras norteamericanas (Hearst, Knig-

21. Consultad http://www.wired.com/5.05/ink/.

22. Consultad http://www.wired.com/news/technology/story/3345.htm, articulo que con-
tiene enlaces con las empresas que desarrollan productos en este campo, como IBM con su
Cryptolope (http://www.databolts.ibm.com/cryptolope.htm).

23. Consultad http://www.news.com/News/Item/0,4,10678,00.html.
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ht-Ridder, NYTimes, Times-Mirror; Tribune, etc.) para el lanzamiento de un
megasite, NewWorks (http://www.newsworks.com/), en el cual hay informa-
cién procedente de mas de 125 publicaciones®*. Asi, en vez de competir por
un lugar en el hiperzapeo de los internautas, se han puesto de acuerdo para
conseguir mas presencia, audiencia y, como consecuencia, captar mas publi-

cidad, que es de lo que parece que se trata si se quiere sobrevivir en la Web.

En Espafia hay ejemplos de PYME en el sector editorial con un notable éxito.
Asi, por ejemplo, la editorial Prous Science Publishers (http://www.prous.es),
que edita 11 revistas cientificas en el campo de la informacién biomédica en
esparfiol, inglés y japonés, utiliza la Web no solamente para difundir sus pro-
ductos, con publicaciones en formato electrénico, sino para ofrecer informa-

cion de valor afiadido a los clientes y para recibir su feed-backzs.

7.3. Distribucion de productos musicales y video

Seglin la consultora Jupiter Communications (http://www.jup.com), la industria
musical cambiara radicalmente como consecuencia de Internet. En otras pala-
bras, serd necesario cambiar los modelos de negocio existentes en la actualidad.
Jupiter prevé que en el aflo 2002 las ventas directas por via digital (bajarse musica
desde la Web) llegaran a los 1.600 millones de doélares, o al 7,5% del total de ven-
tas del sector en este momento?°. Y esto sera posible, entre otras cosas, porque en
esta drea la marca es el autor, y no el editor: uno compra un disco de XX porque
le gustan sus canciones, no porque lo edite YY; por consiguiente, igual da com-

prarlo via un editor o directamente por la Web, sea quien sea el intermediario.

Algo parecido pasara con la distribucion de videos. Parece que Hollywood esta
pensando en lanzar peliculas en el nuevo formato DVIX (una mejora notable,
en términos de capacidad, del actual CD-ROM) al precio de cinco délares la co-
pia (el precio de una entrada de cine en Estados Unidos), con lo cual se conver-
tirdn casi en un producto de un solo uso?’. El impacto que esto puede tener en
la industria de alquiler de videos, constituida en aquel pais por unas 26.000 tien-

das y con una facturaciéon de mas de 8.500 millones de délares, es evidente.
7.4. Telefonia en Internet
En mayo de 1997, la consultora Tarifica (http://www.tarifica.com) dio a conocer

los resultados principales de su estudio The Net Effect. The Impact of Internet on

World Telecommunications Markets*®. El estudio sefiala que, solo en Estados Uni-

24. Consultad Financial Times (03/07/97, pag. 17).

25. Prous Science Publishers fue premiada en 1996 con el premio europeo WWW, organi-
zado por la Comision Europea y el INRIA francés. Se les concedi6 el premio por la estrategia
de la empresa en las autopistas de la informacion.

26. Consultad http://207.240.48.91/jupiter/release/jun97/music.shtml.

27. Consultad Financial Times (14/07/97, pag. 11) y http://www.dvix.com.

28. Consultad http://www.tarifica.com/web20.htm.
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dos, la telefonia por Internet puede implicar una reduccién de los ingresos de
los operadores telefonicos de larga distancia entre 620 y 925 millones de d6lares
en el afio 2001 (entre las cuales, AT&T perderd unos 350 millones de doélares).
El estudio asume que una gran parte de los 44 millones de internautas que habré
entonces en Estados Unidos utilizarén la red para transportar toda clase de sefiales
digitalizadas, entre ellas la voz. Y la razoén de las pérdidas para los operadores es
que, si las cosas contintian como hasta ahora, el coste para los internautas cuando
se conectan es meramente el de una llamada local (gratuitas en algunas zonas de
Estados Unidos; en Espafia, gracias a Infovia, el coste es el de una llamada urba-
na). El impacto en Europa serd notable. Deutsche Telekom perderad méas de 170
millones de délares, BT unos 100, y mas o menos igual France Télécom. No hay

cifras disponibles para el caso de Telefénica.

El impacto en las tarifas que pagan los usuarios se hara notar. Segin algunos
analistas, el precio de las llamadas internacionales bajara de un 20 a un 50%,
si bien hay quienes se atreven a pronosticar que las llamadas internacionales

acabaran teniendo el mismo precio que las locales?”.

Es cierto que la calidad de las llamadas realizadas por telefonia en Internet
debe mejorar, pero ya se van viendo cambios notables en este sentido. Asi, por
ejemplo, la empresa norteamericana USA Global Link (http://www.usagloba-
llink.com/) ha desarrollado el primer servicio de telefonia en Internet de telé-
fono a teléfono, es decir, que desde un teléfono cualquiera del mundo se
puede llamar a otro teléfono, y la voz, los datos o el fax son transportados por
Internet en lugar de por los “canales habituales”3°. Parece que la tecnologia
supera los problemas que tenian las que habia hasta ahora, un tanto deficien-
tes en cuanto a calidad del sonido transmitido. Resulta interesante advertir
que la empresa Global Link empez6 siendo una empresa de callback, es decir,
un operador que establece una llamada internacional haciendo la llamada
desde el pais donde es mas barata la tarifa. Segin algunos analistas, esta clase
de desarrollos acabardn con el ARS (Accounting Rate System), el cartel que esta-
blece artificialmente el precio y el esquema de compensaciones de las llamadas

internacionales entre los operadores de telefonia “tradicionales”3!.

Otro cambio significativo en cuanto al impacto de Internet en el mundo de la te-
lefonia se puede ver en la utilizacion de la red para la transmision de fax interna-
cionales con un coste mucho menor. Asi, la empresa WorldCom International
(http://intl.wcom.com/) ha lanzado un nuevo servicio, orientado basicamente a las
empresas, que reduce el coste del envio de un fax transcontinental a la mitad, gra-
cias al uso de Internet para la transmision de los mensa]'es32. El mercado potencial
es enorme: segin Telegeography (http://www.teleography.com/), la transmisiéon de

fax representa el 40% del total de 61.000 millones de d6lares del trafico telefoénico

29. Consultad Financial Times (14/07/97, pag. 11).

30. Consultad http://www.usagloballink.com/Internetwork/index.htm.
31. Consultad Financial Times (25/03/97, pag. 4).

32. Consultad Financial Times (08/07/97, pag. 14).
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internacional. Por lo que parece, el servicio de WorldCom se restringe por ahora
a Londres y Nueva York.

Y como ejemplo final de la clase de cambios que hay que esperar en el sector
de la telefonia, en julio de 1997 se present6 en Gran Bretafia la empresa Band-
X (http://wwwband-x.co.uk/), que acttia como intermediaria de la industria te-
lefénica, un nuevo tipo de industria no existente hasta el momento. La idea
es que Band-X es una especie de bolsa-mercado de tiempo telefénico: los ope-
radores telefonicos (grandes o pequefios) pueden ofrecer o solicitar espacio te-
lefénico en millones de minutos. Pongamos por caso que una empresa A desea
adquirir diez millones de minutos de linea telefénica entre el punto X y el
punto Y del planeta. S6lo necesita lanzar su oferta y esperar que aparezca una

comparfiia B que responda a su demanda. Es, pues, el fin de la telefonia.

7.5. Ocio y tiempo libre

Mucha gente opina que serdn los juegos los que moveran con fuerza el motor
de Internet. Segin un estudio de Forrester Research33, el nimero de norteame-
ricanos que juegan on-line pasara de los casi siete millones actuales a los més
de 18 en el afio 2001. En cuanto a la facturacion del sector, pasara de los 127
millones de dolares de 1997 a los mas de 1.600 en el afio 2001. Curiosamente,
la plataforma sobre la que se esta trabajando mas (hasta el 76% de los fabri-
cantes lo declaran asi) es la del CD-ROM webizado (o sistema hibrido), es decir,
un CD-ROM con el que se puede jugar localmente, pero que puede conectarse
a la red cuando se quiera. Los juegos que aparecerdn en el mercado son sor-
prendentes y muy atractivos (mundos virtuales donde los jugadores, a miles
de kilobmetros de distancia entre si, definen las leyes del juego en tiempo real).

7.6. La compra de la semana

Es muy posible que lo que la gente busca realmente en la Web sean soluciones,
no promesas. Asi, los responsables de una conocida gran superficie comercial
del pais me comentaban hace poco que ya era posible comprar en su super-
mercado espafiol mediante la Web, y como el verdadero salto, en lo que res-
pecta al uso de esta posibilidad, se producira en los proximos meses cuando el
usuario pueda ver la lista de la compra que hizo la semana anterior y pueda
confirmar aquello de lo que quiere volver a proveerse, o bien aquellos produc-
tos que no estaban en el pedido de la semana anterior. La diferencia entre el
primer caso (hacer la lista de la compra todas las semanas partiendo de cero)
y el segundo (s6lo hay que confirmar lo que se compra habitualmente) puede
no ser demasiado grande en cuanto al sistema de informacion, pero es increi-
blemente grande para el consumidor. Se trata, en definitiva, de valor afiadido

que resuelva y ayude.

33. Consultad http://www.forrestercom/pressrel/970403etl.git.
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7.7. Turismo

Hay verdaderas “ventanillas Gnicas” de servicios turisticos en la Web, como
Expedia (http://www.expedia.com), una iniciativa de Microsoft. La idea de este
y otros servicios, como Hotel World (http://www.hotelworld.com), TravelWeb
(http://www.travelweb.com), HotelsTravel (http://www.hotelstravel.com) o
Travelocity (http://www.travelocity.com), consiste en que el cliente final pue-
de resolver sus necesidades de reservas de avion, automoviles de alquiler, pla-
zas de hotel, etc. sin la intervencion del tradicional intermediario (una agencia
de viajes, generalmente). Sera curioso, e impactante, que a corto plazo alguien
desde Barcelona pueda contratar un hotel en Sevilla mediante una web de Es-
tados Unidos, simplemente porque resulta completa, 4gil y facil de usar. Esta-
remos entonces en una situacion en la que la intermediacion en turismo (los
agentes en el propio pais, basicamente) estaria en grave peligro, en beneficio

de estos nuevos “agentes virtuales” situados no se sabe donde.

Uno de los productos de mayor crecimiento previsible en la Web son las guias de
ciudades, servicios que os ayudan a planificar la visita a una ciudad, o a pasaroslo
mejor si vivis en ella34, Ejemplos de este tipo de web se pueden encontrar en
CitySearch (http://www.citysearch.com), DigitalCity (http://www.digitalcity.com)
o Sidewalk (http://www.sidewalk.com), esta Gltima una idea de Microsoft. De
hecho, se trata de uno de los servicios mas atractivos para el pablico, y mas “rea-
lizables” para empresas como, por ejemplo, la prensa local de una ciudad. En Bar-
celona existe, entre otras, la guia interactiva de la ciudad, InfoBarna, disponible en
http://www.infobarna.com/. Contiene buscadores de restaurantes, bares, comer-
cios, etc. Este servicio se distribuye, ademés, por medio de disquete, que se puede

adquirir en muchos restaurantes de Barcelona (por 500 pts.).

Por otro lado, empezamos a ver aplicaciones muy creativas de la Web en turis-
mo. Asi, por ejemplo, en algunas webs del sector se pueden conseguir ofertas de
viajes a muy bajo precio (last minute deals), rebajas de Gltima hora que lanzan
las companiias a€reas, por ejemplo, para evitar llevar algtn asiento vacio. Con-
sultad, por ejemplo, la web de la empresa 11thHourVacations (algo asi como
Viajes-A-Ultima-Hora), accesible en http://www.11thhourvacations.com, que
presenta en su web ofertas de viaje a un precio increible (en ocasiones con des-
cuentos de hasta el 90% del precio original), ya que vende las plazas libres en
aviones y hoteles que quedan a altima hora. Y es que una plaza de hotel o de
avion se consideran en la industria turistica un bien perecedero: si no se vende
en su momento ya no se puede vender después. Gestionar bien estas plazas, y
evitar que quede ni una sola libre, es el objeto de la practica denominada en
el sector turistico yield management. Internet resulta, de esta manera, una he-
rramienta fantdstica para explotar al maximo la rentabilidad de las plazas dis-

ponibles.

34. Consultad Business Week (14/04/97, pag. 59), en http://www.businessweek.com/1997/
15/b3522118.htm.
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7.8. Enseiianza y educacion

Una de las primeras escuelas de negocios internacional que ha decidido subir
al tren de Internet es la Fuqua School of Business de la Duke University en
Durham (EE.UU.)35. Su MBA on-line consiste en una combinacién de clases in-
teractivas (por medio de la Web, de listas, de correo electrénico y de CD-ROM)
y de clases presenciales (11 semanas en puntos del mundo diversos: Durham,
Salzburgo, Shanghai, Hong Kong y Bruselas). La idea es que el 50% del proceso
de formacion del MBA se lleve a cabo a distancia; una de las primeras iniciati-

vas de formacion de alto nivel orientada a una audiencia global.

Por otra parte, la Escuela de Negocios de Harvard constituye quizas el paradig-
ma de las escuelas de negocios en todo el mundo, tal vez por el enorme presu-
puesto (unos 195 millones de ddlares anuales, mas las donaciones, muy
importantes, para unos 1.704 alumnos y 174 profesores a tiempo completo),
pero también por el prestigio de sus profesores. La ensefianza de Harvard se ha
basado durante muchos afnos en el “método del caso”, consistente en el estudio
de la realidad de las empresas y los negocios mediante los andlisis en detalle de
situaciones concretas de empresas reales. Desde octubre de 1995 Harvard tiene
como decano a Kim Clark, quien se ha obstinado en una revoluciéon multimedia
en la escuela3®, consistente en una inversiéon muy importante en alta tecnolo-
gia, estimada en unos 11 millones de doélares, con la intencién de transformar
Harvard en un “lider en tecnologias de la informacién”. Uno de los objetivos
consiste en elaborar 500 casos de estudio en formato multimedia en los proxi-
mos cinco afos (pensad que durante 1995 la escuela vendi6 en el mundo 4,8
millones de casos de estudio), a un coste s6lo un 15% superior al de la elabora-

cién de un caso en papel.

En el 4&mbito de la ensefianza primaria y secundaria, el discurso en muchos
paises consiste en favorecer al méximo el acceso de las escuelas y de los alum-
nos. En Gran Bretafia, por ejemplo, los proveedores de servicios de Internet
(ISP) focalizan parte de los esfuerzos en conseguir ofrecer la conectividad a las
escuelas, con la finalidad, probablemente, de entrar asi también en los domi-
cilios. Microsoft, sin ir mas lejos, ha ofrecido conexién a Internet gratuita a to-
das las escuelas primarias y secundarias de Gran Bretafia, con el software
adecuado, incluyendo Windows 95. Ademas, aparecen servicios exclusivos
para los colegios, como Campus World (de BT) o Internet for Learning (de Resear-
ch Machines). Segan algunos analistas, las escuelas secundarias inglesas estan
mucho mas en la onda Internet que las correspondientes escuelas en el resto
de Europa. Los politicos estdn atentos a estos desarrollos e intentan sacar pro-
vecho: por ello intentar promover el acceso gratuito de las escuelas en sus pro-
gramas politicos o favorecer por medio de incentivos fiscales la donacion de

infraestructura por parte de las grandes empresas del sector informatico3”.

35. Consultad http://www.fuqua.duke.edu/programs/gemba.
36. Consultad Businees Week (20/05/96, pag. 44).
37. Consultad Financial Times (06/05/96, pag. 11).
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Y es que, como reconoci6 en 1996 una comision encargada por el presidente de
Francia sobre el estado de la educacion en ese pais, puede ser que “[sea necesa-
rio] poner fin a la ensefianza enciclopédica, reconocer la desigualdad intelectual
de los alumnos, acercar los institutos y las universidades al mundo empresarial
y conceder una gran autonomia a todos los centros docentes”38. El sistema vi-
gente en Francia, como en Espafia, se basa en la idea de que durante los afios
escolares (del parvulario a la universidad) la persona debe ir “acumulando” to-
dos los conocimientos (la informacién) que necesitara durante toda su vida. Es,
pues, de caracter enciclopedista. El sistema anglosajon, en cambio, se basa mas
en el aprendizaje de unas habilidades basicas (skills), como saber leer, escribir
(;cudntos universitarios espafioles saben realmente escribir un “papel”?), inter-
pretar informacion (;sabemos discernir si la prensa nos engafia, o, mejor, si un
articulo cientifico es creible o no?), y, méas atin, hallar la informacién cuando se

necesita y saberla procesar y digerir.

En la era de las autopistas de la informacidn, la educacion enciclopedista no
tiene ningan sentido. Lo que realmente serd uatil es saber moverse con las he-
rramientas de btsqueda de informacion (informatica, telecomunicaciones),
saber encontrar y explotar los contenidos (;dénde esta la informacién de ver-
dadera calidad?) y saber desaprender lo aprendido y aprender lo nuevo, cons-

tantemente. En una frase: lo importante serd “aprender a aprender”.

La industria de la formacién interactiva basada en tecnologias de la informa-
cion pasaréd de los 6.000 millones de dolares en 1993 a los mas de 13.000 en
19993%. Las cifras cantan: un curso interactivo (en el que el alumno se auto-
instruye con los programas o medios que se le proporcionan) cuesta de un 10
a un 15% menos que un curso presencial (en el que el alumno debe asistir a
un aula donde lo espera un profesor). Entre las razones que permiten pensar
en el crecimiento de esta industria esta la cada vez mayor cultura informacio-

nal de las personas en los paises occidentales.

En nuestras latitudes, hay que destacar que la Universitat Oberta de Catalunya
(http://www.uoc.es) es (si no la primera) una de las primeras universidades ba-

sada exclusivamente en la educacién por medios telematicosC.

7.9. Sector publicitario

Un estudio de Forrester Research, llevado a cabo en octubre de 1995, sefialaba
que solo el 26% de los anunciantes en la Web habian utilizado para construir
los ciberanuncios los servicios de las agencias tradicionales de publicidad®!.
Les habian quitado el negocio las empresas de servicios Web, algo que no exis-

38. Consultad El Pais (12/04/96, pag. 30).

39. Consultad Wall Street Journal Europe (04/01/96, pag. 4).

40. Al menos de esta manera la trat6 el Financial Times en el suplemento sobre “International
communications” del 03/01/95 (péag. 24): ."the world's first virtual campus...” “the first teaching
institution to be entirely built around communications technology” .

41. Consultad Wall Street Journal Europe (03/01/96, pag. 4).
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tia casi dos afios antes. Se trata, probablemente, de una nueva profesion, ya
que la publicidad en la Web es muy distinta de la presente en otros medios,
dado que es la primera que es interactiva. No es extraflo que algunos den un

nuevo nombre a esta industria: netvertising.

Por otro lado, Internet ha hecho posible, como se ha dicho antes, conceptos to-
talmente nuevos en publicidad. Por ejemplo, ha surgido el advertorial o anun-
cio con contenido editorial, una cosa que informa y sirve para algo al navegante
que se encuentra con €l, o el Intermercial, que consiste en un banner animado,
de una duracién de cinco a diez segundos, en el cual se da un mensaje dindmico,
a veces con valor (por ejemplo, un ticker con las Gltimas noticias de deporte, o
de bolsa, etc.)*2.

Pero las posibilidades de la publicidad en Internet van mas alld, y s6lo estamos
viendo el principio de una revolucién. Dos webs resultan interesantes en este
sentido: una es CatalogLink (http://cataloglink.com), que es un servicio que per-
mite solicitar via web los catalogos de centenares de empresas de venta directa,
y otra es AdOne (http://www.adone.com), que permite navegar entre miles de
anuncios clasificados publicados en diferentes medios de comunicacién norte-
americanos. En esta web, por ejemplo, se pueden buscar anuncios de sofés de
segunda mano publicados en varios periddicos, para poder ponerse en contacto

directamente con el vendedor.

8. Aprender de los fracasos

Aln no se ha dispuesto quizas del tiempo y la experiencia suficientes para que
se pueda hablar con un poco de propiedad de estrategias de éxito en Internet.
Por ello, resulta de especial interés analizar aquellos casos en los que se han
recogido fracasos, que, por cierto, ya son unos cuantos y notables. General-
mente, se trata de empresas que habian apostado fuertemente por una presen-
cia en la Web, sin haber entendido del todo las caracteristicas del nuevo medio

o introduciéndose en un negocio que les era bastante ajeno.

Asi, por ejemplo, IBM anunci6é hace poco que cerraba su cibercentro comercial
World Avenue (http://www.worldavenue.com/) por la sencilla razén de que no
habia conseguido un ntimero suficiente de cibercompradores. Y es que, segin
algunos analistas, la tendencia en las cibertiendas no va precisamente en la di-
reccion de los malls (grandes superficies comerciales), sino hacia tiendas espe-
cializadas, concretadas en un nicho, o que venden productos de una marca
conocida. En Espafia también empiezan a cerrar algunas cibertiendas como
(http://www.vencatel.com), que anunciaba en su pagina que “la direccion de
la empresa [habia] tomado la decision de abandonar Internet como canal de

distribucién de sus productos”.

42. Consultad http://www.jup.com/jupiter/release/jun97/banners.shtml.
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También cerr6 Industry.Net (http://www.industry.net), una base de datos de
empresas y productos industriales en Estados Unidos. Era justamente un mar-
tesy trece (mayo de 1997) cuando Nets Inc., la empresa editora de Industry.Net,
anunciaba problemas en la biisqueda de financiacion para el proyecto y solici-
taba la suspension de pagos (concretamente, bankruptcy court protection). El histo-
rico Jim Manzi, creador de Lotus y uno de los principales directivos de Nets Inc.,
afirmaba entonces que durante las altimas semanas habia estado financiando
personalmente la empresa a razon de medio millén de délares por semana. Puede
ser que una de las razones del fracaso de Industry.Net sea que las empresas hayan
considerado mas atractivo tener sus propias paginas en la Web que estar en un
directorio entre otras muchas miles. Aunque segiin algunos analistas la verdadera
causa de los problemas es la ambicion de crecimiento rapido de Manzi, cuando se
estd comprobando que el éxito en Internet estd muy relacionado con un creci-
miento pausado pero continuado (“despacio y buena letra”). Si es cierto, como se
ha dicho antes, que una de las claves del éxito en Internet consiste en construir
una comunidad virtual, hay que entender que ésta no se monta en un dia, y que

el mejor mecanismo de difusion es el “boca a oreja”.

Otro fracaso notable es el del servicio de noticias (o de selecciéon de noticias, mas
exactamente) LeadStory (http://www.leadstory.com), una iniciativa muy intere-
sante de la operadora de telecomunicaciones norteamericana AT&T, que también
fue clausurado al cabo de pocos meses de funcionamiento. En este caso, AT&T ar-
guyo que se daba cuenta de que habia entrado en un negocio, el de la creacion de
contenidos, que no le era propio, reconociendo que o se esta en el negocio de los

contenidos o en el del transporte, pero dificilmente en ambos a la vez.

Algo parecido le volvi6 a pasar a IBM, que decidi6 desmontar InfoSage, un ser-
vicio de informacion profesional personalizada. Parece que la causa del cierre
provenia de un problema con los productores de la informaciéon que suminis-
traban sus contenidos en Infosage (periddicos, agencias de noticias, etc.), y con
los cuales, en cierto modo, competia. La experiencia indica, pues, que quien
tiene negocio en los continentes de la informacién (los ordenadores) tal vez
no debe meterse en el negocio de los contenidos (la informaciéon en si)43,

Incluso iniciativas tan innovadoras como las de GoldMail (que ofrecian una
remuneracién a los internautas por el visionado de anuncios) han tenido que

claudicar ante la realidad y cerrar.

También en Europa, a pesar de que el nimero de iniciativas en Internet es mu-
cho menor que en Estados Unidos, se pueden destacar fracasos sonados como,
por ejemplo, el de Europe Online (http://www.europeonline.com/), un intento
de mimetizar la experiencia de America Online (AOL) como proveedor de acce-
so a lared en Europa, que se ha tenido que reconvertir en fundacién sin &nimo

de lucro y con unos objetivos muy distintos a los originales (“promover Inter-

43. En http://www.news.com:80/News/Item/0,4,6158,4000.html podéis ver una nota sobre
el cierre.



© FUOC « UP03/79050/01297 151

Introduccion a los sistemas de informacion

net en Europa y Europa en Internet”), o el de la ambiciosa iniciativa italiana Vi-
deoOnline (http://www.vol.it), que realiz6 un despliegue impresionante en los
medios de comunicacion europeos y que hoy ha desaparecido completamente.
En el caso de Europe Online, no se consider6 la dificultad de lanzar un servicio
europeo que tuviese en cuenta las diferentes lenguas, como era su intencion,
frente a la oferta en inglés (y, por lo tanto, universal) de los competidores nor-
teamericanos, con la complejidad afiadida de que AOL ya le llevaba unos cuan-
tos afios de ventaja en cuanto a conocimiento del mercado on-line. Prueba de la
dificultad del mercado europeo es que nadie, ni siquiera AOL, ha conseguido
lanzar un servicio on-line paneuropeo, y que son ahora las compaiiias telefoni-
cas las que estan dispuestas a quedarse con el mercado, a base de comprar car-
teras de clientes a los centenares de ISP (Internet Service Providers) que han
ocupado el panorama de estos servicios de manera totalmente granular y alta-

mente dispersa.

9. Conclusiones

Como comenta Alan Brinkley, de la Universidad de Columbia, “no ha habido
ningn otro periodo histérico en el que la riqueza se haya creado tan 'instanta-
neamente’. En otras épocas, para hacer una fortuna se tenia que trabajar duro,
a veces durante un par de generaciones”. Ahora una persona bien emprendedo-

ra, con imaginacién, puede hacerse rico gracias a las posibilidades de Internet.

Pero esto no es, obviamente, tan facil como lo pintan. Si es cierto lo que los ex-
pertos dicen Gltimamente, que el éxito viene ligado a la habilidad para crear (or-
ganizar) comunidades virtuales, esto requiere dinero y paciencia; porque una
comunidad se crea invirtiendo en la adquisicién de miembros (es decir, con-
venciéndolos acerca de la utilidad del servicio que se les ofrece), basicamente
dandoles valor y satisfactores. Y aunque la idea de las comunidades se demues-
tre algtin dia menos potente de lo que ahora se dice, es muy probable que con-
tinte siendo cierto que es muy dificil conseguir en Internet un negocio a corto
plazo. El mercado se debe crear. Y para ello es necesaria una sabia combinacién

de originalidad y paciencia, no s6lo de dinero.

En este articulo hemos mostrado unos cuantos ejemplos de iniciativas
interesantes, algunas quizas peregrinas, que se sumaran a los fracasos
que también hemos comentado. Los ejemplos han sido sintetizados
de las notas que el autor ha ido enviando a su revista electrénica Ex-
tra!-Net (http://www.extra-net.net) desde septiembre de 1995. Una de
las impresiones que hemos obtenido de esta extraccién es que, como
se suele decir, un afio Web son tres meses. Lo que se decia hace dos
afios suena hoy mucho mas anticuado de lo que sefiala el calendario.
Algunos de los ejemplos mostrados es posible que sobrevivan algunos
afios Web. Se tendria que seguir sistematicamente la evolucién y ana-
lizarla, con el fin de avanzar hacia un modelo de estrategias de éxito
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en Internet, del que hoy no disponemos. Porque en Internet se avanza apren-

diendo constantemente.

Lo que si parece claro, al menos hoy por hoy, es que, como mostraba la vifieta de
un cémic en el Wall Street Journal (18-19/04/97, pag. 8), parece que no estamos
demasiado lejos de tener que afirmar que, solamente si tengo mi propia pagina

web, existo. Como minimo, éste serd muy pronto el caso de muchas empresas.

Alfons Cornella (1998). “Internet: ;qué cambia en la empresa?”. En: E. Colet; A. Cornella;
J. Escalé; M. Garcia; F. Miralles. Sistemes d'informacio. Reptes per a les organitzacions (pag. 61-77).
Barcelona: Proa Columna.
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