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Introduccion

Tal como examindbamos en el médulo "Decisiones estratégicas en sistemas y
tecnologias de la informacién", los sistemas y tecnologias de la informacién
(SI/TI), a lo largo de la historia y en especial en las dos altimas décadas, se
han situado en el centro de la manera de organizar las empresas y de hacer
negocios. Han dejado de ser una herramienta de soporte para el registro y la
automatizacion de las operaciones del back-office, y se estan convirtiendo en
una fuente de ventaja y de riesgo competitivo. Estdn presentes en todas las
funciones de la empresa y en su relacién con clientes, proveedores y otros
agentes externos.

El desarrollo de las redes de comunicacion, el aumento de la velocidad de pro-
ceso y de transmision y la disminucién de los costes de procesamiento, alma-
cenamiento y transmision de la informacion han reducido o han roto la im-
portancia estratégica que tenia la localizacion geografica o el tiempo de acceso
a los mercados de clientes, a la financiacién o a los recursos. La informacion se
convierte en un bien econémico que se vende por si mismo o que afiade valor
a otros bienes y servicios. La tecnologia de la informacién se ha convertido en
un facilitador fundamental, si no es ya el canal principal para hacer muchos
negocios. Se puede discutir si el valor esta en la tecnologia o en la informacién,
pero la informacién no se podria explotar ni comercializar con la intensidad
y globalidad con la que se hace sin los efectos de aumento, multiplicacion y
aceleracion que tienen las tecnologias actuales.

El sector de las tecnologias de la informacion, las telecomunicaciones, los sec-
tores emergentes de creacion y manejo de la informacion (los medios digitales,
los infomediarios, los portales de internet, las plataformas de compraventa de
servicios por la web, las redes sociales, los dispositivos moviles, los servicios
en la nube, etc.) y los sectores de innovacién tecnoldgica, se han convertido

en una parte fundamental de la economia y de la creacién de valor.

Durante los altimos afios del siglo XX, en aquello que se ha denominado des-
pués la burbuja tecnoldgica, més del 90% de las empresas de nueva creacion
pertenecian al sector de las tecnologias de la informacién y comunicaciones,
particularmente a internet. Este proceso tuvo también, sin duda, una natura-
leza especulativa, y el tiempo y los mercados han castigado aquellos negocios
que no aportaban un valor tangible para la sociedad y para los inversores, por
mas "tecnolégicos" que fueran. Hoy sabemos que los sistemas y las tecnologias
de la informacién son un factor colosal de aumento de la productividad y de
cambio en los sectores y en las empresas individuales, pero solo si van unidos
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al redisefio de los procesos de negocio y relaciones externas, a cambios en las
caracteristicas y la aplicacion de la fuerza de trabajo y a las caracteristicas com-
petitivas de cada empresa, cada pais, cada sector, etc.

En este modulo, analizaremos la relacion entre tecnologias de la informacién Nota

y estrategia de la empresa, introduciremos los principales modelos de analisis
. L , L. . En este mddulo, seguimos

y aplicacién de las tecnologias al servicio de la estrategia de las cuales resultan, principalmente la orientacién

de Michael Porter (1985) y la

a su vez, diferentes modelos de negocio guiados o influidos por la tecnologia. )
escuela de negocios de Har-

Para hacerlo, necesitaremos familiarizarnos inicialmente con los modelos y vard, en particular los profeso-
4 . £1s s . res McFarlan y Applegate (Ap-
conceptos mas conocidos y empleados de analisis de la estrategia de empresa. plegate y otros, 2003).

Finalmente, transitaremos por la discusion reciente y actual sobre el verdadero
valor de las TI en la empresa, mas alla de las modas y "burbujas" protecnol6-
gicas y antitecnologicas.
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Objetivos

En este médulo presentamos como los sistemas y las tecnologias de la infor-
macion facilitan que las empresas consigan sus objetivos de negocio. Para ha-
cerlo, facilitamos modelos que permiten analizar y entender el entorno, el
sector industrial y la posicién competitiva de cada empresa y damos ejemplos
de modelos de negocio soportados por las tecnologias, en especial de inter-
net. Discutiremos la evolucion reciente de las tecnologias de la informaciéon y
si efectivamente estan contribuyendo, y de qué manera, al crecimiento de la

productividad y rentabilidad de los negocios.

Al acabar el estudio de este modulo, los estudiantes estaran en disposicion de
lograr los objetivos siguientes:

1. Entender el entorno macroeconémico y el modo de desarrollo de nues-
tros dias, caracterizados por el uso intensivo de la informacién y el cono-
cimiento, y el efecto facilitador y amplificador que tienen los sistemas y

las tecnologias de la informacion.

2. Entender y estar en condiciones de aplicar los modelos principales de ana-
lisis de la estrategia de empresa, tal como han sido enunciados por el pro-
fesor Michael Porter: la teoria de las cinco fuerzas, las estrategias competi-
tivas genéricas y la teoria de la cadena de valor.

3. A partir de los modelos anteriores, entender como impactan los sistemas
y las tecnologias de la informacién en la configuraciéon de los sectores in-
dustriales y en las estrategias competitivas de cada empresa. En particular,
analizaremos los modelos de negocio basados en internet.

4. Entender de manera critica la discusién actual sobre la aportacién real de
valor de las tecnologias y sobre las oportunidades y riesgos para las em-
presas.
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1. Tecnologias de la informacion y entorno
economico: la era de la informacion

Segan el andlisis econémico, cada periodo historico se caracteriza por la utili- Nota

zacion diferente de los recursos productivos, por la intensidad de uso, por el

1 L. 1 . ial . . En este apartado, seguimos es-
valor estratégico y por las relaciones sociales que derivan de la propiedad de pecialmente el analisis de Cas-

los recursos y del reparto de la riqueza. La tecnologia en si misma no revela tells (2000).
una época historica ni transforma la sociedad, sino la combinacién de esta con
las fuerzas productivas (el tipo de produccién) y con las instituciones socia-
les (en particular, el estado). Tampoco se puede decir que una sola tecnologia
(por ejemplo, la maquina de vapor) produce un efecto de transformacion de
dimensiones cudnticas, sino que mas bien un conjunto de pequefias innova-
ciones lentas, seguido de un periodo de innovaciones intensas y rapidas, sue-
le marcar un cambio de época, de era, un periodo historico de caracteristicas

muy diferenciales, lo que los economistas denominan un modo de desarrollo.

Los modos de desarrollo

"Los modos de desarrollo son los dispositivos [...] mediante los cuales el trabajo actaa
sobre la materia para generar el producto, determinando en definitiva la cuantia y cua-
lidad del excedente. Cada modo de desarrollo se define por el elemento que es funda-
mental para aumentar la productividad en el proceso de produccién. Asi, en el modo de
produccién agrario, la fuente del aumento del excedente es el resultado del incremento
cuantitativo de mano de obra y recursos naturales (sobre todo tierra) en el proceso de
produccién, asi como de la dotacién natural de esos recursos. En el modo de produccion
industrial, la principal fuente de productividad es la introduccién de nuevas fuentes de
energia y la capacidad de descentralizar su uso durante la produccién y los procesos de
circulacion”.

Castells (2000)

La produccion masiva y descentralizada en fabricas; las nuevas fuentes de ener-
gia y la maquinaria; la organizacién industrial del trabajo; la aparicion y apro-
piacién del excedente por parte de las grandes corporaciones industriales y de
las instituciones financieras, y la autonomia de los sectores econémicos res-
pecto al estado caracterizan la sociedad industrial y el modo de produccién
industrial capitalista —en las economias industriales de los paises socialistas,
el papel de la corporacién industrial y financiera correspondio, en cambio, al
estado.

La "revolucién" de las tecnologias de la informacién se produce en el seno
de la sociedad industrial, mediante un conjunto de innovaciones en micro-
electronica, informatica y telecomunicaciones, que empiezan en los afios cua-
renta del siglo pasado y que se extienden mediante la produccién masiva y
la distribucién comercial durante los afios cincuenta y sesenta. No podemos
imaginar la realidad actual sin la invencién de los grandes ordenadores y del
microprocesador. En los setenta y ochenta se produce una oleada nueva de
descubrimientos, como por ejemplo el ordenador personal, el teléfono movil
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y el conjunto de innovaciones en electronica de transmision digital y 6ptica
que dan lugar a internet, "quizé el medio tecnolégico mas revolucionario de
la era de la informacién" (Castells, 2000).

El aumento de la capacidad de proceso al mismo coste y tamafio mas peque-
7o de los procesadores (lo que se conoce como la ley de Moore, podéis ver el
ejemplo) y la penetracion todavia mas exponencial de internet y de sus utili-
dades (la ley de Metcalfe, podéis ver el ejemplo) han acelerado, socializado y
globalizado la irrupcién de una nueva época histérica, que se conoce como la

era, la economia o el modo de produccién de la informaciéon.

La ley de Moore

En 1965, Gordon Moore, que seria més tarde presidente y cofundador de Intel, observd
que el rendimiento de cada microprocesador se multiplicaba por dos cada 18-24 meses
(con la misma medida coste). Predijo que la tendencia continuaria y que el impacto seria
profundo y duradero. Cuatro décadas mas tarde, sus previsiones se han cumplido con
creces. El rendimiento aumenta en menos tiempo, por tanto, la pendiente de la curva es
mayor, como muestra la figura 1:

Figura 1
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Fuente: Applegate y otros (2003)

La ley de Metcalfe

"La utilidad de una red es el cuadrado del nimero de usuarios conectados". Esta ley,
de dudosa comprobacién empirica, se atribuye a Bob Metcalfe, inventor del estindar
Ethernet de redes profesionales y fundador de la corporacién 3Com. La ley se aplica a
cualquier red de comunicaciones, no solamente a internet.

El uso de la informacién y el conocimiento ha sido un elemento decisivo en
todos los periodos histéricos. A cada modo de produccion le han correspondi-
do maneras de tratar la informacién, modos de comunicacién, e incluso siste-
mas de creencias o corrientes culturales diferentes. Lo que tiene de especifico la
actual era de la informacién es que la informacién se convierte ahora en el re-
curso estratégico de aumento de la productividad y de creacién de riqueza, co-
mo antes lo eran la tierra y la energia. Castells (2000) denomina este modo de

produccioén informacionalismo. Informacionalismo, globalizacién y conexion
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en red serian las caracteristicas de esta nueva economia surgida a escala mun-

dial en el Gltimo cuarto del siglo xx. La nueva economia ha irrumpido global

y rapidamente gracias a la revolucion de las tecnologias de la informacion.

El modo de produccion de la era de la informacion

¢ Informacional: "Es informacional porque la productividad y competitividad
de las empresas, sectores y paises depende fundamentalmente de su capa-
cidad para generar, procesar y aplicar con eficacia la informacion basada en
el conocimiento".

¢ Global: "Es global porque la produccién, el consumo y la circulacién, asi
como sus componentes (capital, mano de obra, materias primas, gestion,
informacion, tecnologia, mercados) estan organizados a escala global, bien
de manera directa o bien mediante una red de vinculos entre los agentes
econdémicos".

* En red: "Estd conectada en red porque [...] la productividad se genera y
la competencia se desarrolla en una red global de interaccién entre redes
empresariales facilitada por la revolucién de la tecnologia de la informacién".

Castells (2000)

El diluvio de datos

Probablemente, a la caracterizacién de la era de la informacién que hacia el profesor Cas-
tells hace unos cuantos afios habria que afadir la presencia masiva y ubicua de los big
data, el diluvio de datos que se produce cada nanosegundo, y cuyos usos individuales,
empresariales y sociales apenas empezamos a imaginar: datos de buscadores, clics en la
web, palabras en los correos electréonicos y las redes sociales, llamadas, textos y conver-
saciones en el movil, datos de sensores de todo tipo en la calle y en la internet de las
cosas, o las aportaciones voluntarias de la gente en lo que ahora conocemos como abas-
tecimiento participativo (crowdsourcing). El volumen de datos se multiplica por tres cada
dos afios, desafiando las leyes de Moore o de Metcalfe: 2,5 quintillones de datos al dia,

segin un informe de IBM.

El Foro Econémico Mundial del afio 2012 trat6 este tema en varios coloquios puablicos y
reuniones privadas, y dio a conocer un estudio propio, titulado Big data, big impact: new

possibilities for international development.

El uso masivo de los datos propios y otros de multiples fuentes ayudan a las empresas a
competir en lo que se conoce como inteligencia de negocio (en inglés, business intelligence),
pero aparecen también como un instrumento de desarrollo econémico y social a gran
escala. En teoria, el uso inteligente de este volumen de datos deberia permitir identificar
mas deprisa tendencias mundiales, regionales o locales y actuar de manera mas inmediata
y eficiente, tanto si son fendmenos meteorolégicos como desastres naturales o humanos,
enfermedades y epidemias, necesidades de nutricién o de educacién... O tendencias de

consumo o de moda, naturalmente.


http://www-01.ibm.com/software/data/bigdata/
http://www.weforum.org/
http://www3.weforum.org/docs/wef_TC_MFS_bigdatabigimpact_Briefing_2012.pdf
http://www3.weforum.org/docs/wef_TC_MFS_bigdatabigimpact_Briefing_2012.pdf
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2. Estrategia de empresa. Analisis de empresas y
sectores industriales

La edad de la informacién ha agudizado la competencia entre paises, sectores
y empresas, aunque también ha creado las condiciones para el desarrollo de
monopolios y oligopolios mundiales.

En general, las empresas aspiran a producir bienes y servicios que satisfagan
necesidades de sus clientes y a obtener beneficios para sus accionistas.

La competitividad de una empresa es la capacidad que tiene para com-
petir en un determinado mercado (un conjunto de clientes cuyas nece-
sidades se cubren por una misma gama de productos elaborados por di-
ferentes empresas), es decir, para obtener una parte (cuota) mas grande
de este mercado.

Para cumplir sus objetivos empresariales y lograr el éxito en un entorno mas
competitivo, las empresas desarrollan estrategias. Para entender como contri-
buyen las tecnologias de la informacién a la consecucién de los objetivos y
estrategias de empresa, necesitamos entender algunos instrumentos y mode-

los genéricos de andlisis y planificacion de la estrategia.

Michael Porter, profesor de la Universidad de Harvard, ha sido el analista con-
temporaneo mas grande de la estrategia empresarial y su contribucion al estu-
dio de los negocios ha sido una de las mas importantes del género. Aqui nos
introduciremos en tres de sus teorias, que son las mas pertinentes a la hora de
comprender el papel de los SI/TI y que estdn presentes en todos los médulos
de la asignatura:

e La teoria de la cadena de valor (Porter, 1985), que analiza los procesos
mediante los cuales se crea valor en la empresa.

e Las estrategias competitivas genéricas (Porter, 1980), o maneras tipicas
con las que las empresas se enfrentan a sus competidores.

¢ La teoria de las cinco fuerzas que rigen el andlisis de la competencia en
un sector industrial determinado (Porter, 1985).

Referencia bibliografica

Para una definicién de la es-
trategia de empresa, podéis
ver:

M. Porter (1996, noviem-
bre-diciembre). "What is
Strategy?". Harvard Manage-
ment Review. Boston (MA, EE.
uu.).
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Michael Porter

Estas teorias estan incluidas en los libros Estrategia competitiva (Porter, 1980) y La ventaja
competitiva (Porter, 1985). Porter ha estudiado la aplicacion de estos principios al analisis
de la competencia entre paises (La ventaja competitiva de las naciones, Porter, 1990). En el
ambito de las TI fue uno de los primeros autores en analizar la relacién entre estrategia
de empresa y tecnologias de la informacién (Porter y Millar, 1985) y es muy conocido su
devastador andlisis del fenémeno de internet, que revisaremos en un apartado posterior
de este médulo (Porter, 2001).

En enero de 2008, Michael Porter publicé una versiéon ampliada y actualizada de su fa-
mosa teoria de las cinco fuerzas en la Harvard Business Review.

2.1. La cadena de valor

Hemos introducido este concepto en el médulo "Decisiones estratégicas en sis-

temas y tecnologias de la informacién", para entender el papel de los sistemas

y tecnologias de la informacién en el sistema de procesos que constituye la

empresa. Cualquier empresa se puede concebir como un conjunto organizado

de actividades que se realizan para disefiar, producir, vender, distribuir y dar

soporte o servicio para sus productos.

En la figura 2 podéis ver la cadena de valor. En la parte superior, su configura-

cion original y, en la parte inferior, la reformulacion que hicieron los profeso-

res Andreu, Ricard y Valor (que nos parece mas clara):

Figura 2. La cadena de valor

Actividades  |nfraestructura de
de apoyo la compafiia
Gestion de

recursos humanos

Desarrollo
tecnolégico

Compras

Fuente: Porter y Millar (1985)

Logistica
de entrada

Actividades
primarias

Operaciones

Logistica
de salida

Marketing
y ventas

Servicio

Margen
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Actividades primarias

Incorporar Almacenar Dar
materias Producir S Vender ..
: y distribuir servicio
primas

Desarrollar Dirigir Infraestructura
Comprar
productos personas de la empresa
Actividades de apoyo

Fuente: Andreu, Ricard, Valor (1996)

Como se ve en la figura, las actividades de la empresa son de dos clases. Las
actividades primarias representan el ciclo de incorporar materias primas o
semielaboradas a la empresa (la logistica de entrada); transformarlas para con-
vertirlas en productos acabados (las operaciones); distribuir los productos aca-
bados (la logistica de salida); ponerlos en el mercado (el marketing y las ven-
tas), y proporcionar soporte o servicio (el servicio posventa) a los distribuido-
res y clientes. En la cadena de valor primaria, se transforman unos inputs en
unos outputs; la diferencia entre el coste de los primeros y el precio de los se-
gundos constituye el margen bruto.

Las actividades de soporte son aquellos procesos necesarios para el desarrollo
de las primarias: comprar materiales (el aprovisionamiento); desarrollar nue-
vos productos (la investigacion y desarrollo); la captacion, el desarrollo y la
supervision de personas (la gestion de recursos humanos), y los servicios de
infraestructura (la direcciéon general, finanzas, administracién, contabilidad,
servicios juridicos, y también los sistemas y tecnologias de la informacién). El
margen neto del negocio se obtiene en caso de restar este conjunto de activi-

dades de soporte al margen bruto.

Como sefiala Porter, todas estas actividades no son realizadas necesariamente
por departamentos especializados, sino que frecuentemente estan realizadas
por varios departamentos a la vez. Un departamento de marketing puede ad-
quirir directamente el material promocional o contratar y formar la fuerza de
ventas. Los procesos genéricos de la empresa son independientes del modelo
organizativo. Todas las actividades (las primarias y las de soporte) crean valor.
El objetivo de la compariia es obtener el mejor rendimiento de cada proceso
y la coordinacion entre todos, traspasando las "secciones" departamentales y
organizativas.
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La teoria de la cadena de valor ha tenido un impacto definitivo en la transfor-
macién de las empresas modernas y, combinada con otras fuentes y practicas
empresariales, estd en la base, entre otros, de los modelos de mejora continua
de la calidad, la gestién de costes por procesos y la reingenieria de procesos.

La reflexion sobre la cadena de valor lleva también a las empresas a identificar
cuales son aquellos procesos més troncales y propios donde se crea mas valor
para el cliente (el core business). Los procesos de core business, como podemos
ver, son en realidad combinaciones de actividades y procesos de la cadena de

valor en la que intervienen departamentos diferentes.

El core business de la empresa

Aunque los procesos troncales (core business processes) varian de una empresa a la otra,
generalmente es posible identificarlos en estas cuatro areas:

e El proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios: las actividades involucra-
das en la investigacion, el desarrollo y el lanzamiento de nuevos productos, rapida-
mente y dentro del presupuesto asignado.

e El proceso de gestiéon de inventarios: las actividades involucradas en mantener los
niveles adecuados de existencias de materias primas, productos semielaborados y pro-
ductos acabados, para asegurar su disponibilidad y a la vez mantener bajos los costes
de inventario.

e El proceso de gestion de pedidos: las actividades de recepcién y aprobacién de 6r-
denes de pedido, la entrega de productos a tiempo y con los costes adecuados y el
aseguramiento del cobro.

e El proceso de servicio al cliente: todas las actividades involucradas en facilitar que
los clientes puedan acceder a cualquier departamento de la empresa y puedan recibir
servicio rapido y satisfactorio, y también informacién, respuesta y resolucién de sus
problemas.

En la actualidad, los procesos de negocio de una empresa, su cadena de valor,
han salido de las fronteras de la organizacién, mediante relaciones institucio-
nales, tecnoldgicas, informales o de interés con otras empresas, especialmen-
te clientes y proveedores. Como hemos visto en el apartado anterior, las em-
presas hoy acttan en red. Acuerdos econémicos (integracion y desintegraciéon
de empresas), contractuales (externalizacién) y alianzas estratégicas o tacticas
permiten que procesos internos de una empresa no se puedan hacer sin la
cooperacion de otros. En la actualidad se habla de la cadena de valor exten-
dida, ampliada o extensa para referirse a este fendmeno. También se habla de
la integracion de la cadena de valor.

La cadena de valor extendida

Las actividades necesarias para la creacién y entrega de un producto pueden hacerse den-
tro o fuera de la empresa, incluyendo proveedores, distribuidores, agentes, socios de ne-
gocio y otros participantes.

La figura 3 muestra los cuatro roles principales que pueden llevar a cabo estos partici-
pantes:
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Proveedores>> Productores >Distribuidores>> Clientes

Fuente: Elaboracion propia

Figura 3

El lugar dentro de la cadena de valor externa en el que se producen las economias mas
grandes de escala y de alcance determina el poder en el mercado ("quién manda") y ge-
neralmente la apropiaciéon de valor mas grande, la rentabilidad mas grande.

Economia de escala es la capacidad para aprovechar la infraestructura de la empresa
para producir mas volumen, aumentando su cuota de mercado y reduciendo costes de
produccién por unidad.

Economia de alcance es la habilidad para aprovechar las capacidades actuales para lanzar
nuevos productos o entrar en nuevos mercados.

2.2. Estrategias competitivas genéricas

Cualquier empresa ha de desarrollar una estrategia para lograr sus objetivos.
Aunque hay muchas estrategias disponibles, Porter consider6 que estas son
basicamente de tres tipos:

e Liderazgo global en costes. Las empresas que eligen esta estrategia traba-
jan para conseguir costes de produccién y distribucién mas bajos que los
de sus competidores. Deben desarrollar habilidades especiales en el proce-
so de gestion de inventarios (compras y distribucién) y en la elaboracion
de productos (ingenieria y produccion). Texas Instruments o muchas com-
pariias del Extremo Oriente en el sector de TI son buenos ejemplos de ello.

e Diferenciacion. En este caso, las empresas buscan obtener un reconoci-
miento en el mercado de consumidores que valore algin aspecto impoz-
tante, como puede ser la calidad de servicio, el disefio, la tecnologia, etc.
Estas empresas reconocen que no se puede ser el mejor en todo y se con-
centran en un area. Canon, por ejemplo, se ha especializado en comprar y
acoplar componentes producidos por otros, de manera masiva y a costes
razonables.

e Enfoque (focus). En los dos casos anteriores, suele tratarse de empresas
que abordan grandes mercados y aspiran a obtener una cuota significativa.
En las empresas de "foco", también denominadas de nicho, el objetivo es
dominar un segmento de mercado mas estrecho, en lugar de perseguir los
segmentos mas grandes. Después de todo, y quiza a su pesar, Apple fue un
ejemplo de esta estrategia hasta el lanzamiento del iPod.

Normalmente, las estrategias de costes y diferenciacion se dirigen al conjunto
del mercado, mientras que las estrategias de nicho se dirigen a un solo segmen-
to de producto/cliente.
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En los ultimos afios, la complejidad de los mercados, la apariciéon de nuevos
negocios y nuevos entrantes y la dificultad de identificar en qué negocio esta-
mos (a qué grupos de clientes servimos y con qué gama de productos), han
hecho mucho més complicado establecer y perseguir una estrategia. Frecuen-
temente, una misma empresa puede desarrollar varias a la vez, con marcas di-
ferentes o para mercados geograficos o sociales diferentes. A veces, lo hace por
medio de alianzas con socios de negocios diferentes o incluso con competi-
dores, para complementar sus fortalezas o cubrir sus debilidades. Pero conti-
nua siendo cierto que las empresas que no persiguen explicita y activamente
una estrategia o que intentan ser buenas en todo (las que estan "en medio del

camino") estin condenadas a pasar malos momentos.

La "larga cola"

A partir de una ley estadistica que muestra las distorsiones que se producen en una curva
normal (la famosa "campana de Gauss") cuando algunos de los extremos muestran una
serie de valores muy altos o muy bajos con demasiada frecuencia, el periodista Chris An-
derson publicé en octubre del 2004 en la revista Wired un articulo en el que interpret6 de
manera revolucionaria el éxito de algunos negocios de internet, como Amazon o Netflix
(el distribuidor de peliculas en linea).

Seglin esta teoria, ante una oferta abundante y variada con unos costes de almacenamien-
to y distribucién muy bajos, un gran ntmero de clientes se agrupa en un ndmero muy
pequernio de articulos (los blockbusters, o mas vendidos) y otro grupo igual o mas impor-
tante se distribuye en un gran ntimero de productos de nicho, en un tipo de distribuciéon
regido por la ley de Pareto. El conocimiento de los clientes y la amplitud de la oferta crea
un negocio tan importante para los productos minoritarios como para los mayoritarios.

La figura siguiente muestra graficamente la forma de la ley de la larga cola:

Figura 4. La ley de la larga cola

Fuente: C. Anderson (2004). Wired.

2.3. La teoria de las cinco fuerzas

La cadena de valor y las estrategias genéricas, junto con otros instrumentos,
sirven para analizar el interior de la empresa y su comportamiento en los mer-
cados a los que ha decidido servir. Pero no sirven para entender el grado de
atractivo de un determinado mercado, la naturaleza e intensidad de la com-
petencia ni el nivel de riesgo de la posicion competitiva que la empresa ha
podido lograr o a la que aspira.
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Michael Porter identific6 cinco fuerzas que determinan a largo plazo el atrac-
tivo de un mercado o segmento de mercado. Las cinco fuerzas son: los com-
petidores, los entrantes potenciales, los productos sustitutivos, los comprado-
res/consumidores y los proveedores (figura 5) (se conoce también como el dia-
mante de Porter).

Figura 5. El atractivo de un mercado a partir de las cinco fuerzas

Amenaza de
productos
sustitutivos

Rivalidad entre
los competidores
existentes

Poder de negociacién
de los canales y
clientes finales

Poder de negociacién
de los proveedores

Barreras
de entrada

Fuente: Porter (1980)

Cada grupo desarrolla las estrategias propias y compite en sus propios merca-
dos. El comportamiento de estos cinco grupos determina potencialmente cin-
co grupos de amenazas:

¢ Laintensidad de la competencia. Un mercado o un segmento es menos
atractivo si en el sector (el conjunto de empresas que fabrican los mismos
productos) hay muchos competidores, fuertes y agresivos, especialmente
si el mercado es estable o en declive; si los costes fijos son altos, o si tie-
ne grandes barreras de salida. En estas situaciones, la guerra de precios es
brutal, la exigencia de introduccién de nuevos productos o caracteristicas
diferenciales de los que ya hay es muy alta y los costes de marketing y co-
municacion muy elevados. Competir es dificil. En tecnologias de la infor-
macion, el mercado de los PC y las impresoras es un buen ejemplo de ello.

¢ La amenaza de entrantes nuevos. El mercado mas atractivo es aquel en
el que las barreras de entrada son altas y las barreras de salida bajas. Esto
impide la irrupcién de nuevos entrantes y facilita la desinversién cuando
el mercado ha perdido atractivo o hay mejores oportunidades en un nuevo
segmento o actividad. También facilita la retirada de los competidores mas
débiles y, por tanto, la oportunidad de adaptar la capacidad y de obtener
mejores rendimientos. El peor escenario es aquel en el que las barreras de
entrada son bajas y las barreras de salida son altas. Esto permite la entra-

da de competidores poco preparados, guerras de precios y, a largo plazo,
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sobrecapacidad y peores resultados para todos. En los mercados tecnolo-
gicos, la irrupcién de la competencia del Extremo Oriente en la mayoria
de los segmentos es un buen ejemplo de ello.

¢ Productos sustitutivos. Un mercado o segmento deja de ser atractivo
cuando, por ventajas de precio, avances tecnologicos u otras razones, los
consumidores pueden considerar la compra del producto sustitutivo en
lugar del producto propio. Los sustitutivos establecen limites en los precios
(y por tanto en los beneficios) y, a veces, pueden eliminar sectores com-
pletos. La industria de la fotografia digital practicamente ha expulsado del
mercado la industria de la pelicula fotografica. La irrupcion del software
de codigo abierto representa una amenaza para las compariias de software
con licencia de propietario. Si se observan estos ejemplos y los de nuevos
entrantes, podemos concluir que la amenaza mas grande para una com-
pafiia no son los competidores existentes, sino los nuevos entrantes y los

fabricantes de productos sustitutivos.

e El poder de negociaciéon de los compradores. El poder de negociaciéon
de los compradores crece a medida que el mercado de clientes se concen-
tra (namero mas bajo de clientes en un mismo mercado) y es organizado;
cuando el producto representa una parte importante del coste de produc-
cioén para el comprador; cuando el producto es indiferenciado ("comoditi-
zacion"), o cuando los costes de cambiar (shifting costs) son bajos para el
cliente, en clientes sensibles al precio, etc. En estos casos, los compradores
presionaran para bajar los precios, pediran mas calidad de servicio y lanza-
ran unos proveedores contra los otros. La comoditizacion de ciertos pro-
ductos y servicios informéticos (capacidad de proceso y almacenamiento
en servicios de externalizacidn, contratacion de servicios de programacion
y mantenimiento de aplicaciones) son ejemplos muy claros de ello.

¢ El poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento
deja de ser atractivo en el momento en el que los suministradores se pue-
den permitir subir los precios o reducir la calidad o la cantidad de la en-
trega. Esto suele ocurrir si los proveedores son pocos y estan muy organi-
zados; cuando hay pocos sustitutivos; cuando el producto suministrado es
una parte relevante de nuestro producto; cuando los costes de cambiar de
proveedores son altos, o cuando los proveedores pueden integrarse hacia
abajo, es decir, producir y distribuir lo que nuestra empresa ofrece. Intel
o Microsoft han sido durante afios proveedores con un altisimo poder de
negociacion en el mercado de ordenadores personales, como IBM en el
mercado de ordenadores mainframe, o Oracle entre los gestores de bases
de datod.

Innovaciones disruptivas

Algunos han contrapuesto la teoria de la innovacién disruptiva con el andlisis tradicional
de Porter sobre los productos sustitutivos. Lo mas probable es que sean complementarias.
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El término tecnologia disruptiva fue introducido por el profesor Clayton Christensen, de
la escuela de negocios de Harvard, en el afio 1995 y desarrollado extensamente por él
mismo con diferentes colaboradores ya en este siglo.

Una innovacién disruptiva es aquella que permite crear un nuevo mercado y una red
de valor completamente diferentes de los existentes por medio de transtormaciones ra-
dicales y combinadas de la tecnologia, los procesos y el talento. Un ejemplo clésico de
esto seria la produccién masiva de coches que dio lugar al lanzamiento del Ford T. Ni el
coche ni la tecnologia eran en si mismos diferentes, pero la combinacién del concepto
de producto de masas producido masivamente en una cadena de montaje que conseguia
abaratar los costes y precios si que lo era.

Lo mismo se podria decir de productos sustitutivos que crean mercados nuevos, como el
de CD, DVD, el PC o el smartphone.

Aun asi, las grandes compaiiias tienen dificultades para crear verdaderas innovaciones
radicales, que actualmente es mas facil que emprendan compariias més pequefias, como
los llamados start-ups, particularmente en el mundo tecnolégico. Ejemplos de innovacion
disruptiva de este tipo serfan el buscador Google o la red social Facebook.

En la evolucién de la teoria original de Christensen, el autor llegd a la conclusion de
que una innovacién disruptiva requiere un modelo de negocio y una forma de trabajar
diferentes y revolucionarios, asi como la creacién de un mercado completamente nuevo.

El libro més conocido de Clay Christensen es The Innovator's Solution.

En los apartados siguientes presentaremos la aplicacion y los usos estratégicos
de las TIC en diferentes tipos de empresas, haciendo hincapié en las empresas
o modelos de negocio que se basan principalmente en el uso intensivo de las
TIC.
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3. Impacto de los SI/TI sobre la estrategia y las
operaciones

En el apartado anterior, hemos proporcionado un marco conceptual y algunos
modelos de anélisis y definicién de la estrategia de la empresa. Utilizando estos
modelos, los directivos se deben formular algunas preguntas basicas sobre su
negocio actual y sobre las oportunidades y amenazas del futuro.

Cuestiones que hay que resolver con el analisis de la estrategia de empresa

¢ ;Enquénegocio estamos? ;Quiénes son nuestros clientes, proveedores, distribuidores
y socios de negocio? ;Qué valor creamos para ellos? ;Cudl es el equilibrio de poder
en la cadena de valor externa? ;Quién gana mas? ;Por qué? ;Cudles son las amenazas
actuales o potenciales de la posicién negociadora de compradores y proveedores?

e ;Cuadl es nuestra estrategia y posicién competitiva actual? jAtacamos al mercado ge-
neral o a segmentos especificos de este mercado? ;Queremos ser lideres en coste o
queremos diferenciarnos? ;En qué? ;Buscamos una estrategia de nicho en un seg-
mento mas pequerio? ;Cémo? ;Queremos ser lideres o perseguidores del lider?

e ;Cudl es el riesgo de aparicion de nuevos entrantes? ;De dénde pueden venir? ;Cudl
puede ser su proposicién de valor que nos coloque en una situacién mas débil o ata-
que nuestras carencias actuales? ;Hay productos sustitutivos o tecnologias emergen-
tes que nos puedan debilitar o incluso expulsar del mercado? ;jHay oportunidades
para nosotros derivadas de la aparicién de nueva tecnologia?

e ;Como son nuestros procesos actuales en calidad y eficiencia? ;Podemos reducir
nuestra base de coste sin disminucién de la calidad? ;Podemos mejorar la coordi-
nacién entre nuestros procesos y nuestros departamentos? ;Cuales son los procesos
fundamentales de negocio en los que basamos nuestra ventaja competitiva? ;Dénde
necesitamos mejorar o cambiar radicalmente nuestras operaciones (reingenieria)?

El papel de la direccion (estratégica) de sistemas y tecnologias de la in-
formacion es contribuir a contestar a estas preguntas desde la perspec-
tiva de los SI/TI; es decir, ;coOmo contribuyen los sistemas a lograr los
objetivos de la empresa y a apoyar las estrategias definidas?, ;jcual es su
valor para el negocio?

Para responder a estas cuestiones, nos basaremos en el andlisis de las cinco
fuerzas, si bien en el texto proporcionaremos algunas referencias del resto de
los modelos que hemos estudiado (la cadena de valor y las estrategias compe-

titivas genéricas).

Presentamos seguidamente ejemplos que pretenden visualizar el impacto de
los SI/T1 y en particular de internet sobre la estructura competitiva de sus sec-

tores.
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3.1. Estrategias tecnoldgicas sobre la intensidad de la
competencia: innovacion tecnolégica y reingenieria de
procesos

En el centro del analisis de las cinco fuerzas estdn los competidores tradicio-
nales, aquellas empresas dentro del mismo sector que atacan aparentemente a
los mismos segmentos de mercado con productos que resuelven necesidades
parecidas (pensemos, por ejemplo en Coca-Cola y Pepsi-Cola) y que lo hacen
principalmente con dos estrategias genéricas, compitiendo en coste y buscan-

do una diferenciacion.

El papel de los sistemas y las tecnologias en los Gltimos veinte afios ha sido
principalmente el de contribuir en la mejora de la base de coste mediante la
automatizacion de los procesos, la aplicaciéon de innovaciones tecnologicas y
sobre todo mediante la reingenieria, es decir, la transformacion de los procesos
internos de la empresa o de la relacion con los socios en la cadena de valor

(clientes, proveedores o distribuidores) por medio de la tecnologia.

Aun asi, el valor que aportan estas innovaciones queda facilmente absorbido
por una extensién muy rapida dentro del mismo sector. Incluso los pioneros
son penalizados por elevados costes de adopcion que no pueden repercutir en
sus clientes. En este primer nivel, las tecnologias de la informacién no repre-
sentan en general una ventaja competitiva individual, sino una mejora (aun-
que a veces cudntica) para uno o varios sectores. La diferencia parece estar en
el acierto y en la secuencia de adopcién de estas innovaciones y en la capaci-
dad para capturar beneficios potenciales mediante la reingenieria efectiva de
la organizacién y de los procesos.

Porter (1985) ha mostrado la naturaleza "dual" de la tecnologia, que
puede ser al mismo tiempo una fuente de ventajas y una fuente de riesgo
para competir.

No obstante, hay ocasiones en las que una innovacién de procesos acaba es-
tableciendo un nuevo modelo de negocio, con efectos relevantes y duraderos
sobre la naturaleza y la intensidad de la competencia. American Airlines gané
una ventaja de afios sobre sus competidores al ser la primera compariia que
introdujo un sistema de reserva electréonica (SABRE), conectado en linea (an-
tes de internet) con casi la mitad de las agencias de viajes norteamericanas.
El objetivo inicial era solo permitir a los agentes revisar en linea los horarios
de vuelos. Con el tiempo, SABRE se ha convertido en el sistema de gestion de
reservas mas utilizado por las compariias norteamericanas, que se reparte el

mercado con Amadeus, el sistema de las compafiias europeas.
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SABRE es un proyecto de reingenieria (mejorar y abaratar la relacién con el
punto de venta) que ha tenido unas consecuencias demoledoras: permitio re-
bajar el coste de las reservas, optimizar la utilizacién de los aviones y establecer
ofertas y promociones en linea por medio de la red de ventas. En términos
de las cinco fuerzas, establecié una ventaja prolongada con los competidores
tradicionales, particularmente con United Airlines. Pero no solamente esto:
aumento las barreras de entrada a nuevos competidores y elevo los costes de
cambiar de proveedor para los agentes (construir un sistema de reservas basa-
do en tecnologia de estas dimensiones es muy costoso; establecer una relacién
de fidelidad basada en tecnologia con una red tan amplia de agentes, mucho
mas); debilit6 los agentes y los intermediarios alternativos (como portales de
viajes en internet), y dispuso de informacién sobre demanda de vuelos y so-
bre comportamiento de compra de los clientes que le permitieran establecer
politicas de producto, precio, paquetes de viajes, etc.

Intentamos asi mostrar que una innovacién de proceso realmente radical im-
pacta sobre toda la estructura de relaciones y la posicion competitiva de la
empresa en su conjunto y perdura en el tiempo, incluso cuando la tecnologia
se hace popular y se extiende a todo el sector. Por ejemplo, en el campo de
los sistemas de reserva, internet ha desplazado los sistemas propietarios de las
compafiias aéreas y ha sustituido la necesidad de intermediarios y de agentes
de viajes con un sistema de autoservicio o self-service. Aun asi, la ventaja con-
seguida en términos de informacién sobre clientes, distribuidores y competi-
dores y el saber hacer o know-how de procesos se mantienen mucho mas tiem-
po. También es mas facil, por ejemplo, el acceso a la nueva tecnologia (en este
caso, a internet).

3.2. Transformacion de las relaciones dentro de un sector

American Hospital Supply se convirtié en la primera central electrénica de
compras de Estados Unidos, negociando directamente con los grandes sumi-
nistradores de material sanitario y estableciendo una plataforma electrénica
de intercambio. Inicialmente, a comienzos de los sesenta, el objetivo era auto-
matizar la captura de 6rdenes de pedido telefénicas desde los hospitales. Con
este objetivo, se colocaban terminales en los hospitales cliente conectados me-
diante una linea privada al ordenador central de AHS. El sistema permitia adi-
cionalmente a los hospitales controlar su inventario. La central de compras
permitia aumentar el poder de negociacion de los clientes finales, eliminar
distribuidores locales y reducir los tiempos y los costes de almacenamiento y
entrega. En definitiva, permitia reducir los precios, aumentar la calidad y con-
trolar los inventarios. Quienes perdian eran las grandes compafiias de material
y producto sanitario y los distribuidores y fuerzas de ventas (propias o agentes
independientes) distribuidos regional y localmente.

En 1985, Baxter, uno de los proveedores més grandes, compr6 AHS, pero tuvo
que venderla poco después por presiones de los hospitales y del resto de los

actores mas grandes de la industria. La reaccién de los grandes proveedores
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(Baxter, Abbot, General Electric Medical Equipment, Medtronic, etc.) fue cons-
tituir su propia plataforma de venta y distribucion en internet (Global Health-
care Exchange), que ya agrupa mas del 70% de los proveedores de material
sanitario. La lucha entre plataformas de compra y de venta por el control de
la negociacion estaba servida. Algunas nuevas plataformas de compra, como
HPPI (que agrupa intereses de multitud de centros de salud independientes)
o Neoforma, han establecido alianzas o acuerdos de algtn tipo con GHX, la
plataforma de los suministradores (Rodriguez y otros, s/d).

En el analisis de las cinco fuerzas, el atractivo de un sector y la apropiacién
del valor en la cadena de valor externa estaban en funcion de las relaciones de
poder entre las compaiiias, los clientes y los proveedores. El poder de negocia-
cién de compradores (clientes) y proveedores eran dos de las fuerzas analiza-
das. En el ejemplo de American Airlines, y todavia mas en la historia de Ame-
rican Hospital Supply, podemos ver como la innovacioén de procesos basada
en tecnologia tiene el potencial de modificar estas relaciones de poder.

Una puntualizaciéon

En estos ejemplos vemos como la tecnologia solo habilita y multiplica un canal para
asegurar el conocimiento sobre el cliente, el valor afiadido del servicio y, finalmente, la
fidelidad de este a largo plazo. La informacién, que en los ochenta era un subproducto de
la automatizacion, ahora, transformada en conocimiento, es la principal fuente de valor.

3.3. Creacion o reduccion de las barreras de entrada

La disposicién de una tecnologia bastante cara es irbnicamente una barrera
de entrada de considerables proporciones (si esta al servicio de un modelo
de negocio y de un sistema de procesos, una manera de hacer las cosas real-
mente diferencial), como hemos visto en los dos ejemplos anteriores. Pero,
de nuevo, la ventaja de la tecnologia se disuelve en el tiempo. En American
Hospital Supply la tecnologia habilita y multiplica un sistema de relaciones
con los clientes y un conocimiento profundo de los procesos y necesidades:
la informacién es lo que cuenta a largo plazo. La tecnologia permite ofrecer
servicios de valor afladido (por ejemplo, conocimiento sobre el inventario u
6rdenes automaticas de pedido si se baja de determinados niveles; de nuevo,
informacién) y todo junto aumenta la confianza y fidelidad de los clientes a
largo plazo.

Pero, paraddjicamente, el mundo de internet (una tecnologia barata, global Ved también

y cooperativa, basada en estandares) permite reducir o superar facilmente las
Desarrollaremos este tema

barreras de entrada, elimina agentes intermedios, aumenta el poder del con- al final de esta seccion, en el
"
sumidor, y elimina facilmente fuentes histéricas de ventaja competitiva que agf?,rtado Internet y la estrate-

han servido durante décadas (la localizacion, el conocimiento personal, la tec-
nologia propietaria). Adicionalmente, en internet las posiciones conseguidas
no son duraderas, la fidelidad no es un valor por si mismo y los ptablicos son
muy volatiles. Internet ha creado ademds una masa de publico acostumbrada
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al servicio gratuito y, por tanto, muy sensible al precio. Ya veis que, someti-
dos al escrutinio de las cinco fuerzas, los negocios en internet no son los mas
atractivos (Porter, 2001).

Veamos Amazon.com, la libreria més grande de internet y uno de los "nuevos
negocios" de la era internet més conocidos. Amazon es, de partida, un ejemplo
en el que internet destroza, aparentemente, las barreras de entrada y permi-
te la emergencia de un sustitutivo (una libreria sin tiendas de libros) en un
mercado conservador y con posiciones muy consolidadas de los competidores
fisicos (Barnes&Noble, Bertelsmann, Borders, FNAC o Crisol), lugares de visita
demorada.

Amazon ha tardado afios en construir un modelo de negocio con beneficios. Nota

En primer lugar, ademas de desarrollar una aplicacién muy costosa pero que
En internet el mundo virtual
siempre acaba bajando al te-
rrenal; click and mortar, segin
la expresién anglosajona, 'la-
cion de centros de almacenamiento y de distribucién y una estructura de re- drillos y clics'.

es un ejemplo de usabilidad en internet y de aprovechamiento inteligente de
los patrones de compra individuales y de grupo, hubo de asegurar la disposi-

parto. En segundo lugar, tuvo que ganar estimacién en el mercado con una
politica muy agresiva y costosa de marketing y precios. Estos costes y los an-
teriores anulaban la ventaja inicial de no necesitar tiendas, distribuidores ni
vendedores en plantilla para ofrecer mejores precios. En tercer lugar, hubo de
enfrentarse a la crisis de los mercados de financiacién de internet a principios
del afio 2000, sin proporcionar beneficios a sus accionistas durante aflos. En
cuarto lugar, y no menos importante, la respuesta de los grandes libreros, aun-
que tardia, fue implacable y estos ya disponian en uso de todo aquello que
Amazon no tenia (tiendas, almacenes, repartidores y financiacién).

Aun asi, desde el 2002, Amazon ha sobrevivido con éxito a la crisis y ha entra-
do en nuevos mercados (musica, videos, juguetes, herramientas, etc.) y ha re-
partido beneficios. Centenares de millones de personas compran cada afio en
Amazon en todo el mundo, volumen que aumenta anualmente segtn la ley de
Metcalfe. ;Por qué? Por la suerte de ser el primer actor (esto ya es una barrera de
entrada), aunque esta no es una ley general de internet. Pero principalmente,
como en los ejemplos de American Airlines y American Hospital Supply, por
la capacidad de haber generado una tecnologia propietaria que permite un co-
nocimiento recurrente y mejorado de los clientes, una relacién bidireccional y
personalizada con ellos y, en definitiva, una comunidad de servicios que crea
fidelidad. El activo mas grande de Amazon es la masa de clientes que tiene y

el conocimiento de sus caracteristicas, intereses y patrones de consumo.

El siguiente movimiento estratégico de la compafiia en los tltimos afios ha
sido precisamente ofrecerse como plataforma de venta para detallistas o retai-
lers tradicionales de cualquier tipo de producto (Toys"R"US, Borders, Circuit
City, etc.) que querian entrar en este nuevo canal sin los riesgos, el dinero ni
el tiempo de adquisicion de la tecnologia y de las capacidades. Amazon es hoy

un outsourcer de plataformas de venta por internet que ofrece a grandes clien-
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tes su tecnologia, su saber hacer y una gran masa de consumidores razonable-
mente fieles. Y ha creado una barrera de entrada en el mercado de productos
de consumo por internet muy dificil de batir.

3.4. Ainadir valor a los productos existentes

Como hemos visto en el ejemplo, American Hospital Supply ofrecia a sus clien-
tes no solamente una plataforma (ahora electronica) de compra, sino una serie
de servicios adicionales, como el control y la gestiéon de inventarios. En el mis-
mo sector, Mckesson (que es hoy uno de los proveedores y externalizadores o
outsourcers de aplicaciones mas importante en el sector sanitario) empez6 co-
mo distribuidor farmacéutico, ofreciendo a sus clientes un servicio de gestion
integral de los procesos administrativos de las pequefias oficinas de farmacia
(contabilidad, ventas, gestion de pedidos, facturacién, reembolso de la pres-
cripcién ante la compafiia de seguros, etc.) en una estrategia de diferenciacion,
que aumenta a la vez el coste para los clientes de cambiar de proveedor (los
shifting costs).

Algunas compafiias de automoéviles integran sus sistemas de produccién con
los de los proveedores, lo que les permite reducir los tiempos de servicio de
la logistica de entrada, reducir los costes de inventario e, incluso, aumentar
la calidad del producto acabado, controlando en linea los propios proveedo-
res. La mayoria de las compaiiias de mensajeria internacionales disponen de
sistemas de trazabilidad que incorporan informacién sobre la situacién de un
servicio en cualquier punto del recorrido y que pueden ser consultados por el
cliente por internet.

Amazon es un caso extremo. Aquello que empez6 como un detallista electr6-
nico (un distribuidor y un vendedor de libros por internet) es hoy un negocio
diferente (una plataforma electrénica que se ofrece en externalizacién a otros
detallistas). El componente y el valor de la informacién, el conocimiento y
la tecnologia que proporciona la plataforma se ha impuesto sobre el negocio
inicial de distribucion. Internet ha creado un producto nuevo con un cliente

nuevo.

"Las tecnologias de la informacién pueden alterar o incluso transformar
completamente un producto, desde una forma analdgica a otra forma
digital".

L. M. Applegate; R. D. Austin; F. W. McFarlan (2003). Corporate Informa-
tion Strategy and Management (6.* edicion, pag. 43).

Aquellos productos que tienen un contenido de informacién elevado (los me-
dios de comunicacién, la industria editorial o discografica, los negocios de
entretenimiento, etc.) son mas susceptibles de transformarse con éxito en el
mundo digital. En negocios mixtos, con productos de elevado contenido de



CC-BY-NC-ND * PID_00198545 27 Tecnologias de la informacion y estrategia de empresa

informacién pero que exigen un nivel de contacto, asesoramiento personal
o una decision de autoridad (los seguros, los bancos, la sanidad o las admi-
nistraciones publicas), se producen estrategias combinadas y multicanal (esto
explicaria el éxito de los contact centers en estos medios).

3.5. Modelos de negocio basados en internet

La influencia de la tecnologia, y en particular de internet, sobre las empresas
es tan grande, tan rapida y, sobre todo, tan diferente de otros cambios tecno-
l6gicos anteriores que algunos han hablado de una ruptura, un "cambio de
paradigma" en la manera de hacer negocios. Los ejemplos anteriores, y en par-
ticular el de Amazon, muestran esta transformaciéon. Un negocio puramente
virtual, que se podria describir como "vender libros por internet", adquiere en
algan momento componentes "materiales" (vender libros por internet requie-
re distribuidores, almacenistas y repartidores) y se acaba convirtiendo en una
plataforma alquilada para que otras compafiias vendan discos, componentes
de cocina o articulos de bricolaje doméstico. ;Cual es, entonces, el negocio

de Amazon?

A partir de esta observacion, algunos han desarrollado la idea de que internet
establece nuevas reglas para hacer negocios y requiere una manera nueva de
articular la estrategia de la empresa, en definitiva, necesita nuevos modelos de
negocio (business models), tanto para los actores tradicionales que entran en
este mercado como para los actores nuevos, supuestamente actores virtuales
puros (pure players).

Los componentes de un modelo de negocio son:

e El concepto de negocio, basado en la explotaciéon de una oportunidad
concreta en un mercado existente o nuevo.

e Las capacidades/recursos necesarios para ejecutar la estrategia definida.
Estos recursos son personas, operaciones y procesos de negocio, tecnolo-
gia, etc.

e La proposicion de valor; es decir, la capacidad para producir o entregar
un producto y servicio por el que los clientes pagaran y que generara un
flujo de caja suficiente para devolver la inversidon y recompensar a los ac-

cionistas.

Por desgracia, muchas de las compariias fundadas en la primera oleada de las
punto.com no tenian un concepto claro de negocio, las capacidades para eje-
cutarlo, o no fueron capaces de mostrar la proposicién de valor que tenian
en el mercado. Es importante sefialar que la recompensa a corto plazo en el
mercado de capitales (la obtencién de financiacién, una capitalizacion eleva-
da) no puede sustituir la recompensa operativa del negocio (la existencia de

clientes dispuestos a pagar, la obtencion de beneficios con los que recuperar la
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inversion y satisfacer a los accionistas) a medio y largo plazo. Salvo periodos
de especulacion, la primera recompensa es una consecuencia de la segunda.
Todo modelo de negocio en el mundo real y en el virtual ha de ir unido a
un modelo financiero s6lido. En internet es todavia mas importante que en
otros mercados mdas maduros y de menos riesgo el ser capaz de soportar una
propuesta empresarial respondiendo a tres preguntas basicas:

¢ ;Doénde obtendremos los ingresos? (quién, como y cuanto pagara por el
producto o servicio, y durante cuanto tiempo)

e ;Cual es nuestra estructura de costes ? (de marketing y ventas, de opera-
cién, de adquisicién de contenidos, de infraestructura tecnolégica, etc.)

e ;Cual es nuestra estructura de activos? (estructura fisica o no, producto
fisico o no, red de distribucién)

Podéis ver una representacion grafica de los componentes del modelo de ne-
gocio y del modelo financiero en la figura 6:

Figura 6. Modelos de negocio y modelo financiero

Concepto de negocio

Modelo de ingresos \/

/ Estructura de costes

\

Proposicién de valor

Capacidad y recursos

Estructura de activos

Fuente: Applegate (2003)

Las empresas que actian en internet pueden asumir basicamente dos papeles:
el de productores, es decir, los que disefian y elaboran productos y servicios
para satisfacer demandas especificas de un segmento del mercado. Y el de dis-
tribuidores, es decir, las empresas que permiten a compradores y vendedores

conectarse y comunicarse.

Internet potencia una caracteristica de la actual cadena de valor que ya apun-
tdbamos en los apartados anteriores. Las empresas asumen, en muchas ocasio-
nes, una pequefia parte de los procesos de negocio, completan sus capacidades

con el recurso a socios, fuera de las fronteras de la empresa, y estructuran la
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cadena de valor en una red virtual. Por ejemplo, a veces, un productor puede
dejar la venta y el mantenimiento a otras empresas, o puede ser un productor
de componentes que otro negocio acopla y distribuye. Del mismo modo, el
distribuidor puede asumir el inventario y distribucién fisica o simplemente
actuar como agente o intermediario, sin control fisico del inventario (estos
agentes, agregadores, plataformas de compraventa, etc., que se han denomi-
nado infomediarios, son caracteristicos de internet).

En realidad, cada modelo de negocio individual, cada empresa, entra a formar
parte de una red, en parte real y en parte virtual, sin la cual no puede desa-
rrollar su razén de ser. Y, a la inversa, en el momento en el que forma parte
de esta red, se le abren posibilidades nuevas que no tenia anteriormente. Y
esto, con una velocidad que no se conocia antes del mundo internet. Como
hemos visto en los ejemplos, es dificil encontrar modelos de negocio puros.
Encontramos, mas bien, combinaciones de varios modelos o, frecuentemente,
de estadios de evolucion de un modelo que conduce a otro, por extension a
nuevos mercados, por ampliacién o mejoras del producto principal o por la

creacién de nuevos negocios.

El caso Facebook

En febrero del 2012 Facebook present6 una oferta pablica de acciones; esto es, una oferta
de salida a bolsa por valor de 5.000 millones de délares, la oferta piblica més importante
en la historia de internet y una de las mas grandes de cualquier compaiiia tecnolédgica de
la historia. Esperaba obtener entre 75.000 y 100.000 millones y de este modo situarse en
el club selecto de las compariias mas grandes del mundo por valor de mercado.

No estd mal si tenemos en cuenta que en aquel momento la compafiia apenas tenia ocho
afos de historia, los ingresos eran de poco mas de 5.000 millones, no tenia més de 300
millones de usuarios activos (aunque declaraba més de 800), no fabrica productos, con-
tenidos o servicios propios, se financia con una tasa de anuncios que no es precisamente
impresionante en relacién con la competencia, esta lejos de triunfar en los mercados de
mas futuro, como el de los moviles, y esta sujeta a todo tipo de sospechas y denuncias
sobre la privacidad de los datos de los usuarios, que algin dia la podran llevar a la ruina.

Facebook es la compaiiia que con mas éxito ha explotado un nuevo modelo de negocio
en internet, en el cual ni es productor de contenidos, ni es distribuidor en sentido estric-
to. Es una plataforma que pone en conexioén un conjunto de productores (los usuarios
individuales o de empresa) de manera gratuita. Es un negocio puro de red, la méxima
expresion de internet, la red social.

Pero jsera esta operacion el comienzo de otra burbuja tecnolégica?

En el momento de redactar estematerial (setiembre de 2012), I'accién de Facebook vale
la mitad de lo que valia en el momento de su salida a la bolsa.

3.6. Estrategia e internet

En marzo del 2001 Michael Porter publicé en Harvard Business Review (Porter,
2001) una revision del fenémeno de internet a partir de sus modelos de ana-
lisis de la estrategia, que hemos presentado en apartados anteriores: el analisis
de las cinco fuerzas que influyen en la estructura de un sector y la cadena de
valor de la empresa. El articulo era propuesto como una critica de los mitos
que habian cuajado en el periodo inmediatamente anterior de la burbuja tec-
noldgica y como un aviso sobre los riesgos que produce una utilizacién inade-

cuada o poco esmerada de una tecnologia disruptiva en la rentabilidad y el
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posicionamiento de una empresa. El articulo finalmente resultaba devastador
para aquellas propuestas de negocio basadas exclusivamente en internet (los
pure players) que habian aflorado en los afios anteriores y que desde el 2000
empezaban a mostrar signos de estancamiento o de declive. Por tanto, Porter
certificaba desde la teoria lo que los analistas y los mercados habian ido mos-
trando en el mundo financiero, esto es, que solo los negocios que aportan va-
lor pueden sostenerse a largo plazo.

Internet: vuelta a los fundamentos del negocio

"Muchos negocios de internet son negocios artificiales que compiten con medios artifi-
ciales y que han sido hinchados gracias a una afluencia de capital que, hasta hace poco,
no estaba disponible. En periodos de transicién, a menudo puede parecer que hay reglas
nuevas para competir. Pero cuando las fuerzas de mercado acttian normalmente, las re-
glas viejas vuelven a funcionar.

El valor econémico de una compaiiia no es mas que el gap entre el precio y el coste y solo
se puede medir de manera fiable mediante una rentabilidad sostenida.

El precio actual de una accién no es necesariamente un indicador del valor econémico
de la compaiiia. El valor para el accionista solo es una medida fiable del valor econémico
a largo plazo."

M. Porter (2001). "Strategy at the Internet". Harward Management Review.

En algunos aspectos del modelo, internet aporta oportunidades. Por ejemplo,
permite el acceso directo al consumidor y elimina la necesidad de intermedia-
rios, agentes y canales de venta, y reduce por tanto costes de transacciéon y
de intermediacion. Al facilitar el acceso, aumenta el tamafio de mercado y la
llegada a nuevos segmentos y reduce la amenaza de sustitutos y aumenta la

eficiencia global del sector.

Aun asi, muchos de sus efectos pueden ser destructivos para los negocios. Se
reducen las barreras de entrada y las ventajas de diferenciaciéon y aumenta el
poder de los consumidores finales y las ventajas de precio. La disponibilidad
de la tecnologia y la transparencia de los mercados hacen también mas dificiles
de mantener escondidas las ventajas competitivas, que rdpidamente llegan a
otros rivales. La ventaja de ser el primero se convierte en un problema y las
empresas dentro de un sector son cada vez mas parecidas y los clientes cada

vez mas volatiles.

Con relacién a la cadena de valor, las tecnologias de internet tienen de especial
la capacidad para relacionar sin fisuras todos los procesos dentro de la cadena
de valor y, por medio de protocolos estandares y comparativamente baratos,
los procesos internos de una empresa con los de los clientes, socios y provee-
dores. Internet es posiblemente la tecnologia mas poderosa para reingenieri-
zar los procesos de una empresa y aumentar su eficiencia operativa en todos

y cada uno de los componentes de la cadena de valor (figura 11):
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Figura 7. Cémo afecta internet a la cadena de valor
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (2001)

Internet permite automatizar nuevos procesos administrativos —por ejemplo,
los sistemas de autoservicio en la gestiéon de recursos humanos-, mejorar la
compra y distribuciéon de materias primas y productos semielaborados en la
cadena de suministros -y, por tanto, verdaderos sistemas just in time o en tiem-
po real-, aumentar el soporte y servicio al cliente y a los canales, automati-
zar la red de ventas y la gestion de pedidos, establecer el trabajo colaborativo
dentro y fuera de la empresa —por ejemplo, en los procesos de investigacion y
desarrollo o en los servicios intensivos en capital intelectual-, etc. Las ventajas
de eficiencia contribuyen a reforzar las estrategias competitivas fundadas en
la reduccién de costes, aunque como hemos sefialado estas son mas faciles de
imitar y destruir.

Por otro lado, puede soportar también ventajas de diferenciacion, al aumentar
el valor percibido de ciertos productos y servicios mediante la informacion,
permite una mejor segmentacion o individualizacién de los clientes y del di-
sefio de productos y campafias en las que cada cliente individual puede par-
ticipar o hacer una reconfiguracion a medida, ampliar y mejorar la experien-
cia de compra y uso de los productos y mantenerse en contacto con el consu-
midor permanentemente. En definitiva, presenta oportunidades poderosas en
los procesos de marketing y ventas y en el servicio posventa.

Cuanto mas robustos son la estrategia y la ventaja competitiva de una
compafiia, mejor puede explotar las ventajas de internet. Para Porter, las
estrategias que integren internet y las maneras tradicionales de competir
seran las ganadoras.

Lectura recomendada

Podéis ver una extension del
trabajo de Porter sobre la in-
fluencia de internet en la ca-
dena de valor en:

D. Feeney (2001, invierno).
"Making Business Sense of
the E-Opportunity". MIT
Sloan Management Review.
Boston (MA, EE. UU.).
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4. ;Importan los sistemas y tecnologias de la
informacion?

Desde principios del afio 2000, y a partir de la crisis de la burbuja tecnolégica,
han sido frecuentes las opiniones que cuestionaban el valor de los sistemas y
tecnologias de la informacién con relaciéon al negocio, o al menos que avisa-
ban de los riesgos de exagerar su importancia. El fen6meno de internet y las
"puntocom" habrian hipertrofiado también la inversién en tecnologia de las

empresas convencionales, con un retorno como minimo cuestionable.

La inversion en IT, segiin la Oficina de Andlisis Econémico del Departamento
de Comercio de Estados Unidos, que representaba en 1965 un 5% del total
de inversion en activos de las empresas americanas, habia llegado al 30% a
principios de los noventa y crecié todavia mas en los afios siguientes, en ple-
na euforia tecnoldgica. Los directores de organizacion y sistemas lograron en
aquellos afios las posiciones més influyentes en las empresas, llegaron a sus
comités de direcciéon y obtuvieron los crecimientos salariales més elevados.
Fue también el boom de las empresas consultoras de tecnologia, con margenes,

salarios y beneficios fuera de los mercados tradicionales.

En mayo del 2003, con la publicacion del articulo "Does IT Matter?" de Ni-
cholas G. Carr, la polémica llegd al mundo de la academia, las revistas de ne-
gocios y los grandes proveedores del sector. Carr propuso la idea de que las
tecnologias de la informacién se habian convertido en commodities (servicios
publicos de primera necesidad y bajo precio, como las lineas de ferrocarril,
el agua, el gas o la electricidad) faciles de copiar y de extender, mientras que
continuaban comprandose y pagandose como productos de lujo. Carr iba mas
alla: la paradoja de la tecnologia de la informacién (como la del agua o la de la
electricidad) es que actualmente es mas un riesgo operativo que una ventaja
estratégica: cualquier empresa puede dejar de funcionar por un error informéa-
tico, pero muy pocas obtienen una ventaja competitiva real de la inversién en
IT. Carr animaba a las empresas a recortar costes en IT, mejorar la utilizacién

de la capacidad actual y retrasar nuevas inversiones.



CC-BY-NC-ND * PID_00198545 33 Tecnologias de la informacion y estrategia de empresa

Vale la pena la IT?

e El poder de la tecnologia de la informacién estd mucho mas alla de las necesidades
de negocio que intenta cubrir.

e El precio de la funcionalidad esencial de la IT ha caido hasta el punto de que es mas
0 menos asequible para cualquier empresa.

e La capacidad de distribucién de internet ha superado la demanda, de modo que se
dispone de mucha mas capacidad de fibra 6ptica de la que se necesita.

e Lautilizacién de las redes, los servidores y las principales aplicaciones es mucho mas
baja que la capacidad. Se almacena digitalmente porqueria que no se volverd a usar.

e Los proveedores de IT estan afanandose para posicionarse como proveedores de pro-
ductos y servicios basicos (commodities, utilities).

e Lainversion en IT se ha paralizado definitivamente.

Adaptado de Carr (2003)

En la historia de la Harvard Business Review, la revista de negocios mas grande
y mas influyente del mundo, muy pocos articulos han suscitado més debate
y polémica que el de Nick Carr. Carr es un periodista alejado de los circulos
académicos y profesionales de las TI, pero tuvo la suerte de acertar el momen-
to: justo después de la explosion de la burbuja tecnolégica del 2001 con la
consiguiente crisis econémica, financiera, organizativa y de creatividad, y el
escepticismo y el tedio que invadieron a ejecutivos e inversores con relaciéon a
las TIC. Su articulo fue un zarandeo que lleg6 hasta el Foro Econémico Mun-
dial de Davos.

Pesimismo mundial

En el Foro Econémico Mundial de Davos del 2003, Bill Joy, cofundador de Sun Microsys-
tems, se preguntaba: ";Y si resulta que la gente (consumidores y empresas) ya ha com-
prado todas las cosas (productos y servicios informéticos) que necesitaba?".

En los meses siguientes, en la prensa y en la web, se produjo un flujo enorme de Importan las TI? El

réplicas y contrarréplicas, entre las cuales se encuentran algunas de las paginas debate

doradas de la literatura sobre las fortalezas y las oportunidades, los riesgos y El articulo original de Nick Carr

las debilidades de la aportacion de valor de las TIC a los negocios. Por ejemplo, y las replicas y contrarréplicas
mas interesantes se encuen-
hay unos articulos memorables de los profesores Nolan y McFarlan y otro de tran en una edicién especial de
. e - la Harvard Business Review: Har-
Seeley Brown, director cientifico de Xerox durante afios, y John Hagel III, y vard Business Review at Large

una contrarréplica de Nick Carr, de las de "donde dije digo digo Diego". (reimpresién RO305B).

La critica feroz del articulo (jy después libro!) de Carr aceptaba los dafios que
habian producido a la disciplina el gasto desordenado e irracional en la im-
plantacién de grandes sistemas, las promesas de vendedores sin escripulos, la
credulidad de los ejecutivos, més que de los informaticos, y la volatilidad de
inversiones que cayeron cuando se demostré que detras no tenian ni clientes
ni beneficios ni un modelo de negocio sostenible. También reconocia la indi-
ferenciacion de algunas partes de la informatica, como la gestion de la infra-

estructura, el mantenimiento de aplicaciones o ciertos paquetes de empresa
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de uso general. En definitiva, reconocia que a lo largo de los afios, y a medida
que se habia generalizado el consumo de las tecnologias, la importancia de las
TIC como fuente de ventaja competitiva estaba disminuyendo.

Sin embargo, el argumento central, y el mds til aqui, es que las tecnologias
de la informaci6n y las comunicaciones, consideradas aisladamente del uso
social y empresarial, ni aportan ni dejan de aportar nada, que lo que en reali-
dad crea valor y ventaja competitiva es la manera como las empresas, los in-
dividuos y los directivos son capaces de utilizarlas. Los avances tecnolégicos
traen oportunidades sin precedentes y multiplican otras que ya teniamos, pe-
ro su explotacion depende de nosotros. Si no es asi, la inversiéon en TIC puede,

efectivamente, destruir valor.

{Qué hay que hacer para que las TIC aporten realmente valor?

e Obtener valor de las TI requiere innovaciones en las practicas de negocio, cambios
en la manera de hacer las cosas, dentro de la empresa y en su relaciéon con clientes,
proveedores y socios. Si no es asi, incluso la informética puede destruir valor.

e El impacto estratégico de la inversién en TI no es puntual, no se produce por una
gran inversién, en un ERP o en la creacién de una plataforma de ventas por internet,
sino en un conjunto de innovaciones acumuladas y sostenidas en el tiempo.

e Obtener los beneficios de las TI en la empresa requiere el alineamiento estratégico y
la capacidad de los directivos de negocio y los directivos de tecnologia para trabajar
juntos, lo cual normalmente es muy dificil de obtener.

e Segiin McFarlan y Nolan, 1o méas complicado es que el primer ejecutivo y los directivos
séniors de la empresa entiendan para qué sirve la tecnologia, qué puede darles y
qué no y en qué condiciones, y las ventajas o riesgos econdémicos asociados a las
inversiones en TI.

e Realizar el valor de la inversién en TI depende de la incorporacién de una nueva
generacion de usuarios, directivos y técnicos que aporten nuevas capacidades y co-
nocimientos.

¢ No hay ninguna prueba, mas bien todas apuntan en la direccién opuesta, de que en
los proximos afios no se contintien produciendo innovaciones técnicas que propor-
cionen a empresas y sectores industriales enteros la oportunidad de diferenciarse por
servicio, componentes del producto y estructura de costes, como ha ocurrido desde
la introduccién de las TIC en cualquier momento.

Sin embargo, ademads del valor de autoridad de practicantes y profesores, ha
sido la investigacion empirica la que, como siempre, ha ido poniendo las cosas

en su lugar.

Los estudios masivos del McKinsey Global Institute de los afilos 2001 a 2006

Referencia bibliografica

(Farrell, 2003) v, sobre todo, la investigaciéon del Centre for Digital Business
Se puede ver un resumen de
los hallazgos recientes prin-
TI y la productividad y el valor de mercado de empresas y sectores, a lo largo cipales en Brynjolfsson y

) . ~ . P .. Saunders (2010). Wired for
de mas de diez afios, han mostrado la verdad y la mitologia de las opiniones Innovation.

del MIT, dirigido por Eric Brinjolfsson, sobre la relacién entre la inversion en

mas o menos periodisticas. No son estudios de tecnélogos, tanto si son fabri-
cantes como profesores o directivos del sector, sino estudios econémicos he-
chos principalmente por economistas, cuyas principales conclusiones son las

siguientes:
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¢ Laproductividad del trabajo (el producto por hora trabajada), considerada
globalmente, se ha ido multiplicando proporcionalmente a la inversiéon en
TI. La época de mas crecimiento de la productividad en Estados Unidos, en
los afios noventa del siglo pasado, coincide con la inversién mas impoz-
tante en tecnologias de la informacién y comunicaciones de la historia.

¢ Sin embargo, tanto en términos de productividad como de valor de mer-
cado de una empresa, la distribucién no es homogénea. De hecho, en mu-
chos sectores industriales, la productividad no aumento. Tres cuartas par-
tes de la ganancia de productividad se concentran solo en seis sectores
industriales (distribucién mayorista y detallista, servicios financieros, se-
miconductores, ensamblaje de ordenadores y compariias de telecomuni-
caciones), que se pueden considerar intensivos en informacién y/o en tec-

nologia.

* Los sectores y las empresas que concentraron los incrementos de produc-
tividad y valores de mercado son aquellos en los que la inversion en TI
va unida a lo que Brynjolfsson denomina inversion en el stock de capital
organizativo, entendido como cambios en los procesos, la estructura de la
organizacion y el capital humano, en una relacién de uno a cinco. Es decir,
estas empresas gastan cinco dolares en mejorar las practicas de negocio

por cada délar que invierten en TI.

¢ Finalmente, los sectores y las empresas en las que se producen ganancias
econdmicas mas elevadas derivadas de la inversion en TI son aquellos en
los que la inversion en TIC es sostenida y continuada en el tiempo.

4.1. El valor de la IT en la empresa

Pero ;qué pasa en cada empresa? Como ya hemos comentado, la paradoja es
que la IT mejora la productividad de un sector industrial pero puede erosionar
las ventajas competitivas de las compariias individuales extendiendo las ven-
tajas obtenidas por el primero a todos, aumentando la competencia, facilitan-
do la entrada de nuevos actores y sustitutos, perdiendo poder de negociacién
y bajando precios. En el proceso, efectivamente, las TI se convierten en una
commodity (una materia prima de consumo indiferenciado) pagadas a precio
de oro y con un valor dificil de recuperar.

Ward y Peppard (2002) han recogido un conjunto de estudios empiricos de
aplicacion de las TI en empresas individuales y han examinado su éxito o fra-
caso. En casi todos los casos, el éxito parece deberse més a factores organiza-
tivos o gerenciales que a la tecnologia: la calidad de la gestion, los recursos
humanos, los procesos de negocio... o la casualidad. Si bien en algunos casos,
la calidad de la gestion de la IT (més que la tecnologia por si misma) aparece

entre los factores de éxito.
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En términos generales, se puede decir que la capacidad de los sistemas y tec-
nologias de la informacién para causar una ventaja competitiva es una parte
de la capacidad de la empresa en conjunto para crear ventajas competitivas.
Las empresas productivas e innovadoras tienden a hacer mejor uso de la tec-
nologia que las que no lo son.

Después de las discusiones de los apartados anteriores, y para acabar este mo6-

Referencia bibliografica

dulo, presentamos un resumen de lo que podemos considerar las oportunida-
Podéis encontrar una clasifi-

des principales para el aprovechamiento de los sistemas y tecnologias de la caciones y ejemplos referen-

informacion con objeto de obtener ventajas competitivas sostenibles en la es- tes a este apartado en el ma-
. nual de O'Brien y Marakas
trategia de la empresa. (2006), médulo 1.

4.1.1. Usos relacionados con la optimizacion de la cadena de

valor

e Reducir los costes propios de cada proceso y de la coordinacion de pro- Nota

cesos internos. Es el caso de la implantacion de sistemas de informacion
Esta clasificacion se ha elabora-
do a partir de O'Brien y Mara-
kas (2006).

de empresa (ERP y otros) que permiten ejercicios de "reingenieria", como

Cisco con la implantacién de Oracle, o el uso de internet para minimizar

el coste de las ventas y el inventario, como el caso de Dell Computer.

¢ Reducir los costes de colaborar con otros y los costes de los clientes, pro-
veedores y socios de negocio propios. Es el caso de los sistemas de infor-
macién entre empresas, la segunda generacion de ERP, como los que usan
Wal-Mart, Procter & Gamble o, en el mundo de internet, la plataforma
eBay.

e Hacer la empresa mas agil, reduciendo los tiempos para llegar al mercado
o servir a los clientes. Es el caso de Zara, que para conocer al momento
los inventarios de todas sus tiendas y almacenes, rellenan semanalmente
los lineales con nuevos productos y disefian y entregan decenas de nuevas
colecciones cada afio.

e Invertir en nuevos canales y puntos de venta, como es el caso de Roca,
facilitando a los puntos de venta y a los clientes el disefio personalizado
de sus bafios y cocinas, o el de Apple o Nespresso, creando una experiencia

exclusiva de cliente en sus tiendas.

e Facilitar la toma de decisiones descentralizada y aligerar las estructuras or-
ganizativas, como en el caso de Zara, Otis o las galletas Mr. Fields Cookies.

e Potenciar la colaboracién interna y premiar la innovacién, como en el
aprovechamiento masivo de las wikis corporativas que hace internamente
IBM. O como los sistemas de gestiéon del conocimiento corporativo que

usan McKinsey o British Aerospace.
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e Facilitar la colaboracion externa, de proveedores o clientes, o de socios de
negocio, globalmente, como en los sistemas de investigaciéon y desarro-
llo de algunas empresas farmacéuticas, como GSK (Glaxo), en el proyecto
mundial del genoma humano o en el disefio y la construcciéon del nuevo
avion de Boeing.

e Maximizar la gestion del talento, en los procesos de reclutamiento, asig-  podéis ver el video promocional
de la pelicula

nacion, gestién de la carrera y promocién, mediante un uso adecuado de

la informacién interna y externa. Dejad que usemos el caso del equipo de
béisbol de la ciudad de Boston, los Red Sox, o los Oakland Athletics, en

los que se basa la pelicula Moneyball'.

e Gestionar masiva y sistematicamente los datos para obtener una informa-
cién mejor de los clientes y las tendencias del mercado y establecer rapi-
damente nuevos productos y precios, como el caso de los hoteles Marriott
o los supermercados Tesco.

e Hacer continuamente experimentos basados en el uso de la informacion Referencia bibliografica
y el feed-back inmediato que permiten los nuevos sistemas de negocio. El
Sobre los usos de la informa-

banco Capital One o el portal Amazon llevan a cabo miles de experimentos cién para gestionar masiva-

al aflo, centenares cada dia, con nuevos productos, agrupacion de ofertas mente datos y hacer experi-
) . mentos, podéis ver T. Daven-
o descuentos, y actlan en consecuencia. port (2006, enero), y A. McA-
fee y E. Brynjolfsson (2008,
julio).

e Promover y facilitar el crecimiento. La tecnologia se ha convertido en un
facilitador estratégico de los procesos de expansion territorial y de las fu-
siones y adquisiciones. En Espafia, los ejemplos del Banco Sabadell o del
bufete Cuatrecasas son una referencia de esto.

4.1.2. Usos relacionados con la transformacion de la estructura
de la competencia

* Asegurar la fidelidad de los clientes, ofreciendo informacién o servicios Nota

complementarios basados en la tecnologia. Es el caso de American Hospital

. . . . Esta clasificacion se ha elabora-
Supply (proveedor y gestor de inventarios de hospitales), el de los sistemas do a partir de O'Brien y Mara-

de reservas Sabre (nacido como un servicio de American Airlines para las kas (2006).
agencias de viajes) o el de los programas de fidelizacién como Hilton o

Iberia Plus.

e Obtener diferenciacion, mejorando los productos y los servicios y la expe-
riencia de usuario mediante la introduccién de tecnologia. Es el caso de
Federal Express y otros, que permiten seguir las entregas en linea.

¢ Innovar, es decir, crear productos y servicios completamente nuevos, que
también permiten obtener un diferencial de precio. Apple ha ido introdu-
ciendo nuevas categorias de productos, como el iPhone o el iPad. Charles

Schwab invento el broker bursatil en linea. Amazon no solamente invento


http://www.youtube.com/watch?v=AiAHlZVgXjk
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un sistema de venta por internet que es lider, sino que su segundo negocio
es la cesion de su plataforma de inteligencia para cualquier clase de retailer.

e Crear nuevos negocios y modelos de negocio basados completamente en
la gestion de la informacién, como Google o Facebook. Las redes sociales
son una version extrema del aprovechamiento de internet, son la red en
estado puro. Las redes sociales en sentido amplio (la Web 2.0) también
son una fuente de informacién, influencia y colaboracién para empresas
de todo tipo.

e Posicionarse donde las fuerzas competitivas son mas débiles, de manera
estructural o coyuntural. Ante el desarrollo de internet y el fenémeno de
las descargas ilegales de musica, las grandes compariias no se supieron po-
sicionar ni individualmente ni como industria. Apple encontr6 un vacio
enorme de apropiacion de valor con su sistema iPod y la plataforma iTu-

nes asociada.

¢ Neutralizar el poder de los proveedores, estableciendo estandares que per-
mitan cambiar mas facilmente de suministrador o combatir los incremen-
tos de precio o las caidas del servicio. Es el caso de los fenémenos de UNIX,
Linux y Open Source, siempre que detrds haya un modelo de negocio sos-

tenible.

e [Establecer alianzas estratégicas y compafiias virtuales, como la integracion
entre la atenciéon primaria y los hospitales para obtener citas o llevar a
cabo el seguimiento de pacientes crénicos, o el sistema de manufactura
virtual de Cisco.

e Lasustitucion de la tecnologia es probablemente el caso mds obvio y reco-
nocible de como las TIC alteran el funcionamiento de la estructura com-
petitiva. La sustitucion del film fotogréfico por el soporte digital; del disco
de vinilo por el CD y sobre todo por los soportes compactos tipos MP3; de
los ordenadores centrales (mnainframes) por los miniordenadores y de estos
por los ordenadores personales; de los ordenadores personales quiza por
alguna clase de tableta, etc. Todos estos ejemplos muestran la oportunidad
y la amenaza de la aparicién de sustitutivos sobre grandes empresas y sec-
tores industriales enteros, siempre que los costes de cambiar y la relacién

entre valor y precio sea conveniente.
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4.1.3. TI que destruye valor

Pero, como hemos sefialado en diferentes lugares del médulo, la evolucién de Nota

las TIC presenta riesgos y peligros para sectores industriales enteros y para las
. . i . Respecto a esto podéis consul-

empresas individuales. El estudio que hace Michael Porter de internet es un tar E C|asiﬁcaciég y los casos

que propone Luctchen (2004)

ejemplo muy amplio de ello. Es lo que él mismo denomina la naturaleza dual en el capitulo 4. A partir de la

de la tecnologia, fuente a la vez de oportunidades y riesgos estratégicos. A con- informacion de este capitulo
. ., . . . . hemos elaborado este cuadro
tinuacién mostramos un cuadro con los riesgos o los peligros mas habituales resumen.

de los usos de las TIC en la empresa:

¢ Riesgos competitivos. Normalmente, son los que provienen de no com-
prender la estructura de la competencia (las fuerzas competitivas y su evo-
lucién dindmica) y, por tanto, de no disponer de una estrategia clara o del
hecho de que esta sea equivocada. Esto incluye no examinar la evolucién
de la tecnologia y los riesgos de sustitucién, como tampoco la evolucion
tecnologica de los competidores. Los ejemplos de Kodak, DEC, la industria

discografica o el sector de la impresion en plano son clamorosos.

¢ Riesgos estratégicos internos. A menudo son riesgos derivados de no
comprender las implicaciones tecnoldgicas de una decision empresarial de
largo alcance, por ejemplo, en el caso de fusiones y adquisiciones banca-
rias, o en la apertura de nuevos canales de venta (internet, méviles, etc.),
sin la infraestructura tecnolégica, de procesos y de personas que lo acom-

pafien.

e Riesgos de la estrategia de TI. Los casos mas tipicos en los altimos afios
han sido los de la eleccion de un sistema de informacioén de empresa (ERP
y otros) sin comprender las consecuencias sobre la organizacion, los pro-
cesos y las personas, en los departamentos de negocio y en la propia ges-
tién de TI. Otro error frecuente, al que nos hemos referido en diferentes
entradas, es la falta de alineamiento entre la estrategia de TI y la estrate-
gia de la empresa, o entre el CIO y sus directivos e iguales. También es
frecuente equivocarse en la seleccion y la priorizacion, en el volumen y en

la secuencia de implantacioén de inversiones.

e Riesgos de ejecucion. Son los riesgos de fallar, o bien porque se deja de
dar un servicio critico (las crisis y caidas del servicio, o los problemas cr6-
nicos de falta de disponibilidad o tiempo de respuesta) o bien porque los
retrasos o las desviaciones significativas de costes y calidad en los proyec-
tos afectan a la cuenta de resultados y la credibilidad del departamento de
informatica. Los errores de ejecucidon pueden ser de cualquier servicio de
la empresa, tanto de infraestructura (hardware, software de base, comuni-
caciones), como de las aplicaciones de gestiéon, como del servicio al cliente
o usuario final. Segan dice Davenport, no se puede hablar de estrategia si

las cafierias no funcionan.
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e Riesgos de seguridad. Cada vez son mds frecuentes y criticos para la su-
pervivencia de la empresa. Suelen incluir desde falta de politicas y procesos
de prevencion; falta de controles, registros y permisos de acceso; inversion
insuficiente en seguridad interna y externa, y, actualmente, también los
riesgos sobre la privacidad del registro, asi como el tratamiento y almace-
namiento de los datos personales.

¢ Responsabilidad social. Actualmente, entre los riesgos de destruccion de
valor de las TIC se empiezan a incluir los que tienen que ver con su im-

pacto social; por ejemplo, los de control de los consumos energéticos, re-

duccién de las emisiones de CO? y particulas o los del reciclaje de la propia

infraestructura.

Como sefiala la profesora Applegate (2003), "explotar las oportunidades
que ofrecen las TI en el siglo xXI, evitando sus peligros, requiere vision,
ejecucion efectiva y la habilidad de responder rapidamente. También
requiere imaginaciéon y un poco de suerte".



CC-BY-NC-ND * PID_00198545 41 Tecnologias de la informacion y estrategia de empresa

Resumen

La nueva era de la informacién ha intensificado la competencia entre pai-
ses, sectores y empresas, aunque también ha facilitado las condiciones para
el desarrollo de monopolios y oligopolios en los mercados. La competitividad
de una empresa es la capacidad que tiene para competir en un determinado
mercado, es decir, obtener una parte (cuota) mas grande de este mercado. Para
cumplir sus objetivos empresariales y competir en los mercados, las empresas

desarrollan estrategias.

Michael Porter ha desarrollado modelos para entender el funcionamiento de
la competencia. Segin este autor, las empresas pueden adoptar tres clases de
estrategias competitivas genéricas: el liderazgo en costes, la diferenciacion del
valor de sus productos, o el enfoque a segmentos de mercado muy concretos
(de nicho). La complejidad de los mercados actuales provoca que una empresa
pueda apostar por mas de una estrategia a la vez, con marcas diferenciadas o
por mercados geograficos o sociales diferentes.

En la determinacién de una estrategia, el modelo de anaélisis de las cinco fuer-
zas ayuda a determinar a largo plazo el atractivo de un mercado. Las cinco
fuerzas permiten analizar la intensidad de la competencia o rivalidad entre
competidores ya existentes, el poder de negociacion de los proveedores, el po-
der de negociacion de los compradores, la amenaza de productos sustitutivos,
y las barreras de entrada al mercado.

En los ultimos afios, el papel de los SI/TI ha transformado las relaciones com-
petitivas en muchos sectores. En algunos casos, los SI/TI han permitido con-
seguir ventajas competitivas muy significativas a nuevos entrantes (por ejem-
plo, los nuevos modelos de €xito en internet), pero en gran parte de los casos
los SI 'y TI han permitido ampliar a las empresas tradicionales las ventajas de

las que ya disponian.

Podemos afirmar que cuanto més robusta es la estrategia y la ventaja compe-
titiva de una compariia, mejor puede explotar las ventajas de las tecnologias
de la informacion y particularmente de internet. En términos generales, la ca-
pacidad de conseguir ventajas competitivas mediante la utilizacién de nuevas
tecnologias es una parte inherente de la capacidad de la empresa en conjunto
para crear ventajas competitivas sostenibles.

Pero las nuevas tecnologias, en especial internet, también son una fuente de
riesgo estratégico, por erosion del atractivo de un mercado y por eliminacién o
extension de las ventajas competitivas. Los SI/TI han pasado a ocupar un lugar
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relevante en la agenda de los directivos y en la organizacién de las empresas
debido a aquello que Porter denomina la naturaleza doble de la tecnologia,
fuente a la vez de ventajas y de riesgos para competir.
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