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EL PROYECTO SECTORES DE LA NUEVA ECONOMIA 20+20

€l proyecto sectores de la Nueva €conomia

El proyecto Sectores de la Nueva Economia 20+20 presenta experiencias empresariales
de éxito representativas de los valores y usos de la Nueva Economia con el fin de com-
prender cudles son las claves del éxito de esta realidad que estd surgiendo. De esta mane-
ra EOIl Escuela de Organizacion Industrial, siguiendo las lineas trazadas en el Plan Estraté-
gico e0i2020, busca fomentar las nuevas formas de gestion empresarial que, a través de
la introduccién de metodologias de organizacion innovadoras y modelos de negocio
basados en la creatividad y el talento, respondan a las necesidades de modernizacion de
la Pyme espafola, ayudando asi a fomentar el empleo y el desarrollo del tejido producti-
vo en Espafa.

Estas nuevas formas de gestion empresarial de la Nueva Economia 20+20 asientan sus pila-
res en valores como:

Sostenibilidad
Creatividad
Transparencia
Participacion
Responsabilidad
Tecnologia
Compromiso

Este proyecto pretende analizar en su conjunto 20 sectores o dmbitos de actividad eco-
némica que compongan y comprendan experiencias empresariales novedosas basadas
en estos valores. En esta primera fase desarrollada a lo largo del primer semestre de 2010,
cinco equipos de investigacion de seis Universidades espafolas han analizado 100 empre-
sas de cinco sectores de la Nueva Economia para detectar las iniciativas de éxito que
configuran y determinan sus modelos de negocio. Los sectores que han centrado la inves-
tigacion son los siguientes:

Economia Social

Economia Digital
Industrias de la Creatividad
Economia Abierta
Economia Verde

La dindmica de trabajo que ha guiado la investigacion responde a un proceso de investi-
gacion abierta, en la que el proceso en si mismo es un resultado de difusion publica. La
metodologia Work in progress trata de potenciar al maximo el flujo de conocimiento per-
mitiendo establecer un didlogo constructivo entre el proceso investigador abierto y la socie-
dad. De esta forma, se han empleado de modo intensivo blogs para la narracion periddica
de los andlisis de las empresas, se han publicado los borradores para su discusion en red
y los seminarios abiertos desarrollados durante la investigacion se han difundido en direc-
to por video a todas las redes.
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€l concepto de Nueva €Economia

La crisis financiera, que estallé con toda virulencia en el aflo 2008 vy se trasladd a partir de
ese momento a la economia real, ha puesto de manifiesto muchas de las debilidades del
actual sistema econdmico, politico y social. Muchos de los cambios que se estan producien-
do en estos ambitos tienen su origen en las transformaciones que vienen ocurriendo des-
de mediados del siglo pasado.

Los economistas llevan tiempo debatiendo el surgimiento de una nueva economia a esca-
la mundial. De hecho la etiqueta “nueva economia” para definir los cambios que se estan
produciendo adquirié una rapida popularidad en la década de 1990, a pesar de que su
idoneidad fue objeto de discusidn por parte de los especialistas y se cuestiond fuerte-
mente a partir de la crisis de las empresas puntocom del ailo 2000. Sin entrar en la discu-
sion de lo acertado o no de esta denominacion o de si fuese preferible llamarla “economia
basada en el conocimiento” como propone la Comisidn Europea, podemos destacar que
sus dos componentes fundamentales son, como propone Castells (1997: 93)', la informa-
cionalizacién vy la globalizacién. Es una economia informacional porque “la productividad
y competitividad de sus agentes (ya sean empresas, regiones o naciones) dependen fun-
damentalmente de su capacidad para generar, procesar y aplicar con eficiencia la infor-
macioén basada en el conocimiento”. Ademas, es una economia global porque “la produc-
cion, el consumo vy la circulacion, asi como sus componentes (capital, mano de obra, materias
primas, gestion, informacion, tecnologia, mercados) estdn organizados a escala global, bien
de forma directa, bien mediante una red de vinculos entre agentes econémicos”. La posi-
bilidad de disfrutar de informacién de forma instantdnea y simultanea a bajo coste por
numerosas personas dispersas en el espacio configura una red de relaciones que influye
sobre la configuracion de la actividad econdmica (Ontiveros, 2000)2.

El término “nueva economia” no se refiere a un sector concreto de la economia, sino a
una nueva forma de produccién y consumo, consecuencia de los cambios tecnoldgicos rela-
cionados con la informacioén, las comunicaciones y la globalizacién. A pesar de que en su
acepcion mas periodistica se le vincula exclusivamente con las empresas de nueva tecno-
logia, desde un punto de vista econémico su sentido es mucho mas amplio. Este hace
referencia a como las empresas se relacionan actualmente a través de la red de Internet y
a la forma en que las nuevas tecnologias de la informacidon mejoran la eficiencia de todos
los aspectos de la economia, especialmente de las empresas tradicionales. Para estas empre-
sas, la nueva economia implica un incremento de la productividad a través de la reduc-
cion de costes y la mejora en los servicios a los clientes (adaptacion a sus necesidades, velo-
cidad de acceso, etc.).

I CASTELLS, M. (1997): La sociedad red, Alianza Editorial, Madrid.
2 ONTIVEROS, E. (2000): La nueva economia, Claves de razén practica, n° 103, pp. 16-26.
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Construyendo la Nueva €conomia 20+20

Todos estos cambios estan propiciando la transformacion de las estructuras de muchos sec-
tores tradicionales y la aparicion de oportunidades de negocio en otras actividades que
no pueden ser definidas solo en funcidn de los productos que comercializan, sino que se
mueven de forma transversal a lo largo de las divisiones sectoriales tradicionales. Por su
importancia y posibilidades de futuro para el crecimiento de la economia espafola, el
proyecto Nueva Economia 20+20 se ha centrado en analizar las siguientes actividades trans-
versales:

Economia Verde. Actividades en torno a la lucha contra el cambio climatico, al fomento
del ahorro del agua, y otros recursos naturales y la generacion sostenible de energia.
Economia Social. Actividades realizadas por cooperativas, fundaciones, mutualidades y
asociaciones que actlan en distintos dmbitos de interés social con objetivos no estric-
tamente mercantiles.

Economia digital. Actividades relacionadas con las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion, fundamentales para incrementar el capital tecnoldgico de las empresas
y aumentar su productividad.

Industrias de la Creatividad, que realizan conexiones originales entre distintas actividades
y nuevos desarrollos en el ambito cultural.

Economia abierta, empresas que emplean modelos de negocio abiertos, en los que las
redes entre empresas, proveedores y clientes completan el proceso productivo median-
te un sistema de relaciones basadas en la cooperacion.

Se han elegido estas actividades porgue en una economia en red como la actual es mas
importante controlar los intangibles y la distribucién, esto es, el acceso a la red por parte
de los usuarios, que la produccion fisica. De hecho, la irrupcién de los grandes paises
emergentes ha supuesto un incremento de la productividad y de la intensificacion de la
competencia, por lo que el valor y la rentabilidad provienen cada vez mas de los derechos
inmateriales, como las patentes y las marcas frente a los productos materiales.

Las principales transformaciones se estdn produciendo en los margenes del sistema, a
través de la identificacion de oportunidades de negocio fuera de los ambitos tradicionales
que caracterizan la actividad de cada sector. En la economia tradicional, las grandes empre-
sas controlan la oferta fundamentalmente a partir de su poder de mercado, marcando el
ritmo de la innovacion y rentabilizando al maximo sus productos. En estos nuevos mode-
los de negocio lo fundamental es el tamafo y la vinculacion a la colectividad de usuarios
a los que se sirve.

Caracterizacion de la Nueva €conomia 20+20
Estos cinco sectores analizados, tan aparentemente diferentes entre si, presentan una

serie de tendencias convergentes que permiten intuir las ideas fuerza en torno a la que se
configura la Nueva Economia 20+20:
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El objetivo principal consiste en la creacion de valor y la apropiacion del valor creado.
Aquellas organizaciones capaces de crear valor encuentran su hueco en el sistema,
pero solo aquellas capaces de apropiarse de forma sostenida en el tiempo del valor cre-
ado son las que obtienen rentabilidad y pueden sobrevivir en el largo plazo. La batalla por
la apropiacion del valor creado se va a producir en el interior de la red productiva por el
control de los nodos rentables, y en el exterior por la tendencia de los consumidores hacia
el Jow cost y la utilizacion gratuita de muchas de las actividades de Internet.

Las nuevas oportunidades para estas empresas surgen de una elevada creatividad dado
que las ideas del negocio surgen de conexiones originales, no establecidas anterior-
mente. Partiendo de la base que creatividad es conectar, la capacidad creativa de estas
empresas se plasma en la deteccidon de agujeros estructurales en redes, predominante-
mente ideoldgicas.

Se hace un uso intensivo de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC). El saber utilizar las TIC es considerado un recurso mas de la organizacion gque se
emplea de forma natural, especialmente en las empresas mas jovenes impulsadas por
los llamados nativos digitales. Se trata de establecer una nueva infraestructura que
reduce costes y elimina barreras de entrada. Se crea valor y rentabilidad a través de la
reduccion de costes (productos low cost) o mediante creacidon de nuevas propuestas que
facilitan la aparicidon de nuevos sectores de actividad.

Las estructuras organizativas tienden a ser planas, flexibles e integradas. La toma de deci-
siones se produce de forma descentralizada y abierta, pudiendo intervenir en las deci-
siones fundamentales stakeholders que no estadn integrados en los drganos de direccion
de la empresa. En este sentido, la empresa se torna abierta.

Las relaciones entre los diferentes stakeholders que interaccionan en cada actividad
econdmica son difusas y, en muchos casos, el capital social y relacional adquiere mayor
importancia que el capital econdmico financiero. La relacion de propiedad no es tan
significativa como el dominio de alguna competencia esencial para el buen funcionamien-
to del conjunto.

Creacion y gestion de un capital relacional basado en la confianza. Esta confianza, ya
no proviene exclusivamente del producto o servicio que se vende sino que va mas
alla, buscando compartir unos mismos valores entre empresa y consumidor a través
de redes o subredes sociales. La confianza se configura como uno de los elementos
imprescindibles para el funcionamiento de las relaciones en las que estan basadas estas
actividades econdmicas, de ahi la importancia estratégica del capital relacional de la
empresa.

La diferenciacion se orienta a sefias de identidad relacionadas con un estilo de vida que
no establece limites entre lo profesional y lo personal. Se trata de romper las barreras
entre ambos ambitos, es decir, de producir fuera del trabajo y mezclar el trabajo con el
ocio. Este estilo de vivir y de producir se basa en una ideologia compuesta por un siste-
ma de valores y un propdsito que forman un todo indivisible.
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Las comunidades de consumidores se definen a partir de unos valores comunes fuerte-
mente ideologizados, como pueden ser la ecologia, la pasion por software abierto o la
implicacion social. A partir de estos valores se identifican inquietudes comunes que
pueden ser satisfechas de forma original mediante ofertas de productos o servicios que
responden a las necesidades de estos colectivos.

Se supera la barrera del tamano fisico de la empresa. Para estas empresas, el tamano se
configura y tiene sentido en funcién de la capacidad de gestionar la escala competitiva
que reclama la red.

Tipologia de las empresas de Nueva €conomia 20+20

Los 100 casos empresariales seleccionados como ejemplos de valores, formas de organi-
zacion y modelos de negocio de la Nueva Economia, han sido analizados empleando un
sistema de indicadores elaborado en torno a seis ejes tematicos (el proyecto empresarial,
el modelo de negocio, el papel de la innovacion, la cultura corporativa, la configuracion orga-
nizativa y la red de valor de la empresa). De este modo, se han identificado 10 tendencias
principales que establecen una primera tipologia de empresa de Nueva Economia 20+20:

El tipo de empresario de las empresas de Nueva Economia 20+20 se corresponde
con un empresario que combina los perfiles de innovador y emprendedor simultanea-
mente.

La categoria de empresario innovador hace referencia a aquellos casos en los que la
misma persona que desarrolla el proyecto es a su vez la inspiradora de la idea de nego-
cio. De la misma manera, el perfil de empresario emprendedor responde a que el pro-
yecto es impulsado por la misma persona que ha sido capaz de reunir los recursos
necesarios para tal fin. En las empresas de Nueva Economia 20+20 se ha identificado a
la mayoria de empresarios analizados como empresarios de un perfil innovador y empren-
dedor simultdneamente, aungue este perfil en ocasiones recae en varias personas impul-
soras de un proyecto empresarial, de forma que cada uno reluna unas caracteristicas
distintas, conocimientos y capacidades que se complementan. Esta combinacion exige
la definicion previa de lo que somos y queremos llegar a ser como organizacion en el mar-
co de una determinada vision del futuro (de la economia y la sociedad en su conjunto,
asi como de la actividad especifica a la que se dedicara la empresa).

Las personas que fundaron la empresa siguen dirigiéndola en la actualidad.

En relacion con la tendencia existente en el perfil de empresario innovador y emprende-
dor de las empresas de Nueva Economia 20+20, las personas que fundaron las empre-
sas mayoritariamente contindan dirigiendo el proyecto empresarial en la actualidad. En
cierto modo esto es debido a que se trata de empresas en su mayoria jovenes; ademas,
las primeras tendencias convergentes observadas indican que se trata de proyectos
muy personalistas, en los que el objetivo Ultimo no es siempre la obtencidon de benefi-
cios pecuniarios sino la materializacion de una idea, de una ilusién, creandose un vincu-
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lo profundo y duradero entre fundador y proyecto. Por tanto, ese fuerte compromiso per-
sonal que se genera durante la puesta en marcha del proyecto también ayuda a explicar
la persistencia de los fundadores como directivos actuales.

El grado de apertura del modelo de negocio, entendiéndose como tal la participacion
de la empresa en redes de valor con otros agentes econédmicos, es muy alto.

Los modelos de negocio de las organizaciones estudiadas se basan, en buena medida,
en desarrollar una propuesta de valor deseable para el cliente a partir de la conjugacion
de diferentes recursos y capacidades controlados por diversos agentes econdmicos. Es
decir, en primer lugar es preciso acceder a tales recursos y capacidades mediante la
creacion de redes. A continuacion, la empresa ha de resolver dos cuestiones: cdmo gene-
rar los incentivos precisos para gue los restantes nodos de la red pongan a disposicion
de ésta dichos recursos y capacidades, y cdmo repartir los resultados obtenidos.

El elevado grado de apertura del modelo de negocio que se observa en la realidad res-
ponde, por tanto, a la necesidad de acceder a las potencialidades de otros agentes socioe-
condmicos y a la conveniencia de ofrecerles esquemas transparentes de cooperacion.
Solo asi los potenciales socios y colaboradores percibiran con nitidez que el modelo de
intercambio propuesto es mutuamente beneficioso, esto es, se configura como un jue-
go de suma positiva.

Fuerte grado de cohesidn de los diferentes campos de actividad que intervienen en el
modelo de negocio.

En los estadios iniciales del proyecto empresarial tal cohesion facilita economias de dmbi-
to o alcance imprescindibles para rentabilizar al maximo los relativamente escasos
recursos disponibles. No obstante, y mas alla de esa ldgica puramente econdmica, se per-
cibe cémo la coherencia en las actividades contribuye sobremanera a la decantacion de
una imagen que, en Ultimo término, es la que busca el cliente. Es decir, el cliente deman-
da un producto o servicio que se enmarca ideoldgicamente gracias a la imagen de mar-
ca. Cuanto mas poderosa sea la imagen, mas tentada se verd la empresa para abordar
una diversificacion concéntrica o relacionada de sus campos de actividad para poder ren-
tabilizar al maximo la inversion efectuada. Se alcanza por tanto otro estadio superior en
el cual se transmite al cliente la idea de la proximidad de las combinaciones producto-
mercado-tecnologia mediante la imagen identificativa de la empresa.

Alto grado de cooperacion con otros agentes.

Este resultado se halla estrechamente relacionado con el alto grado de apertura del mode-
lo de negocio antes referido. En este punto merece destacarse que, mas alla de la indi-
cada vinculacion con otros agentes econdmicos, las empresas estudiadas carecen de pre-
juicios para buscar nexos con diversas personas, entidades y organizaciones presentes
en la sociedad. No se trata solo de buscar, por ejemplo, la colaboracién con entes publi-
cos, sino con agentes de la sociedad civil (entidades no lucrativas, asociaciones o fun-
daciones de diverso caracter). Este nivel de cooperacidon que requiere el desarrollo del
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proyecto impulsa a su vez una dindmica febril que puede transformar sustancialmente
la idea inicial. Se obtiene asi un modelo de negocio resultante (aunque sometido a cam-
bios constantes) que goza de una alta legitimidad social, en la linea apuntada en su dia
por Selznick® seguin la cual la empresa pasa de no ser mas que un pufiado deslavazado
de recursos y capacidades a convertirse en una auténtica institucion social, puesto que
presta un servicio util a la sociedad.

Ademas, como veremos a continuacion en mayor detalle, este alto grado de cooperacion
con otros agentes facilita en gran medida el desarrollo de la funcién innovadora y garan-
tiza su continuidad en el mercado.

Las principales innovaciones que realizan las empresas son graduales y centradas en
el producto.

Segun la revisidn del Manual de Oslo* llevada a cabo por la OCDE en 2005, las innova-
ciones pueden ser de producto, de proceso, de método de comercializacidon o de orga-
nizacion. Ademas, puede tratarse de innovaciones radicales (revolucionarias) o gradua-
les (se mejora un bien o servicio ya existente).

Entre las distintas clases de innovacion existentes, parece que las innovaciones de pro-
ducto son las mas frecuentes entre las empresas de la Nueva Economia 20+20. Se pue-
de justificar esta eleccion porque el lanzamiento de nuevos productos es lo que le per-
mite a una empresa diferenciarse mas rapidamente de sus competidores. Este
comportamiento deja entrever que las empresas dan mayor prioridad a la ventaja “dife-
renciacion” que a la ventaja “coste”, si bien, no debemos descartar que, en algunas oca-
siones, un nuevo producto pueda llevar consigo un ahorro de coste.

Igualmente, predominan las innovaciones graduales sobre las radicales, puesto que resul-
ta menos arriesgado optar por una mejora continua hasta agotar el desarrollo de las posi-
bles y sucesivas generaciones inherentes a un producto.

La Cultura Corporativa es altamente participativa y se acepta el derecho al error en un
proceso de asuncién de riesgos.

El modelo de Cultura Corporativa que prevalece en las empresas es de corte innovador.
Un modelo de Cultura de innovacién obedece a una forma de pensar y de actuar que
genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes propensos a suscitar, asu-
mir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el funcionamiento y eficiencia
de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura con lo convencional o tradicional.

Una Cultura de Innovacion tiene, por consiguiente, efecto en el estilo de direccién de las
empresas, en la gestion de los recursos humanos, en el fomento de la creatividad, en el

3 Selznick, P. (1957). Leadership in Administration. A Sociological Interpretation. New York, NY: Harper & Row.
4 http://www.oecd.org/
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aprendizaje organizativo y en los sistemas de vigilancia e inteligencia tecnoldgica y
competitiva.

Las empresas tienen organizaciones flexibles, se identifican con la estructura funcional
y en menor medida con la matricial.

Una de las principales tendencias diferenciales de las empresas de la Nueva Economia
20+20 respecto a sus estructuras organizativas es su tendencia hacia la funcionalidad, sin
embargo, en el caso de estas empresas, esta opcidn estd mas relacionada con el tama-
Ao gque con la eficiencia de este tipo de configuracién. Por el contrario, un rasgo diferen-
cial detectado que si caracteriza a las estructuras organizativas de estas empresas es, mas
bien, su nivel de integracion y flexibilidad.

Integracion, porque para ser innovadoras las empresas deben imbricar todos sus recur-
sos y capacidades y apostar por lo multidisciplinar y lo multifuncional. Y flexibilidad,
porque las empresas deben adaptarse constantemente a los cambios que generan sus
innovaciones y a las transformaciones que suponen, para ellas, esas otras innovaciones
que adquieren las organizaciones.

Destaca la capacidad de trabajo en equipo y de adaptacion al cambio.

Los procesos de aprendizaje en equipo implican las siguientes interrelaciones:

- Contar con un personal cualificado y motivado dispuesto a incrementar y a mejorar
sus capacidades y habilidades, y preparado para compartir sus conocimientos traba-
jando con otros miembros de la organizacion.

- Encauzar las actitudes, conocimientos, capacidades de las personas hacia la innova-
cion.

- Recurrir a fuentes de conocimiento mas amplias para procurar complementar la base
de conocimiento de la empresa y generar las innovaciones que por si mismas necesi-
tan multiples fuentes de informacion.

La principal estrategia seguida por las empresas es la diferenciacion.

Las innovaciones de producto graduales generan una serie de ventajas competitivas
gue las empresas explotan desarrollando, prioritariamente, estrategias de diferencia-
cion, relegando a un segundo plano la de reducciéon de costes, como se ha visto ante-
riormente. El problema asociado a la estrategia de diferenciacién, en caso de éxito, es la
imitacion por parte de los competidores, lo cual tiende a acortar el ciclo de vida de los
productos y a afectar negativamente la cuota de mercado controlada por la empresa pio-
nera. Con estas importantes limitaciones, las empresas no tienen otra alternativa que la
de intentar regenerar constantemente su cartera de competencias para poder obtener
nuevas ideas, nuevos conocimientos y nuevas aptitudes que faciliten la creacidon de
innovaciones de mejora.
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€structura de las publicaciones Nueva €conomia 20+20

En todos los libros correspondientes a los cinco sectores analizados en esta fase del pro-
yecto el lector podra encontrar el mismo esquema:

Primero, ante la existencia de un debate abierto en la sociedad y el mundo académico
sobre las diversas conceptualizaciones de un fendmeno tan novedoso como la Nueva
Economia, se ha desarrollado una definicion y caracterizacion de cada sector de la
Nueva Economia 20+20 basada en el trabajo empirico realizado y respaldada por el amplio
consenso otorgado por el proceso de validacion abierto mediante metodologias 2.0.

- Segundo, se ha procedido a identificar y describir 20 experiencias empresariales de
éxito dentro de cada sector de la Nueva Economia 20+20. Cada modelo de negocio se
ha caracterizado a través del analisis de varios indicadores a partir de los siguientes ejes
tematicos:

1. Descripcion del proyecto empresarial.

2. ldentificacion y caracterizacion del modelo de negocio.
3. El papel de la innovacion en la empresa.

4. La cultura corporativa.

5 Configuracion organizativa.

6. Red de valor de la empresa.

- Tercero, una vez analizadas las experiencias de la Nueva Economia 20+20, se han resal-
tado 20 claves del éxito de cada sector, determinando y describiendo la esencia y el valor
diferencial de sus modelos de negocio, asi como las consecuencias estructurales y
estratégicas que podrian tener para un proyecto empresarial.
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1. Introduccion

El fuerte avance de las Tecnologias de la Informacioén y las Comunicaciones (TIC) ha pro-
vocado profundos cambios econdmicos, sociales y culturales en las Ultimas décadas (Cohen,
De Long y Zysman, 2000). La gran velocidad con la que se ha producido este cambio ha
quedado reflejada en cifras, como el avance de Internet que, desde 1969, fecha de su
nacimiento, hasta la actualidad, se ha extendido a mas del 25% de la poblacién mundial, con
mas de 1.700 millones de usuarios en todo el mundo, siendo especialmente significativos
los casos de Europa y Estados Unidos, con penetraciones del 52% y 74,2%, respectiva-
mente (Internet World Stats, 2009). Es igualmente significativo el fuerte crecimiento
experimentado por los ordenadores personales que, desde 1977, aio en el que vio la luz el
primero de ellos, se estima que alcanzaron los 1.000 millones en el 2008, y se hacen pre-
dicciones de que se doblara dicha cifra en torno al afo 2014 (Gartner, 2008).

El trabajo, el ocio, el transporte o, incluso, las relaciones personales se encuentran en un pro-
ceso de cambio permanente debido a la profunda influencia que estas tecnologias han teni-
do sobre la sociedad. Tanto es asi que en la nueva realidad, a la que el conocimiento y la
tecnologia trasladan al ser humano, existen nuevas concepciones del tiempo o del espa-
cio (Castells, 2005).

Desde el punto de vista econdmico, se han producido cambios en la estructura mundial que
han desembocado en una nueva economia. Por una parte, las nuevas tecnologias han trans-
formado la economia tradicional, dando lugar a una compleja estructura interconectada
de forma global, en la que el desarrollo de las comunicaciones ha jugado un papel funda-
mental. Adicionalmente, la incorporacion de la tecnologia en el proceso productivo ha trans-
formado elementos tales como la localizacién, el tamafo, las estructuras o las relaciones
entre las empresas (Brynjolfsson y Kahln, 2000). Por otra parte, las nuevas tecnologias
dan lugar a un nuevo mercado de enormes dimensiones, formado por todos aquellos
bienes y servicios que dependen de forma critica de las tecnologias digitales o lo son en
si mismas, lo cual constituye la base de la economia digital (Kling y Lamb, 1999).

Con todo ello, el presente informe se encarga, en primer lugar, de identificar en qué con-
siste la economia digital y cudles son sus principales componentes. En el siguiente aparta-
do se intenta medir la importancia de este sector, a través de los datos mas significativos,
que reflejan el crecimiento que dicho sector de la economia ha sufrido en los ultimos
anos, y la importancia relativa del mismo respecto al resto de los sectores. A continuacion
se presenta una caracterizacion de los perfiles de empresa que constituyen la economia
digital y se busca plantear, después, un modelo de variables significativas que nos permi-
ta medir de forma adecuada el sector.

2. ¢Qué es la economia digital?

En este apartado se muestran algunas de las definiciones mas relevantes de la economia
digital, ademas de varios andlisis acerca de sus componentes mas importantes.
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2.1. Concepto de economia digital

A lo largo de la historia reciente de la economia, son muchas y variadas las definiciones
gue se han dado del concepto economia digital, sin haber llegado a una definiciéon cerra-
da de la misma precisamente por el contexto en el que se enmarca esta nueva economia:
un entorno flexible y de cambios muy rapidos. No obstante, y como se analiza en el apar-
tado siguiente, si existe un mayor consenso en cuanto a los elementos que componen
este tipo de economia.

Una de las primeras referencias escritas, que se hacen al concepto de economia digital, se
presenta en un informe elaborado por el Departamento de Comercio de Estados Unidos,
en 1998 The Emerging Digital Economy. En éste se define la economia digital como una nue-
va dimension de la economia gue se encuentra inmersa en “un espacio inteligente que se
compone de informacién, instrumentos de acceso y procesamiento de la informacion, y
capacidades de comunicacion” (Margherio, 1998). Posteriormente, Zimmerman y Koerner
definen la economia digital como una economia basada en la digitalizacién de informa-
cidon y en la respectiva infraestructura de las Tecnologias de la Informacién y las Comuni-
caciones (TIC) (Zimmermann y Koerner, 2000). En linea con esta definicidon, Brynolfsson
y Liebowitz definen la economia digital como una economia basada en las tecnologias digi-
tales, en las que se incluyen las redes digitales de comunicaciones, ordenadores, software
y todas las tecnologias de la informacion (Liebowitz, 2002, y Brynolfsson, 2003).

En la actualidad el concepto de economia digital sigue haciendo referencia a la implica-
cion que tienen las TIC en la economia, aunque el problema se traslada a la creciente
complejidad que supone separar la economia tradicional de la economia digital debido, fun-
damentalmente, a la penetracién de este tipo de tecnologias en la mayor parte de los
sectores tradicionales. En este sentido, se han creado grupos a nivel nacional o suprana-
cional, como el de la OCDE Measuring the Information Economy, que tratan de identificar
los impactos de las TIC en la economia (OCDE, 2010).

2.2. Componentes de la economia digital

En el citado informe, The Emerging Digital Economy, se hace un analisis de los principales
factores que afectan a la nueva realidad en la que se ve sumida la economia de Estados Uni-
dos, destacando el peso que adquieren las nuevas tecnologias dentro de la misma, y se
identifican, por primera vez, cuales son los componentes de la economia digital.

En primer lugar, el desarrollo constante de Internet y sus tecnologias inherentes, que se
refleja en el rapido crecimiento, que se ha alcanzado en la difusion de Internet, y la veloci-
dad con la que avanzan las tecnologias, ofreciendo cada vez una mayor velocidad de
acceso y una mayor diversidad de opciones para poder acceder a Internet a través de
distintos tipos de tecnologias y distintos medios de acceso. Los datos que se presentan
en el informe reflejan que, en 1994, sélo en Estados Unidos existian 3 millones de usuarios,
mientras que cuatro afos después se superaba la cifra de 100 millones de usuarios de diver-
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sos paises del mundo. Este crecimiento tan rapido hace necesario un aumento en la inver-
sion en infraestructura tecnoldgica (ordenadores, software, servicios y comunicaciones).

En segundo lugar, se produce un importante aumento en las relaciones basadas en comer-
cio electrénico entre las empresas. En este punto, el informe analiza la forma en que las nue-
vas tecnologias se han introducido en la manera en que las empresas llevan a cabo sus trans-
acciones comerciales, reportando en su mayoria importantes beneficios para las mismas.
Algunas de las ventajas derivadas de las nuevas tecnologias son la disminucién de los
costes de adquisicion, la reduccion de los tamanos de los stocks, gracias a un mayor con-
trol de los pedidos, y al rapido avance en paralelo de las comunicaciones, la reduccion de
los ciclos de trabajo, haciendo cada vez transacciones mas rapidas, o el aumento de la efi-
ciencia en el trato al cliente, lo cual abre nuevas posibilidades a la forma de relacionarse la
empresa con los consumidores (novedades en marketing o fidelizacion de clientes, entre
otras). Las cifras que se apuntan en este informe estimaban, para el ano 2002, transaccio-
nes entre negocios por un valor superior a los 300.000 millones de ddlares.

En tercer lugar, el informe apunta a la distribucion digital de bienes y servicios. Gracias a
las nuevas tecnologias surge la posibilidad de ofrecer una diversidad de productos y ser-
vicios directamente a través de Internet. Esto hace que surja un cambio profundo en los
procesos habituales seguidos por empresas, acostumbradas a llevar a cabo una comer-
cializacion de los mismos a través de tiendas fisicas. Estas transformaciones redundan en
un menor coste de transaccion vy la posibilidad para las empresas de aprovecharse de la
gran cantidad de informacion que son capaces de acumular acerca de sus clientes y sus
habitos de compra. Algunos de los sectores que se ven afectados por esta nueva forma
de comercializar sus productos son, por ejemplo, el transporte, el turismo, los seguros o la
banca.

Por ultimo, se hace referencia, como cuarto elemento determinante de la economia digi-
tal, a la proyeccion en la venta de bienes y servicios tangibles. En este caso, se sefiala a aque-
llos bienes que, a diferencia de los anteriores, no son susceptibles de ser digitalizados,
pero que, sin embargo, su forma de comercializacion si que varia con la introduccion de
las nuevas tecnologias. Este hecho hace que las empresas se puedan favorecer de muchas
de las utilidades adicionales que ya se han mencionado, tales como la reduccion de cos-
tes, el tratamiento de la informacion o la apertura de fronteras. No obstante, y pese a que
su peso en el mercado es menor al de los productos digitales, cada vez tienen una mayor
difusidon (Margherio, 1998).

De acuerdo con estas afirmaciones, en este informe se caracteriza a la economia digital
basada en cuatro factores clave: Internet, comercio electrénico, contenido digital y nue-
vos procesos digitales (figura 1).
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[w] & Componentes de la economia digital
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digital

Fuente: Elaboracién propia a partir de Margherio, 1998.

Aunque a lo largo del tiempo son muchos los autores que han tratado el concepto de la
economia digital, los pilares basicos sobre los que se asienta siguen siendo fundamental-
mente los mismos en la actualidad. De hecho, si se toma como referencia la obra The
Digital Economy Fact Book se puede apreciar como en su Ultima edicidon (Eskelsen, Mar-
cus y Kenth Ferree, 2009) los blogues que contiene hacen referencia al crecimiento de Inter-
net, la evolucion de los sectores del software y el hardware, los medios digitales y el
comercio electrdnico, lo cual guarda importantes simetrias con el contenido comentado
anteriormente.

No obstante, pese a que la anterior definicidon hace referencia a los elementos que com-
ponen la economia digital, otra forma de definirla es de manera estructural, atendiendo a
las consecuencias de la irrupcion de dicha economia en la economia tradicional mediante
el andlisis de sus caracteristicas (Aguila y otros, 2001). En este sentido, se propone un mode-
lo de analisis que va mas alla de los sectores clave de la economia digital y que se ocupa
de estudiar la manera en la que impactan las Tecnologias de la Informacién y las Comuni-
caciones en los elementos fundamentales de la economia (figura 2).
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=] Analisis estructural de la economia digital

INFRAESTRUCTURAS

Consumidores Trabajadores

Fuente: Elaboracién propia a partir de Margherio, 1998 y Aguila y otros, 2001.

En este modelo se destaca, en primer lugar, el analisis de los consumidores y los trabaja-
dores, elementos que son considerados en el Informe del Departamento de Comercio (Marg-
herio, 1998). Respecto a los consumidores, la entrada de la economia digital les ofrece
nuevas posibilidades no contenidas, o al menos de forma mas restringida, en la economia
tradicional. Por una parte, gracias a la economia digital aumenta su capacidad de elec-
cion, puesto que pueden elegir entre una mayor cantidad de productos que en ausencia
de medios como Internet no habria sido posible. Por otra parte, aumenta su capacidad para
adaptar el consumo a la manera en la que consideren mas adecuado, pudiendo consultar
una mayor cantidad de informacion a la hora de hacer sus compras. Adicionalmente, y
gracias a los descensos de los costes de transaccion y comercializacion, los consumidores
pueden optar a precios mas bajos que en la economia tradicional. Por ultimo, la gestion
de la informacion por parte de las empresas permite a éstas llevar a cabo un trato perso-
nalizado y particular de cada uno de sus clientes.

Por su parte, los trabajadores se ven afectados por tres factores fundamentales que carac-
terizan la nueva realidad econdmica. En primer lugar, el trabajo en la economia digital se
caracteriza por necesitar de un nivel de capacitacion mucho mayor a la media de la eco-
nomia tradicional, pues los puestos de trabajo son cada vez mas intensivos en conoci-
miento. En segundo lugar, se traslada a la fuerza de trabajo la flexibilidad que caracteriza
al sector. El sector precisa una mano de obra flexible que sea capaz de adaptarse a la
velocidad del cambio que marcan las propias tecnologias, lo cual supone enfrentarse a las
amenazas gue se derivan de la volatilidad de los mercados o la obsolescencia. En tercer
lugar, la mano de obra se ve afectada por el fendmeno de la globalizacidon, cuyas conse-
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cuencias mas importantes son la deslocalizacion de la produccién y la apertura de las
fronteras.

En un segundo plano, la economia digital irrumpe sobre las estructuras, los procesos y los
productos. Respecto a las estructuras, se produce un cambio en la manera en que las empre-
sas y las industrias se relacionan entre si, debido a la incorporacion de las TIC (Zimmermann
y Koerner, 2000), y se produce un descenso de los costes de transaccion debido a la
creacion de espacios empresariales electronicos que abaratan y facilitan las operaciones.
No obstante, este hecho puede conseguir reducir las distancias entres ambas partes, o,
por el contrario, puede suponer una reduccion de los margenes por la aparicidon de nue-
vos intermediarios, o puede hacer que aumente el coste de intercambio debido a la inver-
sion en TIC que un cliente ha de hacer para conectarse con su proveedor, lo cual supone
una barrera de salida del proveedor.

En cuanto a los procesos, las TIC han transformado gran parte de las formas de operar de
las empresas, debido, fundamentalmente, a la capacidad que les brindan de gestionar la
informacion. Gracias a ello, las empresas son capaces de realizar transacciones y comuni-
carse de manera virtual, lo cual supone un cambio de paradigma respecto a la forma tra-
dicional de comercio. En lo concerniente a los productos, la economia digital influye en
los bienes y servicios, afadiendo una serie de posibilidades no existentes en el comercio
tradicional. La explosion de las ciencias comerciales, la personalizacion de los productos o
el aumento de funcionalidades de los mismos no habrian sido posibles sino es gracias a que
son cada vez mas intensivos en tecnologia.

En un tercer plano se encuentra la infraestructura, pues las empresas necesitan crear una
serie de componentes (hardware y software) que les permitan estar conectadas.

3. Importancia de la economia digital

La economia digital se caracteriza por el empleo de las Tecnologias de la Informacién y
las Comunicaciones (TIC), las cuales han experimentado una profunda y rdpida evoluciéon
en los ultimos afos, convirtiéndose en uno de los aspectos clave de la sociedad moderna.
A continuacion se describen los elementos principales que componen las TIC, desde el pun-
to de vista tecnoldgico, indicando la evoluciéon que han sufrido en los Ultimos afos, tanto
en Espafa como de manera global, o en Estados Unidos, pais pionero en gran medida de
esta nueva economia. Sus veloces crecimientos y su importancia en la sociedad actual de
estas tecnologias van a justificar de manera evidente la importancia de la economia digi-
tal en el contexto actual (Ayres y Williams, 2004).

3.1. €l sector hardware

El inicio de la industria de la electrénica, concebida como se hace en la actualidad, puede situar-
se en el ano 1947, cuando tuvo lugar el descubrimiento del primer transistor gracias a Barde-
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en, Brattain y Shockley. Desde entonces y hasta ahora, se han producido una serie continua-
da de revoluciones tecnoldgicas en las que se ha ido aumentando el grado de complejidad,
y gracias a las cuales se ha pasado del transistor a los ordenadores y demas dispositivos
electroénicos, pasando por los descubrimientos del chip (1971) o el ordenador personal (1977).

Como datos significativos del peso del sector del hardware en la economia se muestran
algunos tomados del libro The Factbook of the Digital Economy (Eskelsen, Marcus y Kenth
Ferree, 2009) vy del Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2010):

- La media de dispositivos electronicos por cada hogar norteamericano es de doce. Este
conjunto estd formado, entre otros, por tres televisores y dos ordenadores personales. En
el caso de Espafa, la penetracion de los dispositivos electronicos en el hogar, segun la
Encuesta sobre Equipamiento y Uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunica-
cion en los Hogares (2009), alcanza los siguientes valores: hogares con ordenador per-
sonal (66,3%); hogares con acceso a Internet (54%), de las que el 51,3% poseen cone-
xion con Banda Ancha; hogares con teléfono fijo (80,3%); y hogares con teléfono movil
(93,5%). El gasto en TIC en los hogares espafnoles ascendid, en el ano 2008, a 13.117
millones de euros, un 6,3% mas que el afo anterior.

- En el tercer trimestre de 20009, los dispositivos TIC mas frecuentes en los hogares espa-
fioles son el ordenador, la cdmara de fotos digital y el DVD y/o Blue Ray, presentes ya
en 6 de cada 10 hogares. La television TFT/Plasma continda su importante tendencia de
crecimiento a razon de 10 puntos porcentuales cada afo, alcanzando el 34,7%. El orde-
nador, la webcam y el GPS tienen también incrementos interanuales destacables de 4,5
puntos porcentuales (ONTSI, 2009).

- El gasto de los consumidores de Estados Unidos, en el aflo 2007, en productos de elec-
tronica ascendid a 129.000 millones de ddlares, mientras que el consumo en equipamien-
to electronico en todo el mundo fue de 1,47 billones de ddlares.

- En el periodo 1975-2004 se vendieron en el mundo un total de 1.400 millones de orde-
nadores.

- En el afo 2007, se vendieron en el mundo un total de 1150 millones de teléfonos mdviles.

3.92. €l sector software

El sector del software ha sufrido un crecimiento de caracteristicas similares al sector del
hardware. Desde la aparicion de los primeros lenguajes de programacion, como Fortran,
en 1957, o Cobol, en 1960, se han ido desarrollando herramientas y utilidades cada vez
mas complejas como los sistemas operativos, las tecnologias de Internet o los sistemas
de informacion aplicados a la gestion empresarial.

A continuacidon se muestran algunas de las cifras que ponen de relevancia la importancia
de este sector (Eskelsen, Marcus y Kenth Ferree, 2009):

- En abril de 2008 se estimaba que el nimero de paginas web disponibles en la red
ascendia a un total de 165,7 millones.
- En el afo 2007 fueron reconocidos un total de 711.000 virus informaticos.
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- Microsoft estd presente en mas de un 90% de los mas de 1.000 millones de ordenado-
res de todo el mundo, lo que le convierte en una de las empresas mas grandes del
mundo.

3.3. €l sector de las comunicaciones

Desde que en el ano 1946 se pusiera en marcha el servicio de radiotelefonia en Estados
Unidos, muchos han sido los cambios que se han producido en este dmbito. De todos
ellos, los saltos diferenciales de mayor dimensién han sido la revolucién digital que
tuvo lugar a partir de los ainos noventa, la expansion de Internet, y la aparicion de los
terminales moviles.

A continuacion se presentan algunos de los datos mas significativos de este sector:

- El gasto en telecomunicaciones sobre el PIB se sitUa en Espaia en un 3,21%, frente al 3,19%
de la Unién Europea o al 2,14% de Estados Unidos.

- En el afo 2007 la cifra de usuarios de telefonia movil en el mundo ascendia a un total
de 3183 millones.

- El nUmero de usuarios de Internet ascendia en septiembre de 2009 a mas de 1.700
millones.

4. Las empresas de la economia digital

Como ya se ha puesto de manifiesto en los apartados anteriores, cuatro grandes bloques
componen la economia digital: Internet, comercio electrdnico, bienes y servicios digitales,
y nuevos procesos digitales (Margherio, 1998). Esta estructura agrupa tanto a las empre-
sas que se encargan de la estructura fisica (hardware), como a aquellas que se ocupan del
soporte ldgico (software) y a todas las que pueden ser incluidas dentro del grupo del comer-
cio electrénico (Haltiwanger y Jarmin, 2002).

A partir de dicha caracterizacidn se pueden llevar a cabo dos formas de clasificar a las
empresas gque configuran el sector de la economia digital. Una primera clasificacion pue-
de atender al contenido de los productos que se obtienen en este sector (Margherio,
1998; Fundacion Telefonica, 2009; y Red, 2009):

1. Bienes y servicios digitales puros. Hace referencia a aguellos bienes y servicios que se
pueden transferir o procurar de manera digital. Dentro de esta clasificacion entrarian
los servicios de banca online, la transferencia de musica o los servicios de formacion a
través de Internet.

2. Bienes y servicios digitales mixtos. Son aquellos bienes o servicios fisicos que pueden
ser adquiridos de manera digital, es decir, que la caracteristica de digital u online afec-
ta directamente al proceso de venta. Dentro de este tipo de bienes o servicios entra-
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rian, por ejemplo, la venta de bienes materiales a través de Internet o la reserva de
hoteles o billetes de avidén a través de la red.

3. Produccion de bienes y servicios intensivos en TIC. Son aquellos que poseen un alto
contenido en TIC para poder procurarlos o producirlos. Se caracterizan por poseer un
alto contenido en conocimiento.

4. Industria de la TIC. Es la industria que da soporte a todos los bienes y servicios ante-
riores y hace que sea posible la existencia de los otros tres subsectores.

Otra forma de agrupar a las empresas de la economia digital es la propuesta por Barua, Pin-
nel, Shutter y Whinston (Barua y otros, 2001). Esta clasificacion se caracteriza porque
divide a las empresas en dos grandes grupos, aquéllas que realizan una actividad econd-
mica o empresarial a través de Internet, y aquéllas cuyos productos o servicios constitu-
yen propiamente los elementos que componen la red:

1. Infraestructuras. Pertenecen a este subsector aquellas empresas que proveen de pro-
ductos o servicios para construir propiamente la infraestructura de Internet o de comu-
nicaciones. Formarian parte de este conjunto las empresas de hardware, los proveedo-
res de servicios de Internet, los fabricantes de equipos que dan soporte a la red o los
desarrolladores que crean aplicaciones que garantizan el correcto funcionamiento de
la misma.

2. Aplicaciones. Constituyen el mapa de servicios que se situa por encima de la capa ante-
rior y permite al resto de las empresas llevar a cabo sus actividades de forma online. For-
marian parte de este subsector las empresas que desarrollan cualquier tipo de aplica-
cion para poder realizar operaciones en la red y que hacen posible que se pueda llevar
a cabo el comercio electrdnico.

3. Intermediarios. Forman parte de este subsector aquellas empresas que prestan servi-
cios digitales mixtos a través de la red, tales como agencias de viajes, agentes online o
empresas de subastas online.

4. Comercio a través de la red. Estd formado por todas aquellas empresas que emplean
Internet como un medio para proveer sus servicios u ofrecer sus productos. Entran
dentro de este grupo todas aguellas empresas que realicen actividades de venta al con-
sumidor (B2C) o transacciones entre empresas (B2B).

Las 20 empresas analizadas en este estudio se pueden clasificar de acuerdo con este ulti-
mo criterio y, segun se puede apreciar en el grafico, algunas de ellas pertenecen tanto al
ambito de aplicaciones como de intermediarios, puesto que, a la vez que ofrecen sus ser-
vicios a través de la red, prestan servicios digitales de valor afadido.
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5. ¢Como analizar la economia digital?

Después de haber revisado cudles son los componentes fundamentales de la economia digi-
tal, en este apartado se propone un modelo que pretende identificar las variables mas impor-
tantes que se han de tener en cuenta a la hora de analizar este sector. Para ello, se ha toma-
do como referencia el modelo de andlisis de la economia digital de Haltiwanger y Jarmin
(Haltiwanger y Jarmin, 2002) en el que se proponen cinco grandes blogues. La aplicacion
de este modelo no pretende hacer un analisis en profundidad, sino mostrar algunas de las
variables que evidencien la situacion media del sector de la economia digital en Espaia.

5.1. Variables de las infraestructuras de las TIC

Area Infraestructura de las Tecnologias de la Informacién.
Objetivo Medir la infraestructura fisica y de software de la economia digital.
Variables Para ello se emplean las variables mds significativas en cuanto a las infraestructuras y
penetracion de Internet.
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Para poder medir el peso de las infraestructuras se emplean un conjunto de variables sig-
nificativas relativas a la penetracion de Internet en Espafa: niumero de hogares con acce-
so a Internet, nimero de internautas, uso gue se hace de la red y tendencia de su uso a
través de dispositivos moviles.

Hogares

En Espana existen, en 2009, un total de 15.315.159 viviendas, de las cuales el 54% cuenta con
acceso a Internet, siendo el 97% de dichos accesos de banda ancha (INE, 2009), lo cual
supone un crecimiento de un 3% respecto del aio 2008.

Internautas

Traducido a personas, existen en Espafa un total de 22,3 millones de ciudadanos que han
utilizado Internet alguna vez, de los cuales el 85,9% lo ha hecho dentro del mes anterior a
la encuesta del INE (INE, 2009).

Uso de Internet

La frecuencia de uso de Internet por parte de los internautas espafoles es tal que menos
del 4% de los mismos se conecta sdlo dos 0 menos veces a la semana, mientras que siete
de cada diez lo hace al menos seis veces a las semana. Respecto al tiempo que dura cada
conexion, el 76% de los espafoles que utilizan Internet emplea mas de una hora por cada
conexion, siendo soélo el 3% el grupo de usuarios que emplea un tiempo de conexion infe-
rior a 30 minutos (Interactive Advertising Bureau, 2010).

En comparacion con otros paises europeos, Espaia se encuentra ligeramente por debajo
de la media en cuanto a cantidad de hogares conectados a la red, mientras que la veloci-
dad de sus conexiones es superior a la media.

Movilidad

Respecto a las nuevas tendencias de acceso a Internet, y dada la importante proliferacion
de los dispositivos moviles con acceso a Internet, de las personas que han accedido a
Internet en los ultimos tres meses, el 23,3 % de ellos lo han hecho a través de un teléfono
movil, de las que el 15,3% lo hacian mediante banda ancha. Este dato es de especial rele-
vancia puesto que en Espafa el 90,5% de la poblacion cuenta con teléfono movil (INE,
2009).
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5.2. Variables de comercio electronico

Area Comercio electrénico.
Objetivo Medir el peso y tamano del comercio electrénico.
Variables Variables que determinen en peso del comercio electrénico y su grado de penetracién.

Para medir el mercado del comercio electronico en Espana se utilizan como variables sig-
nificativas el volumen de negocio, la caracterizacién de los compradores y la segmenta-
cion por sectores y tendencias geograficas. Igualmente, se hace referencia al cada vez mayor
protagonismo de la publicidad online que se encuentra estrechamente ligada con este
sector.

Volumen de negocio y transacciones

En 2009, el comercio electrénico en Espaia ha alcanzado la cifra de negocio de 5.750 millo-
nes de euros, lo cual ha supuesto un crecimiento interanual del 11%, respecto al ultimo tri-
mestre del aflo 2008. En cuanto al numero de transacciones, en el aflo 2009 se llevaron a
cabo un total del 74,22 millones de transacciones, lo que supone un crecimiento inter-
anual del 12% (Informes sobre el comercio electréonico en Espafa a través de entidades de
medios de pago. CMT. IV Trimestre de 2009). Respecto a la evolucion de los ultimos afnos,
en el grafico de la figura 3 se puede observar la senda de crecimiento anual, tanto en el
volumen de negocio como en el nimero de transacciones, desde el afo 2001.

Compradores

En el afo 20009, el 15,4% de la poblacion espanola de entre 16 y 74 aios realizd al menos
una compra a través de Internet, porcentaje que ha estado en constante evolucion desde
el afo 2004, ano en el que ese porcentaje tan solo incluia al 5,5% de la poblacion (INE,
2009). Segun la misma encuesta, un total de 9.535.186 de espafoles han realizado al menos
una compra a través de Internet, existiendo una relacion directa entre el ingreso mensual
neto del hogar al que perteneceny la intensidad de compra a través de Internet. Por su par-
te, el 54,4% de los usuarios de Internet reconoce no haber comprado aun a través de este
medio (INE, 2009).
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Sectores

Si se realiza una segmentacion en funcion del tipo de actividad, se deduce que, atendien-
do al volumen de negocio, fueron los servicios de transporte aéreo los que mayor peso
alcanzaron dentro del comercio electrénico, lo cual supone un total del 14% del mercado
por este canal.

Segmentacion geogréfica

Las cantidades que se han reflejado, anteriormente, hacen referencia a transacciones
totales, pero resulta interesante destacar que, en el ano 2009, el 46,3% de todo el comer-
cio electronico se hacia desde Espaia con el exterior, el 42% dentro de Espafa y tan sdélo
el 1,7% era procedente del extranjero. Esta segmentacidon geografica refleja el importante
peso que supone la importacion en este sentido (CMT, 2009).

Publicidad

El empleo de Internet, como medio publicitario, ha ido aumentando en los Ultimos afos has-
ta alcanzar en el primer trimestre de 2010 el tercer puesto como medio de inversién publi-
citaria, por detras de la television y la prensa, y, por primera vez, por delante de la radio (Pri-
ceWaterhouseCoopers e |AB, 2010). Respecto al volumen de negocio, la cifra alcanzada, en
2009, en Espana ha sido de 654,15 millones de euros, lo que supone un crecimiento del
5% respecto al ano anterior.
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Internet como fuente de informacién

Este incremento de la publicidad en Internet coincide con la mayor tendencia de los espa-
Aoles a recurrir a Internet como principal fuente de informacion respecto a caracteristicas,
precios y opiniones de los productos. Respecto al medio empleado para buscar el mejor
precio de lo que desea comprar, el estudio elaborado por Cetelem, en 2009, pone de
manifiesto que el 81% de los consumidores emplean Internet con este fin (Cetelem, 2009).
Ademas, al 60% de los internautas no le importa recibir informacion de la marca o tienda
acerca de un producto y valora especialmente (en un 62%, ocho puntos por encima de la
media europea) los comentarios que otros usuarios hacen de los productos o servicios
que desea comprar (Interactive Advertising Bureau, 2010).

Publicidad il

En el caso de que la publicidad suponga algun tipo de beneficio para el usuario, el por-
centaje de simpatizantes de la publicidad aumenta respecto a las cifras anteriores. De hecho,
en caso de que la publicidad se traduzca en beneficios, como ofertas, regalos o similares,
el 72% de los usuarios de Internet estarian, totalmente o algo, de acuerdo frente a un 14%
gue no estaria interesado en ello. Estos porcentajes son, incluso, superiores cuando se plan-
tea recibir este tipo de informacidn mediante dispositivos maoviles, en el que un 75% esta-
ria a favor y sélo un 11% en contra. Si se expresan los datos segmentados demografica-
mente, las cifras son mayores que la media para usuarios de hasta 40 afos de edad, y
menores a la media en adelante (Interactive Advertising Bureau, 2009).

5.3. Variables de estructura de las empresas

Area Estructura de las empresas.

Objetivo Identificar el impacto que las TIC han tenido sobre el tejido y la estructura
empresarial de la economia.

Variables Cambios en la localizacion, tamafio, estructura, etc. de las empresas.

El impacto de las TIC en la economia espafola se refleja tanto desde el punto de vista del
sector de las empresas dedicadas a la produccidn de bienes y servicios de TIC, como de
la incorporacion de las mismas a la empresa espanola. En cuanto al primero, se analizan la
cantidad de empresas, el peso del sector y el volumen de negocio generado. Respecto a
la segunda vertiente, se analiza la medida en que las empresas espafiolas han incorpora-
do la tecnologia a sus procesos a través de sus infraestructuras y la penetracion y uso de
Internet.
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€mpresas

Segun el Informe del Sector de las Tecnologias de la Informacion en Espafia, en su edicion
de 2009, el nimero de empresas que lo constituyen alcanzd, en 2008, la cifra de 20.800,
representando un total del 1,3% del sector servicios, de las que el 73% de las mismas
cuentan con menos de 10 asalariados. Estas empresas se complementan con el niUmero
de empresas que constituyen el sector de los contenidos digitales, cuya cifra alcanzo, en
2008, la cifra de 2.984 (ONTSI, 2009).

Volumen de negocio

El volumen de negocio de las empresas del sector TIC alcanzd, en 2008, un total de 60.403
millones de euros (con el 74,6% de las ventas dentro de Espafa), mientras que la cifra de
negocio de las empresas de contenidos digitales fue de 2.801 millones de euros (con el
95,8% de las ventas dentro de Espana). Estas cifras representan, en ambos casos, creci-
mientos superiores al 10%, respecto a 2007.

Incorporaciéon de las TIC al resto de empresas de la economia

Segun los datos del Directorio Central de Empresas de 2009, el nimero de empresas en
Espafa alcanzaba la cifra de 3.355.830, de las que el 94,5% eran PYMES. La distribucion por
masa laboral indica que el 26,5% de los empleados se encuentra trabajando para empre-
sas que poseen entre 1y 10 empleados, un 26,7% en empresas de 11 a 50 empleados, un
20,9% en empresas de entre 51y 250 empleados, y un 25,9% en empresas de mas de 250
empleados (INE, 2009). Respecto a los sectores en los que se distribuyen estas empresas,
el 21,6% de las empresas pertenecen al sector de Industria, el 19,9% a la construccion, el
10,4% al comercio mayorista y el 6% a actividad inmobiliarias y administrativas.

Infraestructuras

Las cifras mas destacadas, respecto a la infraestructura de TIC en la empresa espafiola, indi-
can gue el 98,6% de las empresas cuentan con ordenador y el 90,9% disponen de teléfo-
no movil. No ocurre asi con otras tecnologias, tales como GPS o TPV, cuya penetracion
media en las empresas espafnolas es del 26,8% (ONTSI, 2009).

Internet

El 96,2% de las empresas cuentan con acceso a Internet, siendo el 93,8% de dichas cone-
xiones de banda ancha. Estas cifras alcanzan cotas del 100% en algunos sectores de acti-
vidad, como el sector financiero. Ademas de Internet, el 23,1% de las empresas tienen
acceso a Intranets, cifra que aumenta en el caso de algunos sectores, como el financiero,
donde el 85% de las companias cuentan con este tipo de servicios. Por su parte, el 30,5%
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de las pequeias empresas y el 71,2% de las grandes empresas tienen acceso a Internet
mediante dispositivos modviles (ONTSI, 2009).

Usos y contenido

Respecto al uso que hacen las empresas tradicionales de las TIC, las estadisticas muestran
que el 55,2% de las pequenas empresas cuentan con pagina web, cifra que asciende al
91% en el caso de las grandes empresas. No obstante, en la mayoria de los casos este tipo
de webs son de caracter informativo y tan sdélo el 56% de las empresas que cuentan con
pagina web complementan la informacidn con algun tipo de servicios de valor anadido
como la consulta de catalogos (56%), la realizacidon de pedidos online (12,1%) o la posibili-
dad de realizar pagos on-line (4,7%). Otro tipo de usos de las TIC para el sector empresa-
rial hace referencia a la interaccion con los servicios publicos digitales (el 64,1% de las peque-
flas empresas hizo uso de este servicios frente al 97,4% de las grandes) o la comparticion
automatizada de informacidon con otros agentes (llevado a cabo por el 12,8% de las peque-
fas empresas y el 34,3% de las grandes) (ONTSI, 2009).

5.4. Variables demogrdficas y de mercado laboral

Area Caracteristicas demogréficas y del mercado laboral.

Objetivo Comparacion del mercado laboral entre aquellos trabajadores que pertenecen al sector
de la economia digital y aquéllos que no pertenecen al mismo.

Variables Caracterizacion de los empleados.

Para hacer una valoracion del empleo en el sector TIC se muestra tanto la caracterizacion
de los empleados de las empresas del sector, como el uso que hacen de estas tecnologias
y la formacién que reciben.

€mpleo en el sector TIC

El sector TIC, en el aflo 2008, empleaba a mas de 300.000 personas, un 11% mas que en
2007. Las actividades informaticas constituyen el area que mds empleo genera, con un 62,7%
(un 16% mas que en 2007), y a continuacion le siguen las empresas de comercio que
suponen un 25,3% vy las de fabricacion con un 12%. En el area de los contenidos digitales y
los servicios audiovisuales, el nimero de personas empleadas, en 2008, fue de 13.586
(cifra inferior en un 2,1% a la de 2007), siendo las actividades de produccidon cinematogra-
fica y de video las que mas empleo generaron (74%) (ONTSI, 2009).

Uso de TIC por los empleados

El 38,3% de los empleados de las pequeias empresas y el 44,1% de las grandes emplea
ordenadores con acceso a Internet en su jornada laboral, al menos una vez a la semana,
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cifras que alcanzan cotas mucho mayores (proximas al 100%) en sectores especificos como
TIC o el financiero. Respecto a la formacion especifica en TIC, el 10,8% de las pequefas
empresas y el 49,1% de las grandes empresas dan a sus empleados formacion especifica
en este campo. En cuanto a la movilidad de los empleados, el 60,2% de las grandes empre-
sas cuentan con empleados que, de manera habitual, se conectan a los sistemas de la empre-
sa para la realizacion de trabajo fuera de las dependencias fisicas de la empresa. Esta cifra
se reduce hasta el 12,8% para el caso de las pequeias empresas (ONTSI, 2009).

5.5. Variables de precio

Area Comportamiento del precio.

Objetivo Objetivoldentificar la diferenciacion existente en los precios de los productos respecto
de la incorporacion o no en los mismos de elementos derivados de la economia digital.

Variables Precios de los productos por sector.

Para medir la respuesta del mercado espafiol a los precios, se tiene en cuenta la variable
relativa a las relaciones de utilidad/precio que presentan los espafoles en los tres servi-
cios fundamentales de telecomunicaciones: telefonia fija, telefonia movil e Internet.

Telefonia fija

En el caso de la telefonia fija, la utilidad, que el usuario percibe respecto a lo que paga, alcan-
za cada vez valores menores, situdndose en torno a un 59,3% los usuarios que, a finales
de 2009, consideran que reciben poco o muy poco por lo que pagan. De hecho, el consu-
mo medio por usuario ha descendido 2,4 euros respecto al ano 2008, alcanzando un gas-
to medio de 27,7 euros/mes en los hogares espafioles (ONTSI, 2009).

Telefonia movil

En el caso de la telefonia movil, se ha producido el efecto contrario, es decir, el consumo
ha aumentado un total de 183 millones de euros respecto al afio anterior, lo cual supone
un crecimiento del 13% interanual. En este caso, el consumo medio a finales de 2009 si situa
en los 41,6 euros por hogar, siendo cada vez mayor el porcentaje de dicho gasto que se des-
tina a otro tipo de servicios, ademas de las llamadas. En cuanto a la relacion de utilidad
percibida por el usuario respecto a lo que paga por el servicio, los espafioles se muestran
también insatisfechos con las companias de telefonia maovil, con las que el 57,5% de los usua-
rios considera que recibe poco o muy poco respecto a lo que paga (ONTSI, 2009).

Internet

Respecto al uso de Internet, la relacion de utilidad percibida por los espafoles es mejor
que en los dos casos anteriores, con cifras que indican que el 53,1% de los usuarios consi-
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deran que reciben mucho o suficiente por lo que pagan, (en el tercer trimestre de 2009),
lo cual supone un crecimiento, en la relacion de utilidad precio, de mas del 3% respecto al
afo anterior. En cuanto al gasto medio, a finales de 2009 se situaba en 26,9€ euros por
hogar, cantidad aproximadamente similar a la de los ultimos dos afnos (ONTSI, 2009).

6. Conclusiones

Los datos anteriores ponen de relieve que la Economia Digital en Espana supone todavia
un peso relativamente pequeno en el conjunto de la economia, al contrario que ocurre en
otros paises, como Estados Unidos, donde su peso especifico es muy superior. Del analisis
de las cifras se puede ver un sector empresarial que, poco a poco, va introduciendo las
TIC dentro de sus actividades, pero que muestra, por el momento, grandes diferencias entre
los niveles de penetracion de estas tecnologias entre las grandes y pequefas empresas, lo
cual es especialmente determinante en el caso de Espafa. Estos datos reflejan también para
Espana cifras menores a las de los paises mas desarrollados en cuanto al empleo de TIC por
parte de los ciudadanos lo que, en parte, viene motivado por la menor oferta de servicios
que realizan las empresas a través de las TIC. Para mejorar esta situacidon es preciso un
esfuerzo por parte de todos los agentes en intensificar el uso de TIC de forma que permi-
ta ganar en productividad al sector empresarial y en utilidad a los ciudadanos, ademas de
contribuir a la creacion de empleo.

Con esta finalidad, y dentro del conjunto de iniciativas que se llevan a cabo por parte de
la administracion publica, destaca el Plan Avanza que constituye la principal linea de
actuacion del Gobierno de Espafna para el desarrollo de la Sociedad de la Informacion y
del Conocimiento. El objetivo de este Plan es el de potenciar los aspectos mas débiles de
la Economia Digital en el caso espanol, lo cual se concreta en las siguientes acciones (Plan
Avanza 2010):

Potenciar el desarrollo del sector de pequefas y medianas empresas en el sector TIC,
incentivando la creacidn de nuevos productos y mercados y aumentando la participacion
de empresas espanolas en el sector TIC.

Aumentar la oferta de servicios publicos digitales.

Acercar las TIC a la ciudadania y a las empresas.

Crear las infraestructuras suficientes para aumentar la cobertura de acceso a Internet,
especialmente en medios no urbanos, y difusion de la Television Digital Terrestre.
Desarrollar programas que fomenten la confianza y seguridad en el uso de las TIC por
parte de empresas y ciudadanos.
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11870.COM

11870.CO)

Introduccién

1870.com es una web de contenidos generados por los usuarios que, ademas, tiene una
red social. Es un portal para descubrir y guardar informacion sobre sitios y servicios en las
ciudades, compartiendo la experiencia de amigos, con la ayuda de comentarios, mapas,
fotos y videos.

Todo el mundo sabe que las recomendaciones de los amigos son una de las mejores for-
mas de encontrar un restaurante original, una tienda especializada, conseguir una empre-
sa de mudanzas o un fontanero responsable. 11870.com permite, en un sdlo lugar, encon-
trar, organizar, opinar, gestionar y, si se desea, compartir esa informacion con otras personas.
Basado en contenidos colaborativos, 11870.com ofrece un servicio gratuito para los usua-
rios particulares y las empresas.

La compania nace en 2006 fundada por Jesus Encinar (fundador también de idealista.com,
el portal inmobiliario lider en Espana). El objetivo de 11870.com es liderar la transicion de los
directorios telefonicos de papel a Internet. Es un proyecto consolidado que esta disponi-
ble para cualquier negocio o sitio del mundo y ofrece su web en espaiol, cataldn e inglés.
En el ano 2007 estuvo en el Startup 2.0 Europeo como una de las 5 webs mas relevantes
de Europa. Actualmente, hay comentarios de mas de 20.500 ciudades en 109 paises,
supera los 30.000 usuarios registrados, las 225.000 opiniones y alcanza mas de 1.400.000
visitas mensuales.

1. Definicion del proyecto empresarial

En el afo 2005, Roberto Heredia ya habia fundado y estaba dirigiendo un proyecto rela-
cionado con el sector de los directorios empresariales. Sin embargo, no terminaba de encon-
trar un modelo adecuado para hacer algo realmente diferente, fue entonces cuando cono-
cid a Jesus Encinar. Trabajaban cerca el uno del otro, habian quedado varias veces y Jesus
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llevaba tiempo dandole vueltas a una idea que queria traer a Espanfa, algo que empezaba
a germinar en Estados Unidos, pero que todavia era muy incipiente. Se trataba de utilizar
el contenido generado por los usuarios, un estilo a Flickr, que empezaba, y algunas otras
redes sociales, pero basado en directorios, pues por esa época ni siquiera existia Yelp.
Estaban decididos a dar una vuelta de tuerca al segmento de los directorios en Espanfia,
asi que, fueron evolucionando la idea y montaron el equipo.

Roberto y Jesus, se dieron cuenta de que la mayoria de la gente, que necesita una reco-
mendacion, prefiere preguntar en su entorno. Nadie busca un restaurante o una empresa
de mudanzas yéndose a un directorio tradicional, todos solemos fiarnos mas de las reco-
mendaciones de la familia y los amigos, y al final, siempre es en nuestro primer circulo, o
en un segundo grado de separacion, donde alguien nos dice: “Pues mira, justo ahora ha
hecho una mudanza el primo de mi mujer. Te voy a pasar el contacto”. Esa es la forma real
de buscar, una forma que no estaba contemplada en ningun sitio, a la gue no habia mane-
ra de acceder, asi que Roberto y Jesus traspasaron esa “forma humana y natural de bus-
car” a una empresa.

A pesar de gue existia un proyecto incipiente en Estados Unidos, lograron transformar el
proyecto lo suficiente como para convertirlo en una idea nueva. En aguel momento, uno
de los problemas principales que encontraron durante los casi 9 meses que durd el proto-
tipado y disefo de la web, fue que realmente no habia muchos modelos, no tenian un ejem-
plo para mirar. Encontraron pequefas cosas que les gustaban, habia una empresa que se
llamalba Angie s List que hacia algo con directorios, o Judy s Bokk en la misma linea,
pero no habia ninglin modelo exactamente igual al suyo y tuvieron que definirlo desde cero.

VISION: “Dar una vuelta de tuerca a los directorios, cambiando la manera en que
la gente conoce, busca y recomienda empresas y profesionales”.

MISION: “Liderar la transicidn de los escritorios telefonicos de papel a Internet”.

2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio no fue una de las prioridades en sus inicios, puesto que todavia no
habian conseguido ningun usuario. Pensaron que lo primero que necesitaban hacer era un
desarrollo con éxito, necesitaban que la gente usara el portal. Si conseguian posicionarse
como un agente importante en el segmento de los directorios, estaba claro que aguéllo
podria tener éxito. Ya era diferente el desarrollo para que el usuario utilizara la web, pero
estaban convencidos de que habria muchas formas de explotar el concepto final -“un
sitio donde la gente encuentra empresas”-, asi que, ni siquiera se pararon a pensar en un
modelo de negocio.

Para conseguir usuarios, empezaron por incorporar una pegueia base de datos. La estra-
tegia consistia en probar el sistema durante 3 meses con un grupo de usuarios invitados
que ellos habian seleccionado cuidadosamente, una especie de “pase privado”. Durante
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estos meses hicieron una labor de acercamiento a los usuarios, de estar con ellos, de
escucharles de verdad, incluso les invitaron a la oficina para atender sus peticiones. Para
su lanzamiento, calcularon que tendrian programados unos 100 6 150 usuarios, pero, gra-
cias al poder de las redes y a que muchos de los usuarios privados que habian selecciona-
do, tenian un altavoz grande, y cuando abrieron el portal al publico, se convirtid en el tér-
mino mas buscado en Google de todo el mundo, eso si, después de Britney Spears, porque
ese dia se habia rapado la cabeza. Es una anécdota que en 11870.com gusta mucho con-
tar. Ademas, este acontecimiento hizo que tuvieran mucha audiencia en Estados Unidos,
porque entre los resultados mas buscados del dia aparecian: Britney Spears con el pelo
rapado y “una cosa con un ndmero que provocaba curiosidad”.

Los contenidos los han ido creado los usuarios, por eso, si 11870.com tuviera que volver a
empezar, no cambiaria la estrategia, pero partiria de una base de datos totalmente vacia.
Cuando se cred la base de datos, eran conscientes de que el usuario entra en la web por
el ocio y el dinero entraria por los servicios. Si creaban una web que solamente ofreciera
ocio, seria muy divertida, entraria mucha gente, pero seria muy dificil de explotar. En
cambio, si se quedaban sdlo en los servicios, seria facil de explotar, pero no entraria
nadie. Aunque 11870.com ofrecia las dos alternativas, pensaban -de manera inocente- que
habria mucho mas trafico de servicios, es decir, que la gente lo primero que haria seria
guardar sus talleres, sus fontaneros, sus dentistas, etc., y que habria menor parte de res-
taurantes y hoteles.

Pero ha habido una evolucion: en la primera etapa, los usuarios entraban en 11870.com
para guardarse 50 restaurantes, porque la gente sale a menudo a cenar, pero no va todos
los dias a un taller. Cuando empezaron a “cogerle el gustillo”, aparecieron las primeras empre-
sas de mudanzas, las floristerias, los médicos, etc. La base de datos que tenian al principio
estaba dividida en todo tipo de sectores, pero todos les sobraban. Son realmente los
usuarios los que hicieron la base de datos, y la siguen haciendo, pues desde 11870.com no
hacen ninguna labor investigadora y son los propios usuarios quienes informan de que los
sitios han cerrado o cambiado de direccion.

El modelo de negocio real empezd en 2009. Actualmente 11870.com cuenta con varias
lineas de negocio. Una de las lineas principales es el servicio de presupuestos, una idea
extranjera que han querido traer a Espafa para dar otra vuelta de tuerca, es decir, ahora
que el usuario ya puede encontrar un restaurante o una empresa de mudanzas a través
de recomendaciones de gente cercana, el siguiente paso es conseguirles el presupuesto
de este tipo de cosas. El modelo auna muy bien la demanda que hay de presupuestos
por parte de la gente a la hora de decir, por ejemplo: “no tengo ni idea de cuanto cuesta
hacer una mudanza, no sé si estamos hablando de 200-300 euros o de 1000-2000”. En
los restaurantes, por ejemplo, todos tenemos muchisimo criterio y sabemos si nos gus-
tan los japoneses con sushi o que estén ambientados en los aflos 60, pero no ocurre lo
mismo con las mudanzas. Nos da igual si el camidn es blanco o negro, simplemente que-
remos una empresa que lo haga bien, de forma rapida y limpia. Como clientes, necesita-
mos gue alguien nos pase algunos presupuestos, necesitamos contrastar las opiniones
que tiene la gente sobre esas empresas. Por suerte, gracias a su nueva linea de negocio,
todo esto puede hacerse ya en 11870.com. La compaiiia se pone en contacto con las empre-
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sas de mudanza para gue se inscriban en la web, les ofrecen clientes y, cada vez que un
usuario solicite un presupuesto de sus caracteristicas, recibiran una llamada. Los presu-
puestos que se ofrecen en la web son totalmente reales y no llevan afnadido ningun tipo
de comision para el portal.

=] Servicio de presupuestos

Pides en unos minutos Contactamos contigo, Las empresas te hacen
tus presupuestos de validamos tu solicitud, y la llegar sus presupuestos
mudanzas, reformas, enviamos a tres empresas gratis sin compromiso

pintura, viajes...

Fuente: www.11870.com

Por tanto, 11870.com es una plataforma capaz de conectar a empresas con usuarios, que
estd cambiando la forma de acceder a la informacion. Una de las herramientas mas poten-
tes del marketing para las pequenas y medianas empresas es la recomendacion de usua-
rios que han utilizado sus servicios. Actualmente, Internet ofrece un enorme potencial
para comunicar dichas experiencias, en beneficio de los usuarios y de las empresas. 11870.com
pone al alcance de las pymes una via util para mejorar sus servicios, conocer el mercado y
descubrir aguellas necesidades de sus clientes que, probablemente, no conocen. Es ade-
mas, un canal directo para acercar informacion de su oferta de productos a quienes estan
interesados en ellos.

Otra linea de negocio que estd arrancando ahora, y que sera probablemente el modelo mas
importante a largo plazo, son los directorios, la ordenacion en listados. Es el modelo mas
tradicional pero lo han evolucionado, se trata, por ejemplo, de listados de restaurantes japo-
neses en el centro, o listados de pintores en un pueblo de Barcelona. Con esta ordena-
cién, consiguen gue las empresas paguen gradualmente por aparecer delante de su com-
petencia.

La siguiente linea es la parte telefonica que esperan tener abierta para el verano de 2010.
Aaunque el servicio de 11870.com es 100% nativo web, la empresa cuenta con una licencia
de la CMT que le permite ofrecer servicio de informacion telefénica a través del niumero
11870. Pensaron que, al igual que han hecho una aplicacién para el iPhone y muchas cosas
web, sigue habiendo un porcentaje de poblacién que utiliza los directorios de otra mane-
ra, asi que esta condicion de operador les posibilita dar un servicio anadido y cercano a
los usuarios web y es el motivo por el que la direccion de Internet coincide con el nUmero
de informacion telefénica.
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La ultima linea de negocio es la publicidad, es mas bien una linea secundaria, pues solamen-
te hay publicidad para los usuarios no registrados. En cualquier caso, sigue siendo muy poca,
pues prefieren buscar acuerdos con empresas que puedan ser interesantes para el usua-
rio y que, en un momento determinado, puedan gustar. Estan intentando hacer acciones
especiales de la publicidad tradicional, acciones de un minuto, pero son conscientes de que
no pueden dedicarse a todo, y aunque probablemente a corto plazo habra un traspaso de
publicidad de la television a Internet, si tienen que elegir un modelo de negocio prefieren
quedarse con las lineas anteriores, pues la publicidad no es ni lo mas rentable, ni lo que
mas satisface a los usuarios.

En cuanto a las competencias esenciales de la empresa, es necesario destacar al menos 3:

1. La usabilidad. Es una de las cosas donde 11870.com ha aplicado un mayor esfuerzo
desde el principio, todo lo que se hace en la empresa es con expertos en usabilidad. Qui-
z3as este sea el esfuerzo menos aparente, pero a medio plazo, los usuarios lo aprecian
muchisimo.

2. Programacion. Cuando arrancaron el proyecto, tuvieron que decidir entre contratar
pocos y muy buenos técnicos, o buscar un equipo un poquito mas grande pero mas
gris. Por aguel momento, en Espafa no habia practicamente ninguna web generada por
los usuarios y encontrar gente que supiera de programacion era complicadisimo. Sin
embargo, ellos hicieron un gran esfuerzo por conseguirlos y los 8 6 9 primeros progra-
madores gue tuvieron al principio contindan en la empresa. Hoy por hoy es uno de sus
fuertes con muchisima diferencia.

3. Opiniones. Igual que Toprural lo hizo en su dia en el sector rural, 11870.com fue la pri-
mera web gue permitié opiniones sin ningun tipo de censura. Por suerte, no tienen dema-
siadas opiniones negativas, pero reciben mensualmente muchisimas llamadas de deter-
minadas empresas pidiendo que quiten esas opiniones. Resulta dificil convencerles de
gue no pueden eliminar la opinidon de un usuario mientras no tenga un insulto o difa-
macion.

2.1. Gestién €stratégica del Modelo de Negocio

Para 11870.com los dos agentes mas importantes son: por un lado, los usuarios (que nutren
el portal de todo el contenido) y, por otro, los clientes (en este caso, las empresas). Se
enorgullecen por haber alcanzado ese grado de apertura con ellos, incluso se les ha reco-
nocido muchas veces su trato con la linea de usuarios, pues son una de las primeras
empresas gue tienen una persona encargada de ellos en Espafa. Invitan a sus usuarios y
clientes a la empresa de manera habitual, hacen reuniones con ellos para que les cuenten
Sus cosas, incluso organizan cenas con los usuarios (algo que no sabe mucha gente).
Todos los usuarios registrados en 11870.com estan estructurados en “un montén de grupi-
tos”, de esta forma pueden hacerse acciones especificas para cada uno de ellos. Les inte-
resa saber qué opinan los usuarios que utilizan muchisimo la web, asi como esos que
entraron una vez y no han vuelto a utilizarla. Con las empresas pasa un poco lo mismo,
son bastante medidticos y convocan ruedas de prensa cada vez que lanzan una idea nue-
va. Su ventaja competitiva es sin duda la diferenciacion.
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Algo que desde el principio interesé mucho a 11870.com, y que es uno de sus objetivos en
la actualidad, es posibilitar que contenidos de su web estén integrados en terceros. Cuen-
tan, por ejemplo, con todos los periddicos de Vocento (socio de 11870.com), E/ Pais, E/
Mundo, numerosos portales inmobiliarios, etc. Ademas, fue la primera empresa en Espaia
que llegd a un acuerdo con Google Maps a nivel mundial para que los contenidos de 11870.com
aparecieran en este conocidisimo portal. Hay una persona en la empresa que se dedica a
los contenidos de integraciones con terceros, muestra de su comportamiento aperturista.

Tienen una API publica donde cualquiera que quiera puede desarrollar, incluida la compe-
tencia (40 6 50 empresas). Piensan que los datos no son mas que comodities, lo impor-
tante es el uso que se haga de ellos, pues saber que en Espafa o en Madrid hay “tantos
restaurantes y que estan clasificados en estas categorias” no te da ninguna ventaja. Igual
gue son muy aperturistas, en este sentido, pretenden convertir el portal en un centro don-
de todo el que tenga contenido relevante de empresas y negocios pueda integrarlo. Aho-
ra mismo hay unas 10 6 12 empresas utilizando este sistema, por ejemplo: esMadrid, don-
de el ayuntamiento de Madrid integra todos los videos que hace, o Turismo Castilla La
Mancha, que integra todos los sitios turisticos, restaurantes, hoteles, balnearios, etc. El
grupo musical // Divo integra la programacioén de sus conciertos en las salas que aparecen
en la web. 11870.com da contenidos y permite que las empresas integren los suyos, esto le
ha llevado a cerrar mas de 100 acuerdos, algo que se ha convertido en una sefa de iden-
tidad. La empresa trabaja exclusivamente a nivel nacional, pero sin fronteras. Los usuarios
pueden guardarse cualquier cosa de cualquier parte del mundo y, poco a poco, la web ha
ido convirtiéndose de forma natural en “el portal de espanoles en el mundo”, un sitio de
espafioles comentando cosas de cualquier pais. Un 15% de todo el contenido que hay en
11870.com es de fuera de Espafa. Su gran mayoria proviene de gente de Espaia que, o bien,
ahora estd viviendo puntualmente fuera, -y entonces comenta cosas de Espafa pero
también comenta cosas de donde vive-, o bien, es gente que ha ido de viaje. Estos comen-
tarios tienen un gran valor afadido, pues si un espanol quiere viajar a Japon, por ejemplo,
seguro que se siente mas identificado con las recomendaciones de otro espafiol, que con
las que pudieran incluir los propios japoneses. Menos del 1% de los usuarios son de fuera
de Espana y comentan cosas de fuera. Existen contenidos en inglés o en japonés, pero
son muy poquitos; sin embargo, hay un 6% del trafico que viene de fuera, en su mayoria
de EE.UU. y Latinoamérica.

] TABLA 1
w4 Contenidos, Usuarios y Trafico de 11870.com
[w]

11870.com Espafia Fuera de Espafia
Contenidos 85% 15%
Usuarios >99% <1%
Trafico 94% 6%

Fuente: Entrevista a Roberto Heredia (Consejero Delegado de 11870.com), 16 abril 2010.
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3. €l papel de la innovacion

11870.com trajo a Espana el servicio de presupuestos, un concepto nuevo que habian vis-
to en Estados Unidos y en algun pais europeo, pero, aunque el servicio ya existia, la empre-
sa ha hecho innovaciones en todo el proceso. Por ejemplo, mientras que el resto de empre-
sas siguen mirando y asignando los pedidos de forma manual a las diferentes empresas,
en 11870.com estadn automatizando todos los pedidos que llegan a la web mediante un
sistema de aprendizaje ejecutivo, enfocados a que el sistema aprenda. Es decir, si se asig-
na un servicio a una empresa y ésta ha quedado satisfecha, significard que el sistema lo
ha hecho bien, en caso contrario, habra que indicarle que lo ha hecho mal para que apren-
da. Pero la compafia sobre todo intenta innovar en temas de disefo.

Estan haciendo grandes esfuerzos por conseguir un portal diferente de cara al usuario a
la hora de buscar un servicio y presentar la informacién. Por ejemplo, en el afio 2009
incorporaron un sistema de recomendacién en colaboracién con Strands, una compania
de capital espanol que estd en Estados Unidos y donde se ha convertido en una de las
principales. Han desarrollado de forma conjunta un sistema de recomendacion propio
para 11870.com, de tal forma que los usuarios registrados puedan encontrar cosas afines a
ellos, es decir, estudian el tipo de informacién que guardan y pueden llegar a identificar
Sus gustos.

11870.com utiliza siempre soluciones de cddigo abierto y lo Unico que tiene registrado es
su marca. Reconocen gue en Internet no sirven para nada los temas de propiedad intelec-
tual, “por mucho que te copien el cédigo, es muy dificil conseguir algo, pues en este pais
no existe proteccion para esto”. En cuanto a la vigilancia del entorno competitivo, inten-
tan estar a la ultima de todo lo que pasa, pero no llevan un planning, es mas bien por
vocacion y por gusto, ya que ahora mismo la empresa esta en la cresta de la ola.

En 11870.com tienen estandarizados procesos de gestion de personal. Utilizan, por ejemplo,
el sistema Scrum. Por la mafana se juntan los equipos 5 minutos y durante estas reunio-
nes no hay ningun jefe. Son reuniones que se hacen de pie para no perder tiempo y don-
de, cada dia, le toca a una persona distinta ser el que va preguntando a los demas: qué hicie-
ron ayer y qué van a hacer hoy. Todo el mundo tiene que saber lo que se estd haciendo
por si pueden ayudarse entre ellos, pero no es para pedir explicaciones, en esta reunion
no se trata de echar en cara nada a nadie, sino de enterarse. Ademas, la fluidez de infor-
macion dentro de la empresa es continua. Tienen varios blogs, uno publico donde van
contando todas las novedades, otro comercial, etc. Una vez al trimestre intentan sentarse
para contar todas las novedades a todo el mundo. Se trata de una empresa lo suficiente-
mente pequeia como para que no haya noticias relevantes a nivel informativo que se
pierdan, aunque, a medida que la plantilla crece, (en 2010 han pasado de 20 a 35 emplea-
dos), deben ser mas exigentes para no perder esa informacién y que todo el mundo sepa
lo que estd pasando de una manera activa.

En general, las innovaciones introducidas por la empresa no han venido nunca marcadas
por el mercado. Probablemente ocurra en un futuro, cuando haya mas competidores,
pero al haber sido los primeros en hacer esto, no han sentido esta necesidad. Si hay cosas
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en las que 11870.com innove, siempre vienen de busquedas personales, de ese afan que
tiene la empresa por mejorar. Desde el principio, 11870.com ha apostado por la tecnologia,
nunca han sentido la necesidad de innovar en procesos porque ésta se quedara obsoleta,
pues siempre han tratando de ir por delante. Trabajan con Java, pero también probaron
Ruby on Rails cuando habia muy poca gente que lo hacia. De hecho, tuvieron que dejar
de utilizarlo porque las aplicaciones no salian rentables.

11870.com ha lanzado varias innovaciones conjuntas. Por ejemplo, el sistema de recomen-
dacién que desarrollaron con Stram, lo presentaron conjuntamente; Google comunico la
noticia de que 11870.com habia sido la primera empresa espafiola en llegar a un acuerdo
con Google Maps y, ahora, 11870.com es una de las 3 empresas espanolas que tiene un acuer-
do con Windows Mobile para un nuevo servicio para el movil, que va a sacar Windows en
verano de 2010.

4. Cultura corporativa y estrategia de la empresa

La estructura de la empresa es muy horizontal y, solamente, tiene 2 niveles (figura 2). Se
trata de una estructura funcional, con gran flexibilidad y un alto grado de integracion. Han
conseguido que, en general, la forma de comunicarse sea bastante sencilla y se sienten
orgullosos por el uso de la mensajeria instantanea dentro de la empresa. Reconocen que,
incluso, algunas empresas digitales son reacias a utilizar este tipo de comunicacion, pero
en 11870.com toda la empresa se comunica por Messenger. El propio CEO asegura hablar
via Messenger con la mitad de la empresa. Todo el mundo puede agregarle como contac-
to vy, al contrario de aquellos que piensen que la gente pierde mucho tiempo hablando de
esta forma, defiende la vision de que tanto él como la compafia ganan una barbaridad de
tiempo. 11870.com dedica tiempo y esfuerzo humano en conseguir que la gente de la empre-
sa se encuentre satisfecha.

Tienen “pequenos detalles” que, aungue lleven trabajo, piensan que son absolutamente
necesarios para ellos; por ejemplo, el primer dia que se incorpora una persona solia tener
una piruleta y una taza con su nombre, etc. Tratan de estandarizar un poco mas los proce-
sos de bienvenida, ahora que la empresa ha crecido. Una prueba de ello es el alto grado
de fidelizacidon que ha conseguido la empresa, algo fundamental, sobre todo, por la difi-
cultad gue supone encontrar personal técnico especializado. No tienen tareas externaliza-
das, una decisidon que tomaron desde un principio.

El Unico sistema formal de planificacion que utiliza la empresa es el seguimiento a un affo
en términos numéricos del servicio de presupuestos. Desde un punto de vista mas estra-
tégico, todos los lunes hay una reunién del equipo directivo (5 personas) para hacer un
seguimiento de la semana. También hay un informe mensual que envian a todos los con-
sejeros con los nimeros del mes, hechos relevantes que hayan pasado en la empresa o notas
de prensa que hayan publicado.

En cuanto a la toma de decisiones de la empresa, no hay nada centralizado. No se toman
decisiones so6lo con la opinidn de una persona. En general, se escucha a todo el mundo y
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muchas veces las decisiones son tomadas por todos los miembros del equipo consensua-
das con la mayoria. Respecto a los nuevos proyectos, intentan evitar riesgos innecesarios
y consideran que, si lanzan un proyecto, hay que hacerlo con un cierto grado de seguri-
dad y, en caso contrario, es mejor no lanzarlo.

En la empresa no hay penalizaciones por nada, estan estudiando la posibilidad de intro-
ducir una parte del sueldo variable en funcién de metas mas subjetivas, pero, aunque es
algo que les preocupa, no lo tienen demasiado claro. Les da miedo que la retribucion
variable vaya en funcion de un jefe y la empresa termine convirtiéndose en un “despacho
de abogados”. Es una empresa muy pequefia donde todos se ven las caras y resultaria muy
incomodo que la gente estuviera enfadada. Por suerte, la gran mayoria de las personas
gue trabajan en 11870.com no paran de proponer cosas. La empresa aprovecha esta alta
capacidad de emprendimiento de sus empleados para solicitar ayuda, y, aunque de momen-
to no hay una retribucidn variable, aquéllos que demuestran que valen y que estan hacien-
do las cosas bien, van ascendiendo en la empresa. De hecho, aunque todas las personas lle-
gan con un puesto asignado, estan abiertos a la movilidad y a la gestidon por competencias
de los empleados.

[§] % Organizacion de los Departamentos

Méls‘gfgg(; DISENO (2) TECNICA (12/13) COMERCIAL (9) GESTION
Backend
Front
Empresas
Movil
Sistemas

Fuente: Entrevista a Roberto Heredia (Consejero Delegado de 11870.com), 16 abril 2010.
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5. Conclusiones

11870.com es una manera nueva, facil e inteligente de conocer sitios y servicios en los barrios,
y ciudades de todo el mundo. 11870.com es muchas cosas en un Unico sitio web gratuito:
un portal de contenidos generados por los usuarios, una red social, una guia de ciudades
constantemente actualizada, un divertido directorio de empresas, un tarjetero virtual.

La meta de 11870.com es convertirse en la referencia total en Espafia a la hora de hacer cual-
quier cosa, desde planificar un viaje, ir a cenar a un restaurante o pedir presupuesto a una
empresa espanola, es decir, que todas las personas puedan ser su cliente objetivo. La estruc-
tura de costes de la empresa se reparte entre el personal (mas del 70%), y los costes de
adquisicion (30%): servicio de presupuestos, puesto que una parte los pedidos que les lle-
gan son gracias a los acuerdos que la companiia tiene con infinidad de medios, y las inver-
siones que les ayudan a crecer, como, por ejemplo, Google Maps.

=] Socios de 11870.com

Socios fundadores VeEaiim BBK Accionistas
Y equipo privados
42% 33% 10% 15%

Fuente: Entrevista a Roberto Heredia (Consejero Delegado de 11870.com), 16 abril 2010.

6. Clave del éxito: usabilidad

Usabilidad. El primer objetivo que debe conseguir un portal en Internet es dar-
se a conocer y que la gente lo utilice. Trabajar con expertos en usabilidad es
una de las claves de este éxito, pues, aunque aparentemente sea un trabajo poco
reconocido, a medio plazo es algo que los usuarios van a apreciar muchisimo.
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6.1. Otras claves

De la experiencia empresarial de 11870.com, pueden destacarse otras recomendaciones para
aquellas personas emprendedoras que quieran iniciar un proyecto en Internet. Es importan-
te interiorizar la tecnologia, es decir, al iniciar un proyecto, merece la pena realizar un esfuer-
zo grande para contratar al equipo. Una seleccion cuidadosa, y bien pensada al principio,
evitara tener gque recurrir mas adelante a subcontrataciones o externalizacion de tareas.
Ademas, es fundamental escuchar la opinidon de los clientes y usuarios y hacerles sentir
que forman parte de la empresa. 11870.com cuenta con una persona dedicada en exclusi-
va a los clientes, organiza reuniones y cenas con ellos, estudia sus comportamientos, los cla-
sifica por categorias y les hace sugerencias personalizadas. Otro factor clave es la comu-
nicacion, la cultura empresarial de la empresa debe estar basada en la confianza del
equipo v la fluidez horizontal y vertical de la informacion. Es importante hacer que todo el
mundo se sienta bien en su trabajo e integrar a los nuevos componentes del equipo des-
de el primer dia.
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AGNITIO

Agnitio es una empresa espafnola, constituida, inicialmente, como una spin off, en el afo
2004, dentro del programa de Creacion de Empresas de la Universidad Politécnica de Madrid
(UPM). La tecnologia de biometria de voz de Agnitio fue transferida por la UPM, con
quien actualmente posee acuerdos de |+D, y donde fue desarrollada por los fundadores
de Agnitio tras anos de colaboracion con entidades como la Guardia Civil.

La compania crea productos para la gestion y verificacion de identidades utilizando la
tecnologia mas avanzada de biometria de voz y mediante interfaces amigables y faciles
de usar. Sus productos estan avalados por afos de experiencia y de trabajo conjunto con
entidades de seguridad publica y cuerpos de policia cientifica, y ofrecen la mejor seguri-
dad para el proceso de verificacion de identidad a través del teléfono, independientemen-
te del texto, lenguaje o canal que utilice el interlocutor.

Agnitio es el lider mundial en las aplicaciones de biometria de voz para el sector de la
seguridad publica, el cual incluye a las fuerzas de seguridad, centros de inteligencia e inves-
tigaciones forenses. Las soluciones biométricas de Agnitio son usadas por la policia de luga-
res como Espafa, Estados Unidos, Alemania, Francia, Corea, Chile, Colombia o China, asi
como por los mas relevantes expertos y peritos de la acustica forense.

Agnitio cuenta, actualmente, con la certificacion de calidad ISO 9000. Fue ganador del pre-
mio “Red Herring 100 Global 2007”, galarddn que sitla a la empresa espaiola como una
de las mejores y mas prometedoras del mundo y que ha sido uno de los mayores empu-
jes para conseguir inversion. La revista americana Speech Technology Magazine nombrd a
Agnitio ganador del Speech Industry Awards en el drea de Speech Security los afios 2007
y 2008. Durante 2009, Agnitio ha sido seleccionada como finalista para el Global Security
Challenge Competition (GSC) y como semi-finalista del Eurecan European Venture Contest.
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1. Definicion del proyecto empresarial

Este proyecto empresarial arrancé dentro de la Escuela Universitaria de Ingenieros Técni-
cos en Telecomunicacion de la UPM, a partir de la dilatada experiencia de un grupo de inves-
tigacion de profesores centrado en temas de biometria de voz. Los proyectos comenza-
ron a ser financiados por la Guardia Civil y otras Fuerzas y Cuerpos de la Seguridad del
Estado, que necesitaban tener una herramienta que les permitiera identificar a los delin-
cuentes mediante la voz, hablaran el idioma que hablaran, y sin necesidad de hacerles repe-
tir una frase o una palabra, es decir, en cualquier momento de una conversaciéon (entorno
no colaborativo). La idea inicial era tratar de conseguir que cuando una persona fuera a
juicio, un experto, sin necesidad de conocer la lengua que usase el acusado, fuera capaz
de identificarlo biométricamente. De esta forma, el proyecto estuvo funcionando en la Guar-
dia Civil como un prototipo, en el aflo 2000, de forma satisfactoria. A partir de esta pri-
mera prueba, se interesaron otras policias europeas con quienes la Guardia Civil Espafola
tenia algun tipo de relacién, como, por ejemplo, Francia y Alemania, y en el afo 2003, el
grupo universitario de investigacion se dio cuenta de que empezaban a tener una canti-
dad suficiente de peticiones de interés. Sin embargo, mas que crear un producto, mante-
nerlo y venderlo, este grupo universitario seguia interesado en hacer |+D, por eso, ante el
aumento de peticiones, se pusieron en contacto con Javier Castafo y Emilio Martinez,
dos empresarios que estaban trabajando en el mundo de la tecnologia, pero que todavia
no conocian la biometria de voz.

Javier y Emilio analizaron la posibilidad de crear una empresa que comercializara esta
tecnologia, hicieron una evaluacién del potencial de mercado, vieron cémo podia crecer
en un futuro, buscaron otras aplicaciones de la biometria de voz vy, finalmente, decidieron
dejar su trabajo para apostar al 100% por esta nueva empresa. La financiacién incial fue
de 5 socios fundadores con ayuda de familiares y amigos. Posteriormente, se han realiza-
do diferentes ampliaciones de capital con las que han salido del accionariado de la com-
pafia los socios fundadores provenientes de la universidad, aunque han mantenido su
vinculacién con el proyecto (tabla 1).

- |4 TABLA1
m & Financiacion de AGNITIO

Afio Inversores Observaciones

2004 Equipo fundador INICIO: 5 socios fundadores

2005-2006 Web Capital Participacion minoritaria del 10%

2007 Nauta Capital Compro la participacion de Web Capital e invirti6 dinero adicional
(2.700.000 €)

2009 Elaia Partners Compro la participacion de los 3 socios fundadores de la

universidad e invirtié 5.500.000 €

Fuente: Entrevista a Emilio Martinez (Cofundador y Director General de Agnitio), 9 abril 2010.
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Actualmente Nauta, que ya cubrid la primera ronda de Agnitio (por valor de 2,7 millo-
nes €) en diciembre de 2007, y Elaia, que suma su segunda inversion en Espana tras
entrar en la firma de software NTRglobal en 2006, controlan a partes iguales mas del 50%
del capital de Agnitio. El resto se reparte entre Emilio Martinez (director general de Agni-
tio), Javier Castaino (director de operaciones), amigos y familiares. Ninguno de ellos tiene
la mayoria, por lo que solamente se pueden tomar decisiones cuando 2 ¢ 3 miembros estén
de acuerdo. Afortunadamente hasta ahora, la relacion del grupo ha sido muy buena.

Este proyecto comparte caracteristicas muy tipicas de lo que ocurre en otros paises,
sobre todo, en Estados Unidos, pues es una empresa que surge de un proyecto universi-
tario y, tanto la financiacion como el interés inicial, vienen de las fuerzas de seguridad.
Normalmente, es dificil justificar el factor coste-beneficio de una nueva tecnologia, pero
cuando se trata de la seguridad publica, las Administraciones que velan por la seguridad de
los ciudadanos (Ministerio del Interior en el caso de Espafia), realizan grandes inversiones.

Cuando nacidé Agnitio, se produjo una transferencia de la universidad a la empresa. A
pesar de que el proyecto estaba basado en una idea ajena, que habia propuesto la Guar-
dia Civil y se habia comprobado que el producto funcionaba, la incorporaciéon de Javier y
Emilio fue fundamental a la hora de conseguir un proyecto de éxito. Los dos conocian la
universidad y tenian experiencia empresarial, esta combinacion les permitio desde el prin-
cipio hacer un plan de negocio razonable, buscar financiacion, no perder la orientacion al
cliente y resolver sus problemas.

VISION: “Ser la compariia lider en soluciones basadas en biometria de voz cre-
ando un valor anadido que impacte en los resultados de los negocios de nues-
tros clientes”.

MISION: “El desarrollo, la adquisicidn y comercializacion en todo el mundo, de
las tecnologias y productos relacionados con la biometria”.

2. €l modelo de negocio

Casi todas las tecnologias de identificacidon evolucionan, paulatinamente, hacia la busque-
da de nuevas aplicaciones y de una experiencia real mas cercana. Por ejemplo, a princi-
pios del siglo XX empezod a utilizarse la huella dactilar para identificar a delincuentes en
los laboratorios de las Fuerzas de Seguridad, pero ahora que la tecnologia estd madura,
se puede utilizar, incluso, para aplicaciones dirigidas al gran publico en consumo de orde-
nadores, teléfonos, etc. La biometria de voz también esta pasando por distintas fases: ini-
cialmente, esta orientada a un mercado de nichos, pues se trata de una tecnologia muy cara
y dificil de escalar; sin embargo, una vez que se consigan las economias de escala ade-
cuadas los costes vendran reducidos. Por tanto, aunque la tecnologia en si y su proceso
de evolucion se encuentran todavia en una zona donde el 95% de las principales aplica-
ciones son para la seguridad publica, Agnitio aspira a dirigir su tecnologia a aplicaciones
de gran consumo en un futuro.
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La cadena de valor de la empresa enfocada a la seguridad publica seria la siguiente (figu-
ra 1): los clientes son las Administraciones Publicas (Fuerzas y Cuerpos de Seguridad del
Estado), fundamentalmente policias y servicios de inteligencia, a los que llegan de forma
directa, como en el caso de Espafia, o a través de intermediarios. Agnitio realiza una labor
muy importante de comercializacion para transmitir confianza y sensibilizar a los clientes:
tiene que mostrar su producto, sus funcionalidades y la manera en la que se adapta a las
necesidades de los clientes. La venta final suele realizarse a través de un concurso publi-
co, aungue hay excepciones en las que se puede hacer por venta directa, sobre todo, por
motivos de confidencialidad, como, por ejemplo, en los servicios de inteligencia. No obs-
tante, esa compra directa puede hacerse a través de un intermediario, un vendedor cono-
cido por el cliente que le proporcione tecnologia a nivel global.

Una evolucioén légica del mercado de la empresa pasaria por abordar segmentos dirigidos
al publico en general, como el sector bancario, donde tanto la cadena de valor como el mer-
cado varian respecto a los modelos anteriores. Sin embargo, todavia se encuentran en
una fase temprana de cara a la comercializacion de productos en el sector de consumo.

=] Cadena de valor de AGNITIO

TECNOLOGIA INTEGRADOR CLIENTE FINAL

Fuente: Entrevista a Emilio Martinez (Cofundador y Director General de Agnitio), 9 abril 2010.

El modelo de negocio de Agnito consiste en proveer un producto estandar de identifica-
cion biométrica para que integradores o proveedores de soluciones de todo el mundo pue-
dan utilizarlo en multiples aplicaciones distintas.

=] Modelo de negocio de AGNITIO

Aplicacién 1

Producto estandar Integradores o
de identificacion proveedores de Aplicacion 2
biométrica soluciones

Aplicacion n

Fuente: Entrevista a Emilio Martinez (Cofundador y Director General de Agnitio), 9 abril 2010.
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Dado que el objetivo de la empresa es operar de manera global, traslada parte de la res-
ponsabilidad y la legalidad del uso de los sistemas a sus clientes, que son los que mejor
conocen las limitaciones legales que existen en sus paises de origen. Por ejemplo, de momen-
to, se sabe que la tecnologia cientifica para juicios se estd utilizando en Espana, Francia,
Alemania e Inglaterra.

En el caso de la banca, todo el proceso de “reseteo de password” es un sistema complejo
de llamadas al call center que hacen empresas que ya existen. Agnitio propone integrar
un modulo de identificacion del locutor que acorte el proceso y consiga unos resultados
mas baratos, rapidos y eficientes; es decir, cuando una persona llame para adquirir un
nuevo password, el médulo de Agnitio identificara su voz (previamente almacenada en un
banco de datos), y si se corresponde con el titular, le proporcionara directamente la nue-
va contrasefa.

2.1. Campos de actividad de la empresa

Agnitio comercializa, principalmente, 4 productos diferenciados en dos bloques de actua-
cion:

BIOMETRIA DE VOZ PARA SEGURIDAD PUBLICA ¥ FUERZAS POLICIALES

AGNITIO es el lider mundial en las aplicaciones de biometria de voz para el sector de la
seguridad publica, el cual incluye a las Fuerzas de Seguridad, centros de inteligencia e inves-
tigaciones forenses. Las soluciones biométricas de Agnitio son usadas en todo el mundo.
Policia de paises como Espaia, Alemania, Francia, Corea, Chile, Colombia o China, asi como
los mas relevantes expertos y peritos de la acustica forense, usan y recomiendan sus pro-
ductos.

1. BS®. Detecta automaticamente la voz de un locutor concreto dentro un gran flujo de
voces grabadas y es el producto que proporciona mayor volumen de ingresos. Esta apli-
cacion permite localizar en un flujo de voces (llamadas telefénicas, voces de TV, con-
ferencias, etc.) a la persona que interesa, separando las grabaciones en las que esa
persona habla de las que no.

2. BATVOX. Es la herramienta lider a nivel mundial en el mercado forense para la identifi-
cacion biométrica de locutores a partir de grabaciones de audio. Es una aplicacion
pensada para ser utilizada en Laboratorios de Acustica o por peritos especializados.
Posee una interfaz muy facil de utilizar que permite realizar todas las operaciones a
través del ratdn. Asimismo, tiene una base de datos de voces que permite guardarlas
de una manera ordenada (a partir de las caracteristicas de cada una). Actualmente, esta
presente en 22 paises y en mas de 40 laboratorios.

3. ASIS (Automatic Speaker Identification System). La nueva generacion de base de datos
biométricos permite crear una gran base de datos de voces grabadas para posteriores
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busquedas masivas. Como ocurre en la actualidad con las bases de datos de huellas,
ADN o balistica, ASIS permitira almacenar la voz de toda persona que participe en un
delito para luego poder ser identificado en una grabacidon andénima en un delito poste-
rior. Posee una interfaz simple y sencilla para poder ser utilizada desde cualquier situa-
cion de manera remota.

BIOMETRIA DE VOZ PARA €L RECONOCIMIENTO SEGURO DEL LOCUTOR

El incremento de transacciones comerciales remotas, via telefonica o a través de Internet,
ha hecho necesario el uso de sistemas que garanticen la seguridad para evitar el fraude
de identidad. AGNITIO, mediante su tecnologia biométrica de voz, permite anadir un nivel
de seguridad practicamente infranqueable: la voz.

4. KIVOX Authentication Server. Es el sistema automaético de reconocimiento de locutor
mas eficaz del mercado. Basado en la tecnologia biométrica de voz desarrollada por
AGNITIO, permite de manera facil dotar a los sistemas de un nuevo nivel de seguridad.
Es facil de implementar e integrar, independiente del idioma utilizado, seguro, inde-
pendiente del medio o canal usado (teléfono movil o fijo, GSM, VOIP, etc.) y se puede
adaptar a multiples sistemas.

21.. EVOLUCION DEL MODELO DE NEGOCIO

El modelo de venta actual es el modelo que se utiliza para la distribucion de software, es
decir, mediante la adquisicion de una licencia de uso. Los clientes pagan una licencia limi-
tada el primer afo y el mantenimiento y las actualizaciones durante los 5 aflos siguientes.
Agnitio quiere complementar este modelo con uno de subscripcion anual para eliminar
barreras de entrada a los laboratorios que no tengan tanto dinero para empezar. Propo-
nen, por ejemplo, que se pague una cuota fija al ano de forma que el sistema deje de fun-
cionar cuando se deje de pagar.

En KIVOX (producto para la banca), mas que pagar por alquiler o por licencia, una opcion
podria ser pagar por uso, aunque el modelo de negocio de un servicio es distinto al mode-
lo de negocio de un producto. Desde sus estimaciones se espera que, dentro de una
década, la opcidn servicio de KIVOX llegue a ser muy importante. Para entonces podria
plantearse incluso la creacidon de una empresa distinta, “en la nube”, para que todos los ban-
cos accedan a los datos centrales donde estaran almacenados los modelos de voz de la
gente.

En cuanto al grado de cooperacion, la filosofia de Agnitio es la de colaborar estrechamen-
te al menos, con uno de los clientes para poder desarrollar los productos y sostener una
colaboraciéon de mantenimiento con el resto.

Los 40 laboratorios que utilizan BATVOX mantienen en privado las voces de “sus delincuen-
tes”, pero este producto permite comparar esas voces con referencias de terceros, por lo
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que una linea futura de trabajo de Agnitio seria un “network de intercambio de voces de
referencia” para todos sus clientes garantizandoles voces de calidad, es decir, pretenden
actuar como intermediarios entre los clientes de forma que éstos sigan manteniendo su pri-
vacidad. Ademas, los test de la tecnologia los realizan expertos en laboratorios especifi-
cos con acuerdos de confidencialidad (Open Innovation). Se trata de expertos de todo el
mundo a los que Agnitio proporciona unas condiciones especiales para que puedan reali-
zar los experimentos. Cada afo se muestran los resultados en un congreso de tecnologia
que se celebra en Madrid, donde asisten unas 80 personas de 40 paises distintos. Se han
hecho experimentos, por ejemplo, para comprobar si el sistema es capaz de distinguir las
voces de gemelos bivitelinos, o reproduciendo las voces a través de Skype.

29. Gestion estratégica del modelo de negocio
Entre las competencias esenciales de Agnitio destacan fundamentalmente dos aspectos:

Una tecnologia que estd entre las mejores que existen.
Ser los mas rapidos en convertir esa tecnologia en un producto util para los Cuerpos de
Seguridad.

La biometria de voz es un mercado de nichos y los 2 & 3 competidores que tiene Agnitio
en el mundo (PerSay en Israel, STC en Rusia y Loquendo en lItalia), hacen tecnologias
parecidas a la suya. La filosofia de la empresa ha sido siempre conseguir, mejorar o agili-
zar los trabajos de investigacion que realizan las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad, sin
necesidad de que éstos tengan que pelearse con la tecnologia. En este campo son los mejo-
res, pues el origen de la empresa comenzd con un proyecto que solucionaba un problema
especifico a la Guardia Civil, y la mentalidad desde un principio ha sido proporcionar
siempre herramientas que funcionen rapidamente y sin contratiempos.

Aunque en estos sectores es complicado hablar de cuotas de mercado, Agnitio tiene
aproximadamente el 80% de la cuota de mercado a nivel mundial en el sector de los
agentes publicos y, probablemente, sean los primeros en los servicios de inteligencia. Su
principal objetivo es ganar un mercado todavia inexistente: el de Estados Unidos. Este
pais desarrolld una buena tecnologia para los servicios de inteligencia y las Fuerzas de Segu-
ridad, pero nunca llegd a comercializarla ni se crearon empresas, provocando que con el
tiempo ésta quedara obsoleta.

En la parte de la banca existen varios competidores, pues se trata de un “mercado cola-
borativo” donde la tecnologia es mas sencilla y accesible, es decir, en este caso el recono-
cimiento de voz se realiza de forma voluntaria y puede pedirse ayuda a los usuarios para
que repitan, por ejemplo, una determinada frase. Agnitio tiene ahora el 5% de la cuota de
mercado en este sector; eso si, se trata de un mercado mucho mas grande que el de la segu-
ridad publica. En cualquier caso, las previsiones de la economia estiman que podrian lle-
gar a conseguir un 20% de la cuota de mercado debido a su robusta tecnologia, pues,
ademas de ofrecer el servicio basico, proponen aplicaciones adicionales a las de las demas
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empresas. Es gracias a esta fuerte capacidad tecnoldgica por la gue se abren para Agnitio
multiples opciones de futuro.
Respecto a su grado de internacionalizaciéon, conviene decir que, en el afio 2005, el 70%

de las ventas de Agnitio ya se hacian fuera de Espafa, y, en el aio 2010, han alcanzado el
98% gracias a algunos acuerdos comerciales con Estados Unidos.

3. €l papel de la innovacién

La importancia de la reduccién del tiempo a la hora de lanzar un producto al mercado es
una de las claves del éxito de Agnitio. Esta rapidez generadora de ventajas competitivas,
conceptualizada como “time to market”, ha provocado que desde su nacimiento Agnitio
trabaje por ser la primera empresa en adaptar sus productos a las nuevas generaciones tec-
noldgicas (tabla 2), vendiendo sus productos a los servicios de inteligencia y las fuerzas
de seguridad a una velocidad sorprendente y totalmente preparados para su uso.

__ TABLA2
=5 Generaciones Tecnoldgicas de AGNITIO

Generacion Observaciones

12 Tecnologia transferida por la universidad (UPM).

22 Tecnologia desarrollada conjuntamente con la universidad. 5 veces mas rapida que la 12G.
3a Tecnologia 10 veces mas rapida que la 22G y con un 40% menos de error.

43 Tecnologia programada para el 2011.

Fuente: Entrevista a Emilio Martinez (Cofundador y Director General de Agnitio), 9 abril 2010.

A pesar de ser tradicionales en sus procesos internos, gracias a su cercania al cliente y a
sus rapidos procesos, Agnitio ha conseguido fabricar productos mas utiles que otras empre-
sas que estan “pegadas a la tecnologia” y olvidan un punto fundamental: conocer déonde
poder aplicarla. En la empresa tiene un papel fundamental el Departamento Comercial y
consideran que es importante focalizar, es decir, buscar un cliente especifico al que poder
resolver un problema con una tecnologia concreta. Los empleados utilizan herramientas
colaborativas para intercambiar documentos internamente, y como la empresa es muy dina-
mica, cuando una persona nueva llega tiene que dedicar al menos 2 semanas para leer y
aprender sobre tecnologias, clientes, mercados, etc. Aungue hacen un importante esfuer-
z0 por proteger la tecnologia mediante patentes, no tienen estructurado un sistema for-
mal de vigilancia tecnoldgica, sino que adquieren el conocimiento mediante la asistencia
a congresos y el contacto cercano con clientes y proveedores.

Desde el punto de vista lineal, sus procesos de innovacion han partido tanto desde la tec-
nologia como desde las necesidades del mercado:
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Innovaciones tecnologicas (radicales): esta tarea de desarrollo precompetitivo esta des-
centralizada entre Sudafrica y Espafa. Para conseguir mantenerse en la cresta de /a
ola, Agnitio considera absolutamente necesario ir por delante de las necesidades de
los clientes y convencerles de las ventajas del uso de las nuevas tecnologias, es decir,
el paso de una generacion tecnoldgica a la siguiente viene marcado por su posicion
de lideres.

Innovaciones de mercado (graduales): es algo gue se hace internamente, es decir, no
hay ningun desarrollo de 1+D que no vaya ligado a un proyecto de mejora relacionado
con la peticidn de un cliente o con un andlisis de mercado muy claro. Por tanto, en
esta parte se estudian las caracteristicas nuevas que pueden afadirse a cada produc-
to. Las diferentes versiones de los productos de Agnitio se codifican con 3 nimeros. El
primero hace referencia a la familia/generacion de la tecnologia, el segundo a las inno-
vaciones que se hacen en mejoras de funcionalidad, y el tercero a las correcciones de
errores. Por ejemplo, “producto 3.2.8 = tecnologia 3, version 2 de las mejoras y version
8 de las correcciones”.,

4. Cultura corporativa

Agnitio fomenta una actitud participativa entre sus empleados, y la gente que propone ide-
as nuevas v trabaja por la empresa crece en la compaiia. Estas ideas se discuten y se van
filtrando: hay una propuesta inicial, un disefio en papel y una reunién de aprobacion. En este
ultimo paso participara una persona en contacto con el comercial que decidira si es viable
0 no seguir adelante con la idea. La empresa considera necesario tomar decisiones y asu-
mir riesgos, pues son conscientes de que si se piensa durante mucho tiempo lo que se va
a hacer, “te come la competencia”. La filosofia que Agnitio quiere implementar en la gen-
te es la de asumir errores, tomar decisiones, equivocarse y aprender a seguir adelante.

La empresa es muy dindmica y ha crecido mucho en poco tiempo lo cual es algo dificil de
manejar. Solamente quedan 4 personas que hayan trabajado en la empresa desde el prin-
cipio, pues defienden la idea de que si una empresa pequeia quiere tener éxito a nivel mun-
dial, no puede equivocarse en las personas que necesita, lo cual, ademas de complicar la
gestion, supone la toma de decisiones dificiles por parte de sus gestores. No obstante, man-
tienen la visidon de que la renovacion de personal no tiene que ser algo traumatico. En las
economias mas fuertes (donde hay menos paro que en todo el mundo) se practica mucho
la flexibilidad de mover a las personas, puesto que una persona no valga para un puesto
de trabajo significa, Unicamente, que no encaja en ese puesto, No que no sea buena traba-
jadora, y seguramente habrd otra empresa que la contrate. Las primeras condiciones que
se piden en las entrevistas de Agnitio son: conocimiento de inglés y saber trabajar en
equipo, de hecho dentro de cada grupo de trabajo existe mucha flexibilidad.

Para llegar a todos los mercados a nivel internacional, cada vendedor tiene un area asig-
nada y maneja una red de distribuidores. La plantilla es internacional, pero la mayor parte
estd trabajando en Madrid. Hay 2 personas en Africa, una en Londres, otra en Francia, y
con el tiempo, quieren ir volcandose cada vez mas hacia Londres y Estados Unidos.
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La estructura de la empresa (figura 3) es funcional y muy flexible. Al ser una empresa peque-
fa de 30 personas, no existen demasiados problemas de comunicacion.

[8] % Organizacion de los Departamentos

COMERCIAL TECNICO RECURSOS
Jefe de Ventas Responsable Directora
y Comercial Técnico Financiera
Vendedores y 14D Controlling/
Consultores RRHH

Fuente: Entrevista a Emilio Martinez (Cofundador y Director General de Agnitio), 9 abril 2010.

5. Planificacién estratégica de la empresa

Cuando una empresa tiene ofertas por millones de euros es necesario tener una buena
estructura de planificacion estratégica. Agnitio trabaja con Venture Capital, tiene planes
estratégicos a 5 afos y planes anuales para el grupo comercial, ademas, cada mes el Con-
sejo de Administracion revisa los objetivos: ratios financieros, EBITDA, etc.

Por ahora la empresa esta creciendo internamente y no tiene planes de comprar a otras
empresas. Una empresa como Agnitio tiene dos posibilidades para crecer: o convertirse y
ampliar su negocio a sistemas y otras aplicaciones, lo cual seria una inversion muy grande,
0 gue una empresa que ya tenga todo esto les adquiera y se adapten conjuntamente.
Para que esta segunda opcidon pueda ocurrir deben pasar al menos unos 6 ¢ 7 aios, pero
es una salida razonable para una start-up.

En cuanto a la estructura de ingresos, las vias principales son los productos, las licencias y
una parte de servicios profesionales. Los costes fundamentales de la empresa son: la
plantilla (en un 70%) y la subcontratacidon de desarrollos cuando necesitan hacer cosas
fuera. Hay también una parte importante de viajes, pues la empresa trabaja a nivel global,
y una parte pequefa de marketing.
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6. Clave del éxito: acercar la tecnologia al diente

Focalizacion hacia el mercado vy el cliente, pues esto es lo que verdaderamente
te hace ser rapido, permitiéndote acercar una tecnologia util al cliente antes
gue nadie. Es fundamental darse cuenta de que lo primero es el cliente y lo demas
son cosas accesorias.

6.1. Otras claves

A través de la experiencia de Agnitio pueden destacarse otras

Pérdida recomendaciones clave para emprendedores que quieran ini-

decontrol - iar Uin proyecto. Hoy en dia es importante contar con un mds-

culo financiero suficiente para competir a nivel mundial, aun-

gue eso signifiqgue automaticamente la pérdida de parte del

control de la empresa. La clave del éxito es mantener una men-

i Oli)e(')rrcgliia}dad talidad ambiciosa de crecimiento rapido con capital riesgo y

cuidar las decisiones para conseguir equilibrar el binomio “pér-

dida de control vs pérdida de oportunidad”. Ademas, es nece-

sario plantearse el mercado mundial desde el principio y per-

der los miedos. Las principales estrategias de entrada en otros paises son: en primer

lugar, el “boca a boca”; después, los congresos, identificar intermediarios (que, a veces,

vienen de la mano de los clientes), e identificar clientes. En palabras de los fundadores de

la empresa: “teniendo Internet, e-mail y sabiendo inglés se puede vender en cualquier sitio
del mundo sin ningun problema y a veces mas rapido que en Espafia”.
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ASPgems

ASP
gems

Introduccién

El caso de estudio de ASPgems' estd inevitablemente ligado al de Agustin Cuenca, funda-
dor e impulsor infatigable del proyecto que sentenciaba, recordando una conversacion ante-
rior, “llevo en Internet desde 1987”; una persona que atesora una experiencia de valor
incalculable en el ojo del huracdn digital que ha transformado para siempre nuestras
vidas. Para hablar de ASPgems hay que empezar hablando de “Qarana Solutions” (antes
Gran Via Internet) y de cdmo se hinchaba a finales del siglo pasado, lo que luego se aca-
baria convirtiendo en una burbuja financiera, que destruiria a su paso multitud de ilusio-
nes infundadas e iniciativas bienintencionadas.

[w] % Agustin Cuenca

T El nombre de la empresa agrupa, de alguna forma, dos elementos basicos en su concepcién que vienen
del &mbito tecnoldgico. Por un lado, ASP (Application Service Provider) era la denominacion que se impuso
a finales de los afios 1990 y principios de siglo para hacer referencia al modelo tipo de provisién de servicios
software a través de la Red, lo que luego se conoceria como software bajo demanda y que se acabaria
imponiendo como metéafora de lo que hoy es la modalidad mas conocida de los servicios comerciales de Cloud
Computing, es decir el SaaS, Software-as-a-Service; por el otro lado, “gemas” (literalmente “gems” en inglés)
es el nombre que, por analogia, reciben los paquetes que se usan para componer y personalizar el entorno
de desarrollo Ruby-on-Rails, RoR, base tecnoldgica para los proyectos de desarrollo que realiza la empresa.
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Tal como nos decia el propio Agustin Cuenca en la entrevista que nos concedia en su resi-
dencia de Aravaca, en Qarana “pasamos de O a 100 en cuatro segundos, y de cien a cero
en 3,5”. La velocidad ya no da vértigo a un emprendedor nato que ha vivido en esta con-
vulsa década el paso de la direccidon de una factoria de software al mas puro estilo fabril,
con cientos de “obreros” desarrollando piezas de una construccion industrial, a la gestion
de un equipo pequeio y flexible de “creativos” informaticos en tiempo real.

La historia de Qarana esta directamente ligada a la burbuja de las puntocom. La empresa, que
nacia en 1997, cerrd en 2003, llegando a tener cerca de 450 empleados y un valor en el mer-
cado de cerca de 200 millones de euros (segun datos de Agustin Cuenca). La empresa se espe-
cializo en el desarrollo de soluciones para el sector financiero, desarrollando numerosos proyec-
tos pioneros para clientes como Bankinter, BBVA (Argentaria, UNO-e), Linea Directa Aseguradora,
Ecuality, Crisol, Twice Trade, Shopping Direct (Portugal), CCF (Francia), Supernet (ltalia), Cre-
dem (ltalia), Macromedia (EE.UU.), Citicorp (EE.UU.), OUB (Singapur). Desde un principio, la
empresa habia perseguido una proyeccion internacional respaldada por varios proyectos rea-
lizados en sitios como Singapur, Estados Unidos o Estonia. Qarana llego a tener filiales en Por-
tugal, Italia, Francia y Reino Unido, seguin informacién obtenida de Tecnomarkets?.

Tras el cierre de Qarana, la actividad profesional de Agustin Cuenca se ha seguido des-
arrollando en el dmbito de la tecnologia y la innovacién: pasa casi tres afos trabajando
como /nterim Manager -con su propia empresa, Personal e Intransferible, S.L.- hasta que
su pasion y “empuje” provoca su despido en su ultimo destino. Un despido que supuso
el empujon definitivo para que este empresario emprendedor y pragmatico se decidiera,
inspirado, segun nos contaba, por la obra “Madera de Lider’ (obra de Mario Alonso Puig,
publicada en 2004), a montar una empresa propia, sin saber, por aquel entonces, el
objetivo de la misma.

Su conviccion le llevaba a comentar y explorar algunas posibilidades con el que era otro
viejo conocido del sector: las conversaciones con José Cabrera (un canario internacional
gue estuvo mucho anos al frente de Sun Microsystems lbérica y que hoy comparte su expe-
riencia en el mundo de la direccidon desde su blog?, cara visible en la red de Cabrera Mana-
gement Consultants) le llevaron a valorar los ambitos de la consultoria de gestion o el del
Interim Management, sin resultado. Fue su encuentro con el fendmeno de Ruby-on-Rails
(RoR)%, en el verano de 2005, lo que le ayudd a fijar un objetivo para su decision.

José Cabrera sigue siendo una parte importante del equipo fundacional -que se comple-
taba en aquel momento inicial con Xavier Noria®, Ana Isabel Lopez® y Angel Rojo, cuya carre-

2 http://www.tecnomarkets.com/escaparates/602.htm

3 http://blog.cabreramc.com/

“ RoR es un entorno abierto de programacion para aplicaciones web; permite minimizar los esfuerzos de con-
figuracion y la cantidad de cédigo con respecto a otros entornos; fue creado por David Heinemeier Hansson
a partir de un desarrollo concreto para Basecamp, una herramienta online para la gestion de proyectos que
lanzara 37Signals, y liberado por primera vez al publico en julio de 2004

5 http://www.hashref.com/

6 http://ailopez.blogspot.com/
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ra profesional le apartaria del proyecto en la fase de lanzamiento-, con una participacion
de alrededor del 30% en el capital y constituido como “socio estratégico” y Presidente de
la compania, con el que Agustin Cuenca afirma discutir la estrategia de ASPgems “varias
veces a la semana”, destacando uno de los valores mas importantes de esta empresa, la
agilidad: la capacidad y rapidez para anticipar e integrar los cambios a todos los niveles.

1. Definicion del proyecto empresarial

En el sitio web de la empresa se puede leer “ASPgems es una empresa lider en soluciones
agiles para la Web. Usamos las mas avanzadas técnicas y métodos de desarrollo de soft-
ware. Nuestra tecnologia es agil, flexible y escalable”. Su filosofia no podia ser otra que “Haz-
lo Realidad” y “Menos es Mas”. Con esos elementos y en plena efervescencia del fendme-
no Web 2.0, la empresa se configura alrededor de una interpretacion de la metodologia agil
que se ha impuesto en el desarrollo software de los Ultimos afios, Scrum’ (el nombre pro-
viene del mundo del rugby y hace referencia a una de las formas de iniciar el juego, la cla-
sica “melé”, que se forma con los delanteros de cada equipo colocados hombro con hom-
bro, formando un pasillo por el que se lanza el meldn para empezar a disputarlo), convertida
en SCRUMgem como base para construir el discurso de ASPgems.

[w] & Esquema basico de Scrum

Fuente: Tomado de Softhouse.

7" Scrum es un entorno de trabajo o “framework” que se ha popularizado dentro del dambito de la gestion y
el desarrollo de software. Es, junto con eXtreme Programming (XP), la metodologia agil mas utilizada en
este dmbito. Se apoya en un proceso iterativo e incremental que permite entregar “versiones” operativas de
los proyectos al cliente mas rapido, implicadndole en el propio proceso de desarrollo.
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El caracter directo de Agustin Cuenca queda patente a la hora de formular la vision y la
mision de ASPgems, que se destaca en el cuadro siguiente. Vale la pena fijarse en la clari-
dad meridiana de esta formulacion: estamos hablando de la apuesta innovadora de un
emprendedor que acumula una dilatada experiencia en el ambito de la ingenieria softwa-
re, habiendo experimentado en sus propias carnes la realidad de este tipo de proyectos
en el mundo real, aprendiendo de los fracasos que el propio sector ha convertido en doc-
trina® para afrontar el nuevo escenario que supone la popularizacion de la Web 2.0 como
una nueva “iteracion” dentro de su propio “scrum” mental, buscando siempre “nuevas for-
mas de hacer”, en este caso “proyectos web”?.

VISION: “Convertirse en la empresa espafiola lider en soluciones agiles para la
Web 2.0”.

MISION: “Suministrar a las empresas soluciones agiles para la Web 2.0”.

Las competencias clave sobre las que se construye la oferta de ASPGems son la gestion
de equipos de desarrollo, la capacidad para el desarrollo, implantacidon y operacion de
plataformas web y el conocimiento profundo de la tecnologia Ruby-on-Rails, habiéndose
convertido, de hecho, en un referente dentro de todos los foros hispanos de este entorno.
Es decir, que se esta hablando de competencias organizativas, técnicas y tecnoldgicas como
base para su propuesta de valor en un entorno competitivo muy cambiante; en este sen-
tido, es destacable el cultivo intensivo que se hace en la empresa de esas competencias
organizativas y de proceso (basadas siempre en el aprendizaje extraido de proyectos agi-
les a partir de scrum) en la propia definicion y sostenibilidad del proyecto empresarial. De
alguna forma, el hecho de que “es e/ usuario final del servicio quien decide qué funciona y
qué no, quien nos dice qué cosas son importantes” se aplica a la formulacion del propio
modelo de negocio.

2. €l modelo de negocio

El modelo de ASPgems contempla tres lineas de negocio, que giran siempre alrededor de
su capacidad caracteristica para el desarrollo agil en la que se combinan flexibilidad y
velocidad: por un lado, el desarrollo de aplicaciones para las PYME y los profesionales auto-
nomos ofrecidas en modo servicio “en la nube”; en segundo lugar, el desarrollo de pro-
yectos a medida para la gran empresa; y, en tercer lugar, aunque de una forma mas mar-
ginal, la asociacion tecnoldgica con startups en las que, incluso, se participa accionarialmente
(es el caso de BeRuby.com).

8 http://spectrum.ieee.org/computing/software/why-software-fails
9 http://agustin. ASPgems.com/blog,/2010/02/nuevas-formas-de-hacer-proyectos-web/
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El valor proporcionado por la empresa se puede asociar, en el primer caso, a la sencillez y
facilidad de uso a cambio de una politica de precios freemium'®, que incluye desde la tari-
fa plana mensual hasta el pago via SMS por uso (e.g. facturagem, el que se puede consi-
derar como el producto estrella de esta linea). A las grandes empresas que buscan solu-
ciones agiles se les ofrece “flexibilidad y habilidad” para gestionar requisitos cambiantes,
especialmente para el desarrollo rapido de soluciones agiles, mientras que a los proyectos
empresariales en fase de lanzamiento se les ofrece el soporte técnico completo para el pro-
yecto vy la vision estratégica de un Director Técnico experimentado consiguiendo, en defi-
nitiva, que la tecnologia no sea una preocupacion para la marcha del proyecto.

=] Modelo de negocio de ASPgems

Auténomos
O
Proyectos a medida
http://pymegems.com
INTERNET
SaaS Freemium
Startup CTO
PyME : SCRUM
Interim

gem

Fuente: pymegems.com

La vision que Agustin Cuenca transmite continuamente es la de una empresa de produc-
tos: el desarrollo a medida y los proyectos de terceros deben generar suficiente recurren-
te (en liquido y en conocimiento) para soportar un proceso continuo de innovacién de
producto basado en la simplicidad. Para el fundador de ASPgems uno de los errores mas
habituales que se comete en este sector es tratar a las PYMEs como “pequeias grandes

19 Este modelo de negocio basado en la oferta de un servicio basico gratuito, extendido mediante un
esquema de pagos premium, que fue acuinado como tal por Fred Wilson, un conocido inversor en marzo de
2006 en su blog (http:/www.avc.com/a_ve/2006/03/my_favorite_bus.html), ha ganado sin embargo noto-
riedad tras la publicacion casi dos afnos mas tarde del articulo de Wired “Free! Why $0.00 Is the Future of Busi-
ness” (http://www.wired.com/techbiz/it/magazine/16-03/ff free) a cargo de Chris Anderson como anticipo
de su libro homdénimo que se publicaba en 2009.
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empresas”. El cliente objetivo de ASPgems est3, incluso, mas atomizado, puesto que se diri-
ge especificamente a la micropyme y al profesional auténomo, buscando siempre, de for-
ma obsesiva, la produccion de “aplicaciones muy sencillas”, insiste Agustin Cuenca, que
sefala cdmo en el mercado no se acepta que crear una aplicacion de facturacion no es
una innovacion mientras que, de hecho, nos dice “la aplicacion de facturacidon mas utiliza-
da es Microsoft Word”.

Toda su versatilidad ha ido cristalizando en toda una serie de productos especificamente
pensados para el profesional auténomo vy la micropyme. Se trata de una serie de funcio-
nalidades basicas ofrecidas como servicios web alojados en la nube informatica, en moda-
lidad SaaS (Software-as-a-Service, es una de las modalidades mas conocidas en que se pue-
den consumir servicios alojados “en la nube”, es decir basados en las tecnologias propias
de lo que hoy se conoce como Cloud Computing), que se comercializan bajo la denomi-
nacion de Pymegem y que encuentra su complemento en otro proyecto en colaboracion
como es PymeCrunch, destinado precisamente a llevar las ventajas de estas tecnologias a
los autéonomos vy las “micropymes”.

3. €l papel de la innovacién

A la hora de hablar de Innovaciéon debemos incidir en las dos partes de su definicion: el desa-
rrollo de una idea y su lanzamiento al mercado. La forma de integrar esta definicion en
ASPgems es meridiana: la innovacion radica en apostar por la sencillez y la agilidad; para
Agustin Cuenca esta claro que se trata de “hacer desarrollo de producto dirigido por el usua-
rio”, alejados de la hiperfuncionalidad. La metodologia propia de la empresa, conocida como
SCRUMgem y que Agustin Cuenca confiesa que sera el tema de un libro en breve, se
extrae de cada proyecto de ASPgems a partir de una interpretacion libre de la filosofia
original de SCRUM: “olvida todo lo que sabes, todo lo que has aprendido antes” y des-
pués de cada uno de los proyectos “reflexiona sobre lo que has hecho y por qué”.

En esta empresa la apuesta, desde el principio, ha de ser, por propia definicidon, por un
modelo abierto de innovacion: apoyados en un entorno como es RoR, que nace en abier-
to, desde ASPgems se contribuye a la comunidad con piezas de infraestructura basica y
componentes software y, aungue no se plantea, como tal, modelo alguno destinado a la
proteccion de la innovacion, si que se valora el tipo de elementos que se entregan a la
comunidad proyecto a proyecto. “Hacer las cosas bien es el mejor método para diferen-
ciarnos y proteger nuestra capacidad de innovacion”, sentencia Agustin Cuenca con su
franqueza habitual.

La misma franqueza de la que hace gala al afirmar que “hay demasiado glamur en Inter-
net con eso de la globalidad... Es muy dificil ser globales en Internet”. El ambito regional con
el que ASPgems se plantea su desarrollo empresarial es, por tanto, regional, basado en el
convencimiento del valor que supone el conocimiento de la propia localidad dentro de la
Red como globalidad irrenunciable. Para Agustin Cuenca, el negocio de las grandes empre-
sas anglonorteamericanas en la Red es indudablemente “local”, a pesar de que su ventaja
idiomatica les conceda un sentido mas amplio de su propia localidad.
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4. €strategia, organizacion y cultura corporativa

ASPgems lleva la Red en sus genes; la empresa, su concepcidn, su organizacion, su mode-
lo de negocio, su metodologia y su cultura beben directamente de la Red. La propia ope-
rativa de las 25 personas que “trabajan” en la empresa se apoya completamente en el
tipo de soluciones que ellas mismas idean e implementan a diario con sus clientes y usua-
rios finales: se trata de una estructura absolutamente plana que se rige por un proceso de
gestidon ad-hoc, cambiante, que trata de acomodar en todo momento las exigencias de
los proyectos en marcha con la disponibilidad, flexibilidad y “apetencias” -literalmente-
de un amplio y diverso grupo de profesionales creativos y, en gran medida, independien-
tes (la gran mayoria de la veintena de desarrolladores que toman parte de forma regular
en la operativa de ASPgems no son asalariados), aunque habitualmente no se trabaja con
socios empresariales (partners).

No hay mas que echar un vistazo al sitio web de la empresa para comprobar la importan-
cia gue tiene en este proyecto empresarial la propia visibilidad de cada uno de sus miem-
bros (en el planeta de ASPgems'") como profesionales reputados y reconocidos en el sec-
tor. La propia Red se convierte, asi, en el mejor sistema de gestion del conocimiento: son,
asimismo, los blogs de las personas relacionadas con la empresa y sus proyectos para ter-
ceros la mejor herramienta de vigilancia competitiva y tecnoldgica que se pueda imaginar
para esta estructura en red, empezando por el blog del propio fundador, en sus dos ver-
tientes, personal? y profesional’®, donde encontramos las reflexiones, que se pueden con-
siderar estratégicas, alrededor del propio modelo de desarrollo e innovacion, apalancado
siempre en la simplicidad y la capacidad de adaptacion.

La estructura es absolutamente horizontal y se distinguen apenas con las “etiquetas” de
gestiéon y desarrollo. Del total de profesionales que conforman el proyecto en el momen-
to de elaborar este caso de estudio, se pueden identificar cinco personas con responsa-
bilidades de gestion propiamente dichas: hay una persona dedicada a tareas administra-
tivas; otra persona, uno de los fundadores, que de manera no formal desempefa el papel
de Presidente de la compania y Director de Estrategia (José Cabrera); un responsable
de Desarrollo de Negocio; un responsable de Gestion de Clientes y Proyectos (lo mas pare-
cido a un Director de Operaciones); mientras que es el propio Agustin Cuenca el respon-
sable comercial o “/a persona que se dedica exclusivamente a vender”, como el mismo
comenta.

Las personas involucradas en el proceso de concepcién y lanzamiento del proyecto se
reparten el capital de la empresa, con Agustin Cuenca al frente de la empresa vy la titula-
ridad de algo menos de la mitad de las acciones de la misma. Si bien no existe un plan
de stock-options como tal, si que se da entrada al capital social de ASPgems a los emple-
ados fijos de la empresa, aungue con un criterio ad-hoc. De la misma forma, el capital social
y la experiencia acumulados por los fundadores convierte al proceso estratégico en otro

T http:/planeta.ASPgems.com/
12 http://loscuenca.com/
13 http://agustin. ASPgems.com/
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“producto” propio de la empresa, es decir, que se formula ad-hoc, en sucesivos “sprints”,
utilizando con cierta libertad la propia terminologia de las metodologias agiles y el
scrum, que se suceden semana tras semana: un buen ejemplo es la informalidad del almuer-
zo periodico que los fundadores mantienen con personas “influyentes” del panorama de
la Web 2.0 y que vienen acumulando numerosas experiencias en el sector del desarrollo
de software.

La propia ubicacion fisica de la empresa incide aun mas en la caracteristica flexibilidad de
su operativa y su mercado. Alejada de las oficinas de la milla de los negocios de Madrid,
se configura como una “cooperativa” software (software house), organizada en una cono-
cida zona residencial de las afueras de la ciudad. Se trata de un espacio pensado para la
convivencia de equipos de proyecto y de productos cambiantes y reconfigurables, habili-
tando, incluso, espacio para la residencia temporal de algunos miembros de los equipos
de trabajo, sujetos a las demandas de los sucesivos sprints.

5. Conclusiones

Las conclusiones que, a modo de sintesis, se extraen de ASPgems se pueden encontrar per-
fectamente estructuradas en el blog profesional del propio Agustin Cuenca que, reflexio-
nando sobre las “nuevas formas de hacer” que le obsesionan y, de alguna manera, dibujan
la estructura, la organizacion, la operativa y la cultura misma de esta pequefia gran inicia-
tiva emprendedora en el dmbito de la ingenieria software para dar la respuesta’ agil,
adaptable y cambiante que la Red exige a todos los actores que pretenden desempefiar
su papel sobre este nuevo escenario.

Tres son los principios badsicos que definen este proyecto:

Conocimiento: un conocimiento profundo del entorno web que empieza por el propio
fundador y que permite poner la tecnologia en contexto para buscar el valor afadido para
el negocio, con una perspectiva integradora que va mas alla de la dimensioén técnica de
los proyectos.

Minimalismo: “menos es mas: menos tiempo de desarrollo, menos curva de aprendizaje,
menos costes de mantenimiento”. La apuesta por la sencillez ha sido reiterativa a lo lar-
go de todo este analisis: sencillez a la hora de definir la funcionalidad de los productos,
asi como a la hora de proponerle al cliente “el minimo proyecto viable”, e incluso en la
propia configuracion del vehiculo empresarial.

Agilidad: la filosofia del manifiesto agil'”® lo impregna todo en la empresa. Es el trabajo ite-
rativo, de la mano del cliente, el que da resultados: desarrollar mas rapido y probar en
entorno real lo antes posible; y vuelta a empezar.

Los factores de éxito de ASPgems resultan suficientemente claros:

4 http://agustin. ASPgems.com/nuestra-propuesta/
15 http://agilemanifesto.org/
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Experiencia: la experiencia media de nuestros desarrolladores es superior a 10 afos. Hemos
completado decenas de proyectos web. Y, ademas, contamos con una experiencia de
especial valor, puesto que también hemos creado nuestras propias aplicaciones de ges-
tién. Es decir, hemos sido nuestros propios clientes, y sabemos qué se siente en ese papel.
Pasion: mas que ingenieros, somos maestros artesanos del desarrollo web. Nos gusta lo
gue hacemos, trabajamos con pasion y nos involucramos de verdad en los proyectos de
nuestros clientes.

Ruby on Rails: somos expertos en Rails, la tecnologia mas adecuada para desarrollar a
gran velocidad. Estd basada en la sencillez del disefio japonés, y nos permite obtener
una alta productividad y flexibilidad ante los cambios. Hoy usamos Rails porgue nos pare-
ce la mejor opcion, pero no somos dogmaticos, si conoces algo mejor haznoslo saber.

La implicacion del cliente y la confianza que ello implica también resultan destacables: en
el planeta (agregador de blogs) de ASPgems se especifica que “el cliente no solo esta
permanentemente informado, sino que ademas participa de forma activa en la construc-
cion del proyecto”, y “al final todos los proyectos -sea cual sea su grado de planificacion-
acaban en una negociacion”. Un valor, el de la confianza, que resulta clave en lo que José
Cabrera, denomina redarquia’®.

TABLA 1
Cuadro resumen

o

Elecciones del Descripcion de los elementos que
modelo de negocio constituyen el modelo de negocio

Consecuencias

Metas del
proyecto
empresarial

Ser la empresa espafiola lider en
el desarrollo de soluciones agiles para la
Web 2.0.

Impactada directamente por el
alcance del fendmeno de la Web 2.0;
con gran capacidad de adaptacion.

Cliente
objetivo

Las PYME vy los profesionales autonomos.

Dificil segmentacion y canal de
distribucién muy atomizado.

Campos de
actividad que
intervienen
en el modelo
de negocio

Desarrollo agil, gestion de proyectos a medida
y externalizacion de la Direccion de
Tecnologia.

Sinergias metodoldgicas que ayudan a
apalancar un tipo de innovacion de
proceso directamente relacionado
con la propia metodologia de la
empresa, SCRUMgem.

Capital
relacional de
la empresa

Socios, empleados, asociaciones sectoriales
y profesionales.

El ecosistema de la empresa se define
sobre si misma, incidiendo en su
capacidad de adaptacion diferencial.

Configuracién
de la cadena de
valor o de la red
de valor

Lared de valor de la empresa estd formada
por profesionales creativos del desarrollo 4gil
con conocimientos especializados de
Ruby-on-Rails.

Alta volatilidad del capital humano en
un mercado muy competido, sélo
aliviada por un plan de participacion
accionarial reconfigurable (ad-hoc).

16 http://blog.cabreramc.com/2009/11/01/redarquia-el-nuevo-orden-emergente-en-la-era-de-la-colaboracion/
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TABLA 1 (CONTINUACION)
@ Cuadro resumen

Elecciones del
modelo de negocio

Descripcion de los elementos que
constituyen el modelo de negocio

Consecuencias

Competencias
esenciales
controladas
por la empresa

Desarrollo agil, gestion de equipo de desarrollo.

Desarrollo, implantacion y operacion de
plataformas web.
Desarrollo sobre Rails.

Foco estratégico muy bien definido:
desarrollo (web) agil.

Estructura 90% Costes salariales. Considerando la proporcion de plantilla

de costes “flotante” no asalariada, la estructura le
confiere a la empresa una flexibilidad
envidiable.

Ingresos Estable en la linea de productos SaaS paralas  Crecimiento estable dentro de la crisis

micropyme; con crecimiento sostenido en
proyectos con terceros.

generalizada del sector; pero muy
dependiente de los proyectos con terceros.

Sostenibilidad
del modelo

Minimalismo y agilidad en la estructura y la
metodologia de gestion y desarrollo:

La obsesion por el minimalismo puede
llevar a una simplificacion excesiva

en la formulacion estratégica del
proyecto empresarial que dificulte su
consolidacion a medio plazo.

de negocio “menos es mas”.

6. Clave del éxito: "menos es mas"

“Menos es mas”. El minimalismo ha demostrado ser un atributo muy agradecido
en la ingenieria software moderna. Lejos de la hipermultifuncionalidad a la que esta-
mos habituados en las aplicaciones ofimaticas clasicas, la inmediatez de la Web 2.0,
como fendmeno predominante en la Red, les ha llevado a la adopcion de mode-
los muy simplificados, con capacidad suficiente para reaccionar ante la realimen-
tacion del cliente que, de hecho, se integra como parte del proceso de desarrollo.

6.1. Otras claves

La agilidad debe ser un atributo a desarrollar en un escenario de cambio acelerado. El desa-
rrollo agil basado en la filosofia “scrum” va mucho mas alla del modelo operativo en esta
empresa. La interpretacion propia de esta metodologia se sustancia en SCRUMgem que,
de hecho, forma parte del nlcleo del mismo proceso estratégico de la empresa, que se revi-
sa de manera informal varias veces al mes con los “consejeros” y socios de la companfia. Son
necesarias la pasion y artesania en la Red. Una compaiiia, que se define como un grupo
de “artesanos del desarrollo web”, no se puede concebir en términos de sostenibilidad del
proyecto empresarial si no introducimos en la formulacion del negocio elementos puramen-
te culturales. ASPgems ha demostrado que se puede construir y sostener un vehiculo empre-
sarial a partir de la propia pasion y dedicacion de un grupo de profesionales auténomos,
independientes que comparten su tiempo con otro conjunto diverso de proyectos.
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BARRABES.BIZ bnrrnbes%

VA, B AR ABE S, B E

Introduccién

Barrabes.com empezd con los inicios de Internet y se convirtid en poco tiempo en un mode-
lo para muchas PYMEs y empresas multinacionales. En aguellos afios, no existia la oferta
actual de empresas de servicios para acercarse a Internet y, puesto que muchas personas
se dirigian a ellos para pedir asesoramiento, llegd un momento en el que decidieron crear
una empresa especifica para prestar esta ayuda.

Comenzaron a construir un grupo de empresas dirigidas a dar servicios a PYMEs que
querian estar en entornos tecnoldgicos, pero, poco a poco, fueron evolucionando hacia la
innovacion vy la internacionalizacion, algo de lo que se encarga Barrabes.biz. Esta empresa
se dedica, fundamentalmente, a dar respuesta a los retos de crecimiento y de consolida-
cion de mercados de la mayoria de las pequefas y medianas empresas que hay en Espa-
fa y en todos los paises de Latinoamérica.

Barrabes.biz nace, por tanto, de la experiencia propia, de un andlisis de realidad del tejido
empresarial y el potencial de las tecnologias desde la perspectiva de negocio. Sus funda-
dores, los hermanos Carlos, José y Arturo Barrabés, han demostrado siempre motivacion,
compromiso, gran iniciativa y empuje.

El desarrollo de la compafia les ha hecho evolucionar hacia un cluster de empresas: empre-
sas para moviles, empresas para video, empresas para SEO, etc. Cada una de estas empre-
sas esta dirigida por un emprendedor, -que tiene la mayoria de esa empresa-, y por el
Grupo Barrabés, —-que tiene la otra parte de la empresa e interactla con ellos-. Después
de una gran busqueda, con esta combinacion han logrado estar al dia y formar un cluster
muy dindmico en el que trabajan siempre por dar la respuesta mas novedosa a todos los
clientes.
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1. Definicion del proyecto empresarial

Barrabes.biz quiere ser el punto de encuentro entre las PYMEs y el mundo global. Tradu-
cir a lenguaje PYME lo que las grandes empresas y organismos publicos quieren transmi-
tir y lograr de la pequefa y mediana empresa, a la vez que actuar como portavoces de las
necesidades, inquietudes y motivaciones de empresas pequenas de todos los sectores y
areas geograficas.

PYME, innovacion, tecnologia, exportacion, etc. Grupo Barrabés es un conjunto de empre-
sas de sectores tan distintos como el retail, editorial, desarrollo tecnoldgico o consultoria
con un denominador comun: la innovacion y la utilizacién eficiente de la tecnologia en los
procesos de negocio. Ponen en juego practicas innovadoras en todas sus areas de nego-
cio, y con Barrabes.biz transmiten su know-how a otras empresas y organismos.

Barrabes.biz se involucra con sus clientes y los acompafa durante los procesos completos
de disefio estratégico, tactico e implantacién. Asume los retos como propios y se com-
promete al maximo con los resultados.

Actualmente, la compafia se ocupa esencialmente de desarrollar no sélo empresas, sino
sobre todo territorios y programas para grandes multinacionales y gobiernos que quieren
hacer que las PYMEs mejoren sus procesos. La esencia de Barrabes.biz es trabajar con las
empresas. Precisamente esta tarea es lo que cada dia les ocupa mayor esfuerzo y trabajo,
pero tienen la suerte de haber trabajado con miles de empresas, consiguiendo asi un
equipo consolidado y con mucha experiencia. Se trata de un equipo especial basado en la
Open Innovation.

Este proceso de Open Innovation les ha llevado a la creacién de una aceleradora. Aseguran
gue en esa aceleradora cuentan con emprendedores con los que seguramente terminaran
creando una empresa, pues, al final, una de las cosas que han podido comprobar es que en
estos momentos hay emprendedores de gran valia, pero eso si, con ciertas carencias impor-
tantes a la hora de la gestién y del control. Barrabes.biz trata de reforzar estas carencias
consiguiendo configurar una oferta Unica de cara al cliente, que serd quien obtenga los bene-
ficios de un modelo muy diferencial. Barrabes.biz trabaja en un mercado abierto en compe-
tencia. Son conscientes de que su estrategia es muy arriesgada pero reconfortable y normal-
mente se relacionan con las mejores empresas buscando conseguir las ofertas mas interesantes.

VISION: “Convertirse en la Gran corporacidon de REFERENCIA en la definicion y
desarrollo de estrategias, programas, politicas y proyectos de desarrollo de la
sociedad empresarial”.

MISION: “Contribuir al desarrollo de la sociedad empresarial apalancando su cre-
cimiento competitivo en planteamientos de innovacion y Sociedad de la Infor-
macion”.
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2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio de Barrabes.biz se basa en el cobro por prestaciéon de servicios a
Grandes Corporaciones, Gobiernos y Organismos Intermedios por la definicidon y ejecu-
cién de politicas/estrategias orientadas a PYMEs, asi como por la implementacion de las
mismas a través de proyectos operativos. La empresa tiene una clara visién de la necesi-
dad real del tejido empresarial PYME y conoce perfectamente como interpretar, utilizar y
explotar la tecnologia desde una perspectiva de negocio.

=] Modelo de negocio de BARRABES.BIZ

Grandes
Corporaciones

Gobiernos

Organismos

Definicién y ejecucion Intermedios
de politicas/estrategias
orientadas a pymes

Implementacion de
las mismas a través de
proyectos operativos

Fuente: Entrevista a Carlos Barrabés (Fundador de Barrabes.com), 17 mayo 2010

Ademas, ha conseguido diferenciarse a la hora de dirigirse al colectivo PYME para llegar a
ellos como clientes, a la vez que se incrementan el valor de sus actividades y su competi-
tividad. Barrabes.biz delimita su modelo de negocio a proyectos de desarrollo de compe-
titividad empresarial prestados a Mid Market, Grandes Cuentas y Administracion Publica.

Barrabes.biz esta formado por un equipo de profesionales capaz de proveer a sus clientes
servicios innovadores, con un enfoque global de desarrollo de servicios orientados a la mejo-
ra de la productividad y la competitividad en las empresas. Su compromiso de mejora
continua les obliga cada dia a avanzar para poder satisfacer al maximo las necesidades
de sus clientes. Buscan ser cada dia mejores, aplicando su conocimiento y experiencia en
el desarrollo de proyectos y siendo competentes en la prestacion de los servicios, basan-
dose en los siguientes principios:

El valor del cliente. Poniendo a su disposicion su conocimiento y experiencia. En Barrabes.biz
son plenamente conscientes de que la calidad del servicio ofrecido es directamente
proporcional a la satisfaccion del cliente.
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El capital humano. Planteando objetivos comunes, coordinando adecuadamente a los
miembros de cada equipo y potenciando una comunicacion fluida y con responsabili-
dad individual, manteniendo, ademas, un ambiente de trabajo, de respeto y colaboracion.
La prevencion de la contaminacion ambiental. Planteando los procesos con el criterio
de reducir al minimo su impacto ambiental e implantando la mejora continua como fun-
damento para la gestion ambiental.

El cumplimiento de los requisitos legales y otros requisitos con los que se comprometen,
enfocados a cumplir las expectativas y necesidades de las diversas partes interesadas de
SuU organizacion: sus clientes, colaboradores, proveedores y su propia empresa.

Actualmente, la empresa opera en Espaia, Centro América y México, pero, eso si, esta
permanentemente buscando y desarrollando nuevos nichos geograficos y tematicos y pivo-
tando en su conocimiento core.

Las relaciones con las Grandes empresas del sector TIC: Sun Microsystems, HP, Microsoft,
Apple, Intel, Blackberry, Adobe, Google, etc., demuestran que estamos ante un modelo de
negocio solido en el que, incluso en momentos de constriccion econdmica, se pone de mani-
fiesto su idoneidad de los planteamientos.

2.1. Servicios proporcionados por Barrabes.biz

211. INTERNET Y NUEVAS TECNOLOGIAS

“Nosotros somos los primeros que probamos las soluciones que aconsejamos. No se trata
de apostar por las nuevas tecnologias per se; se trata de que las nuevas tecnologias nos
permitan alcanzar nuestros objetivos”

Internet es un entorno cambiante que nada tiene que ver con sus origenes. Las necesi-
dades de cada empresa poco tienen que ver con las existentes hace mas de diez afos.
El Grupo Barrabés ha marcado tendencia durante todo este tiempo, y sigue haciéndolo
ahora. Su propia experiencia en www.barrabes.com les ha permitido conocer las claves
para que cualquier empresa, independientemente de su actividad, pueda tener éxito en
Internet.

Las nuevas tecnologias son la sefia de identidad de Barrabés y el por qué nace su area de
consultoria. Desarrollan su modelo de consultoria en modelos de negocio, innovacidn y
uso eficiente de nuevas tecnologias, basado en su experiencia con mas de 5.000 empre-
sas y multitud de instituciones publicas. Su principal objetivo es definir modelos de nego-
cio 6ptimos, apalancados en enfoques innovadores y en uso de herramientas TIC, que
permitan el crecimiento cualitativo, cuantitativo y tecnoldgico de cada empresa. Las par-
ticularidades de cada empresa, sus clientes y potenciales clientes, su filosofia, sus proce-
s0s de negocio en el mundo real, etc., todos son aspectos necesarios a tener en cuenta antes
de definir la estrategia de una empresa, tanto offline como online.
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2.1.2. SOCIEDAD DE LA INFORMACION

El origen de Barrabes.com, como nucleo del grupo Barrabés, consolidado con la evolu-
cion de su actividad durante los ultimos afios, ha convertido a Barrabes.biz en adalid de la
Sociedad de la Informacion. Barrabes.biz se ha posicionado como la empresa referente en
Espafa en materia de desarrollo de programas, orientados a potenciar el desarrollo de la
Sociedad de la Informacion, garantizando su efectiva incorporacion en la sociedad.

2.1.3. MARKETING
“cDe qué sirve una fuerte inversion si nos estamos dirigiendo al publico equivocado?”

En la actualidad, el Marketing es indispensable para cualquier empresa que desee sobre-
vivir en el mundo competitivo. Un conjunto bien definido de clientes, cuyas necesidades
se planean satisfacer, es el fruto del estudio, seleccion y segmentacion del mercado. Sélo
después de haber identificado los segmentos de clientes en los que una empresa se quie-
re centrar tendra sentido empezar a pensar como extraer todo su potencial para generar
negocio, captar clientes, fidelizarlos, etc. Las soluciones de negocio son:

Planes de marketing.
Estudios de mercado.
Planes sectoriales.
Desarrollo de campanas.

2.1.4. COMPETITIVIDAD E INTERNACIONALIZACION

Pese a que vivimos en un mercado cada dia mas global, para muchas empresas la inter-
nacionalizacion todavia parece un reto ajeno. Barrabes.biz les aporta una vision de las
posibles mejoras en las capacidades de internacionalizacidon que se puede resumir en tres
puntos:

En primer lugar, es necesario incidir todavia mas en la concienciacion a las empresas sobre
los beneficios de la internacionalizacion, en especial a las PYMEs, mostrandoles que la
salida al exterior es necesaria y mucho mas factible de lo que parece a priori.

La segunda pieza fundamental es descubrir dentro de cada uno de los sectores, y espe-
cificamente en cada una de las empresas, cudles son los puntos clave a mejorar.

El tercer punto es pasar directamente a la accion, ayudando a las empresas a ser mas
competitivas y a mejorar cuestiones que, en la mayoria de las ocasiones, tienen mucho
que ver con la incorporacion racional de tecnologias de informacién, comunicacion y
negocio, asi como con el desarrollo de innovacidon en métodos, productos o en proce-
sos comerciales, logisticos, etc.

“La experiencia en internacionalizacion que Barrabés comenzd a adquirir en su salto des-
de el Pirineo al mundo, a través de la tecnologia y la innovacion, nos ha hecho comprender
muchas de estas claves”.
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2.1.5. REDES SOCIALES Y NETWORKING

La aparicidon de aplicaciones Web en el ambito de las redes sociales ha posibilitado la cre-
acion y mantenimiento de relaciones sin necesidad de presencia fisica, en muy diversos
ambitos, tanto personales como profesionales. La orientacion de estas aplicaciones al mun-
do empresarial posibilita la creacion de alianzas, la externalizacion de tareas, asi como la
creacion de nuevas oportunidades de negocio.

Es ya un hecho, que utilizar correctamente estas nuevas aplicaciones lleva a posibilitar y
potenciar relaciones a distancia pero, ademas, los foros de reunion fisica entre empresas
cobran una nueva dimension. Gracias al flujo de informacion, es posible perfilar las necesi-
dades y caracteristicas de cada empresa, organizacion o entidad, haciendo posible orga-
nizar de antemano encuentros en base a intereses comunes o complementarios.

“La relacidon posterior, que es posible articular a través de redes sociales basadas en Inter-
net, permite que esos contactos, llevados a cabo en un encuentro fisico puntual, se pro-
longuen y afiancen hasta llegar a convertirse en hechos concretos de negocio”,

2.1.6. ESTRATEGIA

“Nos comprometemos con el éxito de nuestras propuestas, realizando planteamientos prac-
ticos y factibles y acompafiando a nuestros clientes durante el proceso de implementacion”.

En Barrabés viven la realidad de las empresas y sus mercados desde multiples puntos de
vista: competitividad, innovacion, tecnologia, exportacion, etc. Conocen profundamente a
las entidades publicas que apoyan a las pequefas y medianas empresas, asi como al con-
junto de entidades financieras privadas que, de un modo u otro, estan dispuestas a inver-
tir en proyectos con futuro. Ponen todo su conocimiento y variada experiencia a disposi-
cidén de organizaciones, tanto publicas como privadas, para ayudarles a definir los planes
estratégicos que lleven a los organismos a cumplir sus objetivos. Realizan también redise-
fnos y ajustes de planes que no obtienen los resultados esperados para implementar accio-
nes correctivas que reconduzcan las acciones.

2.1.7. INNOVACION Y COMPETITIVIDAD
“La clave esta en el qué innovamos, pero cada vez mas en el como innovamos”.

Innovacion y competitividad estan siendo factores determinantes tanto para organizacio-
nes publicas como privadas. La mision de Barrabes.biz es conseguir que sus clientes
logren ser eficientes y diferentes, ademas de generar valor.

Innovar en procesos, productos, estrategia, direccion de equipos, en el espacio fisico de
las organizaciones, etc.; son multiples los dambitos donde aplicar ideas novedosas y que fun-
cionen. Ademas estas ideas tienen que surgir desde dentro por directivos y empleados. Por
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lo se habla de estimular una aptitud y una actitud innovadora en todos los miembros de
una organizacion.

El cdmo es lo que marca un estilo propio de innovacion. Ninguna organizacion es igual.
Por lo tanto, cada organizacion tiene que encontrar su forma de gestion y liderazgo inno-
vador. Desde Barrabes.biz les ayudan a encontrarlo vy, si ya lo tiene, a sacarle el mayor ren-
dimiento. Trabajan tanto en innovacién tecnoldgica como no tecnoldgica. En estrategia e
implementacion. Con empresas privadas, administraciones publicas y organismos inter-
medios.

2.1.8. ACELERADORAS

“Desde Barrabes.biz ofrecemos servicios de Aceleracion, procesos de un trabajo intenso
durante un breve periodo de tiempo, que persiguen generar un cambio cualitativo en pro-
yectos empresariales en diferentes fases de vida (nuevos, en crecimiento, consolidados)”.

La Aceleradora de Creacion de Empresas va dirigida al colectivo especifico de potencia-
les emprendedores con experiencia (que ya hayan creado una empresa anteriormente)
o cualificados (con alta cualificacion profesional, con sdélida experiencia laboral, pero que
hasta ahora habian sido trabajadores por cuenta ajena). Es un instrumento que permite
a las instituciones ofrecer una forma de “carril rapido” hacia la creacion de una nueva
empresa para este segmento de emprendedores, fomentando al mismo tiempo la inno-
vacion, al buscar un caracter innovador al concepto de negocio en caso de que no lo tuvie-
ra de partida.

La Aceleradora de Empresas tiene como objeto de trabajo los jovenes emprendedores
con planes de negocio o proyectos empresariales nacientes innovadores, con potencial
de crecimiento, con los que trabajan para consolidar y desarrollar su plan empresarial
para que puedan aprovechar todo su potencial latente, alcanzado al mismo tiempo un
perfil global y un posicionamiento atractivo para la entrada de capital externo.

El fomento y potenciacion de las nuevas empresas tecnoldgicas o innovadoras es funda-
mental para el cambio de modelo productivo; sus caracteristicas particulares les hacen, ade-
mas, requerir un apoyo especifico.

La Aceleradora de Innovaciéon es una metodologia disefiada para que los procesos de
innovacion dentro de una organizacion (empresa, centro tecnologico, etc.) se desarrollen
de forma organizada, sostenible y rentable. En el caso de aplicarse a un conjunto de empre-
sas de un mismo sector, hace emerger también el potencial innovador colectivo y fomen-
ta la cooperacion, pues su disefo se apoya en el principio de la necesidad de desarrollar
la innovacion abierta (open innovation).
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3. €l papel de la innovacién

Barrabes.biz es usuaria intensiva de tecnologia, no obstante, promulga la innovaciéon no tec-
nolégica como elemento diferenciador y herramienta de crecimiento en el mercado.
Cuanto mas participativa y abierta sea esta innovacion, mayor enriquecimiento supondra.

Entre los principales efectos producidos por las innovaciones desarrolladas se encuentran
la innovacion en los modelos de negocio, la integracion en la cadena de valor, o la relacidon
entre los stakeholders, es decir, han creado una estructura reticular relacional que aporta
como colectivo un elemento diferencial al sector. Estos planteamientos han supuesto el
desarrollo de nuevas lineas de trabajo, proyectos y areas tematicas en la empresa.

La innovacioén, dentro de Barrabés, es una actividad transversal que incluye y afecta a
toda la estructura y departamentos. Esta innovacion estd organizada y dinamizada por el
director de innovacioén, y su gestion estd soportada por herramientas dedicadas a tal
efecto.

Esta herramienta propia, permite identificar ideas, propiciar la creatividad para resolucion
de problemas identificados, detectar oportunidades, definir acciones para hacer de éstas
opciones reales, definir proyectos tangibles y gestionar los proyectos de forma eficiente. Se
realiza la gestion por competencias de conocimiento, no por competencia tecnoldgica, pues
ésta se considera una herramienta transversal.

Lo modelos y la innovacion, generada internamente en Barrabes.biz, son una innovaciéon
en modelos de negocio y en la cadena de valor, pero la proteccion natural de éstos es
simplemente el secreto industrial.

4. Cultura corporativa y estrategia de la empresa

En Barrabes.biz se estimula y promueve la participacion, iniciativa y aportacion de valor
de los diferentes miembros de la estructura. Este planteamiento permite poner en valor el
conocimiento, talento y la vision comun de la empresa.

El riesgo de fallo es intrinseco a la asuncion de nuevos retos con potencial de crecimiento,
por tanto, se acepta la asuncién de riesgos calibrando el impacto y la probabilidad de éstos,
y teniendo muy claro los puntos de analisis Go/No Go.

Se estimula la asuncién de retos entre los empleados, recompensandoles con el desa-
rrollo de su carrera profesional y permitiendo, en la medida de lo posible, una participa-
cion en el liderazgo de la empresa.

La estructura de la empresa es matricial, con dreas tematicas concretas y areas funciona-
les transversales (figura 2).
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[8] 5 Estructura de la empresa

BARRABES.BIZ

AREAS TEMATICAS
Estrategia Marketing Innovacién Competitividad Internacionalizacion
AREAS FUNCIONALES
Estrategia Comercial Operaciones Innovacién Direccién Staff Servicios

Corporativa Interna Administracion

Desarrollo Ejecucion

de Negocio Programas Piloto
Gestion de Ejecuciéon
Cuentas Programas

Fuente: Barrabes.biz.

La estrategia corporativa estd muy marcada por la filosofia y objetivos de crecimiento en
base a la visidn establecida y se materializa con planes operativos concretos.

Contra estos planes operativos se establecen unos objetivos anuales, vy, contra éstos, unos
indicadores de monitorizaciéon y seguimiento. El cotejo de seguimiento de cumplimiento de
objetivos se realiza de forma mensual para prever posibles desviaciones.

5. Factores de éxito

Establecimiento de estrategia empresarial clara y bien definida.

Apuesta por valores de conocimiento y talento.

Apuesta, estimulo e incentivo de asuncidn de nuevos retos y oportunidades corporati-
vas y profesionales.

Reinvencidn continua.

Apuesta por planteamientos innovadores.

Generacion de riqueza de entorno.
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[8] 5 Red de valor establecida por la empresa

Grandes
Programas de Innovaciéon
para la pyme

Planes de actuacion
para administraciones y
grandes empresas dirigidos
ala pyme

Fuente: Barrabes.biz.

6. Clave del éxito: base sociolégica

La primera y mas importante es la base socioldgica. Practicamente todos los
negocios digitales tienen mucho que ver con los cambios socioldgicos; esto
es algo que se estd viendo en los uUltimos afios y, de hecho, hay muchos nego-
cios que no se sabe si aprovechan el cambio socioldgico o lo impulsan. El tra-
bajo de campo, el trabajo de investigacion en el mundo digital es muchisimo
mas importante que en otros mundos, puesto que aqui se trabaja en gran medi-
da con el grupo de personas/usuarios/clientes que son sin duda las personas/usua-
rios/clientes mas avanzados y todo esta en un proceso de cambio vertiginoso.
Se trata de un trabajo continuo de tendencias y barreras donde la observa-
cion es realmente importante.

6.1. Otras claves

Ademas de la clave anterior, para un emprendedor digital es importante conocer cual es
el valor de su empresa. El valor de su empresa en el mundo digital, fundamentalmente,
son los datos y cédmo los maneja. Es decir, son importantes la facturacion, la oferta, o con-
figurar una plataforma interesante, pero lo que es critico es ser capaz de configurar un
grupo importante de datos, es decir, ser capaz de tener un movimiento realmente consi-
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derable y que cause un impacto en el mercado. Tanto es asi, que, actualmente, la mayo-
ria de las veces que alguien va a vender una empresa o a buscar capital para una empre-
sa, lo primero que suelen preguntarle es exactamente: ¢Cudntos datos tiene?, écomo los
maneja? y ¢codmo es capaz de estudiarlos? Por otro lado, es importante tener una base
tecnoldgica verdaderamente buena. El mundo digital estd basado fundamentalmente en
la tecnologia y eso algo que no hay que olvidar. La tecnologia se puede comprar, pero si
realmente eres un emprendedor con un negocio nuevo que aporta algo diferencial, es reco-
mendable que esta tecnologia sea propia, que sea un reflejo de tu idea. Esa idea no se
configura en un dia, pero se va configurando de una manera rapida en el mundo digital
gracias a la interaccion con los usuarios. Una de las cosas importantes que tiene el mun-
do digital es la capacidad de ser global, la capacidad de ser masivo, pero, a la vez, es
terriblemente exigente en lo concreto. Esto se puede ver en cualquiera de los grandes
negocios que hay en Internet, empresas como facebook o twitter son terriblemente
masivas pero concretas. La capacidad de concretar es uno de los valores en el mundo digi-
tal y de cara al futuro va a serlo aun mas. Ademas de esto, es fundamental el timing
pues el mundo digital, mas que otros, necesita entender la cadencia. Coger el ritmo del
mundo digital implica vivir en él, pero vivir en él también teniendo una vision desde fue-
ra de ese mundo, porque si sélo vives en él no dejas de ser una de sus piezas. Es impor-
tantisimo para entender el timing tener las dos visiones, la interna y la externa. Esto es algo
realmente clave, porque en muchos negocios transversales como pueden ser las finan-
zas, la logistica o como sin duda es la tecnologia, la mayoria de la gente cree que el
mundo se mueve por ese negocio transversal, e intenta explicar el mundo siempre des-
de ese punto de vista, cuando ese negocio transversal es sélo una parte. Para entender
el timing de los mercados en estos momentos es fundamental entender los negocios trans-
versales, pero ser también capaz de tener una vision global sobre ellos.
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BITDEFENDER &k\ bitdefender

secure your every bit

Introduccién

BitDefender es una empresa que provee soluciones de seguridad (antivirus) para satisfa-
cer los requisitos de proteccion del entorno informéatico actual. Hoy en dia, ofrece una
serie de soluciones efectivas contra las amenazas a mas de 41 millones de usuarios domeés-
ticos y corporativos en mas de 180 paises, y dispone de oficinas en Estados Unidos, Reino
Unido, Alemania, Espafa y Rumania. En Espafa, BitDefender dispone de cinco oficinas
ubicadas en Madrid, Barcelona, Vigo, Las Palmas de Gran Canaria y La Rioja. BitDefender
posee también una red local de distribuidores en mas de 200 paises en los que, afo a
ano, va triplicando la cifra de ventas.

BitDefender cuenta con un Laboratorio de Pruebas, un Servicio Técnico y diversos conve-
nios de colaboracion tanto con universidades y entidades publicas (como la Universitat
Oberta de Catalunya o el Centro de Alerta Antivirus) como con empresas privadas (G
Data, Tech Data Corporation, etc).

La evolucion de BitDefender en el mercado espanol viene marcada por el gran incremen-
to en la cuota de mercado (del 1% obtenido en 2004, al 8% estimado para 2006), y por el
aumento de la facturacion entre un 250% y un 300% de manera sostenida en dichos
periodos de tiempo, contando igualmente con mas del 2% del mercado mundial de soft-
ware antivirus y con unas ventas estimadas en 120 millones de ddlares en el afo 2008.

1. Definicion del proyecto empresarial

BitDefender nace en el afno 2001, en Espafa, como parte de una distribucion exclusiva del
fabricante internacional de software “Softwin”", partiendo de la deteccién de una oportu-

7 SOFTWIN es una empresa de software de seguridad informatica con sede en Bucarest, capital de Rumania.
Posee oficinas en Tettnang (Alemania), Barcelona (Espafna) y Fort Lauderdale (EE.UU.), y fue fundada en 1990.
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nidad debido a la expansion del tipo de negocio de dicha empresa. El grupo Softwin se
dedicaba, en su inicio, al desarrollo de software educativo sin plantearse la distribucion
del mismo a nivel internacional, pero, cuando el grupo llega a Espana, se da cuenta de la
posibilidad de distribucion que tendria su producto educativo a través de una serie de inver-
sores espanoles, que estaban dispuestos a invertir en el desarrollo de sus productos. De
hecho, el antivirus de BitDefender (como parte de los productos que comercializaba Soft-
win) no era un producto internacional, sino que era un producto para el mercado interno.
A partir de ahi, se crea una vision de la compania a nivel internacional (Alemania, Estados
Unidos, etc), comenzando el desarrollo internacional de BitDefender.

Desde sus inicios en 2001, BitDefender ha ido incrementando y creando, paulatinamen-
te, nuevos estandares de seguridad, en cuanto a la prevencion proactiva de amenazas se
refiere. Cada dia, BitDefender protege a decenas de millones de usuarios tanto en el dmbi-
to doméstico como en el empresarial en todo el mundo. Actualmente, la suite “Internet
Security” de BitDefender ofrece proteccion frente a virus y otro tipo de malware, median-
te una de las tecnologias lideres del sector. Mas aun, ofrece uno de los mayores ratios de
deteccion frente a nuevas amenazas, mediante sus tecnologias proactivas. La suite de
seguridad también bloguea programas de spyware que puedan rastrear sus gestiones
en la red.

MISION: Proporcionar a los clientes proteccion contra las amenazas de softwa-
re, realizar investigacion antivirus, desarrollar nuevas tecnologias y ayudar al publi-
co en general a tomar decisiones informadas en cuanto a cuestiones de seguri-
dad de Tl y las amenazas.

VISION: Ser una de las 6 principales soluciones antivirus desde un punto de
vista financiero a finales de 2010 (> 4% del mercado).

VALORES FUNDAMENTALES: Actitud orientada a: Clientes, Innovacion, Perso-
nas, Pasion por la excelencia, Actitud ganadora, Integridad.

BitDefender cuenta con diversas certificaciones internacionales y estad reconocida a nivel
mundial como una de las empresas lideres tecnoldgicas en el mercado de software de segu-
ridad en tecnologias de la informacion (TI). Entre sus certificaciones se encuentran el cer-
tificado Mejor del Anélisis y la calificacion Compra Maestra de la Organizacion de Consu-
midores y Usuarios (OCU), ademas de ser el Unico antivirus que recibe el Premio Tecnoldgico
para la Sociedad Europea de la Informacion (European IST Prize) que entrega la Comision
Europea y 18 academias representativas de Europa. PCWorld reconoce a BitDefender como
una de las 100 mejores soluciones a nivel mundial en el aflo 2006. Estos y otros premios y
certificaciones reconocen el valor de las tecnologias BitDefender.
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2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio de BitDefender destaca por ser un modelo basado en el licencia-
miento de dicha tecnologia. El modelo de negocio es desarrollado principalmente al
proveer/vender licencias asociadas a sus diversos productos (Software). Sin embargo, en
sus inicios, el modelo de negocio de BitDefender se fundamento, principalmente, en la
distribucion de productos a través de la recomendacion de los mismos usuarios. En este
sentido, el producto se distribuia a los principales usuarios y proveedores de servicios en
Tl, tales como las areas de mantenimiento de Tl de las empresas, profesionales de servi-
cios informaticos y tiendas de informatica, entre otros, los cuales funcionaban como cana-
les de distribucion al recomendar el producto a los usuarios finales (desde las grandes empre-
sas hasta usuarios finales individuales). Hoy en dia, BitDefender comercializa sus productos
a través de dos grandes sistemas: para el mercado doméstico, la empresa ha optado por
estar presente, tanto en distribuidores como en las principales grandes superficies (El
Corte Inglés, MediaMarkt, PC City, Fnac, etc), mientras que el mercado profesional esta
cubierto por una red de mas de 1.300 distribuidores que, formados y asesorados por la
empresa, se encargan de comercializar sus soluciones y de proporcionar soporte técnico
al cliente. Obviamente, la seguridad vy la eficiencia del software antivirus desarrollado han
jugado un papel fundamental al hacer que BitDefender se posicione como un producto alta-
mente confiable.

Se resalta que algunas de las competencias técnicas que ha logrado dominar BitDefen-
der han sido la tecnologia de reconocimiento de amenazas y el desarrollo de sus moto-
res de deteccidn. El Sistema Antivirus de BitDefender presenta una estructura escalable
basada en diferentes motores de andlisis, segun el tipo de malware vy tipo de fichero. Sus
diferentes médulos pueden cargarse en tiempo real, uno para cada tipo de malware, sin
tener que reconfigurar el sistema o reiniciarlo. La arquitectura modular utilizada para cons-
truir BitDefender ha contribuido en su habilidad para utilizarse en una amplia variedad
de entornos, que van desde sistemas integrados a estaciones de trabajo y servidores de
alta capacidad, entornos de escritorio y servidores genéricos o dedicados; mas aun, el anti-
virus de BitDefender es flexible e independiente de la plataforma, siendo compatible a
nivel binario con cualquier sistema operativo basado (Windows, Linux, etc), y a nivel de
codigo fuente con otros sistemas operativos. Otras competencias a destacar han sido la
estrategia utilizada para llegar rdpidamente al mercado y la inmediata disponibilidad del
software.

Dentro de los valores que ofrecen y las necesidades que satisfacen los productos de Bit-
Defender se encuentran la venta de lo que denominan un “antimalware”, la confianza y la
estabilidad del producto, su facilidad de integracion, el rendimiento sobre las funciones
del PC, y los servicios de valor afadido sin coste adicional para el cliente final. Para los
partners e integradores BitDefender ofrece una proteccion antivirus y antispyware adicio-
nal con esfuerzo minimo y precios razonables, servicios de valor afadido sin costes adi-
cionales, el mejor tiempo de respuesta contra las nuevas amenazas electrénicas, una ren-
tabilidad adicional, y la integracidn con sus productos.
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2.1. Actividades de la empresa y gestion estratégica del modelo de negocio

BitDefender ofrece una de las lineas de software de seguridad mas rapidas y efectivas del
mercado, estableciendo nuevos estdndares en la deteccidon de amenazas, la deteccion opor-
tuna de las mismas y su mitigacion. Proporciona soluciones antivirus, firewall, antispywa-
re, antispam y control parental para usuarios corporativos y domésticos.

La amplia gama de productos BitDefender estad desarrollada para implementarse en estruc-
turas Tl complejas (puestos de trabajo, servidores de ficheros, servidores de correo y
puertas de enlace) y en todas las plataformas y sistemas operativos (Windows, Linux o Fre-
eBSD), destacando por su intuitiva interfaz y por la facilidad de uso de la configuracion que,
mediante asistentes, guian al usuario durante el proceso de instalacion. Los productos de
BitDefender se distribuyen en todo el mundo en mas de 20 idiomas: espaiol, catalan, inglés,
aleman, francés, rumano, checo y coreano, entre otros.

Gama de productos

- BitDefender Total Security 2010

- BitDefender Internet Security 2010
- BitDefender Antivirus 2010

- BitDefender Antivirus for Mac

- BitDefender Mobile Security (para dispositivos mdviles con sistemas operati-
vos Symbian o Microsoft Windows Mobile)

- Tecnologia BitDefender - Motores de Escaneo. El sistema de escaneo de BitDefender tie-
ne una arquitectura abierta y dividida que se basa en distintos motores de analisis para
diversos tipos de ficheros y malware. Ademas, el mecanismo de analisis incluye su pro-
pio sistema para los tipos mas comunes de ficheros y archivos empaquetados. Los moto-
res de analisis de BitDefender han sido especialmente disefados para ofrecer protec-
cion contra todo tipo de malware.

- Tecnologia BitDefender - Deteccidon Heuristica Avanzada. Deteccidn proactiva de virus,
incluyendo la mayoria de las versiones conocidas de Win32.Bagle, Win32.Zafi y Win32.Sober.
Utilizando su tecnologia, BitDefender puede detectar la actividad sospechosa en gusa-
nos P2P, gusanos de correo, programas Antivirus Killer y muchos otros. El proceso opti-
mizado de emulacion permite que BitDefender analice el comportamiento de los fiche-
ros en una maquina virtual sin que se vea afectado el rendimiento del equipo.

- Tecnologia BitDefender - Médulo de Analisis Residente. Controlador avanzado capaz de
interceptar y bloquear el acceso y la ejecucion de un fichero infectado, bajo consumo
de recursos para no influir en el rendimiento de la maquina, ejemplos de aplicaciones y
soporte en el proceso de integracion de tecnologia.



Sectores de la nueva economia 20+20 | 89 |
ECONOMIA DIGITAL

Si bien en BitDefender se han dado diversas colaboraciones, sobre todo, con empresas inte-
gradoras que utilizan la tecnologia de BitDefender (G Data, Sunbelt Ninja Blade, Tech
Data Corporation, GFl, Hauri Inc., [pswitch), la apertura hacia la cooperacion con otros agen-
tes en el desarrollo de otras aplicaciones ha sido lenta hasta el dia de hoy; no obstante,
BitDefender comienza a realizar colaboraciones para el desarrollo de aplicaciones especi-
ficas con otras empresas que no habian sido consideradas anteriormente. De igual mane-
ra, BitDefender comienza a colaborar con otras instituciones cientificas y tecnoldgicas, tales
como las universidades. En el aspecto de la cooperacion con otros agentes diferentes a
las empresas y las instituciones cientificas, BitDefender colabora intensamente, sobre
todo, en el aspecto de la vigilancia y la deteccidon de virus (figura 1).

BitDefender desarrolla sus actividades al nivel internacional y en un gran niumero de sec-
tores, pues para BitDefender el mercado es todo el mundo. En este sentido, la empresa ope-
ra a través de diferentes medios tales como operadores online, operadores, integradores
de sistemas, grandes cuentas, entre otros. El perfil de BitDefender es totalmente vertical
donde Espana sirve al territorio espanol y los paises de Suramérica, exceptuando a Méxi-
co gue depende de Estados Unidos.

La sostenibilidad del modelo de negocio de BitDefender se basa, principalmente, en la dife-
renciacion al proporcionar tecnologias que permiten ofrecer una alta seguridad informati-
ca a sus clientes. Aun asi, en palabras de Alfonso Tapia (Director Comercial de BitDefen-
der - Espafa): “En informatica nada es sostenible, pues cosas que actualmente pueden
funcionar para el negocio, hoy en dia, pueden quedar de un dia para otro desvirtuadas u
obsoletas”. Bitdefender compite con el Antivirus, principalmente, como elemento diferen-
ciador y a través de la adicion de otras caracteristicas que permitan aumentar el valor
afadido del producto. Sin embargo, hoy en dia, y debido a la situacion econdmica actual,
la competencia se estd dando mas en costes.

=] Capital relacional desarrollado por la empresa

Clientes

Otros agentes del Sistema de I+D

Otras empresas (competidores,
subcontratistas, etc.)

El personal propio

Los propietarios
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3. €l papel de la innovacion

Para abrirse camino en un mercado duro y competitivo la direccién de BitDefender ha apos-
tado fuertemente por la innovacion y el desarrollo continuo de sus productos para estar
constantemente al dia. Este esfuerzo queda patente en el hecho de que diversos estudios
sitlan a BitDefender, no sélo como la empresa mas rapida a la hora de luchar contra los
nuUevos Vvirus que aparecen, sino también en el momento de ofrecer soporte técnico al clien-
te. En palabras de Florin Baras (CEO de BitDefender - Espaia) “Nuestro servicio de aten-
cion al cliente esta atendido por informaticos, no por teleoperadores. Esto nos permite cono-
cer de primera mano qué problema tiene el cliente y asesorarle y guiarle para solucionarlo
rapidamente. Por eso y por la calidad de las soluciones, contamos con un alto grado de fide-
lidad”.

BitDefender impulsa la innovacion de productos a través de investigar y desarrollar sus pro-
pios productos. En este contexto, los motores de analisis utilizados por el Antivirus estan
compuestos por diferentes mddulos que estan en constante desarrollo para ofrecer una
total proteccién contra todos los tipos de malware, que incluyen, pero no se limitan, a
virus ejecutables, virus de script, virus de macro, backdoors, troyanos, spyware, dialers,
etc. Por ejemplo, la tecnologia B-HAVE (Behavioral Heuristic Analyzer in Virtual Environ-
ments) de BitDefender (la cual tuvo un desarrollo de dos afios) crea un ordenador virtual
dentro del propio ordenador desde donde se ejecutan fragmentos de software que pare-
cen sospechosos y se comprueba si intentan actuar del misso modo que los troyanos y los
gusanos. BitDefender cuenta, ademas, con una base de datos de mas de 400.000 virus,
la cual le permite rastrear todo tipo de virus.

A nivel organizativo, BitDefender impulsa la innovacién internamente al reorganizarse cons-
tantemente para alcanzar nuevos usuarios y acercar sus productos mas rapidamente. A
nivel de la innovaciéon de marketing, BitDefender comienza a plantearse nuevas forma de
distribuir sus productos, sobre todo, con la emergencia de las redes sociales u otro con-
ceptos, pues la manera en que se estructura la publicidad, actualmente, ha hecho que la
forma de comercializar sus productos haya cambiado radicalmente. Aungue en su momen-
to BitDefender fue un producto radical, la evolucién de sus productos ha sido gradual.
Los procesos de innovacion gque se desarrollan en BitDefender se dan en base a procesos
mas integrados que lineales, e inclusive, en cierto grado, de manera abierta en colaboracion
con empresas del sector, si bien BitDefender reconoce que la mayor parte de sus produc-
tos han sido desarrollados hasta hoy internamente.

El uso de Internet en su momento, asi como las herramientas de la web social de hoy en
dia han sido fundamentales para la distribucién de productos, como el Antivirus de BitDe-
fender; no asi las herramientas de cddigo abierto que, por su amplitud de alcance vy su fal-
ta de especializacién, para BitDefender suelen ser una debilidad para los virus.

La gestion de las competencias del personal es llevada al nivel de grupo. En realidad, Bit-
Defender prefiere contratar personal sin experiencia para formarla internamente vy, poste-
riormente, integrarla dentro de la empresa. La idea es formar al personal en competencias
especificas que necesita la empresa; mas aun, para facilitar la colaboracién interna entre
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todo el personal de BitDefender, dentro de la empresa se utilizan diversas herramientas
de colaboracion (como Sharepoint) para interactuar y compartir la informacion y el cono-
cimiento alrededor de todo el mundo. Asimismo, BitDefender organiza diversos procesos
de aprendizaje a través de varios medios, e inclusive, en colaboracidn con otras organiza-
ciones.

En el aspecto de la propiedad intelectual, aunque BitDefender considera que proteger dicha
propiedad es un tanto complejo, la empresa protege sus productos a través de diversos
medios tales como el registro de propiedad intelectual y acuerdos de confidencialidad.
Por otra parte, pese a que formalmente en BitDefender no se cuenta con un sistema de vigi-
lancia tecnoldgica, dicha funcién es realizada de manera informal a través de la vigilancia
de los diversos competidores y las nuevas tecnologias que se van desarrollando.

4. Cultura corporativa

En BitDefender, aunque se desea mantener una cultura participativa con el personal,
debido al tamafo que ha alcanzado la empresa se ha vuelto dificil gestionar la participa-
cion del mismo. De hecho, la introduccion de los cambios sugeridos por el personal son
llevados a cabo de manera lenta y pausada. BitDefender intenta fomentar en el personal
la asuncion de riesgos y la delegacion de responsabilidad, recompensando, ademas, los
aciertos, y estimular la adaptacion al cambio, si bien es cierto que hay funciones y tareas
gue no se pueden delegar. La fluidez de la comunicacion se da con cierta facilidad tanto
en el sentido vertical como en el horizontal.

En el aspecto organizativo, BitDefender se encuentra identificada mas con una estructura
funcional con pocos niveles de decision. No obstante, para BitDefender la flexibilidad (debi-
do al tipo de empresa) vy la integracion de la configuracion organizativa (debido a la dis-
persion geografica) son las asignaturas pendientes. Por tanto, por mucho que se invierta
en reuniones y en herramientas orientadas a compartir la informacion, a veces es dificil man-
tener la comunicacion entre las diferentes divisiones de la empresa. Aun asi, BitDefender
fomenta la capacidad de emprendimiento de las personas, el trabajo en equipo, y la parti-
cipacion en los procesos de innovacion desarrollados por la empresa.

5. la estrategia de la empresa

BitDefender cuenta de manera acertada con un plan estratégico formalmente estableci-
do. De hecho, todos los afios se le da seguimiento a dicho plan estratégico a través de
revisar los resultados del mismo sobre los objetivos planteados al inicio de cada afno. Para
realizar dicho proceso, BitDefender se ayuda de las estadisticas internacionales del soft-
ware para evaluar la evolucion de la empresa. Aunque BitDefender compite con una estra-
tegia de liderazgo en diferenciacion, hoy en dia, debido a la creciente evolucién y la emer-
gencia de nuevos competidores, y, sobre todo, a la situacion econdmica actual, BitDefender
se encuentra compitiendo en costes (figura 2). Pese a todo, BitDefender sigue invirtiendo
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en mejorar las caracteristicas de sus productos para mejorar su nivel competitivo actual y
futuro.

=] g Estrategia organizacional en BitDefender

Diferenciacion

6. Conclusiones

BitDefender nace en el aino 2001 en Espafia como parte de una distribucion exclusiva del
fabricante internacional de software Softwin. Hoy en dia, BitDefender es una empresa reco-
nocida como una empresa lider al nivel mundial al proveer soluciones de seguridad (anti-
virus) para satisfacer los requisitos de proteccion del entorno informatico actual. La suite
“Internet Security” de BitDefender ofrece proteccion frente a virus y otro tipo de malware
mediante una de las tecnologias lideres del sector. Mas aun, ofrece uno de los mayores ratios
de deteccion frente a nuevas amenazas mediante sus tecnologias proactivas.

Sin lugar a dudas, uno de los aciertos de BitDefender es haber sabido implementar, ini-
cialmente, un modelo de negocio basado en la recomendacién de su producto debido, prin-
cipalmente, a la alta seguridad y eficiencia del software, lo que ha permitido posicionar, al
mismo tiempo, a BitDefender como una empresa altamente confiable.

Los productos de BitDefender destacan por presentar una estructura escalable y flexible
basada en diferentes motores de analisis, segun el tipo de malware y tipo de fichero, y
porque sus diferentes médulos pueden cargarse en tiempo real sin tener que reconfigurar
el sistema o reiniciarlo. La arquitectura modular utilizada para construir BitDefender ha con-
tribuido en su habilidad para utilizarse en una amplia variedad de entornos que van desde
sistemas integrados a estaciones de trabajo y servidores de alta capacidad, entornos de
escritorio y servidores genéricos o dedicados. Destaca el Antivirus de BitDefender que es
flexible e independiente de la plataforma, siendo compatible a nivel binario con cualquier
sistema operativo (Windows, Linux, etc).
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Todo lo anterior esta sustentado principalmente en la innovacion desarrollada por BitDe-
fender sobre sus tecnologias creadas (motores de busqueda, analizador heuristico), las cua-
les, ademas de permitir al software desplegar su maximo potencial como antimalwares, han
facilitado la diferenciacion estratégica de BitDefender como una empresa innovadora.

7. Clave del éxito: dominio y distribucién

Derivado del modelo de negocio desarrollado y de la amplia experiencia de
BitDefender, se pueden obtener diversas lecciones aprendidas. La principal lec-
cion para todas las empresas deberia ser que, los productos de Bitdefender se
han basado desde sus inicios en la confiabilidad de los productos desarrolla-
dos, debido sobre todo al dominio de un conjunto de tecnologias especificas.
Por tanto, la recomendacion del producto (el denominado boca a boca) ha
sido una consecuencia del éxito del producto (y no al revés como se podria
pensar), lo cual le ha permitido posicionarse como una de las empresas lideres
en el sector en el cual se desempenan.

La segunda leccién deberia ser que, aungue se tenga un producto altamente con-
fiable también se deben utilizar los medios adecuados para su correcta distri-
bucidn, por lo tanto, la atinada seleccion de los canales de distribucién sera un
factor decisivo dentro del proceso de despliegue de cualquier producto si se
desea tener éxito en el sector de la economia digital.

7.1. Otras daves

Desde sus inicios en Espanfa, en el afo 2001, la estrategia de BitDefender se ha basado en
poner a disposicidon de los clientes una oferta capaz de responder de un modo rapido y
eficaz a las necesidades de proteccidon de entorno informatico actual. Por esa razdn, Bit-
Defender ha desarrollado una gama de productos altamente confiables, que van desde anti-
virus y cortafuegos hasta software antispam, pasando por antispyware, antimalware o
una solucién de administracién de todas ellas pensada para que el usuario final las pueda
gestionar de un modo intuitivo y seguro.

De hecho, si lo que las empresas buscan es la distribucién de sus productos rapida vy, al
mismo tiempo, mantener la propiedad de sus productos, el enfoque del modelo de licen-
ciamiento seguido por Bitdefender es el enfoque mas adecuado. Esto permitird a cual-
quier empresa desarrolladora de software acercar sus productos a los potenciales usuarios.

De Bitdefender, también se puede destacar y recomendar la fuerte apuesta por la innova-
cion en sus diferentes formas (productos, procesos, organizacion, etc.), ademas de un impor-
tante énfasis en el desarrollo continuo de su amplia gama de productos, lo que los ha lle-
vado (y llevara a cualquier empresa) a crear productos altamente innovadores y diferenciados
del resto de los competidores.
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BUONGIORNO

BUONGIORNO

Introduccién

Buongiorno es la mayor empresa a nivel europeo en el sector de la creacion, produccion
y/o agregacion y distribucion de contenidos multimedia, especialmente en el campo de
los servicios de entretenimiento a través de la telefonia movil. Buongiorno es un modelo
de éxito a escala internacional, al contar con 27 oficinas en todo el mundo, y realizar
negocios en 57 paises (tales como Espana, Italia, Reino Unido, Francia, Alemania, Estados
Unidos, México, Brasil, etc.), y disponer de conexiones con mas de 130 operadores de
telecomunicaciones y acceso a un mercado de mas de 2.000 millones de usuarios.

La extensa presencia geografica de Buongiorno, su cartera de contenidos y servicios y un
equipo integrado por casi un millar de profesionales, sitian a Buongiorno a la vanguardia
en la creciente industria del sector de contenidos digitales. Durante el pasado afo 2009,
Buongiorno alcanzd unos resultados de 259 millones de euros en ingresos y una EBITDA
de 39 millones de euros.

1. Definicion del proyecto empresarial

Buongiorno fue fundada por D. Mauro del Rio, en Parma (ltalia), en el ano 1999, definién-
dose el actual modelo de negocio en 2000, hace ahora una década. En un principio, era una
empresa de entretenimiento digital puro en la cual se pasaba una newsletter con noticias
del dia a través de email entre el circulo de amigos, pero nada de manera formal. El fun-
dador de la empresa, a partir de su conocimiento del mercado y de su evolucion, pasd del
entretenimiento en internet al entretenimiento en el maovil. Esta iniciativa constituyo la pri-
mera prueba para el modelo de negocio de las futuras actividades de Buongiorno.

En los paises noérdicos surgidé el negocio del SMS Premium y Buongiorno observd una ten-
dencia en ese negocio, vy, a partir de entonces, lo adaptd a su modelo de negocio en el
mercado en ltalia y, posteriormente, en Espafa. Al mismo tiempo que en lItalia se germi-
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naba lo que es Buongiorno, en Espafa surgia MyAlert, empresa experta en el marketing
movil y adquirida en el ano 2001 por Buongiorno, en cuyo equipo figuraba Fernando
Gonzalez-Mesones, que, en la actualidad, ocupa el cargo de responsable mundial de
Negocios B2C de Buongiorno. Fue una de las empresas pioneras en la comercializacion
en Espafna de productos como los fondos de pantalla o los tonos para moviles, innovando
al mismo tiempo con la creacion de nuevos formatos que permitian integrar el movil con
otros medios de comunicacion.

VISION Y MISION: Buongiorno, que significa “buenos dias” en italiano, también
significa buenos dias por delante para el entretenimiento mdvil. Nuestro futuro
es ambicioso. En 2009, logramos que unos 200 millones de personas tuvieran
una experiencia de entretenimiento digital con nosotros, y nuestro objetivo es
seguir creciendo en esa direccion.

En la actualidad, Buongiorno es uno de los ejemplos mas significativos de crecimiento y
expansion en el ambito de las nuevas tecnologias. Pese a nacer en una etapa marcada
por la crisis de las empresas puntocom, la compafia ha logrado consolidarse en el merca-
do del entretenimiento madvil hasta llevar su oferta a un publico potencial de 2.000 millo-
nes de usuarios, gracias a sus acuerdos con cerca de 130 operadoras moviles en todo el
mundo y una cartera de productos y servicios conocida por su calidad y su nivel de inno-
vacion. Hoy en dia, Buongiorno es una empresa de capital publico cotizando en bolsa en
el Nuovo Mercato en Milan.

2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio de Buongiorno esta sustentado en el domino de la tecnologia de
internet moévil como medio facilitador del entretenimiento digital (DEMI-Digital Entertain-
ment on Mobile Internet). En palabras de Luis Dominguez (Consejero-Director General de
lberia): “Buongiorno ha sido capaz de llevar a un dispositivo muy personal una experiencia
de entretenimiento antes impensable, como, por ejemplo, escuchar en el movil una melo-
dia personalizada”.

No obstante, si bien hasta ahora la tecnologia ha sido el gran facilitador, en la actualidad
el modelo de negocio estd mas enfocado hacia estar lo mas cerca posible de los clientes
a través de dicha tecnologia. La idea principal se basa en que, actualmente, no existe un dis-
positivo tan personal como el madvil vy, bajo ese contexto, Buongiorno ha sido capaz de
llevar una experiencia personalizada y personal a sus clientes. En realidad, el modelo del
negocio estd muy delimitado, tanto por el teléfono maévil como por la posibilidad de los
operadores de llegar a millones de usuarios, y, en ese sentido, el teléfono maovil es un dis-
positivo de maximo alcance a diferencia de otros dispositivos.

Aunque la empresa comenzo sus actividades de manera local y enfocaba su estrategia a
un nivel mas territorial sobre ciertas ubicaciones geograficas, en la actualidad, para sopor-
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tar el modelo del negocio, Buongiorno cuenta con dos lineas de negocios. Un canal BTC
(Business to Customers), desde donde se proveen productos propios, y un canal BTB (Busi-
ness to Business) desde el que se proveen servicios a terceros (operadores) en los que se
ofrecen servicios de marca blanca y los cuales representan cerca del 60% de los ingresos
de la empresa. Otra linea de negocio con la que se cuenta es la que hace referencia a las
iniciativas de innovacion. Esta linea de negocios es la linea incubadora de nuevos y gran-
des proyectos en donde se desarrolla la innovacion disruptiva (figura 1).

=] El modelo del negocio
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Fuente: http;//www.buongiorno.com

Para lograr el desarrollo de sus lineas de negocios, Buongiorno cuenta con la capacidad
para encargarse desde la creacion de sus contenidos propios y su gestion hasta su distri-
bucion y facturacion, mediante su propia plataforma de tecnologia movil, apoydndose en
diversos elementos de servicio y soporte tales como los servicios tecnoldgicos, dreas de
finanzas, legal, recursos humanos, etc.

Una de las competencias que ha sabido dominar bien Buongiorno ha sido la evolucion de
su modelo de negocios de una empresa, que vivia del canal de distribucion “offline”, a
una empresa que vive al 100% de canales de distribucion “online”. No obstante, Buongior-
Nno ya era una empresa muy competente gestionando la capacidad y la retencidn de clien-
tes en canales tradicionales, tales como la TV vy la prensa, pero, desde hace 3 afios, y debi-
do al elevado avance tecnoldgico y el cambio en las preferencias de los usuarios, el negocio
ha cambiado con la fuerte penetracion de Internet como en tantos otros sectores, por lo
gue hubo que reorganizar la empresa completamente de una empresa offline a una empre-
sa online.
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Principales ventajas competitivas
Saber adaptarse a los nuevos canales de comunicacion.
Dominio y “expertise” en el conocimiento del canal de distribucion online.

Personalizacion de los productos.

A nivel tecnoldgico, destaca el domino que se tiene sobre el concepto SMS Premium al con-
tar con toda una plataforma tecnoldgica propia, 130 operadores en el mundo, y el acceso
a millones de clientes. El enfoque tecnoldgico de Buongiorno apunta a fortalecer aquellos
eslabones de la cadena del valor que son verdaderamente claves para el negocio. Si bien
no es una empresa que desarrolla tecnologia, en el sentido estricto de la palabra, sino de
marketing, Buongiorno se encuentra sostenida, en gran medida, por la tecnologia que domi-
na. En comparacion con otros actores del mercado, la empresa cuenta con relaciones direc-
tas con las operadoras lideres de un “expertise” tecnoldgico sumamente elevado en todo
el mundo. Por tanto, las alianzas con sus operadores desempefan un papel fundamental
para el modelo de negocio de Buongiorno. No obstante, el domino de Buongiorno no se
encuentra delimitado solamente a los servicios de mensajes en todos los niveles, sino que,
ademas, cuenta con muchos negocios alrededor de los servicios de voz.

Buongiorno ofrece servicios de valor afadido para usuarios conectados a Internet o con
teléfono movil. De hecho, el concepto DEMI (Digital Entertainment on Mobile Internet) les
ha permitido identificar y crear diversas necesidades, como, por ejemplo, tener en un telé-
fono un tono personalizado con su nombre, un poema, chiste, u hordscopo. Se trata no sélo
de la experiencia de escuchar una melodia en un teléfono, sino de ofrecer una experiencia
personalizada. Buongiorno ha sido capaz de satisfacer inclusive la necesidad de la inter-
accion con los programas de television. En general, todo el negocio esta centrado en el
entretenimiento, pero enfocado hacia el entretenimiento digital y el ofrecimiento de la expe-
riencia inmediata y satisfactoria, por ejemplo, el recibir una melodia personalizada o ser
capaz de influenciar en el resultado de un programa de television ha hecho que el mode-
lo de negocio sea muy sostenible.

2.1. Campos de actividad de la empresa y gestién estratégica del modelo de negocio

Buongiorno ofrece una amplia gama de productos y servicios relacionados con sus dos
principales lineas de negocio (B2C, BTB): clubes de contenidos, concursos, promociones,
aplicaciones, marketing mavil, y, desde el afio 2008, el servicio de la primera red social movil.

En la linea de negocios B2C, en Espaia, cuenta con productos bajo las marcas de Blinko-
Gold y Movilisto. Ambas son las marcas internacionales de Buongiorno dirigidas a usua-
rios finales. Su oferta de servicios abarca todo tipo de productos para la personalizacion
de terminales moviles, tales como servicios de mensajeria, clubes de contenido (como logos,
chistes, tonos, musica, poemas, videos, fondos de escritorio), servicios de suscripcion a



Sectores de la nueva economia 20+20 199 1
ECONOMIA DIGITAL

través de SMS Premium, videojuegos, conciertos de musica pop mediante tecnologia de
streaming, programas en directo, superconcursos y promociones (coches, sueldos, via-
jes), y aplicaciones.

Destacan también los servicios de Peoplesound y Hellotxt orientados a la gestidn de las
redes sociales. Peoplesound es la primera red social disefiada especificamente e integra-
da completamente en movil. Lanzada de forma oficial en abril de 2009, representa la
principal apuesta de Buongiorno en el ambito Mobile Web 2.0, o segunda generacion de
contenidos moviles. Entre sus principales caracteristicas, destaca por contar con un algo-
ritmo que clasifica y prioriza los contactos mas frecuentes del usuario, ademas de permi-
tir enviar mensajes SMS gratuitos a los contactos y chatear con ellos, subir fotos desde el
movil e introducir comentarios a las mismas actualizaciones de estado. Por su parte, Hellotxt
(agregador de redes sociales), desarrollado en el aifo 2007, es un servicio de Internet
accesible desde el PC, navegador o teléfono movil, que permite actualizar el estado del
usuario y leer el de sus contactos. Este producto, ademas, permite unificar en un mismo
punto y, fundamentalmente en el maovil, todos los perfiles en redes sociales y actualizar el
estado del usuario hasta en 50 redes sociales y los servicios de microblogs de manera
unitaria y con un sodlo clic.

A nivel internacional, Buongiorno ha alcanzado importantes acuerdos para ofrecer conte-
nidos exclusivos para los usuarios maoviles en ltalia, Espafia, Brasil, Francia, México, Surafri-
ca y Rusia, entre otros. En general, toda la cartera de aplicaciones de Buongiorno ha sido
concebida para satisfacer una exigencia concreta de los usuarios de Internet y, sobre
todo, de aquellos que se encuentran en movilidad.

En la linea de negocios B2B, Buongiorno ofrece servicios para operadores moviles, asi como
un amplio catalogo de servicios de marketing y publicidad digital a través de la division
Buongiorno!Digital (B!Digital). En este terreno, la compafia ofrece productos bajo marca
blanca para operadores, asi como la gestidn de servicios (por ejemplo, tiendas de conte-
nidos) o el desarrollo de actividades de fidelizacion de clientes (“loyalty”), como los lla-
mados “Superconcursos”, o la implantacion de estrategias para usuarios de lineas de pre-
pago a través de una plataforma tecnoldgica propia llamada “Recharge and Win” (RAW,
anteriormente conocida como IMM). RAW es una solucion de gestion de las relaciones
con los clientes (CRM), disefada especificamente para la industria de las telecomunica-
ciones que facilita a estas empresas lograr un mejor conocimiento de sus usuarios y pre-
miar su fidelidad mediante bonificaciones que se generan en tiempo real, con el objetivo
de conseguir no sdélo incrementar la retencion de clientes, sino también su nivel de satis-
faccion. Buongiorno ha implementado RAW en operadoras como Optus (Australia), Tele-
fonica O2 (Reino Unido), Telecom ltalia y Proximus (Bélgica).

En cuanto a la division B!Digital, ésta proporciona una oferta de servicios que abarca des-
de soluciones de marketing y publicidad en el movil hasta la tecnologia necesaria para
acometer este tipo de acciones especializadas. B!Digital se cred a través de una joint ven-
ture entre Buongiorno y la corporacion japonesa Mitsui, y es, en la actualidad, la mayor agen-
cia independiente de su sector en Europa con oficinas en siete paises (Espafa, Italia, Rei-
no Unido, Francia, Alemania, Rusia y Paises Bajos), asi como una extensa cobertura en



Capitulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

todo el mundo. A través de desarrollos como Flytxt, Mobi-Village y HotSMS, la empresa
ha logrado una amplia experiencia y capacidad tecnoldgica en los segmentos de activi-
dad de marketing movil, desarrollo madvil en Internet y publicidad movil, a los que ha uni-
do, recientemente, la posibilidad de realizar acciones de marketing en redes sociales, como,
por ejemplo, en Facebook. Entre su amplia red de colaboraciones destacan acuerdos con
Coca-Cola, Parques Reunidos, Telefénica en Espaia, Orange y Vodafone.

Buongiorno, igualmente, proporciona a las empresas servicios de consultoria y marketing,
cubriendo toda la cadena de valor para sus clientes, desde la concepcion de las campa-
fAas hasta su ejecucion, empleando para ello todo tipo de sistemas y tecnologias de comu-
nicaciones. Entre sus servicios se incluyen integracion del movil en campanas de marke-
ting convencional, proyectos de CRM y bases de datos para clientes corporativos, tecnologia
y consultoria de marketing, publicidad a través del correo electrdnico, publicidad a través
del movil tanto mediante SMS como mediante MMS, licencia de la plataforma exclusiva B!3A
(Anytime, Anywhere, Anyplace), la mayor plataforma multicanal del mundo; marketplace
B2B, que permite mantener el control absoluto de las campanfas lanzadas. A través de
este servicio, cada anunciante puede tener un registro constante de resultados y presupues-
tos de cada mercado con el apoyo de equipos locales.

Aunque Buongiorno es una empresa altamente abierta a los cambios; al cooperar tanto
en los sentidos horizontales como verticales, y mantener estrechas colaboraciones con part-
ners (tales como Vodafone o Telefdnica), necesarias para alcanzar nuevos clientes, un alto
porcentaje de las actividades se desarrollan internamente. Buongiorno desarrolla el produc-
to y la tecnologia que los soporta, llegando de forma directa a los canales de distribucion,
e inclusive desarrollando el tipo de marketing (figura 2).

[=]2 Capital relacional en Buongiorno
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En este aspecto, aunque casi todos los productos tienen diferentes versiones y niveles de
desarrollo, al final la mayor parte de los productos y servicios que se desarrollan son pen-
sados en 360 grados, es decir, la mayor parte de los productos surgen de la necesidad de
las lineas del negocio, pero se intenta adaptarlos a los otros canales de distribucion vy,
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debido a que Buongiorno es una empresa global, se pueden distribuir practicamente en
todo el mundo fomentando la escalabilidad de todos los productos desarrollados.

Esto ha dado como resultado un alto grado de sostenibilidad del modelo de negocio de
Buongiorno. No obstante, éste depende mucho de la linea de negocio y de la madurez de
los productos. Cuando se enfocan en productos mas maduros, el enfoque es en la eficien-
cia de tal manera que por eso se analiza la cadena de valor continuamente para absorber
el margen que otros puedan dejar y hacerla mas eficiente; cuando el enfoque es en produc-
tos en crecimiento, el enfoque es en diferenciacion. Afortunadamente, se cuenta con pro-
ductos en todos los estadios de manera que la cadena de valor se encuentra balanceada.

3. €l papel de la innovacién

Buongiorno desarrolla productos con distintos grados de innovacion, desde innovaciones
incrementales hasta innovaciones radicales, lo cual ha sido facilitado en gran medida por
la tecnologia. La empresa ha hecho innovaciones importantes en productos dado que, hace
diez afos, una melodia en el teléfono era algo impensable, esto fue algo completamente
innovador, y, desde hace algunos afos, se han empezado a hacer innovaciones incremen-
tales, por ejemplo, de pasar de un monotono a un politono, a un tono real, a un Qtone, a
un Qtrack, es decir, a una cancidén completa. En Buongiorno han sido capaces de evolu-
cionar la innovacidon que hizo que este sector surgiera hace 10 afos y, hoy en dia, sea tan
competitivo. No hay que olvidar que hace 10 afios vendian una imagen en blanco y negro
y, en la actualidad venden videos de alta resolucién. De todo esto, han surgido innovacio-
nes tanto en tecnologia como en marketing.

Buongiorno ha desarrollado diferente tecnologia interna que le ha permitido generar
innovaciones como CAT (Capture Aquisition Tools), herramienta para captura de clientes
en Internet; WAPtoFramework, herramienta para accionar campanfas en fijo y en movil; Peo-
plesound, para simplificar los costes de navegacion online mediante una tecnologia espe-
cifica para comprimir la informacion intercambiada.

Otras innovaciones desarrolladas lo han sido tanto a nivel de procesos como a nivel orga-
nizativo, considerandose una empresa altamente innovadora al haber sido capaz de
migrar del mundo offline al mundo online. Desde el punto de vista organizativo, la forma-
cidn del equipo humano desempefia un papel fundamental en todos los dmbitos de la inno-
vacion, y la mayor parte de la capacitacion se ha realizado de manera interna al no dispo-
ner externamente de expertos que formaran y capacitaran al personal de Buongiorno.

La empresa cuenta con 250 personas con un alto perfil tecnoldgico dedicadas al desa-
rrollo tecnoldgico, y Espafia es el pais en donde se encuentra concentrada la mayor parte
de este personal. Desde el primer contacto con el empleado se gestionan las competen-
cias. Actualmente, cuenta con un Departamento de Innovacidn (que recuerda al funciona-
miento de una incubadora de los negocios) en el que se analizan las tendencias del mer-
cado vy, en base a esas oportunidades, se incuban los nuevos negocios alrededor de las
oportunidades detectadas. En este departamento se realiza la innovacion mas disruptiva,
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comparada con la innovacion del dia a dia (incremental); no obstante, las fuentes de las cua-
les surge esta innovacion son sus principales lineas de negocio. El Departamento de Inno-
vacion cuenta con un responsable, personal técnico dedicado al 100% y con un presu-
puesto de |+D para financiar el desarrollo de nuevas innovaciones, invirtiendo mayormente
en capital humano.

Debido a su perfil, la empresa cuenta con una importante presencia en Internet, ademas
de utilizar diversas herramientas web para afianzar su presencia digital a través de diver-
sos medios, tales como intranets, foros, blogs, redes sociales y profesionales (Linkedin, Face-
book, Twitter, etc), siempre y cuando agreguen valor a la empresa, sobre todo en aquellos
canales que ayuden a crear una identidad. Con respecto a la propiedad intelectual, exis-
ten en Buongiorno diversos mecanismos para su proteccion, ya sea de manera legal, a
través de contratos de secretos profesionales, y tecnoldgicamente al nivel de acceso; de
igual manera, externamente Buongiorno cuenta con equipos dedicados a los procesos de
vigilancia tecnoldgica, e internamente cuenta con un sistema de gestiéon del conocimiento
que estd en desarrollo.

4. Cultura corporativa

La cultura de Buongiorno es la de una empresa abierta y que evoluciona de manera cons-
tante; de este modo, Buongiorno cuenta con una elevada flexibilidad horaria, permitiendo
a los empleados gestionarse de manera auténoma en funcion de las necesidades de la
empresa. En palabras de Buongiorno, no seria consistente mantener un modelo rigido en
diferentes aspectos debido al perfil del personal con el que se cuenta (altamente creativo
e innovador).

Para Buongiorno, el concepto de autogestion es muy elevado no tan sdlo a nivel directivo
sino en toda la empresa vy, por ende, fomenta la autonomia del personal en la gestion dia-
ria de sus tareas, apuntando, sobre todo, a que sus profesionales no se “encasillen” dema-
siado tiempo en un mismo puesto. A Buongiorno le interesa que la mayor parte de los emple-
ados tengan una vision muy completa de lo que se hace en la empresa, por lo que fomenta
la creatividad de una manera eficiente e integrada, que les permite involucrarse en cierto
grado en otras areas de la empresa (yendo mas alla de las tradicionales descripciones de
puestos). De hecho, el personal que se incorpora por primera vez a la empresa se empie-
za a involucrar en otras areas de trabajo, a fin de conocer toda la empresa. Es una cultura
de un estilo muy participativo en la que la comunicacion fluye en todos los sentidos.

A diferencia de las empresas tradicionales, Boungiorno es una empresa altamente empren-
dedora. La mayor parte de los productos se lanzan en modo de “prueba”, asumiendo ries-
gos en ese sentido al invertir en nuevas ideas, en la cadena de distribucion, o en la tecno-
logia a fin de evaluar su viabilidad, asumiendo las consecuencias del éxito o el error. Si
bien se aspira a tener mas éxito que fracasos, es inevitable tener fracasos y en Buongior-
no se aprende mucho de los fracasos. Debido al estilo participativo, cuando hay un fraca-
so se analiza, se comparten las ensefanzas, no existiendo el concepto de sancidn sino de
aprendizaje.
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Buongiorno fomenta la capacidad creativa de diferentes maneras tales como los reconoci-
mientos publicos, la remuneracion econdmica o la rotacion, y, para remunerar proyectos que
han sido exitosos, se tienen los “special awards”. En general, la empresa cuenta con un siste-
ma de retribucion orientado al logro de los resultados y debido a que el promedio de edad
del personal es de 32 aios, hay personas muy jovenes liderando proyectos muy significati-
vos, debido precisamente al plan de promocion. Aungue se aceptan todas las propuestas, y
se introducen cambios continuamente que provienen desde todos los niveles de la empresa,
éstas son evaluadas en funcion de su relacion con las lineas de negocios y, sobre todo, qué
posibilidades existen de ampliarse a todas las lineas de negocio. Si las ideas son demasiado
radicales, o de innovacion disruptiva, se pasan al Departamento de Innovacion.

La estructura empresarial de Buongiorno esta organizada por divisiones, lineas de nego-
cio, y, aungue se viene de una organizacion basada en la especializacion, la estructura es
bastante flexible y altamente integrada. Aunque las divisiones son bastante auténomas,
comparten diferentes recursos como equipos técnicos, marketing, etc.

5. la estrategia de la empresa

Buongiorno es una empresa que cuenta con planes estratégicos altamente desarrollados, de
hecho se monitorizan en tiempo real, de manera semanal, mensual y trimestral. La orientacion
de la estrategia se encuentra dividida de tres maneras: para las tecnologias maduras se plantea
una estrategia basada en costes; para los nuevos productos la estrategia se basa en la diferen-
ciacion; complementando a éstas, se plantea una estrategia de diferenciacion (figura 3).

[] 5 Estrategia organizacional de la empresa

Diversificacion

Diferenciaciéon
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Buongiorno cuenta con una estrategia de innovacion que tiene su propia cuenta de resul-
tados, sus riesgos identificados, sus propios indicadores, etc. Con respecto al crecimiento,
Buongiorno se enfoca mas en un crecimiento organico (interno) que de adquisicion exter-
na, pues apunta en gran medida a la creacion de capacidades internas.

6. Conclusiones

Buongiorno es la mayor empresa a nivel europeo en el sector de la creacién, produccion
y/0 agregacion y distribucion de contenidos multimedia, especialmente en el campo de
los servicios de entretenimiento, a través del correo electrdnico y de la telefonia. En 10 afos,
Buongiorno ha pasado de ser una empresa de entretenimiento digital puro en la cual se
enviaba una newsletter con noticias del dia a través de email, a un modelo de éxito a
escala internacional.

La extensa presencia geografica, su cartera de contenidos y servicios, y un equipo inte-
grado por casi un millar de profesionales, situan a Buongiorno a la vanguardia en la crecien-
te industria del sector de contenidos digitales. Buongiorno se plantea una estrategia de cre-
cimiento debido, sobre todo, a la imposicion del entorno digital en que se encuentra y
gue se caracteriza por un elevado nivel de evolucién. Asi, Buongiorno se plantea una
estrategia de crecimiento que, para 2010, se estima que sea de un digito alto porcentual,
de ahi que se plantee la incubacion de proyectos de diferentes niveles de maduracidn en
sus diferentes lineas de negocio.

Para Buongiorno la tecnologia es un gran facilitador que les ha permitido aprovechar el
patrén de consumo de los clientes, sus preferencias y sus necesidades. Uno de los princi-
pales retos vy, al mismo tiempo, acierto de Buongiorno ha sido el haber sabido enfocar una
organizacion de un mundo offline a un mundo online, mas alld inclusive del mismo capital.

7. Clave del éxito: adaptacion y personalizacidon

A Buongiorno, la capacidad de migrar de una plataforma offline a una platafor-
ma online le ha permitido convertirse en la mayor empresa en el sector de la
creacion, produccion y/o agregacion y distribucion de contenidos multimedia a
través del correo electronico y de la telefonia. Otro acierto importante ha sido
enfocar su modelo de negocio hacia el acercamiento con los clientes, siendo
capaces de llevar una experiencia personalizada y personal a sus clientes, y el
ofrecimiento de la experiencia inmediata y satisfactoria.

Por lo tanto, saber adaptarse y orientarse hacia las preferencias de los clientes,
son dos factores claves que toda empresa deberia tomar en cuenta. Pero adap-
tarse solamente no es suficiente, pues la empresa que desee ser exitosa debe-
ré dominar la tecnologia hacia la cual migre como parte de su evolucion.
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7.1. Otras daves

El caso de Buongiorno nos muestra de manera clara, que todas aquellas empresas, que
deseen mantenerse y mantener su ventaja competitiva, deben estar atentas a todas las sefa-
les del mercado, para saber orientar sus recursos y sus esfuerzos en la direccidon adecuada.

Pero adaptarse no basta, si las empresas desean ser exitosas también deben ofrecer una
serie de productos y servicios derivados de la misma adaptacion, orientando los mismos
hacia las sefales detectadas del mercado. De hecho, al igual que en Buongiorno, en el aspec-
to de la innovacion serda importante que las empresas contribuyan en los diversos tipos y
en diferentes grados, pues esto, ademas de permitirles proporcionar una amplia gama de
productos y servicios con un enfoque en las preferencias de los clientes, las facultara para
crear una plataforma sobre la cual desarrollar los mismos productos. De esta manera, la
empresa reforzara el proceso de adaptacion y fortalecera su identidad, favoreciendo su per-
fil ante sus diversos clientes como una empresa altamente innovadora.

Asimismo, sera necesario para las empresas que se establezcan los correctos enlaces a fin
de entablar las relaciones de colaboracion necesarias, con el objetivo de adquirir el cono-
cimiento no disponible internamente de manera externa.
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BUYVIP

buy-vp

Introduccién

BuyVIP es un grupo europeo, fundado en 2005, por un equipo directivo internacional con
sdlida experiencia en empresas multinacionales de primera linea. Es un club privado de com-
pras online que organiza, de forma exclusiva para sus miembros, campanas de 2 a 4 dias
de duracion de ventas de ropa, complementos de vestir, articulos deportivos, electronica
y mas, de las mejores marcas, a un coste que suele estar entre el 30% y 70% por debajo
del precio de lista.

BuyVIP combina la facilidad y comodidad de comprar en Internet con la ventaja de des-
cuentos Unicos y beneficios extra por introducir a nuevos miembros. Las personas que estén
interesadas en comprar en BuyVIP deben ser miembros registrados. Una vez registrado,
el usuario recibira periddicamente por e-mail las invitaciones a las diferentes campanas
de venta. Para acceder a ellas, deberd apuntarse a las que le interesen y, una vez hecho esto,
podra comprar directamente en linea, con todas las ventajas y garantias de realizarlo a
través de Internet.

Actualmente BuyVIP cuenta con un equipo humano de mas de 200 profesionales. Opera
en Espafa, Portugal, Alemania, Austria, Italia y, recientemente, Holanda y Polonia. Cuenta
con una comunidad de millones de usuarios registrados, (mas de 2,5 millones de ellos en
Espafna) y es lider en usuarios Unicos de ventas privadas, segun datos auditados de
Nielsen/OJD (aproximadamente 2,5 millones de usuarios Unicos de media).

La compaiia es miembro de Confianza Online desde 2007; en abril de 2009, La Asocia-
cion Europea de Business Angels premia a BuyVIP con la distincion: “Mejor Acuerdo Inter-
nacional” y, en 2010, recibe el premio al “Mejor sitio de ventas privadas en Espana” en la
Feria del E-Comm Retail de Barcelona.
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1. Definicion del proyecto empresarial

La idea del proyecto empresarial surge en el verano de 2005, cuando Rodolfo Carpintier
(“guru de Internet”), buen amigo de Gustavo Garcia (actual CEO de BuyVIP), le comenta
que habia algo en Francia que estaba destacando mucho: un portal llamado Vente-Privée.
Rodolfo destaco la seguridad del modelo de negocio de esta web: una pagina que vendia
articulos de ropa y complementos de marca rebajados a una comunidad privada. Ofreci-
an los articulos a los usuarios, y, una vez que éstos hubieran pagado y realizado las reser-
vas, Vente-Privée compraba Unicamente lo que habia vendido, con lo cual, la empresa no
corria riesgos. Ademas, comparandola con los articulos que se vendian en Internet en aque-
lla época (sobre todo, billetes de avidn, electrénica o entradas de cine), la web tenia unos
margenes interesantes y el efecto de la comunidad, les permitia no tener que estar hacien-
do inversiones en construccion de trafico.

Esta idea convencié a Gustavo y no tardd en comentarsela a un companero del /ESE, José
Luis Vallejo Pizarro, entonces CEO de Media Net Software. Entre los dos decidieron poner
en marcha la empresa: José Luis se ocuparia de la plataforma y Gustavo de los proveedo-
res, el marketing y las operaciones. Puesto que Internet no tiene fronteras, pensaron que
seria interesante estar al menos en dos paises de partida: Espafa, que era donde estaban
y el precio de operaciones parecia asequible, y alguno de los principales mercados euro-
peos. Aungue el negocio estaba en Internet, necesitarian mucha logistica y crecer interna-
cionalmente no seria tan facil como pensaban en un principio. Entrar en Francia era muy
dificil porque ya existia Vente-Privée, Inglaterra era muy caro y estaba mal conectado con
Europa continental, lo cual complicaria el movimiento de mercancias, asi que, finalmente,
se decidieron por Alemania, donde, ademas, Gustavo conocia a Gerald Hedyenreich de su
anterior experiencia empresarial. De esta forma, el 28 de diciembre de 2005, Gustavo y
Media Net Software fundaron BuyVIP.

VISION: “Conseguir un negocio rentable y vivir de los clientes”.

MISION: “Venta online de distintos productos, principalmente ropa y comple-
mentos de marca”.

A partir de ese dia comienzan a trabajar. Lo primero que hacen es una ronda para conse-
guir dinero y poner en marcha el desarrollo de la plataforma a través de lo que, en el
mundo anglosajon, se conoce como “las tres efes: family, friends, fools (familia, amigos e
incautos)”. La mayoria de compaferos del /ESE invierten en el proyecto vy, finalmente,
consiguen 45-50 inversores y medio millén de euros. Después de esto, lanzan la empresa
en Espafna en abril de 2006 y en julio en Alemania, empiezan a vender, hacen muy pocas
campanas, tienen muy poca gente en la comunidad, pero parece que la cosa va a funcio-
nar. A finales de febrero de 2007, invirtieron dos empresas importantes: el Grupo Inter-
com (hacedor de negocios como Infojobs, eMagister o Softonic) con Antonio Gonzalez
Barros, y Molins Capital de Inversidn, gestionado por un fondo de capital riesgo llamado
ACP (Active Capital Partners).
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La relacion con el Grupo Intercom comenzd como un acuerdo comercial. A finales de
2006 ya estaban en el mercado todos los competidores actuales de BuyVIP (Vente Pri-
vée, Dreivip, Privalia, Vipventa, etc.). Desde ese momento, se dieron cuenta de que si que-
rian conseguir la velocidad de crecimiento que buscaban, conseguir el volumen de com-
pras por parte de su comunidad para atraer buenas marcas, y que, de esta forma, la gente
siguiera invitando a nuevos usuarios, tendrian que invertir en algo que no conocian: el
marketing online. El primer impulso a nivel de trafico de BuyVIP se lo dio el Grupo Intercom,
que, después de estas interacciones comerciales, decidieron invertir como minoristas. Por
otro lado, Molins Capital encajo perfectamente desde el principio con la compania, pues
se trataba de un fondo espanol gestionado por alemanes y BuyVIP era una empresa his-
pano-alemana. Esta segunda ronda de financiacion fue de un millén y medio de euros, y, a
partir de aqui, la empresa crecid muy rapidamente.

] TABLA 1
[w] 5 KPIs (Key Performance Indicators)

Situacion inicial Situacion actual Ingresos brutos
BUYVIP N° Observaciones N° Observaciones Afio  Capital (€)
Empleados 3 200  Contratacion directa 2006 500.000
100  Freelance 2007  5.000.000
Socios 5000  Familiares y amigos >6M 2008 30.000.000
Paises 2 Espafa y Alemania 7 Portugal-Espafia, 2009 70.000.000

Austria-Alemania,
Holanda, Polonia
e Italia

Fuente: Entrevista a Gustavo Garcia (CEO de BuyVIP), 16 abril 2010.

Curiosidades: cada una de las salas de reunién de BuyVIP lleva el nombre de los 5 lugares donde tienen repartidas actualmente
sus oficinas: Mildn, Poznan (Polonia), Amsterdam, Frankfurt y Madrid.

A mediados de 2007, la empresa se interesd por distintos fondos de capital riesgo inter-
nacionales eligiendo finalmente a 3j, la firma lider a nivel mundial de capital riesgo. Fue
una ronda muy importante de 7 millones de euros, a partir de la cual se invirtiéd mucho en
marketing. Un poco mas tarde se abre BuyVIP en Italia y la empresa empieza a crecer mucho
mas.

El 2008 fue un afio mas complicado a nivel de financiacion, 3/ deja su actividad en el capi-
tal riesgo y BuyVIP tiene que buscar financiacion con gente nueva. Entonces entra en jue-
go Bertelsmann (empresa lider mundial en medios de comunicacién) y, en 2009, Kennet
Partners (empresa inglesa lider en la inversion de negocios tecnoldgicos) desde Inglaterra
y con fondos muy fuertes. En total la empresa consiguié unos 25 millones de euros.
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La mayoria de los “friends and family” han ido vendiendo, pues los fondos mas grandes
les han hecho ofertas de recompra. Actualmente mas de la mitad de la empresa esta ges-
tionada por los fondos y el resto por los fundadores, Business Angels y empleados.

 TABLA2
m & Financiacion de BuyVIP

Ronda Aifio Inversores Capital

1 2005-2006 Familiares y Amigos 500.000 €
2 2007 Grupo Intercom y Molins Capital de Inversion 1.500.000 €
3 2007 3i 7.000.000 €
4 2008 Bertelsmann 16.000.000 €
5 2009 Kennet Partners

Total 25.000.000 €

Fuente: Entrevista a Gustavo Garcia (CEO de BuyVIP), 16 abril 2010.

2. €l modelo de negocio y el papel de la innovacién

Durante los aflos 2006-2009, la idea de negocio de BuyVIP ha sido la misma que la de Ven-
te Privée. A partir de 20009, se dieron cuenta de que en ese modelo habia cosas que se podi-
an mejorar y encontraron oportunidades de negocio que no estaban en el formato origi-
nal. Empezaron a diferenciarse, por ejemplo, en la creatividad de las campafas. El 99% de
las empresas del sector de las ventas privadas se limitaba a hacer fotos como si se tratara
de un catalogo de papel, algo muy poco atractivo para los usuarios. BuyVIP descubrié unos
portales muy dinamicos, (por ejemplo, Ralph Lauren o asos.com en Inglaterra) que traba-
jaban con un estilismo mucho mas fashion y donde los modelos tomaban forma, se movi-
an y le daban vida a la ropa.

Les gustd mucho la idea y empezaron a desarrollar un estilo de producciéon de campana
muy interesante, que vestia muy bien la ropa que estaban sacando y vendiendo, y al mis-
mo tiempo le daba dinamismo a toda la web, algo que a la gente le gusta mucho. Esperan
gue este cambio, ademas, tenga un impacto en las ventas, aunque, de momento, lo que si
les ha permitido es abaratar radicalmente los costes de produccion, porque de esta forma
las fotos no tienen que ser todas iguales y no hace falta retocarlas tanto. Esto les permite
jugar con la iluminacién y hacer, con un menor esfuerzo econémico, campafas de mayor
calidad.

BuyVIP es la Unica empresa del sector que ha anadido videos para mostrar cdmo quedan
los articulos en modelos desfilando. También a partir del afo 2009, se dieron cuenta de que
la relacidon con las marcas no podia limitarse a la compra de stocks, al fin y al cabo las
marcas se interesan por sus productos de temporada y para ellas los stocks no dejan de
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ser un problema. Puesto que todas las marcas estan danto sus primero pasos en el comer-
cio electronico, BuyVIP pensd que seria bueno compartir todo el trabajo que estaban hacien-
do y empezaron a planear de forma conjunta dias de formacion en Internet y comercio elec-
tronico. Han hecho varios proyectos con la Asociacion de Disefadores Espanoles, por ejemplo,
han subastado los vestidos de la Pasarela Cibeles para hacer una pequefia ayuda a una ONG.
A largo plazo estan convencidos de que esto es algo que los hard unicos, pues son la uni-
ca empresa europea que tiene una presencia local muy fuerte. Ademas, el 2010 va a ser
un aino de mucha diferenciacion, pues BuyVIP tiene planeados 2 ¢ 3 proyectos con lineas
de negocio que nadie mas esta haciendo en su sector.

A dia de hoy, el modelo de negocio consiste en bloquear productos de marcas muy cono-
cidas, (productos que habitualmente son excesos de stocks), para venderlos a un grupo
de gente que se encuentra en una comunidad o club, -por tanto, no es una tienda-, y a la
que se les presentan estas ventas de forma puntual o flash, con una duracién de 3 6 4
dias, de forma que puedan comprarlas con descuentos muy altos (hasta un 70% de des-
cuento).

Este modelo de negocio tiene una serie de caracteristicas muy especificas.

Por un lado, se reserva producto a las marcas, con lo cual el gasto es negativo y no tie-
nen gue hacer un apalancamiento primero. Las marcas les dan muestras de sus produc-
tos, ellos hacen el catdlogo, ejecutan la venta, y, cuando tienen el dinero de sus clientes
en el banco, compran exactamente lo que han vendido de todo aquello que habia blo-
queado.

El segundo elemento es que BuyVIP no es una tienda, cuando un usuario llega a Buy-
VIP no ve nada, tiene que registrarse. Este componente de la comunidad tiene una serie
de ventajas: proporciona un tono de privacidad a las marcas que estan vendiendo con
un descuento importante y, ademas, tiene un “efecto enigma”: la gente siente curiosi-
dad por saber lo que hay detras y quiere registrarse.

El tercero y mas importante, es que hasta ahora los comercios online no habian sido
muy rentables porque la mayoria de beneficios se iba en conseguir trafico cada dia.
Pero en BuyVIP, si consiguen que se registre alguien, no tienen que volver a invertir en
conseguir trafico de gente que ya tienen y esto produce unas economias de escala
enormes. Ademas, la comunidad se reproduce organicamente con las promociones “mem-
ber get member”, con un coste de adquisicion de clientes practicamente nulo.
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[s] 5 Ventas privadas y el modelo BuyVip

¢Como funcionan las Ventas Privadas?

* Stock cerrado.
e Campaiias de 2 a 4 dias de duraciéon
* Entrega entre 2 y 3 semanas.

¢:Como se montan las campafias?

BuyVIP

Sourcing — Campaign Fullfilment

Production

Sourcers
por productos +

planificacién semanal \ I l /

Atenci6n al
Cliente

Fuente: Alejandro Sdez Toja, Online Marketing Manager de BuyVip. “Estrategias de fidelizacién en un club de ventas privadas,
AECEM-FECEMD?”, Barcelona 8 de octubre de 2009.

En 2006-2007, la empresa era estrictamente una comunidad cerrada, es decir, la Unica
forma de darse de alta era mediante la recomendacion de otro usuario, pero cuando llegd
a Espafa Vente Privée pensaron que no iban a tener mucho tiempo para hacer usuarios y
si mucha competencia, asi que dieron un paso mas.

Para medir el trafico que estaban perdiendo, midieron la cantidad de personas que llega-
ban a la web y rebotaban, pues el 99% de la gente que entra todos los dias lo hace a tra-
vés del correo electrdnico. Decidieron que deberian sacrificar a estos usuarios potenciales
en una barrera de entrada un poco mas alta, y aunque hay mucha gente que piensa que
BuyVIP sigue siendo un club cerrado y solicita un padrino, la realidad es que hay partners
gue permiten el acceso cruzado a BuyVIP por todo Internet. En Google se pueden encon-
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trar mas de 20.000 padrinos, con lo cual las barreras de registro son muy bajas, pero pre-
fieren seguir manteniendo esa imagen de exclusividad que hace que los usuarios se sien-
tan especiales: “ellos hacen el esfuerzo de registrarse y BuyVIP tiene que aportarles algo
a cambio”.

BuyVIP sigue la maxima de que la unién hace la fuerza y la relacion que tienen con el
mercado proveedor es muy fuerte. Solamente trabajan con ellos, es decir, no trabajan con
ningun disefador intermediario y, ademas, realizan sesiones conjuntas de trabajo porque
les interesa mantener una relacion fuerte e importante. A nivel de consumidor final, tratan
de proporcionar la mejor atencion al cliente posible, pues consideran que habitualmente
la experiencia del cliente en Internet, en Espaia, es bastante mala. Saben que la gente toda-
via tiene miedo a comprar online y es un tema donde han hecho una gran inversion para
que el cliente se sienta muy arropado. Por ejemplo, interaccionan con ellos via chat, e-
mail, o teléfono, y realmente intentan estar muy cerca cuando los clientes tienen problemas
que requieran inmediatez.

El siguiente paso han sido las redes sociales, desde enero tienen una comunidad de 70.000
usuarios en facebook con los que realizan actividades continuas. En esta red BuyVIP se
encuentra un montén de citas y de problemas que debe resolver in situ, con lo cual, ha
terminado convirtiéndose en una extension de su departamento de atencidn al cliente. Final-
mente, puesto que BuyVIP es una empresa pequefa que ha crecido muy rapido, tiene
que relacionarse y aliarse con todo el que le haga mas fuerte. En todas las areas han bus-
cado construir alianzas: tienen el apoyo de Caixa CatalufAa para los pagos seguros, han desa-
rrollado herramientas conjuntas con GELESA, en cuanto a los almacenes, se comprome-
ten 3 anos a trabajar con un uUnico operador y éste hace inversiones de medio millén de
euros, ademas, tienen acuerdos comerciales para atraer trafico de calidad con empresas
como Hyves (una especie de Tuenti holandés) y con Allegro, el eBay polaco.

Actualmente, la empresa actlua en 7 paises, de los cuales 3 estan centralizados y 4 des-
centralizados. En la estructura de BuyVIP (figura 2), hay departamentos que son muy
locales y otros que son muy globales. Por ejemplo, el departamento de tecnologia esta total-
mente centralizado en Espafia porque es donde tienen los costes mas bajos, sin embargo
el de marketing trabaja, sobre todo, a nivel local con los paises y con cada marca, aunque
también realiza actividades centrales. Esta estructura funcional esta dividida segun el tama-
Ao de los paises. Por ejemplo, en Espana que es donde se realizan la mitad de las ventas,
se encuentra todo el equipo de tecnologia. Las areas criticas son los equipos de relacion
con las marcas presentes en todos los paises, aunque funcionan como un Unico equipo euro-
peo, el equipo de marketing que proporciona el poder de ventas y la organizacion de recur-
sos humanos.
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=] Organizacién de los departamentos

COMERCIAL CUSTOMERS
[ E— MARKETING EXPERIENCE FINANZAS IT
A nivel Local y global Organizacion RRHH
europeo de campafias

Distribucion
y logistica

Atencién
al cliente

Plataforma

Fuente: Entrevista a Gustavo Garcia (CEO de BuyVIP), 16 abril 2010.

Al principio BuyVIP externalizaba toda la tecnologia y era Media Net Software quien la hacia,
pero llegd un momento en el que se dieron cuenta de que era mas éptimo en costes, fle-
xibilidad e, incluso, calidad empezar a desarrollarla internamente. Tuvieron una etapa
hibrida y, hoy en dia, se apoyan puntualmente en expertos externos y estdn haciendo un
cambio de tecnologia muy fuerte, pues, aungue la gestion de la infraestructura sigue sien-
do interna, han pasado de utilizar elementos desarrollados por ellos a utilizar paguetes.
Por ejemplo, estan finalizando la implantacion del ERP de Microsoft. La infraestructura
tecnoldgica también estd costeada externamente, se trata de un operador con sistemas
redundantes de balanceo de carga, de forma que si se cae un servidor lo pueda hacer
otro, es decir, todos los paises estan duplicados en cada servidor.

BuyVIP utiliza herramientas de cddigo abierto como el sistema de informaciéon de Busi-
ness Intelligence Jasper (Open Source de PHP), y el CRM, aunque el servicio de manteni-
miento que es el Sugar de CRM es de pago. Su principal vigilancia tecnoldgica son los
amigos, evidentemente, en Internet el marketing online, las vigilancias o las alertas estan a
la orden del dia y han conseguido una red muy potente entre paises, inversores y emple-
ados. Reconocen que estadn en un sector donde la ventaja competitiva es mas la ejecu-
cion y la continua innovacion, que la propiedad intelectual o la patente, asi que Unicamen-
te tienen registrada la marca. Eso si, cuidan mucho la gestién del conocimiento, todo
tiene que tener un manual, cada empleado tiene un perfil escrito, en el caso de informa-
cion de las marcas, todo tiene que estar en el CRM; es decir, tratan de utilizar todos los
sistemas y procesos para conseguir que si hay una rotacion en un puesto determinado, la
persona que llegue nueva esté totalmente al dia en 2 semanas. También estdn pensando
trabajar con videoconferencias para ahorrar costes, pues el nivel de viajes que se realiza
en la empresa es muy importante.
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3. Cultura corporativa

Hasta ahora ha habido dos tipos de aprendizaje dentro de la empresa: el aprendizaje perso-
nal que da el trabajo, y los cursos de inglés gratuitos. BuyVIP trabaja como una unica enti-
dad y el idioma de la empresa es el inglés. En la actualidad estan planeando con la directora
de RRHH (antigua Directora Europea de RRHH de Google), una serie de cursos de forma-
cion mas potentes y estructurados, es decir, mas enfocados a cada una de las funciones; por
ejemplo, a nivel horizontal, hacer un curso de formacion para que los manager sepan entre-
vistar a la gente, a nivel vertical, proporcionar formacion comercial para el equipo que esta
en relacién con las marcas, y, a nivel técnico, formar a un grupo de gente en Navision.

A pesar de que las empresas se interesan por los empleados de BuyVIP y les ofrecen
grandes sueldos, tienen una rotacion de personal pequeia. Siempre han tenido un equipo
profesional bien pagado vy, desde el principio, buscaron tanto empleados como empren-
dedores dentro del perfil de su plantilla. Los fundadores tenian muy claro que una compa-
fia pequefa no era nada sin su gente y siempre han transmitido a todo el mundo que
estaban en su empresa. Evidentemente, eso era mas facil al principio, ahora que la empre-
sa ha crecido, estan estudiando con la directora de RRHH como refrescar esas ideas para
no perder ese feeling. La parte positiva que tiene el start-up es la cercania, a la gente le moti-
va mucho trabajar, codo con codo, que todos estén remando en el mismo barco, desde el
CEO hasta el mecanico. De esta forma, se permite una mayor participacién, organizan
concursos de ideas y cualquiera puede participar. Las mejores ideas se premian, por ejem-
plo, con viajes, y aunque esto era algo que tenian poco estandarizado, también van a
solucionarlo con la Directora de Recursos Humanos. Estan trabajando para hacer las
cosas de forma organizada y no de manera puntual, pues saben que a la gente hay que
cuidarla de una forma mucho mas cotidiana.

El sistema de remuneracion de BuyVIP siempre ha sido muy concreto y orientado a resul-
tados, pues la empresa estaba en unas fases donde la evolucion lo era todo. Actualmente,
el 20% de esta remuneracion depende de la aportacion personal al negocio, pues aungue
siempre han tenido presente que es tan importante el desarrollo econémico como el
desarrollo de la empresa, ahora la compaiia estd poco a poco mas madura y es el momen-
to de replantearse y recordar la verdadera cultura empresarial. Otro de los objetivos del
departamento de RRHH es mejorar y estandarizar la comunicacion: estan trabajando en
una intranet, organizan reuniones para celebrar los acontecimientos, tienen un boletin de
noticias mensual con una parte de negocios y una parte mas enfocada a la gente de la
empresa, etc. Este plan de mejora del departamento de RRHH empezd en enero de 2010
y ha culminado con la contratacion de un director permanente para que estas innovacio-
nes y buenas costumbres puedan mantenerse siempre.

4. La estrategia de la empresa
En BuyVIP son muy organizados y tienen un plan de negocio que afecta a cada una de las

areas. Estan los objetivos financieros, otros mas cualitativos, las estrategias que se dedican
al drea de negocio y su practica, el plan de accidn, los presupuestos y el capital asociado.
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Encontrar un record en gestion de este tipo en una start-up es muy dificil, pero es la Unica
forma de que se convierta en empresa. La estrategia de BuyVIP, en este caso, fue replicar
un modelo de negocio que funcionaba muy bien, en otra geografia y de manera rapida.
Para hacerlo correctamente, solamente necesitaban una buena gestion, con la dificultad ana-
dida de que al estar en tantos paises, debian encontrar grandes equipos en cada uno de ellos.
En Espafa era relativamente facil, y aungue no tenian visibilidad y dominio para los merca-
dos alternativos, en lItalia, por ejemplo, tuvieron mucha suerte porque uno de los primeros
inversores fue director de tecnologias de la informacion en el CIO mundial de Adecco; en Ale-
mania, estaba Gerald y, en Polonia, jugaban con la ventaja de Allegro, el mayor operador de
comercio electronico de Polonia que se encargod de buscar a la gente.

La estrategia del modelo de negocio es el liderazgo en coste. Al tratarse de un modelo repli-
cado las unicas ventajas en diferenciacion que pueden conseguir es seguir manteniendo esa
buena relacion con las marcas y dar una mejor experiencia al usuario, algo que cuesta dinero
y por lo que casi nadie ha apostado. Estan trabajando en reducir al maximo los plazos de
entrega, pero esta responsabilidad no estd totalmente en sus manos, porgue el producto no
se compra hasta que no se han hecho los pedidos. De todas formas, estdn consiguiendo
entregar en 2 semanas, mientras que el resto de empresas suelen tener un plazo de 18 dias.

La estructura de costes se basa en 4 elementos: personal, costes fijos (oficinas, viajes,
etc.), la tecnologia y el marketing. Los mas importantes son el personal y la tecnologia. Aun-
que pueda parecer lo contrario, este modelo de negocio no es rentable desde el primer
dia, pues para crecer y conseguir usuarios hay que invertir muchisimo dinero en capital
humano y marketing, algo que dificulta alcanzar el punto de equilibrio. BuyVIP ha hecho
una estrategia europea y de expansidn muy agresiva, con lo cual, ha jugado mucho al lar-
go plazo y ha elevado mucho mas ese punto de equilibrio a corto o medio plazo.

5. Conclusiones

La meta, a largo plazo, de este proyecto es llevarlo a otro punto de madurez. Ahora mis-
mo los paises estan creciendo, Espaia, Italia y Alemania son rentables, pero hay 4 paises
nuevos que se tienen que consolidar. El objetivo serd conseguir que todo esto que esta
empezando esté hecho, que todo esté mas organizado, con una estructura de empresa mas
madura, pero manteniendo el espiritu de start-up. BuyVIP quiere conseguir un nivel de
rentabilidad optimo que justifique y enjuague las inversiones hechas con los inversores y,
en ese momento, pensar en una salida a bolsa.

El cliente objetivo es sobre todo la mujer. El 75% de la comunidad de BuyVIP son mujeres
de entre 25 y 45 afos, mujeres con poder adquisitivo para comprar marcas y que se
encargan, ademas, de comprar tanto para ellas como para sus parejas y los nifos.

La mayoria de los articulos que se ofrecen en el portal estan relacionados con la moda, pues
son los articulos que se venden con mayores descuentos y que consiguen mejores mar-
genes. Los coches, las casas, los viajes, los tickets para la dpera o para el teatro le dan jue-
go al portal y permiten ampliar las relaciones publicas, -por ejemplo, la electrénica nor-
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malmente satisface al publico masculino que no esta tan motivado por la moda como el
femenino-, pero, en cualquier caso, ni tiene margenes ni volumenes interesantes y los
ofrecen basicamente como hobby.

= Socios e inversores de BuyVIP

SOCIOS INVERSORES
Gustavo Garcia Brusilosvsky ACP
3i
José Luis Vallejo Pizarro Kennet
Partners
Bertelsmann
Gerald Heyden-reich
Grupo
Intercom

Fuente: Entrevista a Gustavo Garcia (CEO de BuyVIP), 16 abril 2010.

6. Clave del éxito: orientacion al usuario

Orientacion al usuario y a los proveedores. En una empresa como BuyVIP la
relaciéon con los proveedores es imprescindible. Es necesario hacerles sentir par-
te del proyecto e implicarlos en las actividades, sélo asi se conseguiran las mejo-
res ofertas para los usuarios. El portal debe ser lo mas dindmico y atractivo posi-
ble y no hay que perder de vista ese punto de exclusividad para los miembros.

6.1. Otras claves

A través de la experiencia de BuyVIP, pueden destacarse otras claves para emprendedo-
res que quieran iniciar un proyecto de este tipo. Es importante cuidar la cultura empresa-
rial, es decir, el personal debe sentirse parte de la empresa. Es imprescindible renovar los
sistemas de comunicacion y asegurarse de que todo el mundo entiende lo que tiene que
hacer y hacia dénde va la empresa. Deben permitirse la participacion y la propuesta de
ideas a todos los niveles, premiarse las iniciativas y organizar eventos que unan a los emple-
ados. Ademas de esto, serd necesaria una gestion empresarial adecuada. Ser muy organi-
zados, tener un equipo adecuado y contratar personal de alta direccidn, es la Unica forma
de convertir una start-up en una empresa.
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COMEX GRUPO IBERICA

Comex

grupo ibérica

Introduccién

Comex Grupo lbérica (Comex) nace en el afo 2004 como iniciativa de dos grupos de
profesionales del sector TIC. Comex cuenta con tres lineas de negocio, Comex Integra-
cion, Comex Sistemas y Comex Gestion, desarrollando actividades de consultoria y servi-
cios, infraestructura y desarrollo de producto en el ambito de las tecnologias de la infor-
macion.

Con una facturacion en torno a 6,5 millones de euros anuales, Comex se ha consolidado
como una de las principales empresas y con mayor proyeccion para Aragon y su entorno.
Mas de un centenar de profesionales experimentados garantizan el éxito en todos los dmbi-
tos de colaboracion convirtiendo a Comex en una referencia de su sector. Mas de 250 clien-
tes constituyen el aval que acredita la solvencia profesional de este grupo.

1. Definicion del proyecto empresarial

Comex se creod en el ano 2004 como iniciativa de un equipo de profesionales con mas de
doce afos de experiencia en el sector Tl. Dicho equipo apuntaba a dar un servicio integral
a los clientes en el ambito geografico de Aragodn, debido, principalmente, a que su expe-
riencia provenia de trabajar anteriormente en areas tales como el asesoramiento, la con-
sultoria, la gestidon de proyectos, la distribucion e implantacion, y el desarrollo e integra-
cidn de aplicaciones. Desde este punto de vista, Comex se autodefine inicialmente como
un proyecto personal basado en la imitacion tendiendo, hoy en dia, hacia el desarrollo de
proyectos propios innovadores.

La situacion que detono el proyecto se debid a la crisis del aflo 2002 de las empresas deno-
minadas punto com, en la que muchas empresas de este tipo comenzaron a tener proble-
mas de liquidez, lo cual supuso que todos los recortes de personal en la empresa, para la
cual trabajaban los socios actuales de Comex, se aplicaran de forma general en las ofici-
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nas localizadas en capitales de provincias, centrando la actividad en Madrid y Barcelona
(sedes consideradas como criticas).

Como consecuencia de esta situacion, los socios decidieron crear una empresa propia
que se dedicara en su totalidad al ambito de la Comunidad de Aragdn, ademas de la posi-
ble proyeccion nacional e internacional, y continuar con un nuevo modelo de trabajo. El éxi-
to del proyecto fue notable alcanzando una facturaciéon en torno a los 2 millones de euros
en 2004, cifra que se ha duplicd en los tres afos posteriores.

VISION: Crear y dinamizar una estructura de servicio integral basada en el
Capital Humano (formacion y desarrollo), el Capital Organizativo (metodologia
y calidad), la Actualizacion Permanente (evolucion tecnoldgica) y la total Orien-
tacion al Cliente, para ofrecer un Servicio Integral, Flexible y Actual, de Maxima
Calidad, con el objetivo de convertirse en un Proveedor de Referencia en Tec-
nologias de la Informacion.

MISION: Definir, desarrollar, implantar y mantener Sistemas de Informacion
para nuestros Clientes, desde una perspectiva de Servicio Global (hardware, soft-
ware, servicios) y con un enfogque central en el Negocio y la Organizacion, esta-
bleciendo un Marco de Colaboracion Tecnoldgica Integral.

2. €l modelo de negocio

Comex trabaja en varios vectores con respecto al modelo del negocio de la empresa. De
hecho, Comex es una empresa que se autodenomina de caracter generalista, lo que signi-
fica que no sdlo se centra en un producto en concreto, en una tecnologia especifica, en
un nicho de mercado o un sector vertical. Mas bien oferta sus servicios sin hacer restric-
ciones debido a la estructura del mercado en Aragodn, pues dicho mercado es el de una
region relativamente pequefa donde es muy dificil encontrar nichos de actividad especi-
ficos que puedan sostener una sola actividad de forma permanente y sistematica. Por
tanto, la primera decision que se adoptd es que no se iban a enfocar a ningln segmento
ni por tecnologia ni por sector.

En otra perspectiva se encuentra lo que tiene que ver con un modelo de negocio especi-
fico, al que ellos denominan modelo de factoria de software, y para el que tienen la certi-
ficacion CMMI nivel 2. Por sus experiencias anteriores, consideran que es un modelo dificil
de mantener a nivel de recurrencia de facturacion sobre proyectos cerrados, es decir, con-
tratos con administracion publicas o contratos con clientes de gran tamafo.

Comex se guia también por un modelo de negocio basado en lo que denominan asisten-
cia técnica (Outsourcing), el cual, en un inicio, era un modelo muy bdasico que permitia
darle preferencia a la facturacion mensual por horas dedicadas cada mes. El mix inicial esta-
ba en torno a un 60% de ingresos sobre asistencia técnica (outsourcing) y un 40% a nivel
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de factoria de software, lo que les permitia mantener una linea de facturacion estable con
la cual poder construir sus objetivos.

Ambos modelos (factoria de software y outsourcing) han ido evolucionando tanto en el
impacto en la facturacion como en la propia gestion, buscando aportar al cliente un mayor
valor. Dentro del modelo outsourcing, Comex ha avanzado hacia la externalizacion de los
servicios, hasta el punto de tener contratos a 3 afos con el Gobierno de Aragodn para el
mantenimiento de sus aplicaciones, un proyecto al que dedican un equipo de casi 40 per-
sonas trabajando de forma continua. En el modelo de factoria de software se ha avanza-
do hacia un nivel mas elevado de calidad mediante la introduccion de indicadores de
estado de actividad tanto internos como externos, lo que se considera hasta cierto punto
como una evolucion radical (figura 1).

=] El modelo del negocio

Factoria de Software Outsourcing Productos especializados

Un tercer modelo que utiliza Comex es el que hace referencia a los productos especializa-
dos. Concretamente, en este momento cuentan con dos lineas de producto, una referente
a herramientas Business Intelligence (Bl) y otra de herramientas colaborativas (tipo Sha-
repoint). En este sentido, Comex no apuesta tanto por una tecnologia en concreto, sino
por desarrollar diferentes proyectos con distintas herramientas, siempre y cuando apor-
ten una buena solucion a sus clientes. No obstante, o que si que es cierto, es que con este
aspecto del negocio lo gue se busca es entrar en un proceso de especializacion, inclusive
mas intensivo en determinadas dreas para poder ser considerados como expertos.

Si hay algo que ha quedado claro desde el principio en Comex es que la tecnologia es
una herramienta mas. Comex afirma que no vende tecnologia, vende proyectos, proveen
soluciones. Esto quiere decir que no se enfatiza un enfoque tecnoldgico como la parte
crucial a la solucidn técnica, de tal manera que tratan de enfocar la solucion desde dife-
rentes opciones validas. Si bien es cierto que Comex domina diversas tecnologias, lo que
realmente saben hacer es gestionar todo el ciclo del proyecto, desde el momento en que
el cliente identifica un problema o en el que tiene una necesidad hasta que se cierra ese
ciclo, con la implantacion y la puesta en marcha de la solucidn. Para Comex, la parte mas
fuerte de todo proyecto no esta solamente en proporcionar la mejor soluciéon tecnoldgica,
los mejores ingenieros, o el area de la empresa o departamento de innovacidon mas espe-
cializado, sino la implicacion y el compromiso con el cliente en la gestion de todo el pro-
yecto, desde la gestion comercial, la gestion del proyecto tecnoldgico con la metodologia,
hasta los servicios posteriores como la gestion del cliente o la gestidon del cambio.
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Comex concede prioridad a las relaciones de confianza, tratando de mantener vinculos
de colaboracidon con sus clientes a largo plazo, es decir, el 90% de los clientes siguen
manteniendo vinculos de cooperacion con la empresa desde el ano 2004. Se puede afir-
mar que este es un elemento diferenciador del por qué Comex ha avanzado mucho mas
que la competencia, la cual se ha centrado mas en trabajar con la tecnologia (Java, Micro-
soft, etc). Otro elemento clave, sobre el que Comex se sustenta, es el establecimiento de
procedimientos de trabajo internos con elevados estandares de calidad. El sector en que
se encuentra la empresa es un sector que evoluciona de forma continua, de tal manera
que los estandares se tienen que revisar con frecuencia. De no ser asi, sus clientes no ten-
drian confianza en sus productos y servicios.

Todo lo anterior ha permitido a Comex enfocar sus esfuerzos a ofrecer productos y servi-
cios de alto valor anadido, a través del compromiso de una elevada disponibilidad de sus
recursos y equipos traducidos en cercania, proximidad e implicacion, lo que supone que
el cliente es consciente que, ante cualquier situacion, la disponibilidad de la empresa es
absoluta y las personas que trabajan para el proyecto, trabajan no solo para el alcance del
proyecto, sino mas alld de los compromisos que se hayan establecido.

Existen otros aspectos que tienen una especial relevancia para Comex: por un lado, el
coste de sus servicios, que la hace mas competitiva que otras empresas de su tamaio;
por otro lado, su proximidad a los clientes, que le permite ofrecer un nivel de calidad igual
a un precio mas asequible; por ultimo, la confianza que genera a sus clientes, que le per-
mite aportar su “expertise” y conocimiento en las ultimas tendencias tecnoldgicas, yendo
mas alla de la consultoria tipica y convirtiéndose al mismo tiempo en un referente de con-
sulta experta.

2.1. Actividades de la empresa y gestion estratégica del modelo de negocio

Comex cuenta con tres lineas de negocio: Comex Integracion, Comex Sistemas y Comex
Gestion. Cada una desarrolla actividades especificas, como consultoria y servicios, infraes-
tructura y desarrollo de producto en el ambito de las tecnologias de la informacion (TI).

Comex Integracion se encuentra especializada en los servicios para grandes sistemas de
informacion. Ofrece soluciones de gran alcance basadas en una adecuada combinacion
de consultoria, desarrollos especificos y productos estandar. Comex Sistemas se encuen-
tra focalizada en los productos y servicios Informaticos para la PYME. En cada proyecto
busca la mejor solucién para el cliente y afade valor acompafando a los productos infor-
maticos de los servicios adecuados: instalacion, configuracion, mantenimiento, help desk,
etc. Comex Gestion se dedica al desarrollo de soluciones ERP para la PYME. Esta familia
de soluciones cubre los aspectos que conciernen a la produccion, facturacion, contabilidad,
distribucion, logistica, cuadro de mando, mantenimiento industrial y CRM.

Dentro de los servicios que ofrecen estas lineas de negocio se encuentran los servicios de
consultoria, que incluyen el asesoramiento, estudios previos, definicion y analisis de siste-
mas informaticos y aplicaciones, con especial énfasis en la elaboracidon de planes directo-
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res de sistemas de informacion y proyectos especificos; servicios de software, que se
dedican al desarrollo a medida, proyectos /lave en mano, asistencia técnica y software
factory, en un amplio espectro de tecnologias, arquitecturas y dmbitos funcionales (Host,
Cliente/Servidor, Web, Gestidn, Procesos, Internet, Intranet, Extranet); servicios de hard-
ware, que incluyen el asesoramiento, definicidn, instalacion y configuracion de infraestruc-
turas hardware (IBM, HP,..) para todo tipo de entornos y necesidades (estaciones de tra-
bajo, servidores, clusters, redes, control de presencia, etc); y, finalmente, servicios de soporte,
que incluyen los servicios de asistencia técnica, telefénica (hot-line) y presencial, y de
mantenimiento de sistemas adaptables a cualquier Infraestructura y cualquier necesidad de
garantia de servicio.

Comex considera que el grado de cohesion entre los diferentes campos de actividad es muy
elevado, sobre todo en el dmbito de los productos. Aunque se intentan controlar las acti-
vidades de forma individual para tener una visibilidad y ser capaces de conocer el avance
y los resultados, desde el punto de vista operativo todos los recursos de la empresa estan
interconectados, por lo que no existen islas o recursos intocables: todo se puede replicar,
intentando ser practicos al ser generalistas, de baja especializacion y amplitud de merca-
do. Dentro de los sectores que Comex abarca, se encuentran la administracion publica, ban-
ca, seguros y el sector industrial (distribucion, logistica). Pese a que en un principio se
consideraba que la facturacion en los tres sectores era similar, esta situacion ha ido cam-
biando en los ultimos anos.

Comex ha pasado por diversos procesos de creacidon de capacidades, primero, con res-
pecto a la inversidon en recursos propios a través de un proceso de formacion, y, posterior-
mente, a través de contar con la colaboracién de empresas expertas en ciertos sectores tec-
noldgicos para hacer proyectos en conjunto al complementar las capacidades y, al mismo
tiempo, crear nuevas capacidades internas. En este aspecto, Comex parte de una situa-
cion inicial en la que la empresa lo hacia todo (autoabastecimiento, autogestion) hasta lle-
gar a la situacion actual en donde colabora ampliamente con diversas instituciones y empre-
sas; por ejemplo, el proyecto mas importante que tiene Comex, actualmente, es el que hace
referencia al proyecto de outsourcing con el gobierno de Aragodn el cual es desarrollado
en conjunto con otra empresa. Esto es asi por la necesidad de crecimiento de la propia
empresa, no tan solo en el volumen de facturacion sino por el nivel de conocimiento que
se esperar adquirir de dicha experiencia. Comex considera que, para crecer en conoci-
miento, necesita colaborar con mas empresas, de manera tal que, actualmente, se estd
trabajando con 2 6 3 empresas repitiendo el modelo de forma esquematica del proyecto
conjunto. No obstante, esto a veces depende de la demanda.

Al nivel de cooperacion con otros agentes diferentes a las empresas, Comex ha tenido acuer-
dos con diversas organizaciones tales como el Instituto Tecnoldgico de Aragon (ITA), la Uni-
versidad San Jorge (materializdndose en una catedra universidad-empresa), y el Instituto
Europeo de Software (ESI). La idea es buscar una cooperacion bidireccional entre los cono-
cimientos que se tienen en dichas organizaciones (la universidad particularmente) en pro-
yectos innovadores, ademas de aquellos foros donde se pueden presentar sus casos de éxi-
to e intercambiar experiencias (figura 2).
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Aungue Comex desarrolla sus actividades, principalmente, dentro del dmbito regional, actual-
mente se encuentra en un proceso de apertura a nivel nacional; no obstante, el volumen
de las actividades se sigue concentrando en un 90% a nivel regional dentro de Aragon.

=] Capital relacional desarrollado por la empresa

Otras
Empresas

Admoén.
Publica

Clientes

STAKEHOLDERS

3. €l papel de la innovacién

Una de las razones, que llevé a Comex a desarrollar iniciativas innovadoras, se debid, prin-
cipalmente, al nuevo contexto econdmico. Contrario a lo que se podria pensar, no parte
de un pensamiento estratégico de concepto de empresa, sino que fue algo mas reactivo.
Hasta ahora, en los 5 primeros afos de la empresa, el mercado siempre habia demandado
servicios, era el mercado el que demandaba de forma sistematica y clara, se partia siem-
pre de las necesidades del mercado, sin embargo, la visidon que se tiene ahora, dentro de
este nuevo contexto econdmico, es que no hay demanda de servicios, poco a poco la
oferta y la demanda estd desapareciendo. Con esta idea en mente, Comex apunta a con-
vertirse en generador de demanda, generar mas expectativas, mas necesidades, ser mas
proactivos, mas innovadores.

En linea con el pensamiento anterior, Comex impulsa tanto la innovaciéon de producto como
de proceso. En innovacion de proceso se tiene implementada una metodologia CMMI, la
cual los ha llevado desde el aflo 2005 a ser una PYME con certificacion CMMI Nivel 2. A nivel
de producto se desarrolla mas innovacion que [+D propiamente dicha (no se desarrollan
bases de datos o sistemas operativos), siendo una innovacién mas practica orientada
netamente hacia la aportacion de productos, servicios y soluciones que puedan ser apli-
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cados en las empresas. Lo que hace Comex es orientarse hacia la busqueda de soluciones
que puedan resolver problemas y les pueda interesar a los clientes actuales o futuros. De
momento, la inversion inicial es modesta en el sentido de que se ha tenido que hacer un
estudio previo de la tecnologia para saber hacia donde quieren apuntar y sobre esa base
invertir, capacitando y ejecutando proyectos piloto, o pruebas de concepto, que les puedan
ser de utilidad a los clientes.

En Comex también se desarrolla otro tipo de innovacidn como es la organizativa. En este
tipo de proyectos (Business intelligence) lo que cambia es la mentalidad del gerente o direc-
tivo que utiliza la herramienta para hacer un analisis, una simulacion o una revision de sus
medios de trabajo en base a estas herramientas, cambiando el sentido organizativo del ciclo
que realizaba anteriormente y haciendo mas eficiente sus operaciones. A nivel de proyec-
tos de outsourcing, lo que se modifican son los modelos de trabajo. Desde ese punto de
vista, Comex impulsa mas innovaciones de tipo incremental que radical, apoyandose asi-
mismo en procesos de innovacion integrados y en menor grado abiertos.

Para alcanzar sus objetivos en los aspectos de innovacion, Comex cred, a finales del ano 2009,
su propio Departamento de |+D+i con un presupuesto inicial de 200.000 euros. La partida
mas importante (90%) esta dedicada a personal y el resto a la adquisicion de equipos. Para
apoyar dichos procesos, Comex cuenta con una persona dedicada a la vigilancia tecnoldgi-
ca, la cual en la parte de desarrollo de proyectos es un mix entre el area técnica y el area
comercial. Como tema de futuro, Comex pretende crear un area especifica para el area de
innovacion denominada “ldealalbs”, la cual serd mas interactiva en el sentido de que se podra
acceder de forma mas directa, pudiéndose ver presentaciones, aplicaciones, etc. Pero, por
ahora, sdélo se cuenta con una Intranet que no esta de cara al cliente.

Comex cuenta con un Plan de Formacion mas enfocado hacia un modelo de gestion del
conocimiento que de competencias. Para Comex es importante que todas las personas
sepan lo que se hace en la empresa, a través de la Intranet en la que todos los proyectos
estan reflejados, mas alla de la formacion clasica en tareas especificas o herramientas
concretas.

4. Cultura corporativa

El estilo de direccion en Comex es el de una cultura participativa. De hecho, en la empre-
sa existen varios 6rganos de direccidon que gestionan las distintas areas de actividad, el
Comité de Organizacion, el Comité Comercial y el Comité Técnico. Estos 6rganos tienen
una identidad y atribuciones propias; ademas, para englobar el resto de areas que no
aparecen en estos érganos, como son las areas de apoyo (legal, financiero, administra-
cidn) se encuentra el denominado Club del Staff. Todos estos érganos se redinen con cier-
ta periodicidad para discutir los diversos temas de la empresa a fin comunicar las diferen-
tes iniciativas, problemas, etc. Al mismo tiempo, los jefes de proyecto se relinen de forma
periddica con sus grupos de trabajo, no tan solo para discutir los temas de trabajo (como
el seguimiento del proyecto), sino las oportunidades de mejora y los problemas que pue-
dan ir surgiendo mas alla del dia a dia de trabajo que realiza cada persona. Los cambios a
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introducir propuestos por las diversas areas se evallan en las reuniones de todos los
comités, que es donde se decide su implementacion.

Pese a que en Comex se impulsa la delegacion de responsabilidades y la adaptacion al cam-
bio, debido a la estructura organizativa actual, expandir esta delegacion de responsabili-
dades hacia los niveles mas bajos no ha sido facil, aunque la empresa fomenta e induce la
adaptacion al cambio a través de la promocion profesional del personal, estimula al per-
sonal a trabajar en otras tecnologias o tipologias de proyectos, e intenta, al mismo tiem-
po, obtener perfiles multidisciplinares.

Algo parecido sucede con la fluidez de la comunicacion, la cual no es del todo eficiente.
AUn asi, el grado de apertura a la participacion en los procesos de innovacion dentro de la
empresa es elevado, permitiendo al personal desarrollar su capacidad creativa e innova-
dora de diversas maneras, lo cual no los exime de que, cada vez mas, se utilicen nuevos pro-
cedimientos y metodologias de trabajo mas normalizados y mas estandarizados. De hecho,
aungue actualmente la estructura de la empresa es de tipo funcional, la tendencia es lle-
varla hacia una estructura matricial.

5. la estrategia de la empresa

Si bien Comex se plantea desarrollar su propio Plan Estratégico, hoy en dia no existe de una
manera formal debido, en gran medida, a la tipologia de proyectos que desarrollan y al entor-
no de mercado tan volatil que se ha presentando. En lugar de ello, Comex cuenta con un plan
anual sobre el que se recogen todos los aspectos relevantes de la empresa (tales como areas,
indicadores basicos de gestion, etc), y al que se le da un seguimiento mensual. Aun asi, Comex
tiene previsto desarrollar su propio Plan Estratégico en el afo 2011 a fin de plantearse nuevas
estrategias de competir en el mercado. En el aspecto del crecimiento, durante los primeros cua-
tro afos se ha dado mas a nivel interno, mientras que, durante los ultimos dos aios, el creci-
miento se ha debido en gran medida a las alianzas y colaboraciones externas.

La estrategia seguida hasta hoy por Comex para competir en el mercado ha estado basa-
da en la diferenciacion y segmentacion. No obstante, el hecho de encontrarse muy proxi-
ma a sus principales clientes le permite ofrecer sus productos y servicios a precios mas ase-
quibles que los de sus competidores.

6. Conclusiones

Comex se ha consolidado como una de las principales empresas con mayor proyeccion para
Aragdn y su entorno en el desarrollo de actividades de consultoria y servicios, infraestruc-
tura y desarrollo de producto en el &mbito de las Tl. Cuenta con un modelo de negocio
constituido por tres vértices (factoria de software, outsourcing y productos especializados)
con una amplia oferta de productos y servicios. Mas de 250 clientes constituyen el aval
gue acredita la solvencia profesional de esta empresa.
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Para Comex la tecnologia no constituye el elemento clave de su estrategia, la cual se basa
en ofrecer soluciones mas que tecnologia. De esta manera, la empresa ha logrado enfocar
sus soluciones propuestas desde diferentes perspectivas validas. De hecho, para lograr tal
fin, Comex ha intentado que el grado de cohesién entre los diferentes campos de activi-
dad sea lo méas elevado posible, orientdndose a mantener la empresa integrada a través
de gestionar las operaciones desde un punto de vista de los proyectos, mas que de los
productos. Para conseguir todos estos objetivos, Comex esta tratando de cambiar su estruc-
tura desde un enfoque funcional hacia un enfoque matricial.

7. Clave del éxito: enfoque en proyectos y orientacion al diente

Los dos factores clave que han hecho que Comex sea exitosa, hoy en dia, son el
enfoque de proyectos y la orientacion al cliente. Ambos enfoques han hecho
que Comex provea soluciones, indistintamente de la tecnologia que utilice. De este
modo, si bien es cierto que Comex domina diversas tecnologias, lo que realmen-
te saben hacer es gestionar todo el ciclo del proyecto, desde el momento en
que el cliente identifica un problema, o en el que tiene una necesidad, hasta que
se cierra ese ciclo con la implantacion y la puesta en marcha de la solucién.

De tal manera que, para las empresas que utilicen dicho enfoque de colocar al
cliente en el centro y utilizar una metodologia que posibilite implementar dis-
tintas tecnologias, les permitird encauzar las diversas soluciones tecnoldgicas
propuestas desde diferentes opciones validas; ademas de implicarse y gestio-
nar de una manera eficiente sus recursos desde el mismo inicio del proyecto has-
ta su posterior entrega, y ofrecer al mismo tiempo productos y servicios de
alto valor anadido. Lo que supondra para el cliente un alto nivel de compromi-
so (y confiabilidad) en el logro del alcance de su proyecto, mas alla de los
acuerdos gue se hayan establecido.

7.1. Otras daves

Sin lugar a dudas, Comex ha sabido explotar el conocimiento derivado de sus experien-
cias anteriores a través de su modelo de negocio. De hecho, la estrategia de crecimiento
utilizada (no formalizada) a través, primero, de la creacion de capacidades internas vy,
posteriormente, mediante las alianzas de colaboracién con otras empresas han servido a
Comex para hacer crecer su negocio tanto en volumen como en conocimiento.

El hecho de considerarse a si mismos con una empresa generalista les ha permitido apro-
vechar todas las oportunidades que se han presentado en el mercado, ofreciendo sus ser-
vicios a un amplio rango de sectores. Mas aun, la diversificacion de sus servicios (factoria
de software, outsourcing, productos especializados) ha servido para mantener un modelo
de negocios sostenible y adaptado a los cambios del mercado.
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DAEDALUS

Introduccién

DAEDALUS es una empresa especializada en el desarrollo de productos y servicios avan-
zados para la sociedad de la informacion. Su actividad se centra, principalmente, en torno
al concepto de gestidon avanzada del conocimiento, o Business Intelligence (BI), en todos
los sentidos. El objetivo de DAEDALUS es tratar de mejorar, extraer, recoger, almacenat, pro-
cesar, optimizar, utilizar y diseminar adecuadamente la informacion distribuida entre los indi-
viduos, los procesos vy los sistemas de informacion de una organizacion, con el fin de
mejorar su calidad y su eficiencia. Entre sus areas de trabajo se encuentran las Tecnolo-
gias de la Lengua, la Mineria de Datos (Data Mining), las Tecnologias Web vy la Inteligencia
de Negocio (Business Intelligence). DAEDALUS proporciona soluciones especializadas v,
fundamentalmente, basadas en tecnologia propia para grandes clientes, tales como Gru-
po PRISA, Unidad Editorial, Grupo Telefdnica, lberdrola, AMPER, Yell Publicidad e Instituto
Cervantes, entre otros.

1. Definicion del proyecto empresarial

DAEDALUS es una empresa constituida, en 1998, por un grupo de especialistas en la
investigacion, el desarrollo, la innovacion y la transferencia de tecnologia en el sector de
las Tecnologias de la Informacidn y de las Comunicaciones (TIC). Actualmente, DAEDA-
LUS estad configurada como una sociedad andnima de capital privado, que ha ido incor-
porando a su accionariado y a su equipo de gestidn personas del mundo de los negocios.
No obstante, DAEDALUS tuvo su origen en una spin-off de dos grupos de investigacion uni-
versitaria de las Universidades Politécnica y Auténoma de Madrid (UPM y UAM). La cons-
titucién y el comienzo de su actividad tuvo lugar, formalmente, en diciembre de 1998,
siendo DAEDALUS la empresa mas antigua constituida desde la UPM, a partir de un pro-
grama de Creacion de Empresas de Base Tecnoldgica, iniciado en el mismo afo. El equi-
po de gestion estuvo constituido, inicialmente, por José Carlos Gonzdlez, Juan Ramoén Velas-
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co y Luis Magdalena, profesores de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros de Teleco-
municacion de la UPM.

MISION: Ayudar a sus clientes a mejorar sus procesos de negocio aportando para
ello:

- Conocimiento del entorno tecnoldgico en el que se mueven los clientes.
- Comprension de su negocio.

- Tecnologia propia o de terceros.

A partir de su fundacion, DAEDALUS se ha ido consolidando como un referente tecnolo-
gico en areas tales como las tecnologias de la lengua, la mineria de datos, la tecnologia web
y la inteligencia de negocio. El objetivo de DAEDALUS es el de contribuir a una mayor implan-
tacion de las TIC en todos los sectores, ofreciendo un servicio integral que incluye consul-
toria, asesoramiento, productos, ingenieria y formacion.

2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio de DAEDALUS se encuentra sustentado en el desarrollo de tecnologia
propia con un alto componente innovador y orientado, principalmente, a las grandes empre-
sas. A diferencia del modelo de empresa tradicional, el modelo de DAEDALUS destaca por
ser un modelo basado en el licenciamiento de dicha tecnologia, pues, aunque la cartera de clien-
tes es una cartera de tamafno reducido, dicha cartera estd compuesta en su mayoria por gran-
des empresas. El modelo de negocios se desarrolla, principalmente, al proveer/vender licen-
cias de productos asociadas a proyectos de integracion de la tecnologia ofertada a los clientes,
ya sea junto aplicaciones de los clientes o de manera solitaria. Para esto DAEDALUS esta cen-
trada en tres lineas principales de actividades y de las cuales derivan todos los productos des-
arrollados: Tecnologia Linguistica, Inteligencia de Negocio y Tecnologia Web (figura 1).

=] Q Modelo de negocio en DAEDALUS

Tecnologia Lingiiistica
Licencias Inteligencia de Negocios

INTEGRACION Tecnologia Web

Proyectos Servicios
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De esta manera, DAEDALUS desarrolla proyectos, productos y sistemas para facilitar y
potenciar la comparticion de informacion en organizaciones y la utilizacion de Internet como
fuente de conocimiento. Para ello hace uso de su experiencia en sus tres lineas principales
de actividades, con el objetivo de ofrecer la mejor solucion a los clientes en diversas tare-
as, como la recuperacion y extraccion automatica de informacion, categorizacion auto-
matica de documentos, gestion de perfiles de intereses de usuarios, robots de Internet y
automatizacion del flujo electronico de documentos; ademas de contar con una amplia
experiencia en las soluciones para el modelado, simulacion, optimizacion y planificacion
de sistemas complejos.

Para DAEDALUS, la diferenciacion viene del potencial dominio que se tiene sobre estas tec-
nologias y de las diversas areas de aplicacion de la misma. De esta manera, DAEDALUS
ha logrado capitalizar una serie de competencias en los diferentes dominios de las tecno-
logias utilizadas, que le han permitido diferenciarse de los competidores. Otras compe-
tencias a destacar, ademas de las tecnoldgicas, se encuentran dentro del ambito de la
optimizacion, modelado, simulacidon y mineria de datos para el desarrollo de sistemas
complejos e interdisciplinares, y su flexibilidad para adaptar e integrar tecnologia con sis-
temas de terceros.

Principales competencias tecnolégicas
Tecnologia linguistica:
- Correctores, multilingtismo.
Tecnologia Web:

- Buscadores especializados (texto/imagen/video/audio).
- Andlisis de visitas a sitios web.
- Web semantica, arquitecturas orientadas a servicios.

Inteligencia de negocio:

- Mineria de datos, reglas de negocio, predicciéon, modelado, simulacioén, opti-
mizacion.

Dada su amplia experiencia nacional e internacional, DAEDALUS ofrece un alto valor afa-
dido a sus clientes a través de proveer productos y servicios altamente especializados, la
integracion de productos de terceros, la integracion sobre cualquier entorno del cliente, y
la formacion y colaboracidon con equipos del cliente, proporcionando asi una nueva forma
de relacion. La idea es que la empresa sea percibida no sélo como una compafia capaz
de abordar y resolver sus problemas en relacion los productos y servicios ofrecidos, sino
COMO UNoSs socios tecnoldgicos. En palabras de José Carlos Gonzalez (Socio-Director): “Tie-
ne que ver con atender necesidades muy especificas de los clientes en relacion a la ges-
tion de contenidos e inteligencia de negocio. Lo que se aporta es conocimiento y produc-
tos altamente especializados, que se integran en cualquier plataforma hardware/software
sobre la que trabgje el cliente”.
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DAEDALUS se enfoca a hacer que la tecnologia de Gestidon del Conocimiento resulte
accesible, econdmica y sencilla de implantar para cualquier organizacion. En DAEDALUS,
la Gestion del Conocimiento es en realidad un “mix” de esfuerzos de sus diferentes areas
de trabajo; la forma de abordar estos proyectos es aplicar la tecnologia apropiada para
dar una solucion dptima a las necesidades planteadas.

2.1. Campos de actividad de la empresa y gestién estratégica del modelo de negocio

La actividad de DAEDALUS se centra, principalmente, en torno a la gestidon avanzada del
conocimiento a través de diferentes tecnologias, es decir, la realizacion eficiente de todas
las actividades relacionadas con la generacién, extraccion, organizacion, andlisis, compar-
ticion y distribucion del conocimiento de una organizacion, a fin de mejorar su eficiencia,
haciendo uso para ello de las tecnologias mas apropiadas. Para esto, DAEDALUS se apo-
ya en el conocimiento y la experiencia, capitalizado en las siguientes areas de trabajo:

Tecnologias de la Lengua (Ingenieria Lingliistica o Procesamiento de Lenguaje Natu-
ral). DAEDALUS dispone de sistemas para revision ortografica, gramatical y de estilo de
gran calidad para textos en castellano, inglés, francés e italiano, extraccion de informa-
cion, generacidon automatica de resimenes, traduccion automatica, etc. La calidad de
los productos y servicios ofrecidos en esta area es, particularmente, atractiva para el mun-
do editorial y los medios de comunicacion, asi como para cualquier organizacion en
que la informacidn almacenada en lenguaje natural sea uno de los principales activos.
Dentro de los productos y servicios en esta area de trabajo, la empresa cuenta con una
familia completa de productos de tecnologia lingUistica denominadas STILUS, los cua-
les pueden realizar cualquier tipo de procesamientos linglisticos que se desee sobre docu-
mentos (y en una gran variedad de idiomas), tales como: busqueda aproximada, soft-
ware para la traduccion de texto entre distintos idiomas, recursos lingUisticos de informacion
semantica (sinonimia, antonimia, palabras relacionadas, tipo de entidad, relacion entre
entidades), deteccidn automatica de idioma, correccidon ortografica, gramatical y de
estilo, etc.

Gestion de contenidos y de conocimiento (linea de productos K-Site). DAEDALUS ofre-
ce productos y servicios para gestion avanzada de contenidos: indexacidon y busqueda
de documentos, extraccion de entidades (personas, organizaciones, lugares), etiqueta-
do semantico, clasificacion de informacidn, anonimizacion de documentos, agregacion
de contenidos, robots de Internet, etc. Destaca su tecnologia para buscadores especia-
lizados: buscadores multilingles, buscadores multimedia, buscadores borrosos (fuzzy),
buscadores semanticos (haciendo uso de ontologias y herramientas de la web semanti-
ca), buscadores de respuestas (question answering), etc.

Inteligencia de Negocio. DAEDALUS cuenta con amplia experiencia en soluciones para
mineria de datos, modelado, simulacidn, optimizacion y planificacion de sistemas com-
plejos. Entre las metodologias aplicadas se incluyen, por ejemplo, las Reglas de Negocio
o la Dindmica de Sistemas. Las técnicas de mineria de datos se emplean para mejorar el
rendimiento de procesos de negocio o industriales en los que se manejan grandes volu-
menes de informacidn estructurada y almacenada en bases de datos. Pioneros en Espa-
fa, DAEDALUS lleva investigando y trabajando en este campo desde sus origenes, habien-
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do desarrollado un gran nimero de proyectos en numerosos sectores de aplicacion, inclu-
yendo seguros, banca, telecomunicaciones, energia, medios de comunicacion, distribu-
cion, industria, etc. Asimismo, DAEDALUS dispone de la mas avanzada tecnologia para
el analisis en tiempo real de visitas a sitios web. Esta tecnologia va mas alla de las sim-
ples estadisticas de acceso, proporcionando un andlisis completo de la procedencia y el
comportamiento de los visitantes. Dentro de los productos desarrollados por DAEDALUS
en esta area de actividad, se encuentra el servicio Lawerinto.com.

Por sus propios origenes universitarios, DAEDALUS desarrolla activamente numerosos pro-
yectos de |+D+i relacionados a sus areas de trabajo, ademas de estar activamente involu-
crados en diferentes foros e iniciativas del mundo de la investigacion, participando en diver-
sas actividades tales como la publicacion de articulos cientificos y las contribuciones a los
congresos en los ambitos mas importantes relacionados con sus areas de actividad. El obje-
tivo es ir anticipando la tecnologia del mafana, participando en su desarrollo y promo-
viendo asi la sociedad de la informacion y la transferencia de tecnologia efectiva entre el
mundo de la investigacion y la empresa.

DAEDALUS colabora con multiples empresas (competidores y empresas del sector) e ins-
tituciones cientificas a nivel nacional y europeo, tanto en el marco de proyectos de [+D+i
como en el de proyectos de consultoria e integracion. De hecho, en muchas ocasiones dichas
actividades son llevadas a cabo en estrecha relacidon con partners, ya sean consultoras o
integradores tales como Indra, AMPER o Futurespace. Algunos de los proyectos de [+D+i
mas representativos realizados con diversos partner son: ITECBAN (CENIT, Ministerio de
Industria, 2006-2009), EDDENN (PROFIT, Ministerio de Industria, 2004-05), y Omnipaper
(Uniodn Europea, Programa IST, 2002-04). En general, DAEDALUS colabora en ambos ambi-
tos y, en ese sentido, el grado de apertura del modelo de negocio es muy amplio en rela-
cion tanto a la cooperacion de terceros como a la aportacion a esas interacciones (figura 2).
En el aspecto del dmbito geografico de actuacion, DAEDALUS desarrolla sus actividades
tanto a nivel nacional como internacional.

[1]% Capital relacional en DAEDALUS

Clientes, personal propio
y otros agentes del sistema I+D

Propietarios
Otras empresas

Administraciones Publicas
Medios de Comunicacion
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De hecho, la tecnologia que desarrolla DAEDALUS no es una tecnologia totalmente cerra-
da a ningun tipo de plataforma, hardware o software, mas aun, esta tecnologia se puede
integrar a la medida de las necesidades vy las aplicaciones de cada cliente. Estratégica-
mente, todos los productos que desarrolla DAEDALUS son productos que se comple-
mentan porque las técnicas que se emplean en unos y en otros dominios, en cierto grado,
llegan a ser las mismas. Por ejemplo, las técnicas empleadas para prediccion o clasifica-
cion en prediccion meteoroldgica son similares a las que se emplean para la clasificacion
de noticias de prensa. La idea es mantener una base tecnoldgica similar para la mayoria
de los productos de tal manera que permitan su integracion de manera natural.

3. €l papel de la innovacién

DAEDALUS desarrolla tecnologia con un alto componente innovador y sus actividades se
encuentran principalmente orientadas hacia la investigacion aplicada, el desarrollo tecno-
|6gico y la innovacion. Con respecto al tipo de innovacion desarrollada, ésta se da dentro
del ambito de la innovacidn de productos y, en un menor grado, en la innovacién de pro-
cesos; si bien la empresa impulsa innovaciones de caracter radical con cierta temporali-
dad, las innovaciones graduales han permitido que sus productos se diferencien amplia-
mente debido al alto contenido tecnoldgico vy la novedad de los mismos. De hecho, dicha
ventaja competitiva (diferenciacion) se encuentra sustentada en el alto porcentaje de inver-
sidn en las actividades de [+D+i al invertir en promedio el 25% de la cifra de negocios. Aun
asi, ha habido proyectos en la fase de concepcidn que han tenido que ser abandonados por
diversos factores tales como: limitaciones financieras en la empresa o de fuentes exterio-
res a la empresa. Innovar conlleva un coste elevado, no tan sélo en el aspecto econédmico,
sino también en otros factores tales como la incertidumbre con respecto a la demanda de
bienes y servicios innovadores que pueden llegar al mercado. En este sentido, las deduc-
ciones fiscales obtenidas facilitan mantener, o aumentar, el presupuesto dedicado a I+D+i
y, sobre todo, emprender nuevos proyectos mas arriesgados.

Por otra parte, si bien es cierto que parte de las innovaciones provienen de su mismo Depar-
tamento Técnico, DAEDALUS también recurre a procesos de innovacion abiertos. Hoy en
dia, la innovacion se da mas en colaboracidn con otras empresas y/o instituciones, y a tra-
vés de diferentes programas (Ministerios de Ciencia e Innovacion o Industria, Programa Mar-
co de la UE). De hecho, aunque DAEDALUS no tiene formalmente establecido un sistema
de vigilancia tecnoldgica, las fuentes de informacion para el desarrollo de las actividades
innovadoras son amplias y variadas (figura 3).

Los principales impactos derivados, tanto del modelo de innovacién seguido como de las
innovaciones llevadas a cabo por DAEDALUS, han sido la mejora y ampliacion de la carte-
ra de productos y servicios, y la apertura de nuevos mercados.

Como consecuencia del tipo de sector en el que se encuentra DAEDALUS, el uso de medios,
como Internet, y herramientas, tales como la web social y otras similares, han sido funda-
mentales en el alcance de sus logros. En el aspecto de la proteccion del conocimiento y la
propiedad intelectual, y dada la importancia de la tecnologia desarrollada, DAEDALUS
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utiliza algunos medios para proteger el software, tales como los registros de propiedad inte-
lectual o los acuerdos para la proteccion de los secretos profesionales. Normalmente, se
protege aguella tecnologia que se desarrolla en conjunto con las universidades.

[1] % Fuentes de informacion para la innovacion

Publicaciones Cientificas
y Técnicas, Conferencias
y Exposiciones

Clientes, Universidades

ites, Universida Competidores y
y Centros de I+

Departamento Técnico firmas de Consultoria

En el aspecto de la gestion del conocimiento y por ser expertos en el tema, DAEDALUS
cuenta con un sistema de gestion del conocimiento, a través del cual gestiona las compe-
tencias de su personal y organiza sus procesos de aprendizaje. Debido al tipo de conoci-
miento gestionado vy la tecnologia desarrollada, la mayoria del personal se encuentra rea-
lizando actividades de formacion al nivel de postgrado y doctorado, pues el conocimiento
requerido no se encuentra en los tipicos cursos de formacion.

4. Cultura corporativa

DAEDALUS, por definicidon, es una empresa abierta a los cambios que trata de evolucio-
nar al mismo ritmo que la tecnologia. Para lograr este reto, DAEDALUS fomenta una capa-
cidad creativa e innovadora en sus colaboradores al mantenerlos motivados debido prin-
cipalmente a su participacion en el tipo de actividades que realizan en la empresa. Esto
es, involucrar al personal en proyectos innovadores de |1+D, y a través de la participacion y
asistencia a conferencias y congresos internacionales y la publicacion de articulos. De hecho,
dado el clima organizativo existente en la empresa, el personal tiene la confianza para suge-
rir el desarrollo o la mejora de los productos existentes en la cartera. Con esto, DAEDA-
LUS exhorta la delegacion de responsabilidades en su personal y les permite actuar con
libertad, al mismo tiempo que fomenta la asuncidon de riesgos y el derecho a equivocarse,
sin que eso signifique una falta, pues las faltas, mas que errores, son vistas como oportu-
nidades de mejora; de hecho, la fluidez en la comunicacidn entre todas las personas se
produce de manera natural tanto en sentido horizontal como vertical.

Lo anterior es consecuencia de que en DAEDALUS la estructura organizativa es en red
con orientacion a proyectos, una organizacion bastante plana en el sentido de que son pocos
empleados y, por tanto, muy flexible. Normalmente, el personal se encuentra trabajando
en varios proyectos de manera simultdnea, dependiendo de diferentes responsables de
los mismos; de esta manera, la estructura se percibe como una estructura altamente flexi-
ble y, al mismo tiempo, integrada debido al componente altamente cientifico-técnico, pre-
valeciendo el trabajo en equipo. De hecho, aunque no se cuenta con un area formal de
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1+D, el 70% del personal se encuentra dedicado parcialmente a actividades de investiga-
ciéon y desarrollo. En este sentido, dentro de la estructura organizativa, las actividades
desarrolladas por el personal técnico normalmente son compartidas (o divididas) entre acti-
vidades de proyectos de |+D con proyectos para empresas, ademas de apoyar a la estruc-
tura comercial, que es minima.

En el aspecto comercial, uno de los problemas que se presentan con frecuencia es la comer-
cializacién de este tipo de tecnologia (de un nicho tecnolégico muy concreto y avanza-
da); en este contexto, aungue DAEDALUS ha explorado diferentes enfoques (departa-
mento comercial, partners, outsourcing comercial, etc.), éstos no siempre han funcionado
como se deseaba. De hecho, actualmente cuenta con un Departamento Comercial muy
pegueio con un area de pre-venta técnica.

5. la estrategia de la empresa

En DAEDALUS, el proceso de planificacion estratégica y el sistema de seguimiento y con-
trol son desarrollados a través de un proceso informal; no obstante, los planes de negocio
de la empresa son revisados y actualizados permanentemente de una manera anualizada,
a través de un proceso semiestructurado. De hecho, la estrategia planteada (y lograda)
por la empresa se da principalmente en la busqueda permanente de la diferenciacion, espe-
cializacién y, en menor grado, la segmentacion (figura 4). Aunque DAEDALUS plantea
una estrategia de crecimiento interno a futuro, dicha estrategia adn se encuentra en defi-
nicidon. De hecho, estratégicamente la principal preocupacion para DAEDALUS, hoy en
dia, es potenciar la estrategia comercial de la empresa a fin de ampliar la comercializacion
y el mercado de sus productos, a través de desarrollar soluciones mas a media de grupos
de clientes o sectores que puedan requerir de esta tecnologia, intentando dar un mensaje
mas basado en las soluciones y menos basado en la tecnologia.

FIGURA 4
o] Estrategia de la empresa
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Diferenciacion
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6. Conclusiones

DAEDALUS desarrolla proyectos, productos y sistemas centrados principalmente en Tec-
nologias de la Lengua, la Gestion de Contenidos vy la Inteligencia de Negocio (Business Inte-
lligence). Su objetivo es gestionar de una manera adecuada la informacién distribuida entre
los individuos, los procesos vy los sistemas de informacidon de una organizacion, facilitando
y potenciando compartir la informacion y el conocimiento en las organizaciones, median-
te la provision de servicios de integracién que incluyen consultoria, asesoramiento, pro-
ductos, ingenieria y formacion.

Desde su creacion, DAEDALUS se ha consolidado como un referente tecnoldgico en las
diversas areas tecnoldgicas que desarrolla, capitalizando un know-how diferenciador deri-
vado del dominio de la tecnologia y de las diversas areas de aplicacion de la misma. Mas
aun, dada su amplia experiencia nacional e internacional, DAEDALUS ofrece un alto valor
afadido a sus clientes al proveer productos y servicios altamente especializados, su capa-
cidad de integracion con otros productos y sobre cualquier entorno de cliente, la forma-
cion y la colaboracidon con otros partners, proporcionando a los clientes una nueva forma
de relacion.

DAEDALUS desarrolla activamente numerosos proyectos de |+D+i, ademas de estar acti-
vamente involucrados en diferentes foros e iniciativas del mundo de la investigacion, par-
ticipando en diversas actividades tales como la publicacion de articulos cientificos y las con-
tribuciones a los congresos internacionales en los dmbitos mas importantes relacionados
con sus areas de actividad.

7. Clave del éxito: licenciamiento e integracion

Desde su fundacion, DAEDALUS se ha consolidado como un referente tecnolé-
gico en areas tales como las tecnologias de la lengua, la gestién de contenidos
y la inteligencia de negocio. Esto ha sido posible gracias al modelo de negocio
llevado a cabo por DAEDALUS, al ser un modelo basado en el licenciamiento
de la misma tecnologia desarrollada. El modelo de negocio es, ademas, total-
mente abierto en relacidn tanto a la integracion de la tecnologia de DAEDALUS
con otras aplicaciones, como a la cooperacion de terceros y a la aportacion a
esas interacciones, colaborando tanto en proyectos cientificos como empresa-
riales. Un modelo, sin duda, a ser tomado en cuenta por cualquier empresa del
sector digital.

Efectivamente, el enfoque desarrollado por DEDALUS es un enfogque a tomar en cuenta por
todas las empresas debido a dos importante razones: primero, si lo que se desea es distri-
buir nuestros productos de una manera agil y sin perder la propiedad de nuestros pro-
ductos, el licenciamiento es una de las maneras seguras de realizar dichos proceso. Esto
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permitird a las empresas acercar sus productos a un gran nimero de clientes con un pro-
ducto altamente confiable, derivado, sobre todo, de la experiencia acumulada en su apli-
cacion. En segundo lugar, el mantener los productos abiertos a la integracion con produc-
tos de terceros, habilitara a la empresa para interactuar con un gran nimero de empresas
del sector (obteniendo conocimiento al mismo tiempo) y permitira alcanzar a futuros clien-
tes no considerados al mantener cerrada dicha tecnologia. De esta manera, se facultara la
colaboracion con otras empresas e instituciones preparando, al mismo tiempo, a la empre-
sa para mejorar y ampliar su cartera de productos y servicios, incrementado inclusive la
posibilidad de alcanzar nuevos mercados.

7.1. Otras daves

DAEDALUS es la empresa de base tecnoldgica mas antigua constituida desde la UPM. A
partir de su fundacion, DAEDALUS se ha ido consolidando como un referente tecnoldgico
en areas tales como las tecnologias de la lengua, la gestion de contenidos vy la inteligencia
de negocio; asi, DAEDALUS desarrolla proyectos, productos y sistemas para facilitar y poten-
ciar la comparticion de informacion en organizaciones y la utilizacion de Internet como fuen-
te de conocimiento. El objetivo ha sido que la tecnologia de Gestion del Conocimiento resul-
te accesible, econdmica y sencilla de implantar.

La diferenciacion obtenida en DAEDALUS, ha procedido del potencial dominio que man-
tiene sobre la tecnologia utilizada y de las diversas areas de aplicacidon que ha sabido
hacer de la mismas. De esta manera, DAEDALUS ha ofrecido un alto valor afadido a sus
clientes al proveer productos y servicios altamente especializados, integracion de produc-
tos de terceros, integracion sobre cualquier entorno del cliente, y formaciéon y colabora-
cién con equipos del cliente, proporcionando, asi, una nueva forma de relacion.

En el aspecto de la innovacion, el modelo de innovacion seguido vy las inversiones en inno-
vacion permitirdn a aquellas empresas al igual que a DAEDALUS a mejorar y ampliar la
cartera de productos y servicios, al mismo tiempo que la facultan para abrirse a nuevos mer-
cados. De hecho, la Gestion del Conocimiento para llevar a cabo las innovaciones deberia
ser una combinacién de esfuerzos de sus diferentes areas de trabajo para dar una solu-
cion dptima a las necesidades planteadas por todos los clientes.
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DEIMOS SPACE

)

Introduccién

DEIMOS Space es una joven empresa aeroespacial espanola especializada en la presta-
cion de servicios de investigacion, desarrollo, ingenieria de software, asesoramiento técni-
co e implementacion, asi como en la ejecucion y puesta en practica de todo ello en la are-
as de telecomunicaciones, energia, aeronautica y aeroespacial.

DEIMOS Space siempre ha tenido como rasgo distintivo una gran vocacion de transferen-
cia de tecnologia entre el sector espacial y el resto de la industria. Su incorporacion en el
grupo industrial ELECNOR, presente en areas como energia, telecomunicaciones, transpor-
te y medio ambiente, garantiza el éxito de este flujo de tecnologia en ambos sentidos.

Hoy en dia, DEIMOS Space se ha consolidado como una de las empresas de referencia en
Europa en sus lineas de actividad del campo espacial habiendo conseguido, en tan sdlo cin-
co anos, un elevado numero de contratos en todos los centros de la Agencia Espacial
Europea (ESTEC, ESOC, ESRIN, Villafranca, etc.), colaboraciones con las empresas mas
importantes del panorama espacial europeo (EADS Astrium, Alcatel Alenia Space, etc.), e
incluso diversificar hacia clientes no institucionales (Eutelsat) o de otros sectores como la
Navegacion Aérea (Eurocontrol), por ejemplo. Esto les ha permitido, en los primeros cin-
co afnos, multiplicar por diez el nimero de ingenieros que fundaron la empresa, pasando a
una plantilla de mas de 230 personas, incluyendo las filiales de DEIMOS Space.

En enero de 2003 nace la filial DEIMOS Engenharia (DME) con sede en Lisboa. DME es
una apuesta de todos los miembros de DEIMOS Space hacia la creaciéon de un grupo mul-
tinacional desde donde poder proyectar sus capacidades, colaborando especialmente en
el desarrollo de la emergente industria espacial portuguesa. En junio de 2005, DEIMOS Apli-
caciones Tecnoldgicas (DAT) comenzd sus actividades en el Parque Tecnoldgico de Boe-
cillo, en Valladolid. DAT estd enfocada hacia la creaciéon de productos de software, servi-
cios de investigacion y de desarrollo, asi como a servicios de consultoria de alta tecnologia
e ingenieria en los campos de telecomunicaciones, energia, defensa, aeronautica y aero-
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espaciales. La ultima incorporacion al grupo la constituye la empresa DEIMOS Imaging (DMI),
gue se establece también en este Parque Tecnoldgico de Boecillo, en julio de 2006. DMI
nace con vocacion de ofrecer productos basados en informacion capturada por satélite
para su utilizacion en aplicaciones de observacion de la Tierra. Destaca la integracion ver-
tical de la cadena de produccion, contando con capacidad de captura propia (lanzamien-
to, en 2009, del satélite de DEIMOS Space para la observacion terrestre), asi como con un
laboratorio de teledeteccion con alta capacidad de [+D+i.

En diciembre de 2005, DEIMOS Space fue galardonada bajo la doble acreditaciéon espa-
fola y britanica con la certificacion de calidad ISO 9001:2000 por Bureau Veritas Quality
International, primera entidad privada de Certificacion en Espafa. Ademas, en marzo de
2007, el Area de Inspecciones Industriales de la DGAM evalud favorablemente el DQS, segiin
la norma militar de Calidad PECAL 2110 Ed.2 ReV.O. El equipo auditor propuso a la Comi-
sion de Certificacion del Ministerio de Defensa que se conceda a DEIMOS Space la certifi-
cacioén segun dicha norma.

1. Definicion del proyecto empresarial

1.1. Grupo DEIMOS Space

DEIMOS Space nace de la ilusidon y el entusiasmo de un equipo multidisciplinar de profe-
sionales de elevada cualificacidon y experiencia contrastada dentro del sector aeroespa-
cial, con el deseo de emprender un ambicioso proyecto empresarial espafol. En junio del
afo 2001, un grupo de algo mas de veinte ingenieros, procedentes de diversos paises de
nuestro entorno y con amplia experiencia en el ambito de la ingenieria aeroespacial, fun-
dan en Madrid DEIMOS Space S.L.U,, con el propdsito de ofrecer soluciones de ingenieria
y sistemas de elevado contenido tecnoldgico.

El Grupo DEIMOS ha sido definido como el grupo tecnoldgico de ELECNOR, el cual es
uno de los principales grupos empresariales espafnoles, tiene una fuerte presencia interna-
cional y actua de manera estable en mas de 20 paises. En el afo 2009 alcanzd una factu-
racion de 1.678 millones de euros. El grupo ELECNOR se organiza en 4 grandes areas de
negocio (figura 1): Redes e Infraestructuras, Energias Renovables, Tecnologia y Sistemas
de Informacidn; y Concesiones (Financiacion de Proyectos). El Grupo ha reordenado
todas las empresas y/o actividades que tienen que ver con las TICs bajo el paraguas del
Grupo DEIMOS.

Dentro del Grupo DEIMOS hay 4 areas de actividad muy claras (figura 1). Una de ellas es
Aeroespacial y Defensa en la que esta incluida la Teledeteccion, liderada por Pedro Duque
y encargada de lanzar el primer satélite privado europeo para la observacién de la tierra,
el Deimos . Esta parte tiene que ver, principalmente, con todos los desarrollos software que
se hacen para la Agencia Espacial Europea. Una segunda actividad es la Automatizacion
y Control para controlar instalaciones industriales. La tercera es la de Sistemas y Redes,
encargada del desarrollo de soluciones verticales que incluyen hardware, software y redes
de Telecomunicaciones para los mercados donde opera. La cuarta actividad es la de Infraes-
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tructuras Tecnoldgicas, especializada en el despliegue de infraestructuras de telecomuni-
caciones (nivel 1).

[w] 5 Areas de actividad de los Grupos ELECNOR y DEIMOS

* Teledeteccion

e Aeroespacial y Defensa

* Automatizacion y Control

« Sistemas y Redes

« Infraestructuras Tecnoldgicas

 Redes e Infraestructuras
 Energia Renovables

« Tecnologia y SSI (DEIMOS)
« Concesiones

Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.

1.2. Sistemas y redes

A partir de este punto, el analisis se centra en la unidad de negocio de Ingenieria de Redes
de Comunicacion. Esta unidad esta dentro de la tercera area de actividad del Grupo DEI-
MOS y da soporte e infraestructura a todo el mundo digital. Su origen se remonta a las
distintas reuniones, conversaciones, cafés y cervezas, en las que el grupo de comparneros
gue constituye su germen entendié que el mundo empresarial estaba perdiendo de vista
algo fundamental: la orientacion al cliente.

Claves del modelo de negocio de la unidad de redes de comunicacion
Experiencia.
Orientacion al cliente.

Hacer las cosas bien.

Ellos consideraban necesario retroceder diez afios, volver al enfoque de la empresa peque-
fita en la que empezaron, cuando tenian muy claro a qué querian dedicarse, en qué
nichos de mercado querian estar, y donde, ademas, habian demostrado que se podian con-
seguir rentabilidades elevadas.

En un principio, pensaron que seria interesante crear una empresa y decidieron buscar socios
financieros, pero por el camino aparecid un socio industrial: ELECNOR. El Grupo ELEC-
NOR habia decidido apostar por el drea de actividad de las tecnologias de informacion y
comunicaciones y decidié adquirir el conocimiento y experiencia de estas personas, ya
gue la idea de esta nueva area de actividad parecia encajar perfectamente dentro de su
proyecto.
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Las personas gque arrancaron el proyecto, y que contindan en la empresa, han mantenido
siempre la filosofia de unidad de negocio, de esta forma, pueden controlar directamente
su cuenta de resultados.

La actividad principal de Ingenieria de Redes de Comunicacion es dotar de infraestructu-
ras de transmision de transporte a las distintas aplicaciones de los clientes, es decir, comu-
nicar sus sistemas. Un ejemplo reciente, es el proyecto de La Manga del Mar Menor. Se
trata de un proyecto multicultural y multidisciplinar, pues ha sido con un fabricante ameri-
canoy es la primera red europea montada con esta tecnologia. La tecnologia viene de Esta-
dos Unidos, donde, por ley, es obligatorio que las llamadas que se hagan al 911 estén loca-
lizadas. En Europa no hay normativa al respecto, pero el servicio de emergencia de Murcia
ha lanzado un proyecto piloto en La Manga del Mar Menor para tener localizada cualquier
llamada al 112 con un margen de error pequeio (alrededor de los 20 metros). El Grupo
DEIMOS se ha encargado de proporcionar la transmision e integracidon necesaria con la
red existente del operador de los equipos de esta tecnologia.

VISION: “Empresa joven, &gil, dindmica y sin cargas que sepa aprovechar las nue-
vas oportunidades del sector y que, mediante el conocimiento exhaustivo de
las tecnologias y su capacidad de adaptacion de éstas a las necesidades espe-
cificas de cada sector, apueste por negocios emergentes de alta rentabilidad y
crecimiento”.

MISION: “Posicionamiento como “socio natural” de nuestros clientes aportan-
do soluciones de telecomunicaciones de alto valor afadido para su negocio”.

2. €l modelo de negocio de ingenieria de redes

La unidad de negocio de Ingenieria de Redes de Comunicacion empezd en el afio 2009.
Se trata de un grupo pequeio pero integrado, donde todos se conocen bien. Hay un
Director que controla las ramas comerciales y técnicas desde donde se desarrollan pro-
yectos llave en mano de telecomunicaciones. Estos proyectos comprenden desde el dise-
Ao hasta la formacion, pues la operacidon de una red de telecomunicaciones puede abar-
car todas las fases del proyecto, o solamente aquéllas donde el cliente considere que pueden
aportarles valor.

Las claves del éxito son la orientacion al cliente y hacer las cosas bien. En un mercado tan
complicado, es realmente dificil ser mas baratos, por lo que han decidido centrarse en nichos,
segmentos de mercado, que requieren un alto conocimiento tecnoldgico. Estan trabajan-
do por ejemplo, en cabeceras de video para grandes operadores, un mercado de gran espe-
cializacién tecnoldgica que les da opcidn a demostrar su valor afadido.
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=] Modelo de negocio de DEIMOS SPACE
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Fuente: Proyecto Alfa, Plan de Negocios 2009-2011.

Su modelo de negocio se basa en la experiencia. Es ahora el momento de actuar, pues, ade-
mas de conocer perfectamente a la competencia y a un importante abanico de clientes que
intentan hacer suyos, estan corrigiendo las carencias que han vivido en otras empresas.
Su meta principal es “mimar al cliente”, convertirse en su “socio natural” y hacer que se note.
Por ejemplo, los socios americanos del proyecto de Murcia calificaron el trabajo de DEIMOS
con una palabra: brillante.

Para trabajar en el sector de las redes de telecomunicaciones es fundamental que otros
agentes entren en juego (figura 3). Uno de los jugadores principales es el cliente, pero, en
los ultimos anos, el conocimiento se ha concentrado en unos pocos fabricantes de tecno-
logia que han empezado a tener mucha fuerza, por lo que el papel de los socios tecnolo-
gicos es también esencial. Esta claro que tienen que trabajar con marcas tan conocidas
como Cisco, pero el verdadero valor esta en conocer otras soluciones, fabricantes alterna-
tivos gue puedan ofrecer en determinadas situaciones y a determinados clientes. Induda-
blemente el grado de apertura es limitado, pues mantienen acuerdos con una serie de fabri-
cantes con los que deben cumplir compromisos de ventas.

Es necesario, por tanto, limitar bien los partners y hacer apuestas tecnoldgicas, aunque
muchas veces los proveedores vienen de la mano de los propios clientes. La mejor alter-
nativa es buscar una solucion conjunta para que el cliente se sienta comodo, por ejemplo,
si al cliente le gusta mucho una tecnologia, pero tiene dudas sobre el soporte que va a
recibir en Espaia, el objetivo de DEIMOS Space es quitarle esas dudas, pues el valor prin-
cipal que proporciona la empresa a los clientes es “comprar sus problemas y resolverlos bri-
llantemente”.
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Aungue su dmbito geografico de actuacion es global, esta unidad de negocio estd muy cen-
trada en Espafa, donde se distinguen, principalmente, dos mercados. Un primer mercado
es el de operadores de cable: ofrecen soluciones, por ejemplo, a los operadores de cable
y de distribucion de video de la TDT en distintas regiones, como es el caso de Retegal. Tam-
bién trabajan con operadores de ambito geografico de comunidad, que, aungue no ten-
gan tanta presion como Telefdonica, toman las decisiones de manera local y se ahorran
discusiones por decisiones tomadas en otros paises. El segundo mercado son las infraes-
tructuras o “utilities”: destinado a empresas que tienen grandes necesidades de teleco-
municaciones, empresas gue tienen sus propias infraestructuras, sus propias necesidades
para su Negocio y que, por eso, quieren crear sus propias redes de telecomunicaciones inde-
pendientemente de operadores. Un ejemplo puede ser el Metro de Bilbao. A nivel interna-
cional utilizan su integracion en el Grupo ELECNOR. Han convencido al equipo que se dedi-
ca a la internacionalizacion de las actividades para que apuesten por el negocio de las
telecomunicaciones, labor dificil teniendo en cuenta que, normalmente, han trabajado en
proyectos de cientos de millones de euros.

La unidad de negocio mantiene relaciones cordiales con su competencia. Es su orienta-
cion al cliente lo que les diferencia principalmente de ellos, pero, sobre todo, llevar de
manera real esta instruccion a la practica. Su filosofia es crecer con el cliente, no basta
con saber mucho de telecomunicaciones, es imprescindible conocer también el negocio
de sus clientes, invitarles a que se lo ensefien. Una vez que conocen sus negocios, bus-
can los sistemas de telecomunicaciones que mejor se adapten a sus necesidades, expli-
candoles posteriormente las ventajas que obtendrdn al implantarlos. Ese es el concepto
de “socio natural”. Es por esto que huyen de las estructuras funcionales, pues, en su
experiencia, han comprobado que es en este tipo de organizaciones donde se pierde de
vista al cliente.

=] Capital Relacional desarrollado por la empresa

Clientes, personal propio
y proveedores

Propietarios, otras empresas y
administraciones publicas

Otros agentes del sistema I+D, reguladores
y medios de comunicacion social

Los agentes sociales y asociaciones
de consumidores

Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.
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3. €l papel de la innovacion

Se dice que son las tecnologias de la informacidon quienes tienen que traer la innovacion
de la mano a determinados sectores. Dentro de la ingenieria de redes, gran parte de la inno-
vacioén viene, principalmente, por dos vias: los fabricantes y los procesos internos.

La unidad de negocio tiene un acuerdo con los fabricantes. Ellos innovan en los produc-
tos y la unidad se encarga de traer productos nuevos que no estén en Espana. Se trata de
un trabajo de andlisis continuo, de estudio, de ver qué se esta haciendo fuera y con quién
se estd haciendo. Sélo de esa forma pueden encontrar exactamente qué se puede traer a
Espafa y qué se puede importar y, por tanto, es un proceso que nunca se detiene. Pero
no solamente es traer el producto, no solamente es un tema de importacion, sino también
de adquirir el conocimiento de ese producto, de esa tecnologia, de ser capaces de dar sopor-
te, de dar un servicio y de crecer con el fabricante de Espana. Ademas, el analisis se hace
de forma conjunta con los clientes, es decir, antes de empezar a formar a gente en una
tecnologia nueva, lo primero es consultarlo con los clientes, tener su punto de vista, pues,
aunque la tecnologia sea muy innovadora, si el producto no encaja con ellos no habra ser-
vido de nada. Este caracter innovador estd presente dia a dia.

La otra via de innovacion son los procesos internos, es decir, la forma de atacar al merca-
do. Aqui hay una clara innovacion con respecto al Grupo ELECNOR, pues, mientras que a
nivel de grupo existen unas direcciones territoriales muy marcadas, la unidad de negocio
tiene movilidad total dentro del mercado. No existe una proteccién especifica para la
innovacion de la empresa, excepto en la parte de sistemas, donde indudablemente hay
mecanismos de proteccidn de todo el software desarrollado. Prefieren ser multidisciplina-
res en los procesos de negocio, es decir, aunque dentro del equipo cada uno tenga un
perfil especifico, intentan ampliar su espectro de habilidades en mayor o menor medida,
de forma que todos sientan que estan vendiendo, que estadn instalando y que estan hacien-
do todo.

4. Cultura corporativa

Debido a su procedencia, la cultura empresarial de la unidad de negocio esta bastante
clara. Son un Unico equipo, es decir, no existen los éxitos unipersonales, lo importante es
el éxito del equipo, y si fracasa uno, fracasa el equipo. Estan muy involucrados todos con
todos, manteniendo mucha comunicacion, aunque sea de manera informal, es decir, todos
se cuentan todo y cualquiera puede proponer una idea. Desde el principio defienden la
sinceridad, prefieren decir las cosas a la cara, evitar conspiraciones o rencillas. Son cons-
cientes de que hay que asumir riesgos, pero los riesgos se comparten, se discuten, se hablan,
se miran, y, al final, se toma una decisidn. En principio, cada uno tiene libertad para hacer
“lo que quiera”, el margen de maniobra, en este sentido, no tiene limites, lo que pasa es que,
individualmente, son muy conscientes de los riesgos que estdn asumiendo y, sobre todo,
de coémo pueden afectar a los demas.
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Dentro del modelo retributivo, han decidido que durante los primeros anos la parte varia-
ble de desempefo personal sea algo en comun, es decir, existen unos objetivos comunes.
Por el momento no ha habido nadie que haya querido destacar de forma especial en un
proyecto, definen su grado de confianza como una de sus mayores fortalezas, pues han
estado trabajando, anteriormente, muchos afos juntos y conocen perfectamente cuales son
sus virtudes y sus defectos.

Al tratarse de un grupo pequefio y de reciente creacion, su organizacion es muy sencilla
(figura 4). El responsable de la unidad de negocio mantiene una interfaz hacia instancias
superiores que le permite trasladar cifras, preocupaciones, reclamaciones y solicitudes. La
caracteristica fundamental de esta estructura es su organizacion vertical.

Entienden que la evolucion de la estructura en un futuro, es decir, a medida que vayan alcan-
zando mas volumen, incorporard gerentes de negocio, que no gerentes comerciales. El
gerente de negocio sera responsable de su cuenta de resultados, tendra su preventa, su
postventa y su parte de ejecucion. No creen en las estructuras donde el comercial vende
“lo que sea al precio que sea”, sino que, realmente, quieren vigilar las rentabilidades y
para eso, es necesario que esta persona sea responsable absolutamente de todos los pro-
cesos dentro de las ventas de un proyecto.

FIGURA 4
=5 Organizacion de la unidad de negocio de ingenieria de redes de comunicacion

Técnica/

Negocio e
Ingenieria

Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.

5. la estrategia de la empresa

Defienden que la Unica estrategia a nivel corporativo es la de crecer, porque no hay otra;
no pueden permitirse sobrevivir, tienen que crecer. Por supuesto, este crecimiento incluye
las alianzas, y, como la unidad pertenece al Grupo ELECNOR, una de las maneras de cre-
cer consiste en trasladar al Grupo DEIMOS todas esas actividades de ingenieria de teleco-
municaciones que ELECNOR estaba subcontratando o sacando fuera. Sin embargo, su obje-
tivo principal es salir al mercado, hacer nuevos clientes, hacer cosas diferentes con aquellos
clientes que esta trabajando ELECNOR, pero, sobre todo, hacer nuevos clientes.
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Estrategias de la unidad de redes de comunicacion
Crecer.
Hacer nuevos clientes.

Diferenciacion por valor.

Para conseguirlo, no pretenden diferenciarse por precio. Llevan muchos afos en esto y saben
codmo estan las cosas, han hecho un analisis de mercado, conocen bien por dénde estan
los margenes y cual es la situacion, asi que tienen claro que deben permanecer en deter-
minados nichos, en segmentos de mercado, y que su diferenciacion debe ser por valor. Esta
filosofia no es Unica a nivel de unidad de negocio, sino que se comparte a nivel de grupo
empresarial.

La unidad de negocio ha sido creada con el objetivo de incrementar notablemente la ren-
tabilidad, con respecto al trabajo que habian estado haciendo en telecomunicaciones en
los ultimos anos. El Grupo ELECNOR no solamente quiere crecer en volumen, sino que quie-
re ser mas productivo, quiere mejorar sus ratios de rentabilidad, por eso, son conscientes
de que tienen que trabajar en mercados de nicho, en sectores con un alto valor afadido.

Lo importante es determinar cudl es ese valor anadido, pues, aunque ellos digan que lo
tienen, aunque identifiguen un determinado valor afadido, es realmente el cliente el que
tiene que reconocerles por ese valor, el que esté dispuesto a pagar por ello. Para tener
esta informacion, contrastan continuamente sus percepciones con la de los clientes, pre-
guntandoles directamente cual creen que es su verdadero valor afadido. “E/ hombre pro-
pone y luego el mercado dispone”, por lo que la unidad de negocio trata de actuar con
flexibilidad total y absoluta, incluso ha habido alguna oferta en la que han visto claramen-
te que no eran un valor afadido, que no aportaban nada y han sabido decir que no.

6. Conclusiones

A dia de hoy este proyecto es exitoso. Hay algo de lo que presumen con orgullo, algo
muy dificil de conseguir en el mercado actual: han contratado a profesionales del sector,
es decir, DEIMOS contratd una plantilla que ya estaba trabajando, personas que quisieron
unirse a este nuevo proyecto y que han llegado ilusionados. Estas personas han perdido
su antigledad en los trabajos, y no precisamente porque DEIMOS haya ofrecido sueldos
superiores, sino porgque comparten la vision del proyecto, porque estan entusiasmados.

Conseguir profesionales de calidad con esos argumentos es sintoma de éxito. La recep-
cidn de los clientes ha sido también muy buena, no sélo en cuanto a “pa/maditas en la espal-
da”, sino a nivel de contratacion, a nivel de niumeros. Se sienten respaldados, les estan dejan-
do participar en el mercado y tienen muchas negociaciones en curso. No pierden su
vision, saben hacia dénde van, saben como se estan moviendo las cosas y estan conven-
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cidos de que van a tener éxito (figura 5). Solamente necesitan tiempo. Es algo que ELEC-
NOR les esta dando, es lo unico que DEIMOS ha pedido, tiempo para arrancar, para seguir
adelante.

El otro factor clave de éxito es el aumento de confianza en el mercado. Con la crisis actual,
una de las primeras partidas en las que se reducen inversiones y gastos es la de las tele-
comunicaciones, es el primer mal que se ve. Tipicamente las empresas hacen dos cosas para
recortar gastos: en primer lugar, mirar la factura del movil y, en segundo lugar, mirar los gas-
tos de representacion. Son las dos acciones que todo financiero tiene en su “/ibrillo de como
reducir los costes”. Pero DEIMOS entiende que, evidentemente, esta situacion tiene que
cambiar, por eso necesitan tiempo, tiempo para que les dejen demostrar su profesionali-
dad, tiempo para que les dejen demostrar el valor de su trabajo.

[m] 2% Claves necesarias para continuar con éxito el proyecto DEIMOS SPACE

Confianza en el mercado
de las telecomunicaciones

Tiempo

Fuente: Entrevista a Joaquin Ortigas (Gerente de Negocio de DEIMOS), 13 abril 2010.

7. Clave del éxito: obtener la confianza de los dientes

Importancia de la orientacion al cliente. Nada sirve, si se pierde de vista al
cliente. Es fundamental llegar a convertirse en su “socio natural”, es decir, cono-
cer su negocio, implicarse con él, buscar las soluciones que mejor se adapten a
sus necesidades, explicarle las ventajas e inconvenientes de los sistemas, trans-
mitirles total confianza y, sobre todo, hacerles sentir que el Unico objetivo de la
empresa es “comprar sus problemas para resolverlos brillantemente”.
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7.1. Otras daves

De la experiencia de este grupo de emprendedores, especializados en el campo de los
servicios relacionados con infraestructuras de soporte a la economia digital, en concreto,
de telecomunicaciones, pueden extraerse otras claves. La Estructura debe estar centrada
en el cliente, es decir, para conseguir acercarse realmente al cliente es necesario estructu-
rarse en base a él. Por tanto, se requiere multidisciplinariedad, el equipo debe acompanar
al cliente y ofrecerle un contacto Unico desde la preventa a la postventa. Esto hace nece-
sario que todo el equipo amplie, en mayor o menor medida, su espectro de habilidades.
Todos deben sentir que estan implicados en cada uno de los procesos, que estan ven-
diendo, instalando, analizando, etc. La confianza y delegacidon para crecer deben formar
parte de la cultura empresarial. Es necesario permitir que cada individuo tome sus propias
decisiones de gran calado, eso si, todo el mundo debe ser consciente de sus limitaciones
y entender los riesgos que pueden acarrear sus decisiones para la empresa y para sus
companferos, sin embargo, es necesario permitir el derecho a error para que la compania
pueda crecer. Son necesarios los seguimientos de la evolucion del mercado vy los proce-
sos de aprendizaje para permanecer en la vanguardia tecnoldgica, pero este aprendizaje
debe estar orientado a maximizar la satisfaccion de los clientes, pues en cualquier otro caso
se habra realizado un esfuerzo en vano.
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€EPTISA TI

epf;sa

Introduccién

Eptisa Tecnologias de la Informacion (Eptisa TI) es una empresa del Grupo Eptisa con el
100% de capital espanol. Eptisa cuenta con mas de 50 afos aportando soluciones en los
sectores de ingenieria, servicios técnicos, construccion, nuevas tecnologias y salud. Con mas
de 2.000 empleados y mas de 200 millones de euros, en el ano 2008, del cual Eptisa Tl
aporta cerca del 12%, se encuentra avalada por mas de 2.000 clientes en los cinco conti-
nentes que afo tras aio renuevan su confianza en el conocimiento y las buenas practicas
del equipo de profesionales.

Eptisa Tl aporta soluciones innovadoras a una amplia variedad de sectores, mediante la
implantacion de las tecnologias de la informacion para mejorar la productividad y compe-
titividad de las organizaciones. Su amplia experiencia les permite ofrecer soluciones glo-
bales que abarcan todas las fases de los proyectos de Tl: Desde el analisis, disefio, imple-
mentacion y pruebas, hasta la generacion de contenidos y mantenimiento del sistema. Eptisa
Tl esta formada por mas de 150 profesionales especializados en la implantacion de Siste-
mas de Informacion en todo tipo de organizaciones.

1. Definicion del proyecto empresarial

Eptisa Tl nace como parte del departamento de consultoria de ESRI Espafia (empresa del
grupo dedicada a la venta de licencias de software de sistemas de informacion geografi-
ca), dedicandose inicialmente a gestionar proyectos sobre la tecnologia de ESRI. En 1991,
ESRI busca comercializar sus productos de manera directa y a través de partners. De esta
manera, se crea la spin-off Eptisa Tl dedicada al desarrollo de proyectos, inicialmente
basados en software de ESRI y, posteriormente, sobre cualquier otra tecnologia. Actual-
mente, se dedica a la venta de soluciones de tecnologias de la informacion y al desarrollo
de proyectos de software.
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MISION: Aportar soluciones innovadoras a una amplia variedad de sectores
mediante el uso de la tecnologia destinada a mejorar la productividad y com-
petitividad de las organizaciones.

La visidon de la empresa ha cambiado con el tiempo, la actual visidn es buscar nichos de
mercado donde haya nuevas tecnologias emergentes. La idea no es ser una empresa de
desarrollo generalista, sino detectar tecnologias emergentes para ser una empresa espe-
cialista y, cuando la tecnologia madure y se sature el mercado de competidores, retirarse
y buscar nuevos nichos tecnoldgicos que explotar. En palabras de Carlos Asenjo (Director
Comercial): “La vision de Eptisa Tl es convertirse en socios tecnolégicos de nuestros clien-
tes. No sdlo se busca proveer la tecnologia, sino ganar la confianza de los clientes para
asesorarlos en cualquier tema relacionado a las T1.”

2. €l modelo de negocio

El modelo del negocio de Eptisa Tl se basa en contar con proveedores de tecnologia y
ser especialista sobre dicha tecnologia, para eso cuentan con diferentes partners tales como
ESRI, Google o Microsoft, entre otros, que les proveen dicha tecnologia, vy, sobre esa tec-
nologia, basarse para desarrollar proyectos que puedan ser Utiles a los clientes o el desa-
rrollo de nuevas soluciones (figura 1). No obstante, el modelo de Eptisa Tl no es un mode-
lo completamente cerrado, pues, en muchas ocasiones, se colabora con otras empresas,
especialmente si aquellas cuentan con cierto conocimiento especifico; en este sentido, el
modelo del negocio suele tener cierto grado de apertura.

=] El modelo del negocio en Eptisa TI

Dominio
dela

Tecnologia

Desarrollo de
soluciones

Técnicamente, las competencias de Eptisa Tl se encuentran sustentadas, principalmente,
en el dominio de las tecnologias de los proveedores para desarrollar e implantar solucio-
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nes basadas en ellas; a nivel organizativo destacan el desarrollo continuo del conocimien-
to funcional y de las competencias de cada uno de los sectores, la intensa cooperacion y
el continuo intercambio de experiencias adquiridas en todas las industrias y dreas de acti-
vidad, el permanente traspaso de mejores practicas a través de una gestion global del cono-
cimiento, y el continuo estudio de los mercados vy las tendencias tecnoldgicas. Uno de los
aspectos que caracteriza a esta empresa es su alto nivel emprendedor al fomentar la
investigacion y el desarrollo de las ideas del personal.

Competencias tecnoldgicas de Eptisa Tl
Captura, manipulacién, analisis y visualizacion de informacion geografica.
Gestion de contenidos empresariales.
Soluciones de busqueda empresarial para diferentes sectores.
BuUsqueda integrada con Sistemas de Informacion Geografica.
Soluciones de geomarketing.

Servicios de Facility Management.

Consecuentemente, el valor anadido ofrecido a los clientes suele ser muy elevado, pero,
desde el punto de vista de Eptisa Tl, depende mucho de la percepcion de cada cliente. Para
la empresa lo importante es convertirse en socios de referencia de cada uno de sus clien-
tes al proveerles servicios integrados en Tl. Los clientes suelen recurrir a Eptisa Tl tanto para
que se les desarrolle la solucidn que necesitan, como para gue solamente se les aconseje
la solucidén que mejor se adapta a sus necesidades, de tal manera que a lo que Eptisa Tl
apunta es a convertirse tanto en un asesor como en un consultor e integrador.

2.1. Actividades de la empresa y gestién estratégica del modelo de negocio

Eptisa Tl no se considera una empresa de productos sino una empresa de proyectos,
pues lo que se tienen y se proveen son soluciones, considerando que esto es lo mas cerca
gue se esta de ser un producto. Para desarrollar una solucioén, el equipo técnico de Eptisa
Tl parte siempre de un estudio completo de las necesidades del cliente y su entorno. Una
vez identificados los requisitos y analizadas las caracteristicas propias de cada organiza-
cion, se presentan las propuestas mas acertadas para cumplir con los objetivos del pro-
yecto. Dicha situacion ha permitido a Eptisa Tl conocer de primera mano diversas proble-
maticas y soluciones en el dmbito de los Sistemas de Informacion.

En linea con lo anterior, normalmente cuando se desarrolla un proyecto para un cliente se
busca saber si tiene sentido que se convierta en un producto para otros clientes, llevando
a cabo el siguiente proceso: si se solicita un desarrollo a Eptisa Tl lo que se hace es pen-
sar si lo que se estd haciendo tiene sentido ampliarlo hacia otros clientes/mercados; sobre
esta base, si tiene sentido se desarrolla una solucién. Finalmente, cuando se desarrolla la
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misma, lo que se busca es que dicha solucidon sea un producto con cierto nivel de para-
metrizacion que pueda ser adaptable a diversos clientes. De ahi que el grado de cohesion
de las diferentes areas de actividad suela ser alto.

Eptisa Tl se encuentra organizada en cuatro sectores o mercados verticales y en siete
campos de actividad (figura 2). Para lograr esto, Eptisa Tl cuenta con dos departamentos
dedicados a tecnologias (tecnologias aplicadas y drea de buscadores -soluciones colabo-
rativas) y tres departamentos dedicados a mercados (administracion publica; defensa, segu-
ridad y emergencias; y “telcos” y “utilities”).

=] Campos/Sectores de actividad en Eptisa TI

Campos de actividad

Sectores

Sector

Publico , .. . .
Desarrollo continuo de conocimiento funcional y de las competencias
de cada uno de los sectores

Telcos &

Utilities Cooperacion intensa y continuo intercambio de experiencias adquiridas
en todas las industrias y areas de actividad

Servicios

Permanente traspaso de mejores practicas a través de una gestion global

Financieros del conocimiento

Defensa & Continuo estudio de los mercados y las tendencias tecnoldgicas
Seguridad

Fuente: www.ti.eptisa.com

Eptisa Tl posee una amplia experiencia en proyectos tecnoldgicos y de servicios para las
administraciones publicas, al colaborar en la generacion de servicios publicos avanzados
y aportarles una amplia variedad de soluciones. Desde el comienzo de su actividad en Espa-
Aa, Eptisa Tl ha colaborado con las administraciones publicas, habiendo contribuido a adap-
tar y desarrollar los sistemas de informacion de la Administracion General del Estado (AGE),
asi como de los gobiernos auténomos y de corporaciones locales.

En el Sector Financiero, Eptisa Tl ofrece soluciones y servicios encaminados a la toma de
decisiones comerciales, de marketing y estratégicas de la compafia; de esta manera,
Eptisa Tl aporta valor afadido y una importante ventaja competitiva al negocio de sus clien-
tes. Las soluciones ofrecidas por Eptisa Tl incorporan la variable geografica al conoci-
miento del cliente y al entorno en que se mueve, el mercado. Mediante la utilizacién de la
informacion geografica, y otras fuentes de informacién asociadas a las mismas, se des-
arrollan soluciones que permiten realizar analisis de forma intuitiva, visual y practica.
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Eptisa Tl también ofrece soluciones en el sector de la Defensa y Seguridad, sector en el
que siempre ha existido una estrecha relacion entre los Sistemas de Informaciéon Geogra-
fica y las soluciones tecnoldgicas para llevar a cabo las actividades relacionadas, por
ejemplo, con la estrategia, la tactica, la operativa o la inteligencia.

En el sector de las Telecomunicaciones (Telcos) e Infraestructuras (“Utilities”), Eptisa Tl
dispone de un equipo especializado que ofrece soluciones tecnoldgicas especificas para
este sector, implicdndose en las tareas de consultoria, disefio, implementacion y opera-
cion de las mismas, cara a enfrentarse a los retos actuales y futuros del negocio del ope-
rador. Para Eptisa Tl, la capacidad de gestionar la prestacion de servicios, a partir de geo-
referenciar activos (elementos de red/infraestructura), optimizar su operacion y mantenimiento,
facilitando su tramitacion comercial, y la gestion integral de la informaciéon de negocio de
forma rapida y eficaz, constituyen la base de una acertada direccion estratégica de las
empresas operadoras.

En el aspecto colaborativo, Eptisa T| coopera con diversas organizaciones para el logro
de ciertos objetivos. En este sentido, ano tras afo, han ido creciendo los proyectos de 1+D
desarrollados con las universidades, aunque Eptisa Tl considera que el nivel de colabora-
cion sigue siendo bastante bajo (figura 3). En el aspecto geografico, aunque Eptisa Tl es
una empresa global, desarrolla sus actividades mayormente en el territorio espainol.

El modelo del negocio de Eptisa Tl presenta un elevado grado de sostenibilidad. La dife-
renciacion del resto de competidores, que se caracterizan por ser especialistas en tecno-
logias muy concretas, se ha centrado en haberse enfocado en la creaciéon de capacidades
sobre el dominio de dichas tecnologias y las alianzas con sus partners. En el mercado
Eptisa Tl es reconocida como una empresa experta, por lo que, en ocasiones, los clientes
estan dispuestos a pagar mas al saber que el nivel de especializacion que se ofrecen es muy
elevado.

[=]2% Capital relacional en Eptisa TT
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3. €l papel de la innovacion

Para Eptisa Tl la innovacion se basa en definir y ofrecer soluciones innovadoras, es decir,
gue no existian anteriormente, de este modo, la empresa se ha enfocado hacia el desa-
rrollo de innovaciones de procesos. Para desarrollar una innovaciéon (tanto interna como
externa) Eptisa Tl detecta primero las necesidades y, en base a éstas, desarrolla las solu-
ciones para cubrir esa necesidad; pero la innovacién no se limita solamente a la detecciéon
de necesidades, Eptisa Tl también busca mantenerse al dia sobre nuevas tecnologias que
aparecen vy, sobre ellas, plantea su aplicacién en nuevas formas que puedan ayudar a
resolver los problemas de sus clientes. Por ejemplo, en el caso de una nueva metodologia
de desarrollo de proyectos se analiza cémo esa nueva metodologia podria ser aplicada para
dar un mejor servicio a los clientes. Por su parte, la innovacién de producto se centra en
las soluciones software que se desarrollan.

Eptisa Tl innova, organizativamente, a nivel interno. Cada dos afios son revisados aquellos
procesos de la organizacion que pueden ser susceptibles de mejoras, y la forma de hacer-
lo suele ser analizar dénde estan los problemas vy si éstos son generados por la forma de
trabajar o por la estructura general de la empresa. Al analizar los problemas se piensa como
cambiar la empresa para resolver esos problemas, para lo que Eptisa Tl se basa en la
informacion histérica con el fin de no repetir errores. Finalmente, si bien es un aspecto impor-
tante, Eptisa Tl considera que lo que no se puede hacer es estar cambiando siempre.

Una debilidad con la que se cuenta en Eptisa Tl es que, si bien las soluciones que se des-
arrollan son innovadoras, los grados de decision no lo son tanto. Siempre se busca dar solu-
ciones innovadoras a los clientes, aunque el Consejo de Direccion, a veces, es un tanto
renuente a afrontar riesgos. Por tanto, se suelen hacer pruebas piloto y las innovaciones
introducidas suelen ser mas graduales que radicales, contando con un Departamento de
Calidad que ayuda a ponerlas en practica.

Eptisa Tl gestiona las competencias de su personal no por el horario y el tiempo que van
a trabajar (aungue oficialmente hay un horario), sino por el cumplimiento de los objetivos
y los resultados. Por otra parte, aunque la empresa organiza procesos de aprendizaje en
menor medida de lo que se desearia, se destina un presupuesto para la formacion del
personal en el que cada responsable de area propone la formacidon para sus empleados.

Para Eptisa Tl el uso de las herramientas web son importantes para mantener un buen
contacto tanto con sus clientes como con su personal, para lo que cuenta con blogs cor-
porativos y blogs personales, siendo Lotus Notes una herramienta muy utilizada.

En el aspecto de la propiedad intelectual, no se utilizan muchos recursos, aunque la
empresa procura proteger toda la propiedad intelectual que genera a través de registros
y acuerdos de confidencialidad. La vigilancia tecnoldgica es realizada sobre nichos espe-
cificos de mercado, por lo que al enfocarse en tecnologias muy concretas suele ser bas-
tante facil saber hacia donde dirigirse.
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4. Cultura corporativa

La cultura corporativa de Eptisa Tl es la de una empresa abierta. En el Comité de Direc-
cién de la empresa se encuentran todos los responsables de cada area, los cuales son
también los responsables de llevar las inquietudes que recogen del personal. De cualquier
forma, la empresa siempre estd dispuesta a recibir cualquier propuesta o sugerencia de
cualguier empleado, no obstante, las propuestas que tienen mas sentido son las que se
seleccionan y se discuten. Desafortunadamente, aungque se realiza un importante esfuerzo
en hacer participar al personal, no se hace el esfuerzo suficiente en comunicar qué es lo que
se estd haciendo en la empresa (proyectos, iniciativas, desarrollos, etc), inclusive se han
dado casos de personas que han propuesto ideas que se han discutido, analizado y apro-
bado, pero estas personas nunca se enteraron de que su propuesta se habia tomado en
cuenta. Este problema, actualmente, se estd intentando solucionar.

En Eptisa Tl se premian mas las iniciativas que las equivocaciones. Se intenta fomentar el
espiritu emprendedor del personal, aun a riesgo de que pueda existir una equivocacion, vy,
generalmente, se fomenta la capacidad creativa de las personas dandole todos los recur-
sos posibles. El reconocimiento o la promocién en la empresa son otras formas de pre-
miar las iniciativas y, en este sentido, en Eptisa Tl se impulsa de una manera importante la
delegacioén de responsabilidades.

Con respecto a la fluidez de la comunicacion, la coordinacién entre los departamentos
suele ser muy alta, aungue aun hoy en dia el nivel de comunicacién es un tanto bajo: una
cierta incongruencia en la empresa que se debe, en parte, a que los procesos se encuen-
tran demasiado procedimentados.

La estructura organizativa de la empresa siempre ha estado en constante evolucién. Se
caracteriza por su funcionalidad y, formalmente, se encuentra organizada por divisiones, de
manera tal que cada area puede trabajar autbnomamente, aunque parte de la estructura
suele llegar a tener un cierto componente matricial, como sucede con el equipo técnico
(cubierto por becarios, programadores, analistas y consultores), que no tiene asignado
ningun area especifica, pudiendo atender al drea que lo solicita. Por tanto, el grado de fle-
xibilidad de la configuracion organizativa es bastante elevado.

En Eptisa Tl siempre se estd buscando la mejor manera de colaborar entre sus diferentes
areas. En palabras de Carlos Asenjo, “aunque aparentemente exista una estructura opti-
ma, la experiencia demuestra que la estructura dptima no existe. La estructura de la empre-
sa, o la forma de trabajo dentro de una empresa, al final es un punto intermedio entre
ciertas variaciones, no se puede estar en los extremos (descoordinacién), lo ideal seria
estar en el centro, pero como todo cambia, permanentemente, no se puede estar estatico,
por tanto, cuantas mdas veces cambiemos mas veces pasaremos por el centro (el punto opti-
mo)”.
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5. la estrategia de la empresa

Eptisa Tl cuenta formalmente con un Plan Estratégico el cual es renovado cada tres anos.
Este plan se revisa de manera anual mediante un proceso (que se da, normalmente, den-
tro del periodo de evaluacion de presupuestos) en el que se establece, primero, cual sera
la estrategia y, después, cudles son los planes (marketing, tecnoldgico, financiero, etc). Al
Plan Estratégico se le da un seguimiento mensual y ha sido tan acertado, que sdélo en una
ocasion se tuvo que rehacer todo nuevamente al observarse que no tenia viabilidad
(2008-2009) debido al cambio del mercado. Ademas, Eptisa Tl también cuenta con un Plan
Tecnoldgico.

Las principales estrategias utilizada por Eptisa Tl son la diferenciacién y la especializacion,
siendo en ésta ultima en la que Eptisa Tl le pone “la guinda al pastel” de grandes proyec-
tos (figura 4). Al nivel de expansion, Eptisa Tl plantea estrategias de crecimiento, tanto al
nivel interno como externo. Como se comentd anteriormente, internamente mantiene un
presupuesto de formacion y, externamente, se plantean algunas estrategias de expansion
en base a la adquisicion de empresas, no obstante, esta ultima estrategia ha tenido que
ser retrasada temporalmente, debido a la situacion econdmica mundial predominante.

FIGURA 4
[1] 5 Estrategia organizacional de la empresa

0 . . — 3
+ Especializacién Estrategia

6. Conclusiones

Eptisa Tecnologias de la Informacion (Eptisa T1) es una empresa exitosa debido en gran
medida a su enfoque hacia el dominio de la tecnologia que utilizan y la elevada especiali-
zacioén de su personal, situacién que les ha llevado hacia la diferenciacion.

Eptisa Tl ha aportado soluciones innovadoras a una amplia variedad de sectores median-
te la implantacion de las tecnologias de la informacién para mejorar la productividad y com-
petitividad de las organizaciones. Su amplia experiencia les permite ofrecer soluciones
globales que abarcan todas las fases de los proyectos de Tl: desde el analisis, disefio, imple-
mentacion y pruebas, hasta la generacion de contenidos y mantenimiento del sistema.

En Eptisa Tl se tienen tres valores fundamentales: el personal, los clientes y las soluciones
tecnoldgicas. La empresa pone todo el esfuerzo en crear un entorno éptimo de trabajo para
sus profesionales, la idea es fomentar el trabajo en equipo y estrechar las relaciones per-
sonales. Cuando se trata de proyectos, las personas siempre se implican mas cuando hay
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un objetivo comun; asi, Eptisa Tl provee a sus clientes soluciones de alta calidad e impac-
to, sobre todo, al trabajar continuamente con tecnologias lideres en el mercado.

7. Clave del éxito: dominio y especializacion tecnoldgica

Las claves del éxito de Eptisa TI, residen en el modelo de negocio desarrollado,
el cual estd sustentado tanto en el dominio de la tecnologia, con que trabajan,
como en la orientacidn hacia la especializacion sobre tecnologias muy concre-
tas. El hecho de enfocarse en la creacion de capacidades sobre el dominio de
tecnologias muy especificas, les ha permitido diferenciarse y ser reconocida como
una empresa experta en sus diversos campos y ambitos de actividad. Por otro
lado, la busqueda constante de nuevas tecnologias ha facilitado a Eptisa Tl
mantenerse al frente del dominio de las mismas.

7.1. Otras daves

De hecho, el no considerarse una empresa de productos sino de proyectos, le ha facilita-
do a Eptisa Tl crear una amplia variedad de soluciones parametrizables con la finalidad de
ser adaptables, ademas de buscar nuevas formas de aplicacidon sobre las tecnologias que
aparecen continuamente, manteniendo un proceso de innovacién interna constante. Ade-
mas. No se puede olvidar que, uno de los aspectos que caracteriza a Eptisa T, es su alto
nivel emprendedor al fomentar la investigacion y la busqueda constante de nuevas tecno-
logias, facilitando a Eptisa Tl el mantenerse al frente del dominio de las mismas.

En el aspecto de la innovacion, el no considerarse una empresa de productos sino de pro-
yectos, le ha facilitado a Eptisa Tl la creacion de una amplia variedad de soluciones para-
metrizables con la finalidad de ser adaptables; la empresa también ha buscado plantear
nuevas formas de aplicacion sobre las tecnologias que aparecen continuamente, mante-
niendo, ademads, un proceso de innovacion interna constante. De esta manera, Eptisa Ti se
sitUa al frente tecnoldgico como una empresa experta vy, al mismo tiempo, como un socio
de referencia altamente confiable.
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iNCIPY AV

Introduccién

incipy es una empresa de consultoria estratégica para la innovacion digital. Su trabajo se
basa en ayudar a las empresas a integrar la tecnologia en su cadena de valor de la mane-
ra menos traumatica posible. incipy se presenta, asi, como un guia, un “Indiana Jones” de
la innovacion tecnoldgica y la gestidon del cambio tecnoldgico.

La actividad de incipy se desarrolla en tres areas que afectan a la innovacién digital:

Gestion de la reputacion online: analisis y actuacion de una marca en Internet.
Gestion de la relacion con el cliente: integracion de redes sociales en la estrategia CRM.
Gestion de la experiencia del cliente: convertir a clientes en promotores de la empresa.

En estos tres apartados se desarrollan labores de: Estrategia y auditoria; Disefo, desa-
rrollo y parametrizacion; Gestion y ejecucion de proyectos (monitorizacion, control y opti-
mizacion); y Capacitacion y gestion de equipos (formacion). Todo ello definiendo y cre-
ando cuadros de mando simples y efectivos para la gestidn integral de los proyectos.

A diferencia de otras empresas consultoras de mayor estructura, incipy se posiciona como
el partner del cliente hasta el final de la integracion de la tecnologia en la empresa. Esto
incluye la etapa de normalizacidon de la tecnologia. Ofrece proyectos llave en mano que
cubren toda la cadena de valor de la gestidon del cambio necesario para innovar. Para ello,
cuenta con una extensa cartera de colaboradores de gran prestigio en infinidad de cam-
pos relacionados con lo digital, que les permite ser mas agiles y eficientes.

A pesar de su corta vida (se crea en 2009), incipy cuenta ya con numerosos clientes de
varios sectores empresariales e institucionales de la geografia nacional, entre los que se
encuentran: Almirall, Bayer, Ayuntamiento de Barcelona, RACC o PricewaterhouseCoo-
pers.
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1. Definicion del proyecto empresarial

En el afio 2009 un grupo de profesionales de reconocido prestigio, con mas de 150 afos
de experiencia conjunta en el negocio digital y el marketing, decidieron unir su talento
para formar una empresa de consultoria dedicada, exclusivamente, a la consultoria digital.
Mas concretamente, a ayudar a las empresas a integrar una estrategia de innovacién digi-
tal en su cadena de valor.

El origen de Incipy se encuentra en Profesionalia S.A.U. y su rama de consultoria, surgida
a partir de la creaciéon de sus comunidades de profesionales pioneras en Espafa: Secreta-
riaPlus, creada en el aino 2000, y DirectivosPlus, creada en el afio 2005. Tras el lanzamien-
to y desarrollo de estas dos comunidades, se organiza una unidad de negocio interna de
consultoria, especializada en la creacidon y gestién de “comunidades profesionales influ-
yentes”, referente y punto de encuentro para colectivos profesionales que comparten los
mMisMos intereses y aspiraciones.

Cuando Profesionalia se vende al grupo holandés USG People, en el ano 2007, la nueva
direccion decide no apostar por el desarrollo de esta unidad de negocio, por lo que, des-
pués de llegar a un acuerdo con el grupo, la totalidad del equipo de la unidad de consul-
toria de Profesionalia se convierte en el actual equipo de incipy. El director de esta divi-
sién por aquel entonces, Pere Rosales, decide buscar socios que se suban con él al ambito
de la consultoria digital. La primera en unirse es Joana Sanchez, CEO y fundadora de
varios negocios digitales, entre los que se encuentran la divisién de comercio electrénico
y venta a distancia del Grupo Planeta, Shopo.tv, dvdgo.com u ociojoven.com. Joana asu-
me el papel de Presidenta de incipy y Pere el de Consejero Delegado, formando un tan-
dem al que se unirdn otros dos Socios Consejeros de gran prestigio y experiencia en el mun-
do del marketing y la consultoria: Juanjo Azcéarate y Joost van Nispen.

Dada su extensa experiencia en la economia digital, estos emprendedores perciben rapi-
damente el cariz revolucionario, desde un punto de vista econémico y empresarial, que estd
tomando la integracion de la Web 2.0 y las nuevas tecnologias en el entorno empresarial.
Asi, detectan una clara demanda por parte de las empresas y de cualquier organizacion,
de un servicio de ayuda, guia, tutelaje o acompanamiento en el proceso de asimilacion e
implementacion en la cadena de valor de las nuevas tecnologias. Ademas, el ritmo de emer-
gencia actual de estas nuevas tecnologias es de auténtico vértigo y cada dia aparece algo
nuevo gue hay que observar, analizar, y tratar de integrar si puede resultar positivo para la
empresa porque, de lo contrario, tu competencia lo hard por ti.

En definitiva, a los socios de incipy les gusta caracterizar su labor como el “Indiana Jones”
de la Estrategia Digital. Un partner que te va a indicar el mejor camino, no exento de peli-
gros, para llegar al “Santo Grial” de la Economia Digital. Ademas, un rasgo importante de
incipy, a diferencia de otro tipo de consultoria estratégica, es que no “abandona” al clien-
te una vez ha realizado su labor de implementaciéon de la estrategia, sino que mantiene su
esfuerzo impulsor de dicha estrategia, por encima de la del cliente, hasta el momento de
la normalizacién. Por eso, incipy, mas que un consultor, se quiere ver reflejado junto al
cliente como impulsor y partner de la estrategia digital en la organizacion.
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[] 5 Estrategia de la organizacion

Esfuerzo de los consultores

Estrategia Implementacién Integracion cliente Normalizacion

Consultores

Esfuerzo de los impulsores

Impulsores

Fuente: Pdgina web de Incipy.

VISION: “Ser un referente para empresas e instituciones como guia y partner para
integrar la innovacion digital en su proceso de negocio habitual de la manera
menos traumatica posible”.

MISION: “Contribuir a que cada vez haya menos empresas con miedo a lo digi-
tal y se atrevan a innovar con confianza en la tecnologia”.

2. €l modelo de negocio

incipy presta a empresas e instituciones servicios de consultoria para guiarlas en la eco-
nomia digital, es decir, les ensefia y ayuda a usar las redes sociales y la interactividad para
obtener lo mejor de sus empleados, clientes y usuarios. Las empresas externalizan en incipy
la gestion de la innovacion, de todo lo que es nuevo y que puede/debe integrarse en su
modelo de negocio, antes de que lo haga la competencia.

Hay dos competencias que incipy gestiona a la perfeccién: las estratégicas y las de ges-
tion. Son capaces de encontrar la estrategia digital adecuada en el momento adecuado para
la empresa que les contrate y, posteriormente, gestionarla para que su despliegue sea una
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realidad hasta el final. El cliente lo que valora de este servicio es un buen diagndstico y
que el posterior tratamiento sea lo mas “indoloro” posible y duradero en el tiempo. Para
ello, incipy promete siempre estar por encima del cliente en esfuerzo y dedicacién en la
incorporacion y asimilacion de la tecnologia por parte del cliente.

Su trabajo se basa en el apoyo a las empresas o instituciones en su gestion de la expe-
riencia digital. Esto se realiza en varias etapas: en primer lugar, la informacion, comunica-
cidn y conversacion en las distintas campanfas digitales (Web, E-mail, SEOQ/SEM, Blogs, Twit-
ter); seguidamente la colaboracion con el cliente de la empresa en el CRM social; vy, por
ultimo, la co-creacion y evangelizacion en los entornos de relacion, comunidades, etc. Estas
etapas estan clasificadas en ese orden, segun el nivel de vinculacion de la marca o la empre-
sa con su cliente, es decir, se conseguira el maximo nivel de vinculacion con la evangeliza-
cién, cuando tu cliente se convierte en tu maximo defensor al mismo tiempo y hay una acti-
vidad conjunta con el mismo objetivo (este seria el caso de Apple con sus Apple Fanboys,
por ejemplo).

Todo esto lo definen en un nuevo concepto, acunado por ellos mismos, y que aglutina el
trabajo de consultoria que realiza incipy en un solo término: COMUNITING, que es la con-
jugacion de COMUNIDAD y MARKETING. Por un lado, se trata de responder a las pregun-
tas en torno a la comunidad: écual es la razdén de ser del nuestra marca?, cqué la hace uni-
ca e inimitable?, écudl es la razdn principal por la que nos prefieren los clientes?; y, por
otro, las cuestiones referidas al marketing: écdmo consigo que mis mejores clientes me reco-
mienden a otros?, écomo obtengo y mido el beneficio de este proceso? El resultado de este
ejercicio de hibridacion es la respuesta a écomo puedo capitalizar el vinculo emocional entre
los usuarios y la marca para convertirlo en un valor duradero y creciente?

La actividad de incipy se desarrolla en tres areas de la innovacion digital:

Gestion de la reputacion online: andlisis y actuacidon de una marca en Internet. Para ello
se utilizan herramientas que analizan la actuacion de las marcas en redes sociales,
comunidades, blogs, redes de microblogging, etc. Se obtienen una serie de pardmetros
para hacer comparativas de una marca respecto a su competencia, o de la misma mar-
ca en el tiempo. Con ello se realizan informes de reputacion online muy potentes para tra-
bajar tanto en los malos como en los buenos resultados, tomando medidas en cada
caso. Por ejemplo, una instituciéon publica a la hora de gestionar una declaracion o
accion politica, o una empresa en el caso de un lanzamiento de un producto.

Gestion de la relacion con el cliente: integracion de redes sociales en la estrategia CRM.
Se basa en gque el CRM ya no puede estar organizado jerarquicamente, puesto que, tan-
to los clientes como los empleados, ya no son divisiones estancas, todos estan interco-
nectados. Por tanto, es necesario incluir en el CRM el impacto de la influencia y relevan-
cia de unos con otros, asi como una Optimizacion de Medios Sociales (SMO), mediante
las siguientes acciones: creacion y adecuacion de contenidos en medios sociales; dina-
mizacion de los contenidos digitales; monitorizacion e informes de la respuesta; gestion
de los usuarios en los medios sociales propietarios; dinamizacion de los usuarios; moni-
torizacion e informes del interés; generado para la empresa.
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Gestion de la experiencia del cliente: convertir a clientes en promotores de la empresa
basado en el analisis del Net Promoter Score'® (NPS), un sistema de medicion de la fide-
lidad de un individuo hacia una determinada marca o producto. Las empresas obtienen
su resultado del NPS haciendo simplemente una pregunta a los encuestados: éen una
escala del O al 10, qué probabilidad habria de que usted recomendara nuestra empresa
a un amigo o colega? Segun la respuesta, los consumidores se catalogarian en “Promo-
tores” (puntuacion de 9 a 10), “Pasivos” (7-8), y “Detractores” (0-6). Entonces se resta
el porcentaje de Detractores del porcentaje de Promotores para obtener el NPS. Un resul-
tado por encima del 75% se considera bastante alto. Las posibilidades de las redes
sociales para mejorar y analizar el NPS de cualquier empresa hoy en dia son innegables.

En estos tres apartados, incipy desarrolla labores de: Estrategia; Disefio, desarrollo y para-
metrizacion; Gestidn y ejecucion de proyectos (monitorizacion, control y optimizacion); y
Capacitacion y gestion de equipos y ejecutivos (formacion y coaching). Todo ello defi-
niendo y creando cuadros de mando simples y efectivos para la gestion integral de los
proyectos. Ademas, realizan trabajos de auditoria de calidad en los siguientes aspectos:
blogging; e-mailing; métricas; SEO/SEM; experiencia del usuario; seguridad; y dimensio-
namiento. Todo esto queda resumido en el esquema de la figura 2.

incipy es una empresa orientada 100% al cliente y su valor esta en que el cliente le vuelve a
llamar cuando ve que los resultados han sido satisfactorios. No obstante, para su modelo
de negocio el agente mas importante es el personal propio, ya que son conscientes de que
la empresa la hacen y construyen los empleados. En segundo lugar, esta vez si, los clientes
por las razones gque se han comentado anteriormente, y seguidamente los propietarios y pro-
veedores, en ese orden. Los propietarios porque son verdaderos consejeros con un know-
how muy dificil de encontrar en una sola empresa. Por ultimo, el caso de los proveedores
es una de las claves en el modelo de negocio de incipy ya que, ademds de su equipo pro-
pio (sdlo tres personas en plantilla fija), incipy cuenta con una red de colaboradores exper-
tos de plena confianza para el desarrollo de trabajos ad-hoc que requieran de alguna espe-
cializacion anadida. De esta manera, tienen la agilidad y flexibilidad necesaria para afrontar
todo tipo de trabajos como si fueran una consultora grande, pero con la estructura de cos-
tes de una pequena, y todo ello gracias a la alta capacidad de sus proveedores.

En realidad, éste es el factor de sostenibilidad del modelo de negocio de incipy, ya que, gra-
cias a esta estructura fija tan ligera, pueden ofrecer proyectos llave en mano y competir con
cualquier consultora de cualquier tamafo. Pueden ofrecer una integracidon horizontal de la
tecnologia en cualquier empresa, desde la estrategia, el disefo, la gestion del propio pro-
yecto, la formacidn para su implantacion y posterior monitorizacién. incipy es capaz de
cubrir toda la cadena de valor en la gestidon del cambio resultante de la implantacion de la
innovacion, y lo va a hacer de la forma gque resulte mas facil para la empresa o institucion
que la esta llevando a cabo.

'8 Net Promoter es una métrica desarrollada (y registrada como marca) por Fred Reichheld, Bain & Company,
y Satmetrix. Fue inicialmente presentada por Reichheld, en su articulo del afio 2003, en la Harvard Business
Review, titulado “The One Number You Need to Grow”.
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=] Modelo de negocio de Incipy

;Como podemos mejorar
nuestros resultados

y sacar ain més jugo

alo que ya estamos
haciendo en internet?

coWorkshop

3Como transformamos
todas las buenas ideas
que hemos conseguido en
un valor tangible para la
empresa?

Plan de promocion

Estrategia

Define con detalle qué es
lo que queremos conseguir
con el sitio o la aplicacion
y qué esperan los usuarios

Gestion de la reputacion
Plan que identifica el
panorama de los medios
sociales para la empresa y
permite su escucha activa,
medicion, interpretacion y
de las claves para aumentar
la reputacion de la empresa
en el ambito digital

;Qué se dice en Internet
i:le nuestro sector, de
nuestra empresay de
nuestra competencia?

;Como podemos
omentar que se hable
bien de nosotros y saber
como neutralizarlo
cuando se hable mal?

sComo podemos hacer
que nuestros clientes

se conviertan en nuestros
principales promotores?

engageReport

sComo convertimos a
nuestros visitantes de la
'web en usuarios registrados,
luego en clientes y luego

en promotores?

Hoja de Ru

Desarrollo del negocio

Disefio y desarrollo

Concepto

Es labuena idea que lo
engloba todo y hace que sea
deseable para los usuarios.
Transforma en beneficio
todo lo que toca

Funcionalidades
Convierte la estrategia

y el concepto en
requerimientos detallando
las caracteristicas

que se deben incorporar

Planes de impulsién

Gestion del contenido

Plan de creacidn, adecuacion
y publicacion de contenidos
en formato texto, grafico,
fotografico o video en los
diversos canales digitales

de la empresa web, blog,
ecommerce, email RSS,
movil, etc.

Gestion de la comunidad
Plan para dotar una
presencia activa y relevante
de la empresa en los medios
sociales, incluye gestion de
usuarios en las redes
sociales y en una eventual
plataforma social propia

de la empresa

sComo podemos captar
y retener el talento para
trabajar como un equipo
de alto rendimiento?

communiTeam

;Como conseguimos que
nuestro equipo humano
comparta su
conocimiento y trabaje
mas unido?

Especificaciones técnicas

Grifica

Muestra los elementos en
un todo de forma agradable
para la vista en funcion del
tipo de usuarios al que nos
dirigimos

Gestion de proyectos

Plan orientado a gestionar
proyectos digitales internos
de la empresa como una
extension de la misma en
modo outsourcing. Incluye
gestion de recursos, plazos
y coordinacion de los
equipos y proveedores

Fuente: Pdgina web de Incipy.
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3. €l papel de la innovacion

La innovacidn que realiza incipy se gestiona, fundamentalmente, en el dia a dia. No hay
una metodologia concreta para el desarrollo de la innovacion en algun proceso que la sis-
tematice. No obstante, se impulsa, sobre todo, la innovacién de producto y de gestién, en
todos estos casos, derivados de cierta linealidad en el proceso de innovacion, principalmen-
te, por technological push.

incipy innova en tecnologia que alin no esta implantada, en general, en las empresas e
instituciones, y logra introducirla entre aquéllos que se encuentran a medio camino de los
early adopters y la gran mayoria que adopta la tecnologia tiempo después. Los casos en
los que la innovacién viene dada por una demanda del mercado son nulos, puesto que
parte del trabajo de incipy es, precisamente, el de adelantarse al mercado en innovacion.

En todo caso, dado que el dmbito geografico en el que se desarrolla la labor de incipy es
nacional, regional, o local, podrian detectar una innovaciéon tecnoldgica con una demanda
de mercado, ya existente en paises mas avanzados, tecnoldgicamente hablando, pero no
implantada aun en Espafa y, entonces si, impulsarla en el mercado nacional.

Por definicidon del modelo de trabajo de incipy, la metodologia de innovacion es, total-
mente, multidisciplinar, gracias a la estructura de red de colaboracion con la que trabajan.
Ademas, incipy cuenta internamente con un wiki en el que se va incorporando informa-
cion relevante para la innovacion de la empresa, lo que constituye una férmula muy posi-
tiva de colaboracion abierta para aportar ideas y posibles nuevos negocios.

Una de las innovaciones con mas impacto y potencial en la cartera de productos que
ofrece incipy es el NPS, que ya se ha comentado previamente. Esta herramienta esta
basada en la pregunta érecomendaria usted nuestra marca/producto/ servicio a un cole-
ga 0 amigo?, que permite calcular un porcentaje (el Net Promoter Score) para medir la
calidad del servicio de la empresa hacia sus clientes, su fidelidad, y su conversién en evan-
gelizadores de la marca/producto/servicio de la empresa. Su aplicacion es muy sencilla y
muy potente al mismo tiempo, por lo que muchas empresas, grandes y pequeias, lo utili-
zan como indicador de la evolucién del negocio, ya que el NPS estd intimamente ligado al
valor de la vida del cliente y su contribucién a los beneficios. Es evidente que el papel que
pueden tomar las redes sociales para mejorar el NPS, es inmediato. Pere Rosales, es a dia
de hoy, el Unico espanol certificado como Net Promoter Associate.

4. Cultura corporativa

Aunque en los Consejos de Direccion solo participan de forma directa los directivos de la
empresa, la direccidn en incipy es participativa. Tanto antes como después del Consejo, hay
una puesta en comun con el equipo de las cuestiones relevantes de la empresa y se hace
participe de ellas a todo el mundo.
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En principio, existe un formato para que se aporten ideas o cuestiones relativas a la mejo-
ra de la marcha de la empresa, habiendo establecido un dia y hora a la semana para
hacerlo. Sin embargo, esto casi nunca sucede de forma tan rigida dado el caracter dina-
mico y abierto en el trabajo del dia a dia en incipy vy, en realidad, la puesta en comun de
ideas nuevas se hace en cualquier momento. Estas ideas son tenidas en cuenta por parte
de la direccion y puestas en marcha, si es que son aceptadas para llevarlas a cabo. Por
tanto, la comunicacidon en sentido horizontal y vertical en incipy es muy fluida.

En el caso de que alguna de estas ideas no llegue a buen puerto, cosa que aun no ha ocu-
rrido, el fracaso seria asumido por todos, tratando de obtener un aprendizaje de todo ello
y por parte de todos. Por otro lado, hay recompensas establecidas de antemano y en la
oferta de trabajo de cada miembro del equipo se especifican las condiciones de la retri-
bucidn variable a recibir, en el caso de la consecucion del objetivo prefijado.

4.1. Configuraciones organizativas y capital humano

incipy se identifica como una estructura empresarial matricial, con un gestor de proyectos
y un responsable del disefo del trabajo correspondiente. Por otro lado, el modelo de tra-
bajo de Incipy, basado en una estructura de red de colaboradores, aporta una configura-
cion organizativa altamente flexible. La integracion, no obstante, y por la misma razén, podria
tener algo menos de importancia para este modelo, pero, dado que la red de colabora-
cion es practicamente como si fuera “de la casa”, se consigue un grado de integracion
muy elevado también.

Ahora bien, seguramente los dos valores mas importantes de incipy, en lo referente al
capital humano que lo compone, sean la capacidad de adaptacion, por un lado, y la de
trabajo en equipo que tiene el personal de la empresa, por otro. De hecho, ambas cualida-
des confieren a incipy parte de la flexibilidad e integracién que comentabamos previa-
mente.

5. la estrategia de la empresa

En incipy existe una estrategia fijada desde el inicio de la empresa. Una estrategia que
esta reflejada por escrito y que tiene un seguimiento mensual por parte de la direccién en
los Consejos de Administracion que, a su vez, se retroalimenta al equipo para involucrar
en la estrategia a todos. Esta estrategia ha sido planificada definiendo objetivos vy reali-
zando un diagndstico interno de las capacidades y mercado para lograrlos. Es decir, hay
un sistema formal de planificacion estratégica, asi como un seguimiento y control.

A lo largo de la evaluacion de la estrategia, puede ocurrir que surjan nuevas necesidades
o imprevistos no contemplados en la planificacion inicial. En estos casos, si la nueva cues-
tién que ha surgido de forma un tanto sorpresiva se puede alinear con la vision de la empre-
sa, entonces se incorpora como innovacion y se adapta a la estructura y direccién de incipy.
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En caso contrario, no se desecha, se deja en estudio “incubando” para el momento de esbo-
zar una nueva estrategia y ver si, en ese momento, aquella propuesta puede encajar.

Finalmente, en cuanto a los ejes estratégicos de incipy, estdn muy en conjuncién con su
caracter empresarial y la filosofia de empresa. Por un lado, al tratarse de una consultoria
de tipo “boutique”, la diferenciacion esta incluida por definicidon en su estrategia y esta, a
su vez, muy relacionada con la de especializacion. Estas dos estrategias significan el mejor
camino para afianzar la capacidad competitiva de incipy, pero, por otro lado, las estrategias
de diversificacion y de innovacion permiten asegurarse una sostenibilidad en el modelo
de negocio como mejor antidoto ante situaciones de mayor incertidumbre en el mercado.

Por Ultimo, desde la direccién de incipy son firmes creyentes en que el crecimiento de la
empresa debe venir por el lado interno, mediante la creacidon de nuevas capacidades. Esta
apuesta por el crecimiento organico de incipy también se sustenta en el modelo de nego-
cio basado en su red de colaboracion, lo que les permite conservar estructuras pequeias
de ejecucion. Asi, el crecimiento mediante alianzas o fusiones vendria a contradecir esta
vision del negocio.

6. Conclusiones

incipy es una consultora para ayudar a otras empresas a adentrarse en el mundo de la
innovacion digital. Es una especie de guia/explorador en la “jungla” que, para muchas empre-
sas e instituciones, resultan la Web 2.0 y las nuevas tecnologias. incipy es un impulsor,
mas que un consultor, de la Estrategia Digital en la empresas y le gusta definirse como un
partner de éstas que les acompaia hasta el final del proceso de integracion, incluyendo la
normalizacion de esta estrategia.

En su modelo de negocio se incorporan los servicios y productos necesarios para que
puedan ofrecer proyectos llave en mano de todo el proceso del cambio hacia lo digital, y
gue éste sea lo menos traumatico posible. Los tres campos de accidn del trabajo de con-
sultoria de incipy son: Gestidn de la reputacion online; Gestién del CRM social; y Gestion
de la experiencia del cliente. En los tres casos, Incipy presta labores de consultoria estra-
tégica, auditoria de calidad, disefio y desarrollo, gestion de proyectos, planes de impul-
sion, formacion y coaching.

La estructura de incipy, el equipo de trabajo, su red de colaboradores, afadido al plantel
de sus Consejeros, confieren a esta empresa de reciente creacidn una sostenibilidad en el
negocio muy clara y con muchas oportunidades de seguir creciendo. Por un lado, ofrecen
a unos costes muy competitivos consultoria de primer nivel y, por otro, consiguen tener
un marchamo de consultoria boutique, especializada y de gran expertise en un sector
muy dindmico y de gran crecimiento.
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TABLA 1
=5 Cuadro resumen

Elecciones del modelo de negocio

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de negocio

Metas del proyecto empresarial

Ser un guia para las empresas en la innovacién digital

Cliente objetivo

Empresas e instituciones

Campos de actividad que intervienen
en el Modelo de Negocio

Gestion de la reputacion online, Gestion del Social CRM, Gestion
de la experiencia del cliente

Capital relacional de la empresa

Personal, clientes, propietarios y empresarios

Configuracion de la cadena de valor
o de lared de valor

Su red de colaboradores externos

Competencias esenciales controladas
por la empresa

Consultoria boutique con costes reducidos y gran diferenciacion

Estructura de costes

ND

Ingresos

390.000 euros

Sostenibilidad del Modelo de Negocio

Especializacion y diferenciacion con una estructura de costes
muy baja

7. Cave del éxito: la importancia de contar con un buen equipo

En consultoria el equipo es esencial, se trata de vender conocimiento y experti-
se vy, por tanto, el producto que se esta vendiendo es la materia gris y capaci-
dades del capital humano de la empresa. Hay que motivar continuamente para
que estas capacidades no queden en un papel, sino que tengan su salida en
proyectos concretos innovadores y que aporten valor a la empresa.

7.1. Otras daves

Ademas de la anterior, del trabajo de consultoria de incipy se pueden obtener otras claves
del éxito relacionadas con su modelo de negocio y con el caracter de la empresa como con-
sultoria boutique en el sector de las tecnologias y la innovacioén digital, tradicionalmente
dominado por consultoras mas grandes.

Se puede competir con cualquier consultora de cualquier tamafio siempre que se cuen-
te con una red de colaboradores o partners que puedan darte un servicio con garanti-
as y eficiente. De esta manera, se consigue construir un equipo con diferentes habili-
dades, el mejor o de los mejores en el mercado, pero con un coste de estructura muy
pequeno.
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Para diferenciarte de otras consultoras intenta convertirte en un partner y, mas que con-
sultor, debes ser un impulsor para que, de la mano de tu cliente, se llegue hasta la norma-
lizacion de la integracion de la tecnologia en la empresa. Siempre mostrando que el
esfuerzo por tu parte es mayor que el que tiene que realizar la empresa.

Es clave acumular know-how en forma de consejeros de experiencia y prestigio en tu sec-
tor que, aunque no trabajen en el dia a dia de la empresa, puedan aportar en el plan estra-
tégico vy la vision de la empresa, asi como en las revisiones y puestas en comun de las
mismas.
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ISDE ING

=/ ISDE

Introduccién

ISDE es una empresa fundada en el afio 1994 con el objetivo de disefar y fabricar equi-
pos electronicos destinados a la automatizacion de viviendas y edificios. Dispone de un
equipo humano altamente cualificado, certificado por Echelon Corporation como LID
(LonWorks Independent Developer). Es miembro fundador de la asociacidon de usuarios
de la tecnologia (LonWorks LonMark Espana) y del CEDOM (Asociacion Espafnola de
Domodtica).

ISDE pertenece, o ha pertenecido, a diversos comités estandarizadores nacionales e inter-
nacionales, encargados de la normalizacion de los sistemas electrénicos de control en las
viviendas (TC 205), en los edificios (TC 247) y la normalizacion de sistemas orientados al
Hogar Digital (CTN 133/SC2). Todos los productos fabricados por ISDE estan conforme a
las normas que surgen de dichos comités.

La empresa mantiene tres objetivos fundamentales: innovacion permanente, calidad de sus
productos y un soporte técnico adecuado para cada tipo de cliente. Ofrece servicios de for-
macion y soporte técnico a instaladores, arquitecturas e ingenierias, asi como asesoramien-
to integral a promotores. Entre las certificaciones mas relevantes de ISDE destacan: el Desa-
rrollo Independiente de Tecnologia LonWorks (LID), el Centro de Formacion de Tecnologia
LonWorks (ATC), y el Premio CASODOMO 2008.

1. Definicion del proyecto empresarial

La idea del proyecto empresarial fue de César Martinez Ferndndez y Victor Cafete. Los
dos trabajaban disefiando equipos en el campo de las telecomunicaciones y conocian
bien la tecnologia Echelon LonWorks. Pertenecian al departamento de [+D donde crea-
ban productos de instrumentacion electronica y estudiaron la posibilidad de hacer redes
distribuidas.
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Durante la crisis del 92, pensaron que la automatizaciéon de viviendas podria ser un buen
negocio Yy, al no verse arropados por su anterior equipo, decidieron dejar la empresa y empe-
zar desde cero para fundar y financiar al 100% ISDE ING. En aquella época crear una empre-
sa de domotica era una locura y el comienzo fue duro y con un doble reto: el primero, por
el desconocimiento general de promotores, arquitectos, ingenieros e instaladores, de este
nuevo mercado vy servicios que se podian incorporar en las viviendas; el segundo reto fue
fabricar todos los procesos. Disefar, industrializar y producir equipos, no era una tarea obvia
Yy menos en un mercado incipiente y nada desarrollado, pero la filosofia de ISDE siempre
ha sido la de fabricar equipos de control de calidad y suministrar sistemas completos que
se adaptaran a las necesidades de cada cliente.

ISDE fue pionera en su desarrollo: en 1994, se instala en Espafa la primera vivienda con
un sistema domotico integral basado en la tecnologia LonWorks (DOMOLON) y disefiado,
integramente, por ISDE. En 1995, sale al mercado el primer nodo telefénico LonWorks con
emision de mensajes hablados de forma natural capaz de controlar la vivienda a través de
la RTC. En 1999, sale al mercado el sistema de control de edificios HOTELON. En 2001, se
instala la primera pasarela en vivienda capaz de ofrecer un interface WAP para el control
de la misma. En 2002, se presenta en Matelec el primer nodo servidor WEB embebido
para el control de la vivienda a través de Internet. En 2003, se presenta en Construmat el
primer nodo TV LonWorks orientado, especialmente, a hoteles, geriatricos y hospitales.
En 2004, se presenta en Matelec el primer nodo servidor Web con un interface 3D para el
control de la vivienda. En 2006, se presenta el primer interface Mediacenter para el con-
trol de vivienda a través de la television-ordenador de la vivienda.

VISION: “Ser pioneros en sacar productos y ver mas alld de las necesidades
que va a tener el mercado”.

MISION: “Desarrollo de sistemas de automatizacion”.

2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio consiste, basicamente, en el desarrollo de equipos para cada una
de las lineas y soluciones con las que trabaja la empresa. La primera de estas lineas esta
dedicada a la automatizacion de las instalaciones del hogar o domética. Existe una segun-
da linea de inmodtica, que se refiere a la integracion total de elementos y servicios de los edi-
ficios en un sistema de automatizacioén. La tercera linea no tiene nada que ver con las
anteriores y es un mercado mas complejo de soluciones y equipos para el alumbrado publi-
co. Por ultimo, cuentan con una linea de negocio que se dedica a fabricar para otros pro-
veedores (OM).
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Lineas de negocio de ISDE ING
Domodtica.
Inmdtica.
Alumbrado publico.

Fabricar para otros proveedores.

Competencias esenciales de ISDE ING
Profundo conocimiento de la tecnologia.
Desarrollo de productos innovadores.
Escuchar a los clientes.

Cuidar al personal.

Oficina técnica.

ISDE utiliza equipos propios o de terceros (lo que se llama tecnologia abierta), para des-
pués integrarlo todo en un software a medida del usuario final. Esto se conoce como solu-
cion. Las soluciones estan orientadas a instalaciones mas grandes, principalmente, de inmo-
tica, pues, aunqgue lo ideal seria que las desarrollaran terceros, todavia no hay personal lo
suficientemente formado o especializado en este tema. Es decir, el trabajo principal de ISDE
consistiria en disefar y crear los equipos para hoteles, pero si ellos no hicieran también el
software, no podrian vender nada. Por tanto, una de las competencias esenciales de la
empresa es su profundo conocimiento de la tecnologia, algo que no existe ahora mismo
en el mercado y que les permite posicionarse.

Consideran que es fundamental escuchar al mercado, tener un contacto directo con los
clientes, ver cuales son sus necesidades y no lanzar productos al azar, es decir, escuchar
mucho a los clientes para que cuando se lance un producto ya haya sido lo suficiente-
mente estudiado y consensuado por ellos. Sin embargo, es también fundamental el cui-
dado del personal de la empresa, saben valorar el potencial humano y trabajan con rota-
ciones minimas.
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[w] 5 Modelo de negocio de ISDE ING

. ALUMBRADO
INMOTICA PUBLICO

. Desarrollo
IO _ de equipos ‘

MARCAS
BLANCAS

Fuente: Entrevista a César Martinez Ferndndez (Socio Fundador de ISDE), 9 abril de 2010.

Independientemente de que el objetivo de la empresa sea el disefio y desarrollo de equi-
pos, creen que es obligatoria la vocacion de servicio para que todo funcione. Buscan
constantemente la cercania al cliente y las soluciones adaptadas, para ello, en ISDE cuen-
tan con una oficina técnica que ayuda a los clientes a montar sus proyectos y dispone de
un servicio postventa para las dudas o los problemas que puedan surgir después. Su filo-
sofia es: “si solamente sacamos productos y no tenemos una oficina técnica que ayude a
los clientes a entender el valor de las aplicaciones, o como pueden beneficiarse de los sis-
temas al instalarlos en sus edificios, esto no serviria para nada”. A continuacion, la figura 2
indica el valor que tiene para la empresa las relaciones con otros agentes, tanto del exte-
rior como del entorno.

[w] 5 Capital relacional desarrollado por la Empresa

Personal propio
Propietarios
Clientes

Proveedores
Otros agendes del sistema I+D
Otras empresas

Medios de comunicacion social
Administraciones Ptblicas
Reguladores

Las asociaciones de consumidores
Los agentes sociales

Fuente: Entrevista a César Martinez Ferndndez (Socio Fundador de ISDE), 9 abril de 2010.
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2.1. Campos de actividad de la empresa y gestidn estratégica del modelo de negocio

En la linea de domdtica destacan los sistemas SICOV y DOMOLON, soluciones para vivien-
das unifamiliares, urbanizaciones o blogues. El sistema DOMOLON se define como un sis-
tema de automatizacion de viviendas de arquitectura distribuida, multimedia, con proto-
colo LonWorks, modular, ampliable, y compatible con la instalacién eléctrica convencional,
de tal manera que permite realizar la preinstalacion domatica de la vivienda en fase de cons-
truccion, sin necesidad de decidir en esta fase la instalacion del sistema.

dQué funciones tiene el sistema DOMOLON? Sistema de control integral, seguridad, con-
trolador telefénico, medidor de luz exterior, alarmas técnicas y domoportero. SICOV, sin
embargo, esta orientado a promotores. Dentro de la linea de inmdtica trabajan con HOTE-
LON, un sistema integrado de automatizacion de hoteles y arquitectura distribuida multi-
media basada en tecnologia LonWorks. HOTELON integra todos los elementos controla-
bles existentes en el hotel para cumplir su objetivo: ofrecer una herramienta configurable
por el gestor del hotel, que le permita una mejor explotaciéon de los recursos disponibles.
Aungue este sistema nacid inicialmente para hoteles, se utiliza también para oficinas, hos-
pitales, geriatricos, etc.

Productos principales de ISDE ING

- Domdtica: SICOV y DOMOLON.
Inmdtica: HOTELON.

- Alumbrado publico.

- OM: marcas blancas.

Todo el disefio y la ingenieria de equipos se desarrollan en ISDE. Una vez que se pasa al pro-
ceso de industrializacion, también se encargan del acopio y la compra de materiales. Esta
fase de compra puede ser nacional o internacional, es decir, siempre gue haya distribuido-
res espanoles la compra se hara en Espaia, pero hay determinados componentes que deben
comprar directamente en el extranjero. La fabricacion también corre a cargo de la com-
pafia, tienen subcontratado el ensamblaje, pero la Ultima parte de test y calidad vuelve a
hacerse en ISDE. A continuacion, se envian al montador todos los componentes y éste
devuelve las placas montadas. Finalmente, en ISDE las placas pasan por los bancos para
probar el funcionamiento y pasar los test de calidad y, una vez hecho esto, se cierran los
equipos y se envian a fabrica. La empresa estd barajando la posibilidad de hacer todo
esto en lberoamérica, pero necesitan una minima demanda. Ahorrarian dinero, pero el
problema de lberoamérica es que no estd lo suficientemente desarrollada para este tipo
de tecnologia.

Consideran que tendrian muchos problemas en conseguir planes de distribucion con los
fabricantes, pues no existe una tecnologia adecuada ni una industria auxiliar que les acom-
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pafe. Una alternativa seria hacer un trabajo mixto, es decir, enviar las partes mas comple-
jas desde Espana y realizar alli labores de testeo, montaje, ensamblaje y etiquetado.

ISDE opera en el sector de automatizacion y control a nivel internacional. Su ventaja com-
petitiva es la diferenciacion en producto, y, aungue no tiene muchas vinculaciones con otros
agentes econdmicos, el grado de cohesion o las sinergias que mantiene con los clientes y
proveedores si es muy alto. Solamente de esta forma puede conseguir que la integracion
de los dispositivos sean soluciones a medida para clientes.

3. €l papel de la innovacién

ISDE realiza tanto innovaciones graduales como radicales en sus productos. Por ejemplo,
el alumbrado publico es un producto radical: todo el protocolo era LonWorks, pero la tec-
nologia habia que volverla a adquirir, los procesos productivos habia que cambiarlos
totalmente y el proceso de innovacion ha sido diferente. Sin embargo, en muchos de los
otros productos las innovaciones han sido graduales. Esto no quiere decir que hayan esta-
do mejorando continuamente los productos, sino que se han hecho alteraciones y modifi-
caciones en ellos para sacar otros nuevos. La empresa estd intentado renovar sus méto-
dos de gestidn incorporando nuevos procesos, nuevos procedimientos, e implantando
sistemas informaticos.

ISDE ING Introduce innovaciones en funcion de 3 factores
Necesidad de los clientes.
Proveedores.

Trayectoria propia y conocimiento de mercado.

Aunque en un principio quisieron patentar la preinstalacion domatica, lo Unico que tienen
registrado son las marcas. Aseguran gue no patentan, ni registran mas, ni hacen modelos
de utilidades, porque se necesita mucho tiempo para mantener todo eso y supone un
desgaste humano y econdmico innecesario. Al final, la propiedad intelectual no les ayuda-
ria a protegerse, pues gastarian mas en esta proteccion que en ser pioneros, es decir, en
una empresa pequefa como ISDE, se considera mucho mas interesante estar invirtiendo en
1+D y llegar a ser lideres. Para ello, en la empresa hay 3 personas que se encargan de
hacer el trabajo de vigilancia e inteligencia competitiva, no es algo que esté regulado,
simplemente son conscientes de que si quieren estar en el mercado, tienen que ir escuchan-
do, viendo y analizando nuevas tecnologias y promociones para adquirir o desechar ide-
as. En ISDE las innovaciones suelen estar impulsadas por una integracion de pactos, actu-
an, principalmente, en funcion de 3 factores: el primero, y mas importante, son las necesidades
de sus clientes; el segundo, escuchar a los proveedores, aunque es légico que ellos quie-
ran vender las Ultimas innovaciones tecnoldgicas a toda costa; por ultimo, se guian por su
propia trayectoria y conocimiento en el mercado.
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La estructura de la empresa estd disefada para que el conocimiento siempre quede en la
empresa, es decir, el conocimiento fluye de forma muy horizontal y hay duplicidad de pues-
tos en esta estructura. Eso si, cuando alguien toma el liderazgo de algun tema, se hacen
cursos internos de formacion y de estas nuevas investigaciones se escriben informes sema-
nales, documentos que se quedan en la empresa con el fin de conservar dicho conoci-
miento. Es muy peligroso que este tipo de informacion y conocimiento pueda llegar a la
competencia; de hecho, ISDE valora, especialmente, el gasto que hace en formacidén de su
equipo vy, por ello, llega a acuerdos con sus miembros para asegurar su permanencia en la
empresa.

4. Cultura corporativa

La estructura de la empresa es funcional y soélo tiene 3 niveles (figura 3). Las personas
gue se incorporan a ISDE comienzan con un cargo especifico, pero, si durante su trayec-
toria desarrollan ciertas competencias que les haga ser mejores en otros campos, su
movilidad dentro de la empresa es casi inmediata. ISDE trata de fomentar la actitud parti-
cipativa de sus empleados incentivdndolos mediante la via econdmica. Cuando alguien pro-
pone una idea que sale mal, simplemente no se le premia, pero nunca es “castigado”,
pues la empresa es consciente de que hay que asumir riesgos e introducir ciertos cam-
bios.

=] Organizacion de los departamentos

DIRECCION
TECNICA COMERCIAL ADMINISTRATIVO
Calidad (1) Comercial (2) Admén. (2)
Oficina S
I+D (®) Técnica (1) Logistica (1)

Produccion (4)

Soporte (1)

Fuente: Entrevista a César Martinez Ferndndez (Socio Fundador de ISDE), 9 abril de 2010.

Estas retribuciones variables van en funcion de las responsabilidades que asuman los emple-
ados, pero hay gque tener en cuenta también los objetivos que tienen marcados cada uno,
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porque, obviamente, los baremos de la gente que trabaja en |+D son diferentes a los del
personal de produccion. Estos baremos estan tipificados y se revisan cada 6 meses para
ver como evolucionan. Gracias a esta filosofia de trabajo, las personas no tienen miedo a
demostrar su capacidad de emprendimiento y son conscientes de que las nuevas ideas se
pueden permitir, ademas, mantienen una comunicacion constante entre ellos de forma
que todo el mundo se implica en el desarrollo de esos nuevos productos o nuevas tecno-
logias.

5. la estrategia de la empresa

ISDE tiene marcadas lineas estratégicas, saben perfectamente lo que quieren hacer, pero
les resulta complicado seguir estos planes dia a dia porque lo habitual es que surjan pro-
blemas mas urgentes, es decir, la empresa marca objetivos muy generales y después depen-
de de la evolucion del calendario laboral el ir cumpliendo unos objetivos u otros. Asi como
este seguimiento hacia adelante se hace al ritmo que marquen las circunstancias y sin dema-
siada presion por cumplir los objetivos, la empresa si cuenta con una evaluacion hacia atras.
Al final de afio se relinen para analizar qué objetivos han conseguido y cuales no.

Normalmente, los objetivos que no consiguen se deben a una falta de tiempo y, aungque una
solucion a este problema seria aumentar los recursos, actualmente ISDE prefiere mante-
ner el equipo humano actual y hacer las cosas poco a poco. En esta reunidn surgen pro-
puestas estratégicas para el afo siguiente; por ejemplo, a finales de 2007, la compafia supo
vaticinar la crisis actual, y por el bien de la empresa y con el fin de que los integradores y
clientes siguieran facturando, decidieron cambiar sus estrategias de productos para edifi-
cios y viviendas nuevas, por productos para todo lo que ya estuviera construido.

La empresa trabaja, principalmente, con estrategias de diferenciacion y segmentacion.
Por ejemplo, dentro del sector de la automatizacion y control han dividido el mercado, prin-
cipalmente, en dos grandes ramas (domotica e inmadtica), y, como se comentod en el
segundo apartado, cada una de ellas tiene soluciones concretas para hoteles, bancos, vivien-
das, etc. Pero ISDE no pierde de vista buscar nuevos mercados o nuevos productos, inten-
sificar los tipos de productos que ya existen o salir de Espafa, es decir, estdn buscando un
crecimiento interno y externo mediante creacidn de nuevas capacidades, alianzas, acuer-
dos o fusiones.

Cuando la empresa se plantea un pais objetivo, las estrategias de entrada a seguir son las
siguientes: en primer lugar, realizan un analisis de las actividades semejantes a las suyas
en ese pais, pues es necesario saber qué hay alli, qué puede haber, o qué potencial existe.
Una vez analizado esto, comprueban si existe una minima masa critica para intentar abor-
darlo. Esta parte se puede hacer en “mision directa”, es decir, viajando directamente al
pais objetivo, o bien a través de la cdmara de comercio. Si lo hacen a través de la camara
de comercio, ésta les facilita la agenda. Eso si, las agendas son revisadas y dirigidas por
ISDE. Una vez aprobada la agenda por ISDE, la cdmara de comercio coordinara las visitas.
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Por otro lado, en Perd y en Colombia, por ejemplo, ISDE tiene contratado un gestor de
internacionalizacion que realiza una tarea similar a la de la cAmara de comercio, pero 16gi-
camente de forma privada. El sector de internacionalizacion identifica dentro de estos
paises determinadas empresas que ISDE analiza y con las que contacta mediante vide-
oconferencia. El Ultimo paso es viajar en “misiéon directa”, aunque serd el gestor el
encargado de seguir los proyectos, es decir, este método no es mas que otra forma de
externalizacion.

La siguiente estrategia es entrar en un pais nuevo mediante conocidos, pero casi siempre
estos conocidos quieren que entres en el pais para su autoconsumo, algo gque no interesa
a la empresa, pues el objetivo principal es crecer como agente. Para atacar todo el merca-
do latinoamericano, ISDE ha creado una delegacion en toda regla: ISDE Cono SUR, una
empresa espanola al 51% y 49% chilena. También estan abiertos a ISDE-E en Ecuador. Cuan-
do ISDE sale al mercado exterior es consciente de que tiene que competir con sus servi-
cios mas fuertes, es decir, la automatizacion de despachos, servicios de hoteles, habita-
ciones de residencias o geriatricos. Las empresas con las que se han formado estas
delegaciones ya atacalban a los integradores o a las corporaciones que se dedicaban al mun-
do del control, y, por suerte, ellos también trabajan con LonWorks.

6. Conclusiones

ISDE es un fabricante de equipos de control orientados a viviendas y edificios. En el mer-
cado espafiol sus objetivos principales son: ser el referente en el desarrollo de productos
de automatizacion para vivienda, (sobre todo, para domatica), y ser reconocidos por su
diferenciacion, es decir, que sus productos sean apreciados por su distincién y no por su
coste. No pretenden conseguir toda la cuota de mercado, sino tener un producto bien
diferenciado y que se ajuste, perfectamente, a las necesidades del cliente.

En cuanto al mercado internacional, el objetivo es la expansion internacional, pues estan
convencidos de que, una vez que consigan ser el referente en Espafia, sera mas sencillo con-
seguirlo en otros paises. Cuando la empresa evolucione, les gustaria tener Unicamente un
cliente objetivo: el integrador; es decir, en un futuro ISDE pretende dedicarse a desarrollar
productos y vender al integrador, que, por otra parte, es la estrategia mas sencilla y lo
habitual en otro tipo de productos.

Las competencias controladas por la empresa son: el profundo conocimiento de la tecno-
logia, el desarrollo de productos innovadores, saber escuchar a los clientes, cuidar al per-
sonal y contar con una oficina técnica. Las lineas de actividad son 4. domatica, inmdtica,
alumbrado publico y OM. La domdtica y la inmotica son dos lineas muy diferenciadas; en
la primera, se busca la seguridad y el confort; en la segunda, el ahorro energético y la faci-
lidad de gestion. Técnicamente, son mas complejos los edificios vy, por ello, no todos los pro-
ductos para domdatica sirven para inmaética.

ISDE sigue siendo propiedad de los dos socios iniciales: César Martinez y Victor Cafete
(figura 4).
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FIGURA 4

i Socios de ISDE Ing.

César Martinez Victor Cafiete
50% 50%

Director Técnico Director Comercial
y socio fundador y socio fundador

Fuente: Entrevista a César Martinez Ferndndez (Socio Fundador de ISDE), 9 abril de 2010.

Los costes de la empresa se reparten entre: el personal (30%), los materiales (60%) vy los
gastos de explotacion (10%). El Unico coste fijo es el del personal, por lo que, en este caso,
a mas productos, mas costes, pero hay una relacion directa con el margen que se saque por
producto para compensar el coste fijo. La estructura de ingresos es la siguiente: produc-
tos, software e ingenieria. Estos ingresos son diferentes segun las lineas de negocio, es decir,
para domotica e inmatica el software para el control de los productos se vende aparte;
sin embargo, los estudios adicionales para disefar y desarrollar estos productos forman par-
te de la oficina técnica. En la rama de OM la cosa cambia, cuando se fabrica para otros fabri-
cantes el trabajo de ingenieria si se cobra, pues en este campo ISDE puede vender, sola-
mente, el disefio, o vender el disefio y el producto. Los Unicos ingresos de la empresa vienen
de estas actividades, pues de momento no son inversionistas.

TABLA 1

[1] 2 Diferencias entre domoética e inmotica

Domotica La domodtica es el conjunto de sistemas que automatizan las
instalaciones del hogar. Busca la seguridad y el confort.

Inmotica Inmotica es la integracion total de elementos y servicios del
edificio en un sistema de automatizacion. Busca el ahorro
energético y la facilidad de gestion.

Fuente: www.isde-ing.com, abril de 2010
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7. Clave del éxito: Ventaja Competitiva

Innovacioén y profundo conocimiento de la tecnologia. Cuando una empresa con-
trola la tecnologia no tiene que depender de nadie para seguir adelante. Ade-
mas, si se trata de un conocimiento que no existe en el mercado, ésta sera una
de las mayores ventajas para posicionarse. Ademas de esto, es necesario inten-
tar adelantarse siempre a las necesidades del mercado y prever las situaciones,
cambios o circunstancias que puedan producirse.

7. 1. Otras daves

A través de la experiencia de ISDE ING, pueden destacarse otras recomendaciones clave
para emprendedores que quieran iniciar un proyecto. Es fundamental la orientacion al usua-
rio, es decir, buscar constantemente la cercania al cliente y las soluciones adaptadas ha sido
una de las claves del éxito de ISDE. Su filosofia es que, si solamente sacan productos y no
tienen una oficina técnica que ayude a los clientes a entender el valor de las aplicaciones,
el trabajo no habra servido para nada. Por otra parte, nadie puede ser imprescindible den-
tro de la empresa (conocimiento estructurado de forma horizontal), pues, si por algdn moti-
VO, UNna persona se marcha, podria perderse ese conocimiento. Es necesario que haya dupli-
cidad de puestos y realizar informes mensuales y cursos de formacién para no perder
informacion.
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KERNJET

KERAje(

Introduccién

Kerajet SA es una empresa fundada, en 1999, por José Vicente Tomas y la empresa multi-
nacional Ferro Enamel Espafnola SA (actualmente, Ferro Spain SA), con objeto de desa-
rrollar una tecnologia de decoracion cerdmica digital basada en la inyeccién de tinta. Esta
tecnologia constituyd un claro ejemplo de innovacion radical en un sector, relativamente,
maduro, el ceramico, y, ademas, supuso la ruptura de un modelo tecnoldgico en el que la
tecnologia mecanica del sector se desarrollaba en Italia mientras que, desde los aflos 90,
la tecnologia quimica ligada a la materia prima y la decoracion se desarrollaba, en Espaia,
por parte de las empresas fabricantes de esmaltes y pigmentos. Gracias a esta tecnologia
cambid el modo de decorar la ceramica, desde un enfogue de cocina artesanal hasta un
enfoque totalmente digital con la incorporacion de ordenadores a la linea de produccion
y la posibilidad del Just in Time en un sector caracterizado por series largas y un proble-
ma de stock permanente. Actualmente, Kerajet es una empresa lider mundial en el campo
de la decoracion cerdmica, factura 10 millones de euros y exporta el 80% de su produc-
cion a todo el mundo vy, lo que es mas importante, ha revolucionado el sector y ha impues-
to un estandar y un disefio dominante en el area de la maquinaria ceramica.

Hasta el afo 1994, el proceso de decoracion en el ambito cerdmico se basaba, fundamen-
talmente, en la tecnologia serigrafica. En este proceso se hacian pasar los pigmentos
sobre la pieza cerdmica ya esmaltada a través de pantallas serigraficas (bien planas o
cilindricas), que cubrian los espectros de color. Este proceso requeria la fabricacion de un
juego de pantallas para cada sistema decorativo y su sustitucion al desgastarse las mis-
mas. Por otra parte, la interaccidon de esmaltes y pigmentos hacia dificil repetir una deco-
racion con el mismo tono, lo que obligaba a fabricar series largas y la consiguiente acu-
mulacién de stock (figuras 1y 2).

En 1994, la empresa italiana System sacd al mercado la maquina Rotocolor®, que fue
una innovacion relevante al sustituir las pantallas por rodillos grabados que aportaban
los colores basicos al azulejo (figura 3). Aunque esta técnica suponia una mejora impor-
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tante, no lograba obviar los problemas derivados de la repeticion y suponia la necesidad
de técnicos especializados que controlaran el proceso. Ademas, seguia requiriendo la gra-
bacidén electrénica de los rodillos, que también se desgastaban tras una utilizacion de deter-
minada cantidad de metros cuadrados. En todas estas tecnologias, la necesidad de con-
tacto directo entre los soportes decorativos (pantallas o rodillos) y la pieza a decorar
traia aparejada una serie de desventajas como las roturas de piezas (la pieza se decora
antes de su coccidn), la imposibilidad de decoracion de relieves o del extremo curvado
de las piezas, etc.

[w] & Proceso de disefno y desarrollo clasico por serigrafia de las piezas ceramicas

Necesidades del cliente otopio o compray (Photoshop,Frechand Coreldrave)
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=] Q Magquinas de serigrafia plana y cilindrica

1. Definicion del proyecto empresarial

En 1998, José Vicente Tomas, ingeniero electrénico de la Universidad Politécnica de Valen-
cia con amplia experiencia en el sector cerdmico, junto con Antonio Querol, licenciado en
Ciencias Quimicas de la Universidad de Valencia y técnico de la empresa Ferro Enamel Espa-
fola SA, lider fabricante de esmaltes y pigmentos, comienzan a discutir nuevas posibilida-
des de decoracion en el proceso ceramico basadas en tecnologias digitales. En 1999 y
con financiacion del CDTI, se abordd el desarrollo de un prototipo para poder iniciar prue-
bas industriales en un proyecto liderado por Ferro Enamel Espafiola SA. El prototipo ini-
cial fue fundamental en el posterior desarrollo de Kerajet SA y se basaba en el disefio del
sistema de cabezales y el hardware de control, el desarrollo del software de disefio y su
transmision, y el mecanismo de inyeccion. Resulté también critica la solicitud de una paten-
te PCT.
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A final de 1999, y con objeto de consolidar el proyecto de innovacion, se funda Kerajet SA,
con Ferro Enamel Espanola SA, Enginyeria PC y Rafael Vicent Abella, compafero de José
Vicente Tomas e Ingeniero Industrial Electronico, como socios. En esta etapa inicial resul-
té fundamental el apoyo de financiero de Ferro Enamel Espaiola SA. En el plan de nego-
cio se acordd gue en Kerajet se desarrollara la electrénica y las aplicaciones de software y
la maquina de decoracién, mientras que Ferro Enamel Espafiola SA se centrara en el
desarrollo de las tintas. Debe subrayarse el aspecto tecnoldégicamente complejo y fuerte-
mente sistémico de este proyecto y que va a condicionar su desarrollo tecnoldgico y comer-
cial. La figura 4 resume el proyecto y sus condicionantes.

] FIGURA 4
m & El proyecto Kerajet

Productor Productor
materia prima Esmaltes Azulejo

Distribuidor Colocador Usuario final
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Movimentacién y control
Control de tinta e inyectores

Sistema de inyeccion
Cartuchos (SW+HW)

Sistema de esmalte

/ Sistema azulejo base

Por una parte, en la cadena de valor, las materias primas vy el tipo de baldosa a tratar, de
azulejo convencional o porcelanico, y el esmalte que se ha aplicado anteriormente en el pro-
ceso tienen una relevancia en el tratamiento decorativo de la baldosa. En segundo lugar,
el productor debera adoptar la tecnologia que supone cambios importantes en el proce-
SO gue requieren una formacion del operador en informatica y en nuevas técnicas. Ello es
la cuestion basica que se plantea en este proyecto, el dilema del innovador “adoptar una
nueva tecnologia innovadora que supone unas prestaciones muy superiores a las existen-
tes en el estado del arte e invertir de forma arriesgada en la misma”. Para el usuario final
el nuevo proyecto supone unas prestaciones y un producto muy superior.

Los primeros ensayos de viabilidad ya mostraron (y la realidad posterior confirmd) que la
combinacion esmalte-tintas iddnea era critica y suponia un reto muy importante, ya que los
procesos y materias primas requeridos para el desarrollo de tintas suponian un cambio radi-
cal en la concepcion del producto tintas clasico y un esfuerzo en |+D descomunal en un pro-
yecto de alto riesgo. Por su parte, en Kerajet se deberia desarrollar el sistema de cabeza-
les adaptando los que habia en el momento y que no eran Utiles para la aplicacion cerdmica,
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y todo el sistema de gestion de tintas superando los problemas de obturaciones que
podian aparecer, asi como el de las aplicaciones de software para la gestion de los dise-
fos, y coordinacion de tintas.

Con esta filosofia, a comienzos de 2000, se desarrolld el primer prototipo de maquina Kera-
jet (figura 5) que fue presentado en la feria CEVISAMA de marzo 2000 en Valencia y que
cosecho el primer éxito con la concesion del Alfa de Oro a la Innovacion de la feria.

[1] % Primer prototipo industrial Kerajet

VISION: “Innovacidn continua y en la persecucion del liderazgo tecnoldgico mun-
dial para ofrecer las soluciones de mas alto nivel de prestaciones”.

MISION: “Ofrecer al fabricante industrial la tecnologia mas avanzada de inyec-
cion digital para la impresidn y decoracion sobre diversas superficies como cera-
mica, cartén, textil, madera o vidrio para satisfacer las demandas mas exigen-
tes de calidad”.

2. €l modelo de negocio

Cuanto mayor sea el dominio tecnolégico de Kerajet en sus competencias y mayores
sean las habilidades para encontrar nuevas aplicaciones a las mismas, mayores serdn las
probabilidades de supervivencia. Con esta orientacidn, los bienes y servicios desarrolla-
dos son producto de la experiencia adquirida y Kerajet considera la innovacion continua
como un factor clave de supervivencia, por lo que potencia la gestidon de la innovacion, la
innovacion tecnoldgica (tanto en productos como en procesos) y la innovacion en méto-
dos de gestion, como capacidad de reunir, organizar y optimizar, de una forma eficiente y
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eficaz, los recursos tecnoldgicos disponibles, con miras a la implantacidon y cumplimiento
de la estrategia de la empresa.

Kerajet dispone de conocimiento tecnoldgico, disponibilidad de recursos econdémicos y
habilidad gerencial para afrontar la innovacion tecnoldgica que debe conducir hacia el
lanzamiento con éxito en el mercado de nuevos productos y servicios, utilizando nuevos
procesos técnicos. Dentro de esta misma filosofia Kerajet realiza un especial esfuerzo en
la gestion del conocimiento y la proteccion de su “know-how”, mientras que, para la ges-
tion de la informacion, se adoptan sistemas ERP/MRP.

3. €l papel de la innovacién

Kerajet es bastante mas que una empresa fabricante de maquinaria, es una empresa pio-
nera y lider en la aplicacion industrial de la tecnologia InkJet (drop on demand) en la
decoracion de productos cerdmicos, con un fuerte componente de [+D+i, puesto que
Kerajet disefa y desarrolla tecnologia mecanica, electronica y eléctrica para aplicaciones
de decoracion digital industrial. La tecnologia InkJet ha supuesto una superacion de los
sistemas de decoracion tradicional analdgica (serigrafia, flexografia, huecograbado, etc), y
supone la creacion de nuevas posibilidades en la decoracion de diversos materiales, en gran-
des superficies, en cerdmica, madera, plasticos, vidrio, metal, etc.

Su esfuerzo constante en [+D+i le ha permitido el desarrollo y lanzamiento comercial de
varias generaciones de maquinas que utilizan esta tecnologia. En la actualidad, mas de
150 maquinas InkJet de Kerajet se encuentran en funcionamiento en todo el mundo y los
principales clientes del sector cerdmico nacional e internacional han apostado por esta inno-
vadora tecnologia, que abre nuevas posibilidades decorativas al azulejo. Las administra-
ciones publicas, y de forma muy especial el IMPIVA, han confiado en la experiencia de Kera-
jet en actividades de |1+D+i, apoyando de forma constante su desarrollo en convocatorias
de programas de ayudas en los Ultimos afnos.

Kerajet lleva a cabo la proteccion de su conocimiento a través de patentes (WO/EP/PCT),
modelos de utilidad y disefios industriales. Las patentes internacionales mas significativas
son las siguientes:

TABLA 1
=5 Patentes internacionales mas significativas

Ne° de Solicitud Titulo de la patente Fecha
EP 1038 689 Device for the decoration of ceramic tiles 1999
WO 2008/065222 Modulo auténomo de impresion por chorro de tinta 2007
PCT/ES/200900358 Sistema de mantenimiento para maquina de impresion por chorro

de tinta, de gran formato 2009
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Un elemento diferenciador de la estrategia innovadora de Kerajet es su cooperacion con
otras organizaciones, entre las que destacan:

- En 2005, colabord con un grupo de investigacion de microelectrénica avanzada de la Uni-
versidad Auténoma de Madrid, insertado dentro del Polo Espaiol del Proyecto Eurofo-
rum (un consorcio de universidades e institutos de investigacion orientado a dar servi-
cios a industrias en todos los aspectos relacionados con el entrenamiento en tecnologias
VLS| y el disefio de sistemas electronicos).

- En 2007, y como consecuencia de un acuerdo de colaboracidon con la empresa italiana
System Spa, ya mencionada como inventora del Rotocolor®, se desarrolld el Kit Rotojet
que se acoplaba en la maquina de Rotocolor® de esta empresa.

- Durante 2004-2008, se llevo a cabo un acuerdo de colaboracion e intercambio de tec-
nologia con la empresa japonesa Seiko. Con esta empresa Kerajet desarrolld una serie
de cabezales en los que proveia el hardware y el software asociado, mientras que Seiko
desarrollaba el sistema de inyeccion. Gracias a este acuerdo, que suponia de facto
exportacion de tecnologia espanola a Japon, Kerajet optimizd su tecnologia de cabeza-
les, superando los problemas de la tecnologia alternativa de XAAR Ltd. Tras esta expe-
riencia, actualmente, Kerajet tiene una fuerte capacidad de fabricacion de cualquier cabe-
zal como Xaar, Seiko, Dimatix y Konica lo que le proporciona una gran flexibilidad.

Otro aspecto importante de Kerajet fue su liderazgo en el desarrollo de tintas basadas en
nano-pigmentos cerdmicos organicos con solventes en base aceite y base agua. Esta ini-
ciativa supuso que los fabricantes de esmaltes y tintas se animaran a desarrollar sus pro-
pias tintas, facilitando, asi, el dominio de la tecnologia InkJet que se ha traducido en un mer-
cado anual de 60 millones de euros en Espafa.

Kerajet forma parte de la Agrupacion de Empresas Innovadora AEITEC (Agrupacion Empre-
sarial Innovadora de Fabricantes de Tecnologia para la Industria Cerdmica) y es miembro
del CLUBINN (Club de Empresas Innovadoras del CEEI Castellén), nacido con el fin de fomen-
tar el crecimiento y consolidacion de todas las empresas innovadoras de la provincia de
Castelldn, y crear una red de cooperacion empresarial y de conocimiento.

La inversion mas destacada de Kerajet es, sin lugar a duda, su constante esfuerzo en
|+D+i, con un gasto certificado de 933.060 €, en 2008, y de 1.212.978 €, en 2009. La
inversion en activos de produccidn para las nuevas instalaciones superaron, asimismo, el
millén de euros. Mencidn aparte merece la inversidon en activos humanos, con la incorpo-
racion de 16 personas a su plantilla, en 2009. Por ultimo, la importancia de la innovacion
para Kerajet se pone de relieve, identificando los hitos mas significativos a lo largo de su
existencia:

- 1999 - Comienzo de las actividades de [+D.

- 2000 - Presentacion del prototipo en Cevisama y desarrollo de 2 nuevos prototipos.
- 2000 - Presentacion de Kerajet K350 vy las tintas Quickpaint.

- 2001 - Comienzo de la comercializacion.

- 2002 - Presentacion de la Kerajet K560 vy tintas “Serie 25” en Cersaie.

+ 2004 - Acuerdo de colaboracion con Seiko.
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2004 - Presentacion de la Kerajet K700.

2005 - Presentacion del plotter plano.

2006 - Presentacion del plotter para cartonajes.

2007 - Desarrollo del Kit Rotojet.

2008 - Desarrollo de la Kerajet KIOOO para anchos especiales de hasta 1000 mm.
2009 - Implantacion del sistema SAP Business One.

2009 - Primeras pruebas industriales de cartonaje con tintas UV.

2010 - Desarrollo de la Kerajet K1200 para anchos especiales de hasta 1200 mm.

4. Cultura corporativa
4.1. €spiritu emprendedor

Kerajet esta sujeta a una fuerte cultura corporativa emprendedora en el sentido de estar
dirigida de un modo unipersonal por uno de los fundadores, especialmente en los aspec-
tos relacionados con las areas comercial, técnica y de desarrollo, mientras que aspectos
mas especificos como la electrénica estan mas ligados al segundo fundador. Por esta razdn,
el fundador reconoce gue no se acaba de fomentar la actitud participativa de los emplea-
dos ni se impulsa la delegaciéon de responsabilidades. Sin embargo, se acepta el derecho
al error y se fomenta la asuncion de riesgos. Es una tipica empresa de origen emprende-
dor que sufre, de vez en cuando, crisis de organizacion como consecuencia de esta cen-
tralizacioén, a pesar de los esfuerzos del gerente y fundador, que esta en todos lados, des-
de los aspectos técnicos hasta el servicio al cliente, drea comercial o 1+D+i.

La plantilla de Kerajet trabaja en equipo y participa relativamente en los procesos de
innovacion desarrollados por la empresa y liderados por el fundador. La capacidad de adap-
tacion de las personas a los cambios organizativos es relativa, dado el entorno tan dina-
mico y competitivo en el que se mueve la empresa. La compaiia ha duplicado la factura-
cion en tres anos y duplicado la plantilla y, sin embargo, esta necesitada de una organizacion
mas flexible y participativa en caso de continuar su crecimiento.

No obstante, la empresa estd tratando de iniciar una cultura de comunicacion disefada para
mejorar su competitividad, para lo cual cuida de que todo el personal reciba los mensajes
adecuados en los momentos apropiados, conozca los objetivos del negocio y la cultura
de la empresa. También estd interesada en que se produzca una mejora en la toma de
decisiones, se contribuya a la realizacidn de vigilancia tecnoldgica, legal y comercial, se
fomente la confianza y se hagan visibles y reconozcan los logros individuales y colectivos
de la empresa, asi como las aportaciones relevantes de los miembros y grupos de trabajo.

Los objetivos de la comunicacion exterior de la empresa se centran en una buena gestion
de la imagen, de la relacidn de la organizaciéon con su entorno y del didlogo con el publi-
co. Las ferias y salones son entornos comunicativos que interrelacionan a los diferentes
publicos objetivo de una empresa, por lo que Kerajet estad presente en los mas importan-
tes foros de innovacion y es activa en una presencia continuada en ferias y congresos.
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4.2. Organizacion de los departamentos

La estructura organizativa de la empresa es funcional, pero excesivamente centralizada. El
organigrama refleja los aspectos técnicos de las tecnologias que Kerajet desarrolla y comer-
cializa. Kerajet cuenta con una plantilla, en Espafa, de 43 profesionales. La edad media es
de 35 afos y tiene una alta preparacion, puesto que un 40% tiene titulacion universitaria;
de ellos, un 21% son licenciados en Ciencias Quimicas e Ingenieros Industriales (Mecanico,
Electrénico y de Telecomunicaciones), y un 19% son Ingenieros Técnicos. El 34% de la
plantilla estd dedicado a actividades de |+D+i.

] FIGURA 6
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Un dato significativo es que Kerajet tiene, ademas, un total de 20 empleados dedicados a
la venta y asistencia técnica fuera de Espafa (Italia, Portugal, China y América del Sur). En
contraste con la dificil situacion actual del mercado laboral, Kerajet mantiene una cons-
tante elevacion de su nivel de empleo y de profesionalizacidon de sus activos humanos.

5. la estrategia de la empresa

La empresa no dispone de una estrategia formalizada o una planificacion estratégica. Se
basa, mas bien, en una cierta misién y visidn del mercado que dirige el desarrollo de la
empresa. La empresa ha analizado sus oportunidades y sus puntos fuertes del siguiente
modo:

- Kerajet es lider tecnoldgico y esta en la vanguardia de la [+D+i en los equipos de impre-
sion digital, actualmente, en funcionamiento en el sector ceramico y que se ha consti-
tuido en un disefio y tecnologia dominante.

- Posibilidades de crecimiento de la demanda con caracter exponencial, tanto nacional
como en exportacion, puesto que se trata de un nuevo mercado.

- Elevado potencial de crecimiento de las exportaciones de equipos al extranjero con expan-
sidn prevista a Asia y Estados Unidos, en 2010.

En cuanto a posibles estrategias de diversificacion, debe tenerse en cuenta que la tecno-
logia de impresidon digital es, relativamente, nueva y es aplicable y extensible a sectores
como embalaje, textil, artes graficas, vidrio, mueble o madera. Especialmente, el mercado
textil presenta un elevado potencial de crecimiento, ya que, en la actualidad, sélo un 1%
de la produccién mundial se basa en tecnologia digital, siendo por ello el potencial de
ventas de este mercado superior a las 50.000 maquinas de impresion digital, lo que supo-
ne un fuerte potencial de crecimiento. Por otra parte, en el sector de embalaje se encuen-
tra también un potencial de crecimiento enorme y los principales competidores son mul-
tinacionales del sector digital. Es especialmente, importante para Kerajet el hecho de que
no hay disponible ningun sistema “single-pass” digital, siendo las soluciones presentadas
por la posible competencia de Kerajet, Unicamente, maquinas plotter de baja productivi-
dad.

La actual competencia de Kerajet estd situada en posiciones de baja productividad (250 m%/hr
maximo, con tecnologia plotter, frente a los 7600 m2/hr posibles con la tecnologia Kera-
jet) y, por otra parte, los costes son, significantemente, reducidos frente a otras tecnolo-
gias (1€/m? frente a los 3€/m?2 de la tecnologia offset).

Como resumen, los tres ejes de la estrategia de Kerajet son: internacionalizacion para
abordar el mercado y oportunidades mundiales; intensificacidon en 1+D y tecnologia para
proseguir su liderazgo; y diversificacion hacia otros sectores como el cartéon vy el textil.
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6. Conclusiones

Kerajet SA un proyecto empresarial que “se basa en ofrecer al fabricante industrial la tec-
nologia mas avanzada de inyeccion digital para la impresion y decoracién sobre diversas
superficies como la ceramica, carton, textil, madera o vidrio para satisfacer las demandas
mas exigentes de calidad”. Su vocacion se basa en la innovacién continua y en la persecu-
cion del liderazgo tecnoldgico mundial para ofrecer las soluciones de mas alto nivel de pres-
taciones.

Las competencias esenciales controladas por Kerajet son, basicamente, tecnoldgicas y rela-
cionadas con su sector. En principio, la empresa domina el proceso de inyeccion, desde la
tecnologia ligada a los cartuchos (microelectrénica y software) hasta la ligada a la elec-
tronica de control, hidraulica, control de fluidos, etc., asi como, software ligado a la ges-
tion de archivos de imagenes. Desde la empresa socia y fundadora Enginyieria PC, se domi-
na los procesos ligados al escaneo en 2D y 3D, asi como, todos los ligados a mecanizado
con maquinas CNC de los que la empresa posee un centro avanzado. También domina la
quimica de pigmentos para el desarrollo de tintas organicas y de ultravioleta, ademas de
los procesos de decoracion en cerdmica y cartén.

Los costes de la empresa se reparten entre el personal (20%), marketing y comunicacion
(5%), 1+D (15%), financieros (8,5%) y otros costes, como materiales, (12-15%). El coste tec-
noldgico es alto y los ingresos provienen principalmente de la exportacion en un 80%. Por
ultimo, los socios de Kerajet son Ferro Spain SA (20%), Enginyeria PC SL (JV. Tomas) (65%)
y Rafael Vicent (15%).

7. Clave del éxito: dominio e innovacién tecnoldgica

Para Kerajet, cuanto mayor sea el dominio tecnoldgico de sus competencias y
mayores sean las habilidades para encontrar nuevas aplicaciones a las mismas,
mayores seran las probabilidades de supervivencia. Con esta orientacion, los bien-
es y servicios desarrollados por la empresa son en gran medida el resultado de
la experiencia adquirida. No obstante, para Kerajet la gestion de la innovacion es
un factor clave para mantener la competitividad y la supervivencia. De esta mane-
ra, Kerajet potencia la innovacion tecnoldgica continua tanto en productos y
procesos como en sus métodos de gestion a fin de organizar y optimizar de una
forma eficiente y eficaz los recursos tecnoldégicos disponibles con el objeto de
implantar y cumplir con la estrategia de la empresa. De hecho, la inversion mas
destacada de Kerajet es, sin lugar a duda, su constante esfuerzo en I+D+i, con un
gasto certificado de 933.060 €, en 2008, y de 1.212.978 €, en 2009. Mencién apar-
te merecen la inversion en activos de produccion y en activos humanos.
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7.1. Otras daves

Kerajet es bastante mas que una empresa fabricante de maquinaria, es una empresa pio-
nera y lider en la aplicacion industrial de la tecnologia InkJet (drop on demand) en la
decoracion de productos ceramicos, con un fuerte componente de |+D+i, experimentan-
do, ademas, un fuerte crecimiento en los ultimos diez afios desde su fundacion. De esta
manera, al igual que se observa un fuerte impulso al dominio tecnoldgico y a la innova-
cion, se resaltan otras lecciones que pueden aprender todas aquellas empresas que deseen
ser lideres en este sector.

Kerajet dispone de conocimiento tecnoldgico, recursos econdmicos y habilidad gerencial
para afrontar la innovacion tecnoldgica, que son los tres elementos claves de toda empre-
sa que se considere competitiva, y que, a fin de cuentas, la llevaran al exitoso lanzamiento
de nuevos productos vy servicios. En linea con lo anterior, otras lecciones que se pueden
obtener de la amplia experiencia de Kerajet son, el especial esfuerzo en la gestion del cono-
cimiento vy la proteccidon de su know-how, asi como la adopcion de sistemas de informa-
cion para la gestion de la misma. Elementos que permitiran a las empresas integrar sus pro-
cesos de una forma unificada y soportar sus estrategias. Otro elemento diferenciador de
la estrategia innovadora de Kerajet es su cooperacion con otras organizaciones (empre-
sas e instituciones).
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LA CIGUENA DEL BERE

_'h
La ciglefia del bebé

S SERI LEEE MG R . i

Introduccién

La Ciglena del Bebé (LCBB) es la empresa lider y pionera en Espafa en la venta online
de cestas regalo con productos selectos para el cuidado de la mama y el bebé. Quince aflos
después de su creacion, La Ciglena del Bebé envia unas 14.000 cestas de regalo al afo,
con un precio medio de alrededor de 100 euros vy la facturacion ronda los 1,4 millones de
euros al afo.

Aunqgue el negocio no se basod en sus inicios en la venta online, actualmente, es mas del 60%
de su facturacion, aunque, practicamente, todos los pedidos provienen de ese canal, ya que
Internet es su principal fuente de captacion de nuevos clientes y su plataforma de marketing
primordial. Segun palabras de una de las fundadoras, Internet les ha permitido que su lema
se esté haciendo realidad: “Los mejores deseos vuelan hasta donde tu quieras llegar”.

Numerosas empresas en todo el mundo cuentan con sus servicios, y compahias de la
categoria de “E/ Corte Inglés” han confiado en LCBB para externalizar sus servicios de envio
de cestas de regalo para las nuevas mamas. Creada con capital 100% nacional, LCBB est3,
mayoritariamente, compuesta por mujeres, incluyendo las dos fundadoras y directoras del
negocio, ademas de ocho empleadas y dos empleados. Cuentan con oficinas en Madrid y
Barcelona desde las cuales se realiza toda la logistica y gestion de la empresa.

1. Definicion del proyecto empresarial

En el afo 1995, Elena Gémez del Pozuelo, fundadora de La CiglUefa del Bebé, acababa de
dar a luz y, como solia pasar en estos casos, su habitacion se inundd con flores y plantas
de regalo por su nueva maternidad. Al irse del hospital, como era habitual también, Elena
tuvo que dejar alli casi todos esos maravillosos regalos. Esto mismo le pasd a su socia
Sara Ferndndez de la Aldea y pensaron lo Util que seria que hubiera una forma practica y
radpida (igual que una floristeria) de poder regalar algo mas que flores. Es decir, una alter-
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nativa al regalo tradicional, gue no existia por entonces en Espafa, pero que, al mismo tiem-
po, tuviera la prestancia de un buen ramo de flores.

Pensaron entonces en lo practico que seria gue se pudiera obsequiar con productos nece-
sarios para el bebé y la mama en esos primeros dias de vida. Al mismo tiempo, el regalo
debia tener un disefio especial para dar ese toque distinguido, que también contentara a
la persona que hiciera el regalo, y original para un dia tan ilusionante. Con esta idea en men-
te, enseguida se dieron cuenta del potencial que podria tener este negocio para los rega-
los, por parte de las empresas, a sus empleadas, proveedores o clientas.

El proyecto se desarrolld a partir de la capacidad emprendedora de ambas fundadoras. Asi,
Sara Fernandez habia montado ya una tienda de ropa de bebés en Sant Cugat. Elena Gomez
poseia un bagaje emprendedor importante al haber creado previamente y desde cero
hasta seis asociaciones empresariales distintas; entre ellas, la Asociacién Espaiola de
Ventas a Distancia, la Asociacion Espanola de Marketing Relacional, o la Asociacion Espa-
fola de Comercio Electrénico y Marketing Directo, que es la actual Federacion Espafiola
de la Economia Digital, de la cual es, actualmente, su presidenta.

Cuando se lanzd la empresa, en 1995, su presencia en Internet era nula, el negocio se
basaba en el envio por correo de su catdlogo y muchas visitas a empresas, y el contacto
con el cliente y el pedido se hacia mediante teléfono o fax. Es a raiz de un seminario en Esta-
dos Unidos, en 1997, al que asiste Elena Gémez, cuando descubren este medio y empie-
zan a adoptarlo como la gran apuesta para el desarrollo de su negocio. Asi, empiezan por
colgar el catdlogo de productos en su pagina web vy, en el afno 2000, deciden hacer su
primera campaia en Google con Adwords. Gracias a Internet empiezan a llegar a secto-
res empresariales nuevos, y también a particulares, y a vender productos fuera de nuestro
pals, asi como a comprar y tener acceso a nuevos proveedores.

El punto de inflexion se produce en 2004, aflo en el que empiezan a apostar casi en exclu-
siva por el negocio online y en el que crecen mas de un 20%. A partir de entonces, no
abandonarian los crecimientos de dos digitos hasta superar el milléon de euros de factura-
cidn dos afos después, cifra ampliamente superada desde entonces. No obstante, en 2009,
la facturacion se redujo por el impacto de la crisis econdmica, especialmente en el seg-
mento empresarial, aunque hay que destacar que no asi en el nimero de pedidos, que se
ha mantenido. Esto prueba el alto grado de fidelidad, aun en tiempos dificiles, por parte
de los clientes de LCBB.

En los ultimos afos, en LCBB han decidido apostar por ofrecer algunos productos especi-
ficos de propdsito social y ecoldgico para, por un lado, integrar en su cadena de valor las
preocupaciones de la sociedad ante determinados temas y, ademas, concienciar y ayudar
a tener un mundo mejor, aportando su granito de arena.

Adicionalmente, creada también por las mismas emprendedoras, existe una web hermana
a LCBB, dedicada al regalo en general (www.encesta.com), con la que existe la venta cru-
zada, algo que tienden a potenciar ya que este negocio es muy complementario con la logis-
tica y el modelo de exclusividad de LCBB.
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VISION: “Ser el sitio de referencia en la web para todo el que quiera hacer un
regalo por Internet”.

MISION: “Contribuir a que los espafioles sustituyan la compra presencial por la
compra online”.

2. €l modelo de negocio

La definiciéon del modelo de negocio es “una alternativa a las flores en el regalo en gene-
ral”’, y lo que, realmente, sabe hacer bien la empresa es innovar y capitalizar su alto cono-
cimiento en marketing. Ademas, la calidad en el servicio que consiguen es fundamental, por
ejemplo, E/ Corte Inglés lo sefala como ejemplo de buen proveedor. Por tanto, el modelo
de negocio se basa en ofrecer regalos online con una logistica y estética muy depuradas
y de una manera muy eficiente para lograr la satisfaccion plena del cliente. Asi, consiguen
con tan sdlo 8-10 empleados facturar por encima del millén de euros.

De la primera web a la actual (www.teleciguena.com) se han producido muchas transfor-
maciones. Hoy en dia, la web de LCBB ofrece unas 120 referencias en cestas para todos
los tipos de regalos relacionados con la maternidad mas alld de los nacimientos, por ejem-
plo, cestas para adopciones o para nifos con alguna dolencia o enfermedad. La compra
se puede realizar integramente online, asi como el seguimiento de la misma. La web de
LCBB estd posicionada en los buscadores mas importantes y también realizan campafias
de marketing de afiliacion. Los productos van desde la ropa y los complementos de algo-
doén 100%, como baberos, perchas de tela, patucos o blusas, pasando por los mas practi-
cos y de cuidado para el bebé y la mama como tijeras, esponjas, sonajeros y, por supues-
to, en todos los casos, un osito de peluche si se desea.

Para hacer mas facil la compra, la pagina web ofrece opciones de busqueda por precio y
también hay un listado de cestas por tipologia agrupadas en trece lineas distintas: Sport,
Clasica, Cumpleanos Ecoldgica, Spa Bebé, Jardin de Infancia, Paseo, Solidaria, Gordito,
Viaje, Gemelos, Malito y Adopcién. Todas estas lineas, ademas, pueden ofrecerse en varios
colores: rosa, azul o un beige neutro, vy las telas pueden tener dos dibujos distintos. A esto
se afade la implantacidn de un servicio de calidad y atencién al cliente muy completo: lo
que los clientes compran es lo que reciben, y siempre se incluye un diptico con el conteni-
do de la canastilla que certifica que se esta entregando lo que compro el cliente, asi como
las instrucciones de desembalaje. El cambio o devolucién de cualquiera de los productos
gue componen la cesta estd garantizado en caso de problemas o clientes insatisfechos, algo
que casi nunca ha ocurrido.

Se realiza la gestion integral del servicio, desde el momento de la realizacion del pedido
hasta la entrega del mismo, informando en tiempo real de los cambios que puedan llegar
a producirse: altas en hospitales, cambios de domicilio, o cualquier otro tipo de inciden-
cias. Se confirma la entrega de las cestas con un email o un SMS, comunicando al cliente
la hora y fecha de entrega. Esta se realiza en el mismo dia, o al dia siguiente, dependiendo
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de la zona del envio, y, si es en Madrid o Barcelona capital, en clinicas u hospitales, la hace
un botones uniformado. Ademas, se garantiza la exclusividad en el regalo ya que un mis-
mo bebé nunca recibird una cesta igual.

Gracias a este servicio exclusivo de entrega y un producto muy cuidado con disefio tam-
bién exclusivo, LCBB se ha posicionado como una de las empresas de servicios de regalo
mas utilizadas por celebridades y personas de la alta sociedad. Una de las fundadoras ha
definido el modelo de negocio como “E/ Cartier de las Cestas, y por Internet”. Esto ha
propiciado que LCBB aparezca en numerosas revistas del corazén cuando alguna de
estas celebridades ha utilizado sus servicios, incluido el caso de los hijos de las Infantas y
el Principe. Esta publicidad gratuita ha conferido a LCBB gran notoriedad y un excelente
posicionamiento de producto, ademas de un marchamo de exclusividad que ha hecho
sentir a sus clientas “como princesas”, tal y como han reconocido algunas de ellas literal-
mente.

El negocio, en un principio, estaba delimitado fundamentalmente a las empresas, pero la
apuesta decidida por el canal Internet para la venta ha permitido ampliar el mercado tam-
bién a particulares. Los pedidos se pueden ordenar también por correo electronico y por
teléfono o por fax, ya que LCBB cuenta con un servicio telefénico de recogida de pedidos
y de atencion al cliente.

Gracias a que han transmitido esta confianza, han podido afianzar su marca en el merca-
do y les ha abierto la posibilidad de colaboraciones con grandes empresas espafnolas para
aumentar su negocio, visibilidad y competitividad. Ha llegado a acuerdos con companias
tan establecidas como el ya mencionado Corte Inglés, como proveedor en exclusiva des-
de 2003, con el que tienen un acuerdo para que todas las canastillas se puedan comprar
a través de su web (www.elcorteingles.es) y, desde 2006, en muchos de sus centros comer-
ciales. Ademas, cuentan con suscriptores en tiendas especializadas en moda infantil y
premama en toda Espafa vy, recientemente, han llegado a un acuerdo con la multinacional
espafola de decoracion KA para incluir un cérner con sus cestas en las tiendas fisicas de
esta compania. Ademas, LCBB es proveedor oficial de Secretariaplus.com, la Comunidad
de referencia en Espafa para secretarias y ayudantes de direccion. LCBB siempre ha
mantenido una estrategia abierta con otros agentes econdmicos y esta en sus planes estra-
tégicos futuros seguir en esta linea.

Para la direccion de LCBB los clientes son lo mas importante para el negocio, seguido de
su relacion con los proveedores, el personal y los propietarios. En primer lugar, los clientes
son el pilar basico del modelo de negocio en LCBB porque el trato exclusivo hacia ellos es
lo que les ha conferido una ventaja competitiva diferenciadora. Ademas, el boca a boca
ha funcionado siempre a favor de LCBB gracias a ese trato, y, ahora, con Internet esto se
ha multiplicado. En segundo lugar, la busqueda constante de proveedores por parte de la
direccion de LCBB que pudieran ofrecer buena calidad y buen precio ha hecho posible man-
tener el producto en ese nivel de calidad, casi de lujo, pero con precios asequibles. Poste-
riormente, en importancia, esta el personal de la empresa, al que consideran un factor cla-
ve del éxito en el modelo de negocio, puesto que es gracias a su eficiencia que se consiguen
alcanzar los niveles de satisfacciéon del cliente buscados. Finalmente, los propietarios del
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negocio, en este caso las dos socias y fundadoras, forman un tdndem muy valioso para la
empresa puesto que cada una aporta virtudes distintas pero, al mismo tiempo, una com-
plementariedad y complicidad (que se remonta a los cuatro afios de edad) de gran valor.

LCBB es una empresa que desarrolla su modelo de negocio a nivel local, regional, nacio-
nal e internacional, puesto que el envio de las cestas se puede realizar a todas partes del
mundo. Aungue en términos de facturacion, de momento, su presencia en el extranjero es
minima, alrededor de un 2% del negocio, LCBB va a abrirse al mercado de particulares inter-
nacional traduciendo su pagina web al inglés. La idea es que todos aguellos extranjeros que
tengan amigos en Espana puedan hacerles regalos de forma facil, original y sin preocupa-
ciones. En esta apuesta por el idioma encontramos un nuevo factor diferenciador con res-
pecto a la competencia.

En este sentido, hay que afnadir una diferenciacion mas que estan a punto de realizar: la
apertura de una tienda fisica (a modo de prueba) con escaparates para complementar,
asi, la oferta online con productos tangibles al publico. De esta manera, no pretenden
salirse o restar preponderancia al negocio de Internet, ni mucho menos, la idea es probar
con nuevos canales de venta para diversificar el negocio y potenciar, a su vez, la marca
con el boca a boca. Una forma de asegurarse la sostenibilidad del modelo de negocio median-
te la diferenciacion.

El 80% del presupuesto para publicidad y labor comercial se destina a estar presentes, cada
vez mas, en Internet y la inversion en mejorar la web es constante puesto que son conscien-
tes de que es el mejor escaparate. Esto ha supuesto para los clientes de LCBB una con-
fianza total en la gestidon y para la empresa una forma de trabajo mas estructurada, aun-
que a la vez mas exigente para poder cumplir con los tiempos de entrega y con todas las
garantias que establecen en su web. También, son conscientes de que los medios que les
ofrece la red facilitan mucho todos sus procesos administrativos, comerciales, de compras
y, en definitiva, toda la gestion diaria. Por ultimo, el modelo de negocio de LCBB ha logra-
do replicarse con éxito en una spin-off de regalos en general (www.encesta.com), que se
basa también en el regalo de canastillas con productos muy selectos y para diversas oca-
siones.

Con un publico objetivo también doble, empresas y particulares, Encesta.com ofrece una
solucion practica para hacer regalos de todo tipo, ya se trate de regalos corporativos, per-
sonales, andénimos, para bodas, o la celebracidn de un aniversario o despedida, y con mode-
los de regalo para dirigir a hombres, mujeres, nifos o bebés. De nuevo, al igual que en LCBB,
el empaquetado y servicio de entrega son exclusivos para evitar todo tipo de preocupa-
ciones al cliente y que éste vuelva a utilizar el servicio y, lo que es mas importante, que se
conviertan en promotores del mismo recomendandolo a todo el mundo.
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=] Q Modelo de negocio de La Cigiiefia del Bebé

Empresas

LCBB MAMAS
Individuos

Fuente: elaboracién propia

En Encesta.com, existe un sistema de filtrado de productos que permiten ir acotando la bus-
queda del regalo perfecto a partir de tres tipos de filtros: segun la ocasion (agradecimien-
to, bienvenida, aniversario, etc.); segun la persona a hacer el regalo (amigo, madre, cliente,
pareja, etc.); o segun el rango de precio que tenga presupuestado el cliente. Ademas,
Encesta.com ofrece la posibilidad de crear tu propio calendario de avisos para fechas
sefaladas, suscribiéndote online a la agenda personalizada disponible a tal efecto. De
esta manera, el sistema de agenda online permite programar hasta 10 avisos que, median-
te un correo electronico, le recuerdan el acontecimiento sefialado hasta con diez dias de
antelacion. Un sistema de fidelizacion muy util y muy eficiente desde el punto de vista de
la venta y el marketing.

3. €l papel de la innovacién

Para LCBB la innovacion es el principal factor de lucha contra la gran avalancha de imita-
dores y seguidores que han ido apareciendo a lo largo de los afos. Al igual que ocurriera
hace quince afos, LCBB sigue siendo pionera en muchos aspectos del negocio y la inno-
vacion gue aplican tiene mucho que ver en esa capacidad de liderazgo.

Fundamentalmente, LCBB realiza innovaciones de dos tipos y, normalmente, son de carac-
ter gradual, aunque podriamos decir que la innovacidn mas importante y mas radical fue
el propio lanzamiento de LCBB. No hay que olvidar que se trataba de la puesta en el
mercado de un producto hasta entonces inexistente y que, gracias a Internet, cubrié un
nicho de mercado de manera exponencial, tanto desde un punto de vista comercial
como de ventas.

Los tipos de innovacién que se realizan en LCBB son:
- Innovaciones de productos. LCBB empezd comercializando 6 tipos de canastillas. Has-

ta las 120 actuales ha habido un proceso innovador continuo de producto que se ha desa-
rrollado no sélo dentro de la parte mas clasica de regalos para bebés, como puede ser
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la linea para gemelos, sino también abriéndose a otras mas atrevidas, como la de adop-
ciones o la de “Malitos”. Aqui se observa una capacidad de innovacion, basada en el
market pull, puesto que algunas de estas nuevas lineas han surgido a raiz de una reali-
dad social o demografica en nuestro pais.

Innovacion en comercializacion. En este aspecto, las dos fundadoras de LCBB emplean
gran parte de su presupuesto y dedicacion. Creen firmemente que el futuro del comer-
cio online viene por el lado del marketing online y todas las oportunidades que ofrece la
red en la actualidad para ser innovador a la hora de comercializar tu producto. Esta
innovacion se traduce en una implicacion muy fuerte en las redes sociales, asi como en
las redes de afiliacion. Por otro lado, hay innovacion en las mejoras continuas de la Web
para potenciar la usabilidad de la misma, asi como la facilidad de busqueda, filtro y adqui-
sicion de los articulos.

Innovacion social. Esta linea de innovacidén estd, en parte, también sustentada por una
demanda social, ya que se basa en una linea ecoldgica en la que todos los productos
son de fabricacion organica, y en una linea solidaria en la que 10 euros de la cesta com-
prada se destinan, por parte de LCBB, a la Fundacién de Sindrome de Down de Madrid.

La innovacion también ha significado la creacion de una linea de negocio completamente
complementaria con www.encesta.com. Se puede decir que este negocio es una spin-off
de LCBB Y, por tanto, generado por la innovacion de producto constante en ésta. Uno de
los canales mas activos por parte de LCBB, y que les permite desarrollar en gran parte la
innovacion en comercializacion, que ya se ha comentado, son las redes sociales. LCBB cuen-
ta con su pagina en Facebook con mas de mil miembros en el momento de escribir este
trabajo y una cuenta en Twitter con casi 260 seguidores. También se ha creado en /inke-
din un Grupo: “The gifts corner” con mas de 600 profesionales de Recursos Humanos, lo
que les permite tener un contacto directo con su clientela y mantenerla informada de
cualquier tipo de innovacidon o mejora de sus productos. Asimismo, LCBB cuenta con un
blog de éxito entre madres e interesados por el mundo del bebé, que también utilizan como
medio de comunicacidn abierto y transparente, http:/teleciguena.com/blog/.

4. Cultura corporativa

Desde la direccion de LCBB tienen muy claro que el proceso participativo en la empresa
puede reportar importantes beneficios. Se fomenta la participacidon para que todos los
empleados, incluidos los botones y montadores de cestas, den ideas de cdémo mejorar el
proceso de trabajo diario dentro de la empresa, asi como la aportacion de ideas en cuan-
to a la innovacion de productos nuevos y formulas de mejorar los ya existentes.

Este proceso se hace de manera espontdnea y no existe una metodologia implementada
para ello. Sin embargo, si existe una declaracion expresa, por parte de la direccion hacia el
resto del equipo, de que se va a contar con su opinidén y No va a caer en saco roto, demos-
trando, de hecho, en algunos casos, que ha sido asi. Cuando alguna de estas ideas resulta
ser exitosa, la direccion hace una felicitacion publica a la persona que ha sido artifice de la
misma o que ha ayudado a ponerla en practica.
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No obstante, los riesgos son asumidos, normalmente, por la direccidon ya que es la parte
de la empresa que aporta el capital. De la misma manera, la retribucion es distinta, depen-
diendo del grado de responsabilidad dentro de la empresa, y el esquema de esta retribu-
cion es claro dentro de la organizacion. Independientemente de ello, existe un esquema
de bonos para todos los empleados en el caso de llegar a cumplir los objetivos estableci-
dos a principios de ano. Ademas, se conceden dias libres para agquellos miembros del
equipo gue han realizado un esfuerzo extra, en algun momento puntual, como recompen-
sa, ademas de los que le corresponden segun la legislacion vigente.

Por otro lado, y con la filosofia de no coartar las opiniones de los empleados sino fomen-
tarlas, normalmente, los fracasos no se sancionan si han sido fruto de un esfuerzo consen-
suado por sacar adelante nuevas propuestas. Es decir, por parte de la direccion se hace
patente el derecho al error de cualquiera de los miembros del equipo como parte de esa
cultura corporativa a favor de la participacion.

Toda esta labor de fomento de una cultura participativa y abierta es posible gracias a que
hay una fluidez de comunicacidn en sentido vertical muy clara. El tamafno de la empresa
permite, ademas, que esta comunicacion no necesite de férmulas demasiado complejas
para llevarla a cabo. A pesar de contar con oficinas en Madrid y Barcelona, ambas estan
perfectamente compenetradas en este sentido.

4.1. Configuraciones organizativas y capital humano

LCBB se identifica con un sistema de organizacion funcional en el que las dos fundadoras
tienen una funcidn clara, y el resto del equipo con division del trabajo también, segun dis-
tintas tareas, tanto en la oficina de Barcelona, como en la de Madrid.

Un aspecto clave de la organizacion que afecta al modelo de negocio, directamente, es que
se externaliza todo aguello que no se considera central en el negocio. Por ejemplo, todas
las cuestiones relacionadas con el SEO/SEM, el departamento de sistemas o la contratacion
de los recursos humanos. Esto permite que se mantenga una estructura pequefia con
costes pequenos con la idea de lograr mayores margenes, aln con facturaciones mas modes-
tas, al menos en comparacion con otras empresas del sector de ventas online. Este tama-
Ao es el que permite una mayor flexibilidad a la hora de adaptar el equipo a cualquier
cambio y, en consecuencia, ser mas agiles ante cambios exdgenos, como los vaivenes
ciclicos de la economia o frente a cambios regulatorios, por ejemplo. A la vez, los equipos
pueden autogestionarse sin demasiadas limitaciones desde la direccion, dentro de las res-
ponsabilidades de cada uno.

La integracion de LCBB en foros, asociaciones y demas es absoluta. En parte gracias a
gue una de las socias es Presidenta de la Federaciéon Espafola de la Economia Digital,
asociacion que aglutina a un numero importante de empresas del sector de la venta onli-
ne, entre otros sectores de la economia digital. Hay, por tanto, una integracién en organi-
zaciones y asociaciones de empresas con perfil similar y se aprovechan mucho estas
sinergias para participar en congresos, seminarios, foros, etc. Finalmente, en LCBB hay



Sectores de la nueva economia 20+20 | 205 |
ECONOMIA DIGITAL

una gran capacidad de trabajo en equipo y se consigue un grado de participacion impor-
tante en los procesos de innovacion desarrollados por la empresa.

5. la estrategia de la empresa

No existe una planificacion especifica formal de la estrategia de la empresa ni tampoco un
seguimiento de la misma. No obstante, hay casos de éxito internos respecto a la integra-
cion de lo no planificado, dentro de las posibilidades del dia a dia y sin que perturbe la
marcha del negocio. Al contrario, desde LCBB han podido, por ejemplo, integrar activida-
des o productos que no estaban en el portafolio de la empresa que, tras la demanda de
un cliente, se han incorporado sin costes importantes y de manera relevante para la
empresa.

No obstante, en LCBB tienen claros los ejes estratégicos con los que mejor se identifican
y que mejor reflejan el comportamiento y actividad de la empresa:

Estrategia de liderazgo de costes: mediante una constante busqueda del mejor coste con
la mejor calidad.

Estrategia de diferenciacion: desde su primera salida al mercado hace quince afos,
cuando eran los primeros y Unicos en ofrecer estos productos, ésta ha sido una estrate-
gia clara.

Estrategia de especializacion: concentrarse en lo que saben hacer y en los clientes que
conocen desde hace quince anos.

Estrategia de innovacion: la Unica manera de poder ganar a los imitadores es estar inno-
vando continuamente y situarse uno o dos pasos por delante.

Estrategia de crecimiento externo: las alianzas y acuerdos son unas estrategias que les
han funcionado a la perfeccion hasta ahora y que van a seguir usando.

6. Conclusiones

LCBB es la empresa pionera y lider en Espafia de envio de cestas para bebés y mamas,
con alrededor de 14.000 cestas al aflo enviadas a todo el territorio nacional y parte del
extranjero. Esta facturando en torno a los 1.400.000 euros. Gracias a su estructura de cos-
tes, con un equipo reducido pero muy eficiente en la gestion, y un trabajo de busqueda
de los mejores proveedores en Espafia y en el extranjero, logran aumentar sus margenes
para poder seguir invirtiendo en los pilares clave: innovaciéon y calidad de producto, y
marketing.

Quieren convertirse en la referencia online del regalo en Espafa vy, para ello, estadn expan-
diendo su negocio a otros segmentos del regalo a través de www.encesta.com, mante-
niendo alianzas con marcas de reconocido prestigio nacional e internacional, y apostando
fuertemente por las redes sociales y la Web 2.0 en su estrategia de marketing y comuni-
cacion.
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TABLA 1
=5 Cuadro resumen

Elecciones del modelo
de negocio

Descripcion de los elementos que constituyen
el modelo de negocio

Consecuencias

Metas del proyecto
empresarial

Ser referente del regalo online en Espana

Liderazgo en el sector en
sus 15 afios de vida

Cliente objetivo

Empresas y particulares

Gran especializacion

Campos de actividad
que intervienen en el
modelo de negocio

Regalos de cestas en Espafa y parte
del extranjero

Llegar los primeros a un
nicho de mercado no
explotado

Capital relacional
de la empresa

Fundamentalmente por este orden: clientes,
proveedores, personal y propietarios

Satisfaccion absoluta de
los clientes convirtiéndoles
en promotores

Configuracion de la
cadena de valor o de la
red de valor

Principalmente los proveedores y las empresas
colaboradoras y con las que realizan alianzas
duraderas

Los mejores costes y un
marketing relacional de gran
valor

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Innovacion y marketing

Mantenerse en el liderazgo
del mercado

Estructura de costes

ND

Margenes altos para poder
reinvertir en innovacion y
marketing

Ingresos

1,4 millones de euros

Independencia financiera
para invertir y gestionar la
empresa

Sostenibilidad
del modelo de negocio

Ventajas competitivas en costes
y diferenciacion

Ampliacion de mercadosy a
otros negocios

7. Clave del éxito: €structura de inversion

No se necesita una gran estructura e inversidon para montar un negocio que
facture mas de un millén de euros al afo. Las posibilidades que ofrece la Web
para el comercio, el marketing y la gestion del cliente, permite mejorar en mar-
genes, satisfaccion del cliente y llegar a nuevos mercados. Internet es el mejor
canal de venta masiva para cualquiera que tenga un producto y servicio de entre-

ga diferencial.

7.1. Otras daves

Ademas, del recorrido, crecimiento e impulso de La CigUefa del Bebé se pueden extraer
una serie de conclusiones interesantes, algunas especificas del sector e-commerce y otras
que se podrian aplicar perfectamente a cualquier empresa Es clave dar plena satisfaccion
al cliente a partir de entender sus necesidades, el valor anadido del producto tiene que estar
muy bien comunicado y dirigido al publico que entiendes bien. Las fundadoras, en este caso,
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tuvieron la idea a partir de una necesidad personal sin posibilidad de satisfacer en ese
momento, es decir, estuvieron en la piel de su consumidor actual. Este publico objetivo debe
estar bien acotado y ver que no tiene por qué ser el consumidor final de tu producto don-
de esté todo el negocio. En el caso de LCBB, son las empresas las que suponen la mayor
parte de la facturacion, que no son el consumidor final del producto que ofrece: las ces-
tas. En un sector donde la competencia crece a un ritmo similar al del mercado -ya que
hay cierta “facilidad” de replicar el modelo-, sélo hay dos caminos para competir: la inno-
vacion constante en producto y en marketing, y la mejora continua en la experiencia del
cliente, para que se conviertan en promotores de tu producto. En la venta de un producto
manufacturado debe haber una constante busqueda para mejorar costes manteniendo la
calidad del producto.
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MICROGENESIS L~
microgenests
—

Introduccién

Desde 1992, Microgénesis ha venido desarrollando una intensa actividad en el mundo de
la consultoria y la ingenieria de proyectos, siendo especialistas en la integracion y aplica-
cion de nuevas tecnologias, asi como en la generacion e implantacion de nuevos modelos
organizativos de negocio. Si bien su amplia experiencia con clientes de diversos sectores
industriales (tales como las industrias creativas de contenidos culturales y de entretenimien-
to) les ha aportado un “expertise” y una vision muy particular sobre el papel de la tecno-
logia, en Microgénesis nunca se deja de investigar y crear herramientas propias, benefi-
ciandose los clientes, asi, de los conocimientos de un equipo experto en innovacion, sin que
ello suponga ningun coste adicional para ellos.

1. Definicion del proyecto empresarial

Microgénesis fue fundada en 1992 como idea de Rafael Ramos (Socio Director), apuntan-
do a cubrir una necesidad en el mercado de la gestion de contenidos digitales tanto a
nivel tecnoldgico, como a nivel administrativo y legal. Hoy en dia Microgénesis es una empre-
sa de capital 100% espanol de consultoria e ingenieria de proyectos Tl especializada en la
integracion y aplicacion de nuevas tecnologias, comprendiendo desde el disefio de siste-
mas de control y proteccion de derechos de propiedad intelectual hasta la creacion de por-
tales web con amplios servicios y funcionalidades destinados al mundo de la cultura.

Mas aun, Microgénesis se ha enfocado tanto en la implantacion de Soluciones OpenSour-
ce para las empresas como en la implantacion de Soluciones Digitales para la Industria de
la Cultura y el Entretenimiento, realizando una amplia gama de trabajos de consultoria y
desarrollo tecnoldgico para diversas organizaciones (empresas, sociedades de gestion de
derechos de autor y empresas de la industria cultural). Entre algunos de los clientes y
proyectos que se pueden citar se encuentran: Portalatino, Telecinco, Grupo COPE; Grupo
AFHA, y Periodico La Razon.
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2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio de Microgénesis se encuentra soportado sobre una valiosa base de
conocimientos de negocios, y una combinacidon de capacidades tecnoldgica, distribuidas
en 5 lineas de negocios (figura 1): soluciones OpenSource; técnicas avanzadas de recono-
cimiento de sefales de audio; servicios TI; distribucion digital; y servicios de |1+D+i. Para ello,
cuenta con un equipo de 80 profesionales (entre especialistas en ingenieria, consultoria y
desarrollo) dirigidos por personas de contrastada experiencia en los dmbitos de las Tl, la
propiedad intelectual, y las industrias de la cultura y el entretenimiento.

[m] 2 Lineas de negocios en Microgénesis

Soluciones
OpenSource
Técnicas .« ol . .
avanzadas de Distribucion
reconocimiento Digitales
de sonidos
Servicios Servicios
b S~——— B

A través de las Soluciones OpenSource, Microgénesis ofrece diversos servicios entre los que
se encuentran la consultoria, implantacién, adaptacién y formacién alrededor de diferen-
tes sistemas de informacion de gestion empresarial basados en cddigo abierto, trabajan-
do con diversas soluciones OpenSource, en Unos casos con soluciones propias y, en otros,
como Partners de terceros. Sin lugar a dudas, dentro de las Soluciones OpenSource uno
de los valores que Microgénesis ofrece a sus clientes es la novedad de de este tipo de
soluciones de negocio, al ser una tecnologia emergente, sin licencias, y sin costes de pro-
piedad del cédigo (aplicacion). Aun asi, Microgénesis afirma que no compiten en costes,
sino en la complejidad de los proyectos que acomete al ofrecer la capacidad de un equi-
po altamente cualificado para la implementacion del sistema y su integracién total con los
procesos del negocio (desarrollo de aplicaciones, nuevos mddulos para adaptarse al
negocio) para maximizar el beneficio de los clientes y optimizar el rendimiento de los sis-
temas de la empresa.

La Unidad de Técnicas Avanzadas de Reconocimiento de Seflales de Audio trabaja con tec-
nologia propia que permite detectar cadenas de audio (datos de frecuencia) mediante
patrones en emisiones de radio, TV, e Internet. Dentro de dicha unidad, Microgénesis pro-
porciona tecnologias totalmente innovadoras, diferenciadoras y efectivas al ofrecer servi-
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cios de busqueda y monitorizacion de patrones sobre el audio en particular que solicite el
cliente (algo gque antes no se podia hacer), al mismo tiempo de apuntar a licenciar su tec-
nologia a otras empresas que lo soliciten.

Microgénesis cuenta con una importante drea de Servicios Tl. La consultoria técnica se encuen-
tra orientada a la alineacion de los procesos de negocio con las arquitecturas y soluciones
Tl (tales como disefio de arquitectura de sistemas, desarrollo a medida e integracion de sis-
temas, disefo de infraestructuras tecnoldgicas, etc). Para los Servicios de T, la empresa cuen-
ta con un equipo de profesionales expertos en el drea de Consultoria Tl, que trabajan para
proyectos en la empresa del cliente (proyectos llave en mano), ademas de asesorar a sus
clientes, permitiéndoles mantener y adecuar sus sistemas de informacion a las necesidades
de la empresa, y ayudandoles a la incorporacion racional de las nuevas tecnologias.

La linea de Distribucion de Contenidos Digitales, es una de las lineas de negocios mas
prometedora para el sector de la industria de la cultura y entretenimiento, pues no se encuen-
tra enfocada solamente hacia los clientes finales sino hacia todo el ciclo de vida entre las
relaciones de proveedores de contenidos (peliculas, juegos, e-books, imagenes, musica).
El principal valor de la Distribucion de Contenidos Digitales es el conocimiento y la expe-
riencia en el negocio y, en particular, en este nicho de mercado, el cual estad volcado en la
plataforma tecnoldgica desarrollada. Los clientes reconocen no solo la experiencia tecno-
|[dgica sino la experiencia administrativa y legal del negocio junto con el amplio conocimien-
to nacional e internacional, ofreciendo un servicio integral. La unidad de I1+D+i actia como
socio tecnoldgico al ofrecer la relacion con todos los organismos nacionales e internacio-
nales (como modo de que el cliente acceda a financiacion), y la gestion de proyectos.

Finalmente, la unidad de [+D+i desarrolla proyectos para convocatorias de ayudas de la
Union Europea, Administracion Central o Comunidades Autonomas. Una de sus principa-
les funciones es preparar dichos proyectos, presentarlos, gestionarlos, aprobarlos y seguir
el cumplimiento de las condiciones del proyecto (tramites administrativos). Otra de las
funciones de dicha unidad es soportar las otras lineas de negocio para presentar proyec-
tos a distintas convocatorias, ademas del desarrollo de proyectos propios.

Microgénesis ha realizado una amplia gama de proyectos en consultoria, servicios Tl y de
desarrollo tecnoldgico para diversas organizaciones publicas y privadas entre las que se
encuentran Filmax, El Corte Inglés, Telecinco, Television de Cataluna, Grupo Vocento, CCRTV
Interactiva, sDae, SGAE, RTVE, Real Madrid, CEAC, Grupo Planeta, Ayuntamiento de Bar-
celona, y La Caixa, llevandole a desarrollar una serie competencias diferenciales en sus diver-
sas lineas de negocio, tales como:

Conocimiento profundo de las soluciones de gestiéon empresarial basadas en Open-
Source.

Una larga y contrastada experiencia a lo largo de mas de 10 afos en consultoria y servi-
cios Tl.

Expertos en la industria de la cultura, la creacion y el ocio digital.

Especializados en el campo de la propiedad intelectual.

Investigacion continua y tecnologias propias.
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Nuestra capacidad distintiva reside en un equipo de profesionales que conoce
a la perfeccion la cadena de valor de nuestros clientes, sus modelos de gestion,
sus necesidades en el entorno digital y el impacto de la evolucion tecnoldgica
en sus Negocios.

2.1. Actividades de la empresa y gestion estratégica del modelo de negocio

Microgénesis ofrece una amplia gama de productos y servicios para clientes en multitud de
sectores, tales como: Consultoria de soluciones OpenSource; Agencia de promocion digi-
tal; Comunicacion y marketing digital; Tratamiento de contenidos digitales; Gestion del nego-
cio digital; y Reconocimiento avanzado de sefiales de audio. Si bien la mayoria de estos pro-
ductos y servicios se distribuyen dentro del territorio espafol y, en menor grado, en toda
Europa, Microgénesis apunta a la internacionalizacidon de su empresa al comenzar a distri-
buir su tecnologia de creacion propia en Estados Unidos, pues es un hecho que la empre-
sa compite en el mercado con una ventaja competitiva basada en la dominacién de algu-
nas competencias basicas distintivas y diferenciadoras.

Dentro de los productos y servicios que oferta Microgénesis, la Unidad de Consultoria de
Soluciones OpenSource es una unidad dedicada a la consultoria, implantacion y presta-
cion de servicios adicionales alrededor de diferentes sistemas de informacion de gestion
empresarial, basados en tecnologia OpenSource, de las cuales se destacan dos soluciones
propietarias y tres en calidad de socio comercial (Partner).

Open for Commerce (solucién propia de Microgénesis) es una plataforma integral de comer-
cio electrénico que permite comercializar todo tipo de productos en diferentes formatos
y modalidades de distribucion y consumo. Por su parte, Open for Contents (igualmente pro-
pia) es una solucion disefada para administrar, distribuir y comercializar contenidos digi-
tales. Es una tecnologia modular que permite un completo control de los contenidos digi-
tales y una distribucidn multisoporte totalmente automatizada. El objetivo de estas
herramientas es desarrollar un modelo de negocio basado en tecnologia de codigo abier-
to con alcance global. Para ello, Microgénesis ha creado una empresa en Estados Unidos,
con sede en San Diego (California), desde donde se apunta a distribuir dicho software a tra-
vés de partners, inicialmente, en Estados Unidos vy, posteriormente, en el resto del mundo.

Microgénesis también es partner de otras tres soluciones OpenSource, tales como:

- Openbravo ERP. Es un sistema integrado de gestion empresarial (ERP) desarrollado com-
pletamente en entorno web. Es una soluciéon de cédigo abierto para la PYME (pequefa
y mediana empresa) que incluye una integracion total con herramientas de gestion de
relaciones con clientes (CRM), inteligencia de negocio (Business Intelligence o Bl) y Ter-
minales Punto de Venta (TPV).
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SugarCRM. Es una solucion CRM Open Source que permite centralizar toda la informa-
cion referente las relaciones de una empresa con sus clientes, permitiendo a las empre-
sas alinear el marketing, las ventas, el soporte y la gestion ejecutiva.

Pentaho Open Bl Suite. Es la alternativa OpenSource para Business Intelligence. Es una
plataforma modular, integrable y basada en estdndares que cubre todas las necesida-
des de la Inteligencia de Negocio.

En el ambito de la distribucion digital, Microgénesis cuenta con la Agencia de Promocidén
Digital la cual ofrece un servicio integrado de promociones digitales que le permite a los
clientes (a través de un Canal de Ocio) canalizar el trafico en funcion de objetivos, realizar
promociones de cine y musica, medir el resultado de las campafas de manera precisa, obte-
ner ingresos directos por la venta online, incorporar otros contenidos que completen la ofer-
ta de ocio (tales como e-books, entradas, viajes, apuestas, ademas de todo tipo de pro-
ductos fisicos), generar un target publicitario de ocio, etc. Para esto Microgénesis ha disefiado
todo tipo de promociones digitales para empresas de numerosos sectores adaptadas a
los objetivos especificos de cada cliente.

La Unidad de comunicacion y marketing digital de Microgénesis pone a disposicion de cada
cliente soluciones integrales basadas en procedimientos y acciones disefados para comu-
nicar de manera efectiva en medios tradicionales y digitales. Dentro del catdlogo de servi-
cios se encuentra la oferta de desarrollo de estrategias de comunicacion, el disefio vy la
produccion de contenidos digitales, posicionamiento web, y la promocién en medios.

Para el tratamiento de contenidos digitales, Microgénesis ofrece el servicio de digitaliza-
cion, proteccion y distribucidon de contenidos digitales, ademas de disponer de una infraes-
tructura de alto rendimiento para el alojamiento de aplicaciones para el comercio electro-
nico. Por su parte, la Gestion del negocio digital apunta tanto a la gestidon operativa de las
plataformas contratadas de forma integrada mediante la gestidn y la actualizaciéon de
contenidos, control de calidad y el mantenimiento, soportando el funcionamiento técnico
y operativo de la plataforma, como a la consultoria de negocio digital al ofrecer asesora-
miento y servicios de redisefo de procesos para la implantacion de nuevos negocios en
mercados digitales.

Es de destacar que Microgénesis también cuenta con una unidad interna de asesoria juri-
dica, altamente especializada y enfocada en el apoyo, en temas relacionados con el Dere-
cho, de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), asi como en Derecho
de las Telecomunicaciones. El grupo de abogados que integra el departamento cuenta
con una amplia experiencia en todos los aspectos relacionados con la propiedad intelec-
tual y, mas concretamente, con todo lo relacionado con el negocio de los contenidos digi-
tales y de software libre.

Para lograr lo anterior, Micrégenesis gestiona su modelo de negocio de manera estratégi-
ca al lograr de manera exitosa colaboraciones en redes de valor con otros agentes econé-
micos (figura 2).
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=] Capital relacional desarrollado por la empresa
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Ademas, si bien la mayoria de sus equipos se encuentran trabajando de manera cohesio-
nada para lograr una masa critica, Microgénesis mantiene una cooperacion constante con
otros agentes del ambito cientifico a través de diferentes instituciones de investigacion,
logrando el desarrollo de productos de alto valor tecnoldgico. En linea con esto, Microgé-
nesis resalta la relacion de importancia que mantiene con los diferentes agentes implicados
en el logro de la ventaja competitiva de la empresa.

3. €l papel de la innovacién

Para Microgénesis, mantener la ventaja competitiva es un factor clave que le permite ges-
tionar sus procesos de innovacion de manera integrada y abierta. De hecho, nadie puede
dudar de que Microgénesis sea una empresa innovadora, pues la innovacidon que se des-
arrolla es de diferentes tipos y diferentes grados.

En la distribucidn digital la innovacidn se lleva a cabo en tres ambitos: conceptos, produc-
tos y procesos. Las innovaciones de concepto hacen referencia al negocio y se concentra,
principalmente, en el drea de las promociones digitales, llevando la promocidn tradicional
(regalo de productos tipo peliculas, libros, etc.) al ambito del mundo digital en la manera
de promociones digitales, por ejemplo, cupones para descargar peliculas de estreno. En
cuanto a la innovacién de producto, Microgénesis ha desarrollado una plataforma propia
para dar soporte a los proyectos y servicios. La innovacion de procesos se ha centrado en
la distribucion de contenidos digitales, el cual se ha convertido en una innovacion de tipo
incremental al evolucionar de forma continua. Precisamente, esta situaciéon ha exigido a
Microgénesis estar atenta a los cambios del mercado, razén por la cual la empresa deci-
dioé abrir una filial en Estados Unidos con el fin de mantenerse al dia en la evolucidn de
este mercado.
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Otras innovaciones introducidas se encuentran tanto en el ambito del concepto (solucio-
nes denominadas OpenSource, las cuales, en su momento, fueron una de las primeras apues-
tas de Microgénesis en este tipo de tecnologias, naciendo las soluciones Open for Commer-
ce y Open for Contents), y del producto (la tecnologia avanzada de reconocimiento de
sefales de audio, la cual lleva desarrollandose desde hace 10 afnos, apuntando en un futu-
ro proximo el reconocimiento combinado tanto de sefales como de imagenes).

Para lograr lo anterior, Microgénesis invierte mas del 3% de sus ingresos en |+D+i, nutrién-
dose tanto de las necesidades de sus clientes como de las del mercado, ademas de cola-
borar intensamente con otros agentes, tales como los centros de investigacion para com-
plementar sus capacidades tecnoldgicas. Aun asi, Microgénesis afirma que gran parte de
Sus innovaciones provienen de las ideas de sus empleados. De hecho, para Microgénesis
la utilizacion de las herramientas de la denominada economia digital (uso de Internet,
web 2.0, cédigo abierto), ademas de ser fundamentales para su desempeio, son también
importantes fuentes de informacion.

Sin lugar a dudas, los principales efectos producidos por las innovaciones realizadas por
Microgénesis han tenido importantes impactos en la adaptacion y modificacion de los estan-
dares de la distribucion digital y en el establecimiento de plataformas OpenSource a nivel
mundial.

4. Cultura corporativa

Microgénesis fomenta una actitud participativa en todo su personal al mantener una cul-
tura abierta a los cambios. En este sentido, Microgénesis fomenta dicha participacion al per-
mitir al personal de la empresa proponer cambios de mejora a sus productos y servicios y,
en algunos casos, el desarrollo de nuevos productos, los cuales son evaluados por el area
de I1+D+i, fomentando asi la asuncion de riesgos y la delegacion de responsabilidades.
Para facilitar esto, si bien Microgénesis se identifica con una estructura divisional, la empre-
sa mantiene un alto grado de flexibilidad, ademas de una elevada integracidn tendiente
hacia una baja jerarquizacion, estimulando con esto la fluidez de la comunicacion tanto en
sentido vertical como horizontal.

Si bien la estructura organizativa de Microgénesis se encuentra en un proceso de renova-
cidn dada la etapa de transicion en la que, actualmente, estd la empresa, es de destacar que
Microgénesis cuenta con diferentes departamentos, a través de los cuales soporta todos
sus procesos de negocio, siendo fundamentales para el logro de sus objetivos estratégi-
cos y operativos.

5. la estrategia de la empresa

Aunque en Microgénesis se cuenta con un plan estratégico formalmente establecido, éste
es llevado a la practica de una manera mas informal y en continua consonancia (y guia) con
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las necesidades de los clientes, el mercado y las soluciones innovadoras aportadas por el
personal de la empresa continuamente. El objetivo es realizar una planificacion simple,
formal y basada en un presupuesto inicial. Todas las ideas propuestas se vuelcan en un
plan de objetivos que se traduce en un presupuesto, el cual es monitorizado durante todo
el afno, de manera que la estrategia se adapte al entorno cambiante de la empresa.

De esta manera, la estrategia desarrollada por Microgénesis se basa, principalmente, en que
sus productos y servicios mantengan la ventaja competitiva obtenida anteriormente y deri-
vada de una estrategia tecnoldgica (no formalizada), al mismo tiempo que evolucionan
acrecentando continuamente sus capacidades tanto interna como externamente (figura 3).

[8] 2 Estrategia empresarial en Microgénesis

Diferenciacion [l Segmentacion

Especializacién

6. Conclusiones

Microgénesis es una empresa de desarrollo tecnoldgico, consultoria e ingenieria de pro-
yectos especializada en la integracién y aplicacion de nuevas tecnologias de informacion,
asi como en la generacién e implantacion de nuevos modelos organizativos de negocio. Los
campos de actividad de Microgénesis comprenden desde la implantacion de soluciones
OpenSource, la creacién y gestion de nuevos contenidos digitales y su entorno, vy la crea-
cidon y gestion de tecnologia de reconocimiento de sefales, hasta la creacién de portales
web con amplios servicios y funcionalidades destinados a clientes de diversos sectores tan-
to publicos y privados.

Microgénesis ha desarrollado un expertise en sus diferentes lineas de negocio derivadas
de su amplia gama de proyectos de consultoria, servicios Tl y desarrollo tecnoldgico, cre-
ando un conjunto de competencias esenciales, las cuales le han permitido desarrollar una
ventaja competitiva en diversos sectores de actividad econdmica.

Sus procesos de innovacion integrados y abiertos y la innovacidn continua en sus diferen-
tes tipos y grados ha hecho que Microgénesis mantenga y acreciente esa ventaja obteni-
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da, nutriéndola constantemente tanto de las necesidades de sus clientes como de las
nuevas ideas y propuestas de su personal, y la colaboracion intensa con otros agentes del
ambito cientifico.

7. Clave del éxito: diferenciacion y segmentacion

Los dos factores que han sido claves para el éxito de Microgénesis son, la dife-
renciacion de sus competidores al soportar acertadamente su modelo de nego-
cio sobre una valiosa base de conocimientos especificos, y la segmentaciéon de
su mercado distribuido en sus 5 lineas de negocios. De esta manera, Microgé-
nesis ha capitalizado una serie competencias diferenciales que han hecho que su
modelo de negocios sea altamente sostenible.

Sin lugar a dudas, Microgénesis ha mostrado a todas aquellas empresas que des-
een ser exitosas en este sector, la manera adecuada de hacer uso de sus diver-
sas capacidades. Por un lado, la diferenciacion, a través del conocimiento pro-
fundo de las soluciones tecnoldgicas ofrecidas, permitira a las empresas
especializarse en dichos campos de actividad, ofreciendo soluciones de un alto
valor afadido al mismo tiempo que desarrolla un equipo altamente cualificado;
por el otro, la segmentacion, a través de sus diversas lineas de negocios, permi-
tird a la empresa enfocar acertadamente tanto sus recursos como sus esfuer-
zos tecnoldgicos, al mismo tiempo que desarrollan un profundo conocimiento
de la industria en la se desempefan. Ambos factores, redundaran en la capitali-
zacion de un elevado “expertise”, beneficidandose los clientes asi de los conoci-
mientos acumulados por la empresa.

7.1. Otras daves

Otra leccion que se puede obtener de la experiencia de Microgénesis es que, si bien ha desa-
rrollado una intensa actividad en la consultoria y la ingenieria de proyectos, obteniendo una
amplio “expertise” en diversos sectores, no se ha conformado y ha invertido en I+D+i cre-
ando herramientas propias que le permitan ofrecer productos y servicios de un alto valor
afadido al mismo tiempo que amplia la gama de sus productos y servicios. Esto es un aspec-
to critico para todas las empresas que deseen mantener una ventaja competitiva de la
economia digital, pues no basta con la experiencia acumulada de los proyectos desarro-
llados dado el rapido avance tecnoldgico y los ciclos de vida mas cortos de la misma tec-
nologia.

El caso de Microgénesis es un claro ejemplo de cdmo soportar acertadamente un mode-
lo de negocios a través de una valiosa base de conocimientos de negocios, y la construc-
cion de una serie de capacidades tecnoldgicas. A esta recomendacion, se le puede afadir
aquella a la que hace referencia la colaboracidon con otros agentes para complementar las
capacidades tecnoldgicas de cualquier empresa.
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QGAPACITY

Qapacity*

Introduccién

El nombre de Qapacity nace de la combinacion de Quality + Capacity y es también el nom-
bre de la empresa que lleva algo menos de dos afos en la incubadora del Grupo Inter-
com para desarrollar una plataforma que ayuda a las micropyme y profesionales auto-
nomos a promocionar y ofrecer sus “capacidades”, sus servicios, “cualificadas”, en la
Red.

Se trata de una iniciativa que trata de llegar a un tejido de profesionales auténomos y peque-
Aas empresas mediante una herramienta sencilla que les permita acercarse a la Red. En este
caso, se trata de un “escaparate” digital para las empresas soportado por una potente
plataforma tecnoldgica que, ademas, ofrece a los usuarios la posibilidad de disponer de una
considerable variedad de métricas y funcionalidades para afinar el rendimiento de su pre-
sencia en la Web.

Ademas, se proporciona a la Pyme un espacio donde obtener visibilidad con otros muchos
servicios y profesionales, a modo de directorio de servicios cualificados.

La idea surge de un tdndem de emprendedores inquietos, Tomy Pelluz y Julidn Lerer, que
ya formaran equipo previamente en Neurona, una de las primeras redes sociales profesio-
nales, también lanzada por Grupo el Intercom, que acabara siendo adquirida por Xing, en
2007.

El entorno empresarial y creativo proporcionado por la factoria de empresas del Grupo
Intercom, afadido a la complementariedad del equipo fundacional de Qapacity y a la pro-
pia operativa de un equipo pegueno de personas de varios paises, hacen de esta empre-
Sa un caso Muy poco comun en nuestro pais de innovacidon empresarial en la economia
digital.
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1. Definicion del proyecto empresarial

El origen de Qapacity estd en Neurona, una de las redes profesionales pioneras en Espa-
fa que terminaria siendo adquirida por Xing, en 2007. En el tiempo que el ex-equipo de
Neurona estd en Xing, como buenos innovadores y emprendedores, siguen dandole vuel-
tas a nuevas ideas para convertir en proyecto propio, una de ellas seria el germen de
Qapacity.

Asi, en 2008, la idea ya estd madura y deciden dirigirse de nuevo al Grupo Intercom para
su financiacion y apoyo, ya que cuentan con la experiencia y contactos previos alli para poder
desarrollar este proyecto. La idea encaja perfectamente en la filosofia de inversion y apoyo
a emprendedores del Grupo Intercom y entran a formar parte de la factoria de empresas
de este grupo en la que encuentran grandes ventajas, ademas de las obvias de encontrarse
en el seno de uno de los grupos empresariales mas importantes del sector en Espafa, y
con el padrinazgo y consejo de un gran emprendedor como Antonio Gonzalez Barros.

Anadido a ello, cuentan con todos los servicios e instalaciones que ofrece el Grupo Inter-
com para poder centrarse en su proyecto y, ademas, con la posibilidad de unirse a la car-
ta, es decir sin una estructura fija y predeterminada, sino que pueden adaptar sus necesi-
dades a la forma de trabajo que mas se adecue, segun mddulos adaptables. Pueden, por
ejemplo, alojarse fisicamente en la factoria o tener su propio espacio, y trabajar con el
equipo interno de la factoria o propio.

Dado el grado de experiencia y confianza que ya tienen con Antonio Gonzalez Barros vy el
Grupo Intercom, ademas del hecho que los fundadores de Qapacity también invierten en
su proyecto, finalmente optan por un sistema mas independiente, ubicdndose por su
cuenta en sus propias oficinas en Barcelona.

Qapacity, por tanto, se desarrolla a partir de la idea de unos emprendedores que son tam-
bién los innovadores e impulsores de la misma, y gque consiguen aunar a un equipo de
cuatro personas, inicialmente, con conocimientos y capacidades complementarias para
llevar adelante el proyecto. Se ponen en marcha en el afno 2008 para ir aumentando este
equipo de cuatro personas a las siete de la actualidad.

La definicion mas completa del proyecto empresarial llevado a cabo por Qapacity seria
un conjunto de herramientas para que los profesionales vendan mas en Internet y que, a
su vez, los clientes tengan la suficiente confianza para contratarlos: un directorio de
empresas que es, a su vez, una red social para compartir, contratar y promocionar empre-
sas y profesionales que ofrecen sus servicios, a través de herramientas creadas para ello por
Qapacity.

Mas en detalle, Qapacity cuenta con estas singularidades y capacidades para ofrecer a las
Pymes y auténomos, tanto a nivel nacional como internacional:

Es un directorio de servicios en el que la confianza se transmite de persona a persona.
Un lugar en el que encontrar servicios recomendados a partir de una idea muy sencilla:
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el marketing gue mejor funciona es el del trabajo bien hecho y, por tanto, el que se basa
en el poder de las recomendaciones personales. En definitiva, el boca a boca tradicional
de toda la vida.

Es, ademas, un sistema de promocion en el que los proveedores de servicios cuentan con
diferentes herramientas que facilitan la promocion vy visibilidad de sus servicios en la
red. Al mismo tiempo, estas herramientas les permiten establecer relaciones mas certe-
ras con sus clientes y sus colaboradores profesionales, puesto que ésta es una de las
ventajas de Internet.

Es también una red social centrada en la recomendacion, la contratacion y la promo-
cion de los servicios, ya que lo gue se encuentra disponible para las empresas gracias a
Qapacity es una plataforma abierta a la red. Ademas, es un espacio conectado vy sincro-
nizado con Facebook, Twitter y LinkedIn, para que estas redes sociales con mayor
popularidad y numero de miembros de Internet tengan también conexién con todos los
perfiles de la red de Qapacity.

Cualquier profesional puede afadir sus servicios al directorio, creando automaticamen-
te una web que estd hospedada en Qapacity y optimizada para los buscadores. Esta
web es completamente configurable, y mantenerla y editarla no exige tener ninglin cono-
cimiento técnico previo. Asi, cualquier Pyme o auténomo tiene la misma oportunidad
de darse a conocer en la Red que cualquier empresa con mayores recursos y que cuen-
ta con su propio desarrollo de pagina Web y posicionamiento en buscadores.

El proyecto empresarial ofrece, por tanto, un producto innovador muy potente que per-
mite vender mas en Internet a los profesionales gracias a esa visibilidad que ofrece la
herramienta. Al mismo tiempo, los clientes ven que hay una “cara”, en forma de pagina web,
detrds de los productos/servicios que se encuentran alojados en el directorio. Por tanto,
ademas de visibilidad gracias a la herramienta, también se aporta credibilidad y confianza
al consumidor. Por ultimo, aungue este apartado aun queda por implementar, también Qapa-
city ofrecerd cierta ordenacion en los servicios disponibles en el directorio. Esta clasifica-
cion de los servicios se haria segun la calidad que aporten cada uno y mas alla de las revi-
siones gque hagan los propios usuarios, incorporando tecnologias avanzadas de identificacion,
por ejemplo, con el uso de certificados digitales, acuerdos con colegios profesionales, etc.

Lo que ofrece Qapacity tiene un componente claro de ayuda a la empresa y al profesional
mas pequeno, ya que el producto que se ofrece esta directamente dirigido a este tipo de
negocios: una herramienta tecnoldgica para todos los bolsillos (actualmente, es gratuita
en todas sus versiones) que les permite, practicamente, estar al mismo nivel de visibilidad
que cualguier empresa grande.

VISION: “Crear un entorno donde las Pymes puedan aprender y crecer profe-
sionalmente utilizando las nuevas tecnologias”.

MISION: “Contar con millones de usuarios y ser reconocidos en todo el mundo
como una empresa tecnoldgica que hace las cosas bien, ayuda a la gente hon-
radamente y es rentable”.
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2. €l modelo de negocio

El modelo de negocio de Qapacity se apoya en la combinacién de varios elementos. Por
una parte, lo que se ha dado en denominar el modelo Freemium'® (Free+Premium), y que
ha obtenido gran popularidad en muchas empresas surgidas al abrigo de la Web 2.0. En
este caso, una parte del producto que ofrece Qapacity es de libre acceso (y siempre lo serd),
pero, proximamente, se afladirdn unas cuantas funcionalidades avanzadas de pago. Esto
seria la columna vertebral del modelo de negocio de Qapacity, pero no el Unico, como vere-
mos mas adelante.

Esta idea surge de su experiencia previa en Xing donde observaron que se podia obtener
una rentabilidad y musculo financiero, incorporando un servicio o caracteristica premium
afadida a cualquiera de los productos existentes para que dieran mayor valor al producto
final. No obstante, son conscientes de que este modelo aun no esta lo suficientemente
preparado para la madurez del cliente espafol en Internet. El porcentaje de la poblaciéon
que, actualmente, estd dispuesta a pagar por un servicio asi alin es bajo en nuestro pais,
pero no lo es en otros mercados como el de EE.UU, o el de Alemania. De ahi que tengan
clara su vocacion para salir a vender su producto digitalmente en todo el mundo (actual-
mente, se ofrece en dos idiomas: inglés y castellano). Ello no les supone ningun problema
en cuanto a dedicacién de recursos ya que cuentan con un equipo multilingle vy, algo impor-
tante, desde el principio, todo el proyecto y el equipo ha estado orientado y adaptado a
esta vision internacional.

Por otra parte, adicionalmente al modelo Freemium, el modelo de negocio de Qapacity
se basara también en diversas estrategias de comparticion de ingresos con partners
seleccionados y trabajar, asi, la venta cruzada entre usuarios de otras redes y los produc-
tos que ofrece Qapacity, asi como entre los productos de otros proveedores con los usua-
rios de la red de Qapacity. De hecho, el editor de Qapacity tiene la posibilidad de agregar
aplicaciones de terceros para, por ejemplo, nichos concretos de usuarios, o aspectos con-
cretos del negocio de la Pyme.

Al mismo tiempo, se irdn anadiendo algunos aspectos de publicidad contextual, mas alla
de las palabras clave, mediante férmulas de intermediacion para lograr casar mejor la
oferta y la demanda de servicios. Por Ultimo, habra posibilidades de complementar el mode-
lo de negocio de Qapacity via ingresos por patrocinio en determinadas secciones del direc-
torio o de la herramienta.

19 Este concepto se acuid, en 2006, en el blog del inversor y empresario Fred Wilson, y se refiere al mode-
lo de negocio basado en la idea de dar servicios/productos de manera gratuita para primero adquirir muchos
clientes de manera eficiente y a través del boca a boca, de referencias, buscadores, etc. Posteriormente, una
vez obtenida una masa critica adecuada de usuarios/clientes, empezar a ofrecer servicios de valor afadido
premium o una version mejorada de tu producto, a un precio determinado.
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=] Modelo de negocio de Qapacity
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Fuente: Pdgina web de Qapacity.

Por el lado de las competencias que controla la empresa, son variadas. Para empezar,
todo el equipo pone una gran pasion a la hora de su trabajo en el producto. Este “peque-
fo” detalle propicia que el resultado esté muy cuidado y con una gran calidad. Adicional-
mente, la relacidon con los usuarios de Qapacity también es especial, y se percibe como
una competencia exclusiva de la empresa que saben controlar.

En primer lugar, se trabaja de manera muy transparente con el usuario, al que se cuenta
como un partner, mas que como un cliente. En segundo lugar, se trabaja con él enten-
diendo que la tecnologia es una herramienta inigualable para ayudar a las necesidades de
las personas vy, por lo tanto, son ellas las que tienen que anteponerse a cualquier otra
necesidad. Es decir, la tecnologia no debe ser creada para que sea el usuario el que tenga
que adaptarse a ella, todo lo contrario, la filosofia detras del desarrollo de la herramienta
gue ofrece Qapacity es que debe ser ésta la que esté al servicio del usuario. Finalmente,
desde Qapacity se dan cuenta de que estan trabajando en una necesidad real, sabiendo
dar una solucion global a las empresas y entendiendo que la presencia web ha de estar
vinculada a la promocidn, la interrelacion con las redes sociales, con los clientes, con la repu-
tacion, etc. Es decir, el producto que se ofrece no es algo estanco sin posibilidad de vin-
culacion con el mundo que le rodea a él y a sus propios clientes.

En cuanto a las necesidades que mejor satisfacen los productos de Qapacity, de forma gene-
ral se puede decir que presentan un valor por afrontar distintas necesidades de una mane-
ra conjunta, con el minimo esfuerzo por parte del usuario. No obstante, si tratamos cada
uno de los productos por separado, cada uno tiene un valor per se para el usuario. Con-
cretamente:
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1. El editor web les permite crear una web en 5 minutos, literalmente, y sin ningun tipo de
conocimientos previos.

2. El sistema de creacion de webs también permite desarrollar una mayor presencia en
los buscadores, optimizdndolo en cada caso segun lo que se ofrece, ya que se sobre-
entiende gue el objetivo primordial de una empresa en Internet es dar visibilidad a su
producto para sus potenciales clientes.

3. De la misma manera, la presencia en el directorio funciona en la misma direccion: pre-
sencia y visibilidad, y la mayor promocion posible. Todo ello optimizado segun las carac-
teristicas propias de cada usuario.

4. Lainterrelacion con las redes sociales mayoritarias existentes permite a los usuarios par-
ticipar en un area desconocida para ellos hasta ese momento. A su vez, este paso requie-
re un esfuerzo permanente de dedicacion e implicacion que tienen gue tener en cuen-
ta para lograr una presencia eficaz.

5. Continuamente se incluyen nuevos métodos de promocion para los usuarios a partir
de acuerdos con terceros. Por ejemplo, se da la posibilidad a los usuarios de disfrutar
de un crédito de 50€ en Facebook y otro tanto en Google para invertir en publicidad
online y conocer esas herramientas y sus resultados. Para ello se ofrece un cédigo pro-
mocional que el usuario se descarga cuando se hace miembro de la red, lo cual, a su vez,
permite a Qapacity ir aumentando la masa critica de usuarios. También Qapacity tiene
un acuerdo con Google Maps de tal manera que los usuarios que se localizan correcta-
mente incluyen sus datos de manera automatica en esta herramienta. Ademas, todas las
empresas o autdnomos que incluyan su direccion y teléfono en el proceso de creacion
de su ficha, aparecen también en los resultados de Google Local.

En definitiva, probablemente la base de la diferenciacion de Qapacity en su modelo de nego-
cio frente a otros competidores es el énfasis que se da a la promocion de los productos
de los clientes, todo ello ademas de contar con una diferenciacion en costes evidente, pues-
to que se ofrece un producto excelente a un precio inmejorable (es gratis).

Efectivamente, no existe en el mercado ningun espacio para crear una web profesional
que también tenga como objetivo que el cliente venda mas desde el primer momento, con-
siguiéndose gracias a la bateria de productos promocionales que Qapacity pone a su dis-
posicion. Asimismo, al crear una web en Qapacity los servicios se anaden, automatica-
mente, a un directorio profesional en el que se trabaja por posicionarlo cada vez mejor en
los buscadores. Es decir, desde el primer momento se trabaja por que el cliente tenga
mas clientes.

En cuanto al grado de apertura de Qapacity a la hora de desarrollar su modelo de nego-
cio, existe un elevado grado de participacion y cooperacion de la empresa en redes de valor
con otros agentes econdmicos, al tiempo que hay un alto grado de interaccion con ellos.
En ambos casos, existe una obvia y muy positiva relacidén con todas las empresas perte-
necientes al Grupo Intercom (alrededor de cuarenta), pero no soélo con éstas.

También Qapacity promociona y cree en la apertura de la herramienta hacia redes socia-
les, con conexiones a las APIs de las mas conocidas como LinkedIn, Facebook y Twitter,
de tal manera que el cliente puede incluir médulos de estas redes en sus paginas, directa-
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mente. Esto podria llevar a algun tipo de acuerdo con alguna de estas redes para en algun
momento obtener una rentabilidad compartida de los usuarios.

Para finalizar nuestro analisis del modelo de negocio de Qapacity, vemos la importancia
de la relacion de la empresa con los agentes socio-econdmicos con los que se rodea. Esto
nos ayuda a entender el foco de su modelo de negocio. En primer lugar se encuentra el per-
sonal propio, algo que también estd muy arraigado en la filosofia del Grupo Intercom;
posteriormente los propietarios de la empresa, ldgicamente a través de la oportunidad
que se les brinda desde la factoria del Grupo Intercom; los clientes, después, puesto que
son la base del modelo de negocio y son ellos los que lo van construyendo a su vez; y,
finalmente, los medios de comunicacion social completan la lista de los cuatro agentes mas
valorados en las relaciones con Qapacity para desarrollar su modelo de negocio.

3. €l papel de la innovacién

En Qapacity no hay una formalizacion concreta, en cuanto al proceso innovador, y tam-
poco hay una directriz desde la factoria del Grupo Intercom para hacerlo de alguna mane-
ra determinada. En este sentido, hay una libertad absoluta.

No obstante, lo que realmente condiciona y dirige el proceso innovador en Qapacity es
conocer de primera mano las posibilidades de la PYME, en Espaia, para incluir Internet en
su cadena de valor. Desde Qapacity son conscientes de que las innovaciones que realicen
deben incorporar una tecnologia que las PYMEs espafolas sean capaces de integrar en
su negocio, de lo contrario caerian en saco roto. La innovacion en Qapacity, por tanto, siem-
pre tiene en mente los condicionantes de entorno del mercado al que se dirige y, en gene-
ral, tiende a innovar en productos que satisfagan las necesidades de un cliente que esta
en el estadio mas inicial de su aproximacion al canal Internet.

Para innovar, se apoyan mucho en el uso gque hacen los clientes de su herramienta y fun-
cionalidades. Para ello, analizan y miden, constantemente, el proceso de uso de cada una
de ellas por parte del miembro de Qapacity. Por ejemplo, llegan a saber incluso en qué
parte del proceso de creaciéon de su pagina Web el cliente se detiene y vuelve, o no, a
retomar posteriormente. Tienen mucha informacion de este tipo en sus servidores que
utilizan para mejorar y ampliar su catdlogo siempre con la idea de que el cliente pueda orien-
tarse mejor para conseguir mas clientes.

Adicionalmente a este analisis, internamente, se complementa el seguimiento con una auto-
evaluacion por medio de un sistema de puntos que los miembros del equipo asignan a cada
funcionalidad de forma relativa entre si. De esta manera consiguen situarlas a cada una de
ellas en una escala de mayor o menor necesidad de mejora y, por tanto, mayor o menor
esfuerzo innovador en cada una.

En este proceso innovador, a pesar de no ser formal, mas o menos si se sigue un guiodn esta-
blecido que, a su vez, viene condicionado por una estrategia de desarrollo, previamente
acordada. No obstante, al tener un sistema de seguimiento, como el descrito anterior-
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mente, en el que la innovacion es “demand driven” lo que puede ocurrir es que cambien
las prioridades, segun las necesidades de la demanda, aungque se mantengan las mismas
estrategias.

Otros aspectos innovadores muy desarrollados dentro de Qapacity son los relacionados
con los productos de marketing que ofrecen a usuarios y, concretamente, las promocio-
nes para gue los usuarios puedan potenciar sus ventas. Asi, por ejemplo, consiguen tener
acuerdos con Google para que los datos de los usuarios vayan a Google Local, directa-
mente, en cuanto se registren; con Facebook tienen un acuerdo para que los usuarios inser-
ten publicidad en la red social a partir de un cupodn ofrecido a los miembros; o, también, con
Moo.com, proveedor de tarjetas y papeleria para empresas a través de Internet.

Este sistema de acuerdos promocionales les ha llevado a innovar también en la gestion de
los mismos. Internamente cuentan con un sistema de alertas para ver quién es realmente
cliente y quién se ha hecho cliente sélo para optar a las promociones, por ejemplo, regis-
trandose con varias direcciones de correo electréonico pero con la misma IP.

Hay un interés expreso por innovar y hacer mas I+D en la funcionalidad que permite orde-
nar y clasificar a los profesionales segun determinados parametros, asi como en la identi-
dad digital de los que ofrecen servicios para dar mas confianza a los usuarios y valor ana-
dido a la red de Qapacity.

Una de las innovaciones que, Ultimamente, se han lanzado al mercado por parte de Qapa-
city, ha sido la posibilidad que se da a los miembros de Qapacity de obtener del editor las
estadisticas de su pagina. De esta manera, la PYME va a poder medir y conocer el tipo de
visitas a su pagina de manera exhaustiva y poder, asi, de nuevo, vender mas gracias a una
funcionalidad adicional del producto ofrecido por Qapacity.

Finalmente, en cuanto a la gestion y administracion de la plataforma también se va a
innovar llevandola en parte a la nube, dado que el perfil cada vez adquiere mas importan-
cia y todos los datos son generados por los usuarios. Actualmente, se pueden subir fotos
por parte de los usuarios y mas adelante se podran colgar portfolios mas grandes.

4. Cultura corporativa

Si bien el trabajo de direccion, propiamente dicho, se sigue realizando por los dos funda-
dores, el estilo de direccidon en Qapacity es muy abierto y las responsabilidades se repar-
ten segun el trabajo diario, y no tanto segun las posiciones o cargos que ostentan cada uno.
Hay ocasiones, incluso, en las que se toman decisiones propias por parte de algunos
miembros del equipo en cuestiones tan importantes como funcionalidades de la herramien-
ta o ideas de productos.

En cuanto a la participacion en el desarrollo del negocio, ha habido casos en los que los
miembros del equipo han innovado en un producto de forma espontanea. Es decir, se les
permite hacer “experimentos” para crear a partir de una idea que, posteriormente, se
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puede convertir en producto final o no. En cualquier caso, se fomenta este tipo de actua-
cion por parte de la direccion haciéndose explicito, y, en ningdn caso, se sancionan los fra-
Casos.

Un ejemplo de esta cultura participativa es “The News Snacker” una publicacion semanal
con informacidon muy valiosa para PYMEs y emprendedores, en inglés y en castellano, que
se ha convertido en un producto de Qapacity para los miembros de la comunidad, y tam-
bién para el publico que no es miembro. Esta idea surgid a partir del trabajo de recopila-
cion sobre PYMEs que estaba llevando a cabo una de las personas del equipo de comuni-
cacion y soporte. En una comida surgio la idea de aglutinar toda esta informacion de alguna
manera y que no quedara de uso interno exclusivamente. Asi, se lanzd de prueba el pri-
mer nimero de la publicacion y, después, se establecieron algunos objetivos de conver-
sion de lectores a miembros de Qapacity para asociar una rentabilidad al proyecto.

Por el lado de la gestion de los proyectos, aunque se usan herramientas Web para gestio-
nar la inteligencia colectiva, como Basecamp o Backpack, la formula que mejor les funcio-
na para trabajar en los proyectos es mediante un calendario en una pizarra, papel y post-
it. Hay flexibilidad de horarios en épocas que no es necesaria la participacion de todos juntos
pero, si hay momentos en los que se necesita que estén mas o menos al mismo tiempo, si
se les pide gue coincidan algunas horas.

5. Configuraciones organizativas y capital humano

Para empezar a hablar del capital humano de Qapacity hay que hacer referencia a los dos
fundadores de la empresa, Julidn Lerer y Tomy Pelluz. Ambos se complementan a la per-
feccidon ya que se conocen de su etapa previa en Neurona y, por tanto, saben lo que a
cada uno le encaja mas en el trabajo diario, tanto vital como profesionalmente. Ambos
trabajan en aspectos comunes de la empresa, como la definicidn de la estrategia, el desa-
rrollo conceptual de algunos productos o la gestion del equipo, pero también tienen tare-
as repartidas en cuestiones del dia a dia. Asi, Tomy Pelluz trabaja mas hacia afuera, en cues-
tiones de comunicacion y RR.PP, por ejemplo, al tiempo que Julian trabaja mas orientado
hacia el equipo. Lo importante es que esta divisidon de tareas va mas con el caracter de cada
uno vy, por tanto, la productividad es mayor al estar los dos contentos con su funcion.

No obstante, como ya se ha dicho, ambos trabajan en el producto y en la estrategia, pero
dividiéndose los proyectos porgue creen que, asi, son mas eficaces. Para ello, han ideado
una metodologia de trabajo a través de lo que llaman “defensores”. Cada defensor tiene
un campo de la empresa que “proteger” y apoyar. Por ejemplo, en el caso de los fundado-
res, Tomy Pelluz estd mas en la labor de defender a aquéllos que llegan a Qapacity como
no registrados y sélo quieren buscar un profesional en el directorio, que es la parte publi-
ca. Por otro lado, se encuentran los “defendidos” de Julidn que son los que van a usar el edi-
tor y se registran en Qapacity para ello. El resto del equipo se reparte en sus tareas de defen-
der a unos u otros, dependiendo de las necesidades de cada uno de los grupos. En definitiva,
esta estrategia consiste en que cada uno se pelee para que salgan adelante herramientas
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y funcionalidades para sus “defendidos”, de tal manera que nunca haya un sesgo para
unos o para otros y el proyecto quede desequilibrado.

En cuanto al tipo de tareas del resto de los integrantes, independientemente de sus
“defendidos”, hay tres personas que son programadores, cada uno con perfiles y objeti-
vos distintos pero con una gran experiencia y con capacidad de decision. De hecho, entre
ellos se organizan sus propias reuniones y van avanzando y tomando algunas decisiones,
en funcionalidades, por ejemplo. Ademas, hay otras dos personas del equipo gue trabajan
en comunicacion y en soporte de usuario, una en inglés y otra en castellano. Por cierto, un
rasgo muy caracteristico de Qapacity, y realmente diferenciador para una empresa espa-
fola, es que el idioma “oficial” de la empresa es el inglés, dado el caracter totalmente
internacional del equipo.

Por otro lado, la relaciéon con el Grupo Intercom, desde el punto de vista de la organiza-
cion, es de una gran flexibilidad, aunque esto no quiere decir que siempre sea asi con
todas las empresas de la factoria, depende mucho del proyecto. Lo que si es comun para
todas las empresas del Grupo Intercom, y es algo que desde la matriz se insiste mucho, es
que lo que debe primar en la organizacion son las personas. Concretamente, su fundador,
Antonio Gonzalez Barros, piensa que es fundamental para la marcha de un proyecto empre-
sarial la motivacion y que, a partir de cierto nivel de compromiso con la empresa, esta
motivacion va haciéndose cada vez mas dificil de lograr. Por eso, hay una preocupacion
en gue los equipos se formen, pero mas en “Inteligencia Emocional” y pasion que en tec-
nologia.

Ademas, en los ultimos dos afos ha habido una restructuracion interna en el Grupo tam-
bién orientada en este sentido y, para empezar, se ha orientado el modelo de direccién hacia
una mayor transparencia, sin significar esto que, anteriormente, no la hubiera. Lo que pasa
es gque ahora se percibe que hay una especie de obsesion positiva por compartir todo o
casi todo. Cualquier persona del Grupo (mas de seiscientas personas) sabe todo lo que se
dice en el consejo de direccion puesto que se cuelga integramente en la intranet, texto,
video y audio. Los viernes, ademas, Antonio Gonzdlez Barros hace un resumen personal
de la reunidon y tiene unas horas las puertas abiertas de su despacho para que cualquiera
pueda subir y hablar con él de lo que quiera al respecto de la reunién o de algun proyec-
to personal.

Desde el Grupo Intercom se promueve gue se den incentivos a los empleados de las empre-
sas del Grupo, méas alla de los monetarios. Esto se hace como sugerencia, puesto que lue-
go cada empresa decide cdmo y con qué férmula llevarlo a cabo. En Qapacity, por ejem-
plo, todos los empleados tienen ticket restaurante y seguro privado. Ademas, hay un esquema
de reparto de participaciones de la empresa para los que llevan mas tiempo, la recomen-
dacién de parte del Grupo Intercom es que se realice a partir del afo y medio mas o menos.
Actualmente, de los siete que forman parte de la plantilla de Qapacity, ademas de los fun-
dadores, hay un miembro del equipo que cuenta con acciones, y proximamente van a ser
dos mas.
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6. la estrategia de la empresa

La estrategia que sigue Qapacity se basa en un plan anual que se revisa cada aifo y se moni-
toriza de forma interna y recurrente aproximadamente cada tres meses. Ademas, aproxi-
madamente cada cuatrimestre hay un seguimiento de la Estrategia por parte de una
especie de Consejo de Direccion del Grupo Intercom, que se hace mas por una relacion
de confianza y de amistad que tienen los fundadores de Qapacity con los miembros de este
Consejo, que por imperativo del accionariado.

Esta estrategia se basa, fundamentalmente, en dos ejes; por un lado, el de liderazgo de cos-
tes y, por otro, de diferenciacion. Es decir, seguir apostando por un producto de bajo cos-
te para entrar en el mercado de las Pymes y profesionales mediante el modelo “free-
mium” y, en segundo lugar, diferenciarse de la competencia ofreciendo una herramienta
Unica en el mercado.

Desde el punto de vista del crecimiento, la estrategia es doble, tanto interna como exter-
na. En el primer caso, seguiran creando nuevas capacidades de las herramientas para
ofrecer a los clientes potenciales de Qapacity. En el segundo caso, se plantea mantener
alianzas con otras empresas para realizar venta cruzada, especialmente con las que estan
dentro del Grupo Intercom, pero también hay perspectivas de llegar a acuerdos con otro
tipo de agentes empresariales y profesionales, como asociaciones o colegios.

7. Conclusiones

Qapacity es una herramienta para que Pymes y profesionales puedan darse a conocer
mediante un “escaparate” digital soportado por una potente plataforma tecnoldgica que,
ademas de ofrecer a los usuarios métricas y funcionalidades para afinar el rendimiento de
su presencia en la Web, se proporciona un espacio donde darse visibilidad junto con
otros muchos servicios y profesionales, a modo de directorio de servicios cualificados.

El proyecto se desarrolla en la factoria de empresas del Grupo Intercom, siendo el equipo
fundacional de Qapacity ya viejos conocidos de este Grupo por haber trabajado previa-
mente en Neurona. El resto del equipo es pequeiio y muy internacional lo que convierte a
Qapacity en una “rara avis” de innovacidén empresarial en la economia digital en Espana.

Qapacity ayuda a la empresa y al profesional mas pequefio, ya que se ofrece una herra-
mienta tecnoldgica para todos los bolsillos (actualmente es gratuita en todas sus versio-
nes) que les permite practicamente estar al mismo nivel de visibilidad que cualquier empre-
sa grande.

Asi, el modelo de negocio se basa en el concepto “Freemium” y con potencial en la idea
de publicidad y acuerdos con partners para compartir ingresos. Aun estan por definir,
concretamente, algunos de estos aspectos y se esta trabajando mucho en alcanzar una
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masa critica de usuarios, tanto de oferentes como de demandantes de servicios. Por ello,
Ssu vocacion y ambito geografico es internacional.

Ademas, Qapacity ofrece un producto diferencial y novedoso en el sector de Internet en
Espafa, dando valor tanto a la plataforma de visibilidad como a la promocion de ésta en
la Web mediante herramientas publicitarias que ellos mismos ofrecen.

Qapacity es innovadora en su concepto, ejecucion y planteamiento, asi que todavia tiene
mucho que decir en el mundo de la Economia Digital en Espaia.

8. Clave del éxito: internacionalizaciéon

Una vez se tiene claro cual podria ser el modelo de negocio, no hay que tener
miedo a la internacionalizacion del proyecto si ese modelo de negocio lo requie-
re. El ambito geografico se puede adaptar al modelo de negocio propuesto y
no al revés.

8.1. Otras daves

De la experiencia de Qapacity como empresa que ofrece un producto novedoso para un
nicho muy concreto que son las PYMEs y los profesionales de cualquier pais, se pueden
extraer otras recomendaciones interesantes para cualquier emprendedor. También hay fac-
tores de éxito extraidos de su relacion con el Grupo Intercom.

Escuchar al cliente es clave para saber qué necesidades tiene. La estrategia debe variar,
dependiendo de lo que el cliente te diga, y no obcecarse en ofrecer productos que no estan
dispuestos a comprar o porque el mercado no esté maduro. Especialmente, en tecnologia
y para publicos objetivo que muchas veces no ven clara la rentabilidad de su uso.

Es importante trabajar los acuerdos con otros partners que puedan aportar valor afadido
al producto final que ofreces. No hay que tener miedo a abrir tu herramienta para que
haya un beneficio mutuo de la experiencia del cliente con otras empresas. Siempre serd mas
eficiente que montar tu una aplicacion similar propia, si ya esta inventada buscad siner-
gias para compartir el éxito.

Las personas son las que hacen las empresas y tienen que estar por encima de éstas. El
Grupo Intercom sabe que no hay mejor valor para una empresa que un empleado conten-
to y motivado, los clientes percibirdn un mejor servicio y terminaran comprando mas. Lo
contrario también es cierto.
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TERRITORIO CREATIVO

Introduccién

“Recuerdo cuando se fundo Territorio. Mejor dicho, recuerdo como se fundo. Dos herma-
nos (de tres) con ganas de cambiar el mundo. Su mundo. Mucho esfuerzo, mucho riesgo,
un pequeno atico en la calle Cea Bermudez de Madrid, un par de clientes fieles. Una factu-
racion inicial de 24.000 euros y un primer Apple, para dominarlos a todos”.

“De vez en cuando me acercaba a esa azotea, y hos asomabamos a Madrid, compartiendo
algunos de los suenos de mis hermanos Mari Cruz y Juan Luis. Sentia el brillo de su expre-
sion, la emocidn en sus palabras. No era lo unico que les diferenciaba de mi. Mis corbatas
y trajes grises de consultor al uso pegaban poco en esa oficina coqueta y “con estilo”. Se
trataba de vender diseno. En particular, diseno grafico. Era sélo el principio”.

Nos lo cuenta Fernando Polo, el menor de tres hermanos, en el blog de Territorio creativo
(Tc) encabezando el repaso que realiza a la historia de esta empresa familiar bajo el titulo
“Territorio creativo: Cuarta Era”?°.

“25 de abril de 1997: Mari Cruz y yo fundamos Territorio creativo, agencia de publicidad.
Nuestro primer cliente Hewlett-Packard. Nuestra primera facturacion 24.000 euros. Nues-
tra primera oficina Cea Bermudez, 14 (un despacho de 8 m2). Nuestro primer ordenador
un Mac 4400 ...”

Asi lo recordaba Juan Luis Polo, el hermano mayor, en la entrada que rememoraba el
décimo aniversario de Tc?' en un blog corporativo, cuya relevancia tendremos la oportuni-
dad de comprobar a lo largo de estas lineas.

20 nttp://etc.territoriocreativo.es/etc/2009/09/territorio-creativo-cuarta-era.ntml
21 http://etc territoriocreativo.es/etc/2007/04/10_anos_de_terr.html
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La de Territorio creativo (Tc) es una historia que merece la pena ser contada y que va de
la mano de la propia historia de la Red en Espafna. Una empresa familiar que se ha man-
tenido en el dmbito de las microempresas de nuestro pais, superando con relativo éxito
las subidas y bajadas de un mercado tan cambiante como es el de los medios, la publici-
dad y el marketing online, a lo largo de mas de una década ya: hablamos de una agencia
de diseno grafico que se vio rapidamente convertida en agencia interactiva con la explo-
sion de la Web. Es la historia de tres hermanos que se han visto, primero, separados
(profesionalmente, hablando) por la Red y reunidos, luego: mientras Juan Luis y Mari
Cruz impulsaban el negocio familiar, Fernando se labraba una carrera profesional en el
mundo de la consultoria, para luego incorporarse (en 2002) a una iniciativa empresarial
de la mano de otro consultor desencantado, poco antes de la anunciada explosion de la
burbuja puntocom??.

1. Definicion del proyecto empresarial

A la hora de definir las claves de este proyecto empresarial era importante hablar cara a
cara con Fernando que, aungue formalmente alejado de la empresa hasta unos meses antes
de la redaccion de este caso de estudio, ha sido siempre una parte relevante para los des-
tinos de la agencia a lo largo de mas de una década. Tal como lo cuenta en el blog de Tc
(eTO), la agencia de diseio grafico, que empezaba su andadura en aguella azotea de Madrid,
se convertiria muy pronto en agencia interactiva, creciendo al ritmo de Internet, entre
1997 y 2001; con mas de una veintena de personas a bordo de un proyecto que se acerca-
ba, gracias en gran parte al empefo de Fernando, al dambito de la Red, con clientes de
cierto peso.

Tras la entrada del hermano pequeio en el capital de la empresa, llegaria el pinchazo de
la burbuja de principios de siglo, que hizo que en 2001 saliera de la compaiia dos tercios
de su plantilla en poco mas de seis meses, desmontando por completo el equipo consoli-
dado poco tiempo antes. Empezaba, asi, una etapa de “reconversion” que obligaba a
hacer practicamente de todo, online y offline, para sobrevivir. Mientras se consolidaba la
recuperacion de aquella locura financiera de principios de siglo y el negocio familiar remon-
taba el vuelo, con Fernando impulsando el proyecto de DicelaRed (luego reconvertida en
LastInfoo), crecia el fendmeno de la Web 2.0 sustanciado por aguella época en una explo-
sion blogosférica sin limites, cuya popularidad tuvo un peso considerable para que los
hermanos mayores se decidieran, con la ayuda del pequeno, a lanzar el blog de Territorio
creativo, eTC (http://etc.territoriocreativo.es) con el objetivo de convertirse en “el blog de
marketing en espafol”.

El blog se abria al publico el 8 de mayo de 2005, convirtiéndose en el primero y mas
importante elemento dentro de las acciones en medios sociales de la empresa, al tiempo
que impulsor de la estrategia de marca que convertiria a Territorio creativo en el ecosiste-
ma que es hoy y que soporta una nueva reinvencion tras el colapso que sufriera, una vez

22 nhttp://abladias.blogspot.com/2005/10/de-dicelared-lastinfoo-de-la-idea-al.html
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mas, en 2009, debido esta vez a “la mayor crisis econémica desde el crash de 1929”. El
blog abria, tras su consolidacion, la etapa de mayor auge del fendmeno “dos-punto-cero”
que, de alguna forma, se puede acotar, tal como lo hace Fernando en su post, con la
entrada como socio, por primera vez, de una persona ajena a la familia, Esteban Trigos,
que lo hacia, en 2007, como Director de Tecnologia.

Hoy, con toda la experiencia acumulada en el entorno del Social Media, nace una agencia
nueva y renovada, pero sustentada en esta ocasion por una dilatada experiencia y un pro-
fundo conocimiento del medio online, que quiere combinar las capacidades creativas de
su origen, como agencia interactiva y de disefo grafico, con la metodologia propia de
una consultora al uso, apalancando una marca y una comunidad como valores diferencia-
les para atraer el talento en un sector que seguira siendo convulso y competido como pocos.

VISION: “Ser referente a escala nacional, en el dmbito de la integracion de los
medios sociales y los entornos denominados como web 2.0, en las estrategias
de marketing y comunicacion de las empresas”.

MISION: “Ayudar a las empresas a entender y a aprovechar la revolucion que se
estd produciendo en la relaciéon con el consumidor, a partir de la llegada de Inter-
net y los medios de comunicacién denominados sociales online”.

2. €l modelo de negocio

El futuro de Tc no pasa, tal como afirma Fernando en el blog, “por convertirse en una
agencia SMM (Social Medlia Marketing), sino por acertar en la construccion del modelo de
la agencia del futuro. [---] Una agencia donde las campanas creativas, se mezclan con las
horas facturadas de consultoria”. Asi las cosas, el modelo de negocio de este hibrido, que
el propio Fernando Polo define como la “prestacion de servicios de consultoria y de crea-
tividad, en formato horas-hombre y cierta estandarizacion de servicios menores” estd, por
definir; por inventar.

“Se trata de una empresa de nicho, con mucha experiencia en un terreno en el que, prac-
ticamente, nadie tiene experiencia”’. Una empresa gue se centra en la innovacion de pro-
ceso, de su propio proceso operativo, impelida por la busqueda de ese “hibrido perfecto”
entre una consultora capaz de entregar “creatividad” y una agencia capaz de entregar
“metodologia”, en palabras del que hoy aparece como “Socio Director” responsable de Ope-
raciones en Tc. Hablamos de una compania que ha sabido adaptarse y “reinventarse”
frente a mas de una crisis, de forma que hablamos de una agencia que debe aprender a
apalancar ahora una serie de competencias “estratégicas, organizativas y de marca” que ha
venido desarrollando a lo largo de mas de 12 afos ya.

En términos genéricos, Territorio creativo ofrece dos tipos de servicio, formalizados en
términos de niveles de servicio (asociados a la correspondiente tarificacion de horas-
hombre).
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1. Proyectos estandar. Generalmente facturados en términos de un pago mensual, y que
representan alrededor de la mitad de la actividad de la agencia.

2. Proyectos ad-hoc. Orientados en la mayor parte de los casos a lo que, normalmente,
asociariamos a Gran Cuenta, y que representan del orden del 70% al 75% del volumen
de facturacion de la empresa.

Si bien el modelo de negocio, como tal, no introduce elementos diferenciadores, mas alla
de los compromisos de calidad adquiridos en términos de niveles de servicio, la gestién
estratégica del mismo si que afade elementos de innovacion de proceso que merece la
pena destacar de forma especifica.

=] Modelo de negocio de Tc

Proyecto Proyecto Proyecto
- - - - o =~ ~
( INTERNET ]
~ -
- - - - -
Horas Hombre 4 L ManMonth Fee
Territorio Creativo
e 2N ™ 2 1
Agencia interactiva (creatividad) Consultoria (metodologia)

Social Media Marketing & Management (SMM?2)

La definicidon especifica de los servicios que ofrece Tc la encontramos, una vez mas, en su
blog. “Somos una mezcla perfecta entre agencia y consultora”, afirman “mas divertidos que
una consultora, pero mas serios que una agencia”, y categorizan su catdlogo de “servicios
de marketing en medios sociales” como sigue:

Estrategia e Innovacion SM: SM Strategic Plan; Competitive Intelligence; Product Social
Development; Digital Identity Valuation; Ad-hoc Research.

Community Management: Corporate Community Management; Social Media Monitoring;
Community Managers training & coaching.

Social Media Campaigns. PR 2.0. Apps development (facebook, microsites, ad-hoc social
networks, widgets, iPhone apps).
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Todo parte de una vision compartida que define el Social Media Marketing (SMM) desde
el punto de vista de Tc: “es una nueva funcion corporativa que evalua el impacto de los
medlios sociales para una empresa en particular, y los introduce conforme a dicha evalua-
cion, en las componentes de la estrategia corporativa que tocan el marketing, como son la
publicidad, la comunicacion, el desarrollo de producto (e investigacion de mercado), y la
atencion al cliente (v la fidelizacion)”. No hago mas gue citar las palabras de Fernando, de
noviembre de 2009, cuando hablaba en su blog de “Social Media: éevolucidn o revolucidon?”?*
y que, de alguna forma ilustra la figura 2.

=] El SMM segtn Tc (tomado del blog eTc)

Visién del Social Media Marketing de Territorio Creativo

Publicidad
Comunicacién At. Cliente
y fidelizacion
Desarrollo
Producto

Una revolucion (no evolucion), que no es sélo publicidad o comunicacion, que no es una disciplina
mas del marketing online, ni se trata de otra moda del management

3. €l papel de la innovacién

La innovacidn de proceso que caracteriza la operativa de Tc se basa en la extraccion de
conocimiento de ambos tipos de proyecto, tanto a la hora de aplicar mejores practicas en
los proyectos ad-hoc como a la hora de incorporar elementos comunes a la metodologia
entregada en la vertiente de consultora. Se trata, en definitiva, de la aplicacién de un
conocimiento muy especializado para la innovacion del propio proceso de la consultoria de
nicho. La complementariedad de los elementos de este modelo de negocio se refleja en
las afirmaciones de Fernando, que sostiene: “sin querer renunciar a ese cliente mediano que
te da “fondo de armario”, no queremos perder pie con el gran cliente; siempre sin olvidar
la entrega, porque si vendes mucho, pero fallas en la entrega, el mercado se va enterar’.

El posicionamiento, basado en proyectos que se facturan en términos de horas-hombre,
no puede hacer olvidar la necesaria diversificacion de proyectos a la hora de gestionar el

23 http://abladias.blogspot.com/2009/11/social-media-evolucion-o-revolucion.html
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crecimiento, orientando la busqueda de medianas y grandes empresas como objetivo a cor-
to y medio plazo en diferentes mercados regionales; un enfoque estratégico necesario, en
palabras de Fernando Polo, para ganar a las grandes, aprovechando también el conocimien-
to local y el capital social generado: “en la estrategia a dos anos no vemos una internacio-
nalizacion; si quizas abrir en Barcelona con gente de alli”, afirma.

Con ese planteamiento arrancaba la cuarta era de Tc, con el foco puesto en una agencia
consultora especializada en Social Media Management (SMM). &Y el resultado? Tal como
leemos a finales del mes de abril en el blog de Fernando??, el ultimo trimestre de 2009
fue duro: “hubo que discontinuar antiguos clientes, mantenimientos web y otras cosas ale-
dafas. todo lo que no tenia que ver con medios sociales”. Cerrado el primer trimestre de
2010, el mismo bloguero daba cuenta de “unos 75 proyectos nuevos en cuatro meses. Pro-
yectos de estrategia, community management y creatividad en medios sociales, para
grandes marcas como Mapfre, Inversis Banco, Grupo SM, Saxo Bank y hasta un concurso
publico con Red.es. Vamos con la lengua fuera. Hemos triplicado plantilla, nos cambiamos
de oficina y la facturacion prevista (proyectos en curso y fees mensuales) para 2010 tripli-
ca ya la facturacion de 2009, y anticipa un record de facturacion en la historia de Territo-
rio creativo”.

Efectivamente “parece un caso de libro”, pero lo cierto es que se trata, tal como leemos
en Abladias, el yo bloguero de Fernando, de “un enfoque estratégico férreo que, acompa-
fado de un mercado creciente, hace que una empresa en peligro, tripligue todos los indi-
cadores en un solo trimestre”.

4. €strateqia, organizacion y cultura corporativa

No existe un proceso estratégico formalmente definido, aun existiendo la responsabilidad
directiva homodloga que recae sobre el propio Fernando Polo. Si existe una reflexion estra-
tégica sobre la base de la definicidon realizada por los socios y que se discute en el marco
de un comité de seguimiento mensual en el que participan todas las personas con res-
ponsabilidades directivas que, ademas de los socios incluye a otras tres personas, que
probablemente en el momento en que se publiquen estos breves parrafos -antes de que
acabe el ano 2010- serdn ya cuatro o cinco. Si bien tampoco existe un consejo asesor exter-
no formalmente constituido, tanto Fernando como sus hermanos y socios discuten con per-
sonalidades e influyentes de la Red, de forma constante, asuntos que deben estar siempre
sobre la mesa, como puede ser la propia definicidn en el medio y largo plazo del proyec-
to empresarial, es decir “y después (del Social Media) éQué?”.

Un elemento estratégico clave es la relacidon permanente a medio/largo plazo con prove-
edores especializados externos: es lo que podriamos llamar la gestion del “ecosistema de
Territorio creativo”, una labor que recae sobre Mari Cruz Polo. Se trata de una forma de
incorporar al modelo de negocio y la operativa metodoldgica de la vertiente consultora

24 nttp://abladias.blogspot.com/2010/04/amigos-de-cada-vez-mas-amigos.html
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las capacidades especializadas que no aportan valor a los clientes de Tc. El hecho diferen-
cial, que forma una parte importante de la cultura corporativa de la empresa, es que esta
integracion se realiza con total transparencia de cara al cliente.

La contrapartida existe también a la hora de considerar la gestion que se realiza del capi-
tal humano, del equipo. Es necesaria una flexibilidad absoluta de la plantilla, obligada en
tiempos y asumida (aprendida y aprehendida) como elemento estratégico tras sucesivas
recomposiciones del equipo de Tc. En el momento de hablar con Fernando (a principios
de mayo de 2010), la empresa cuenta con colaboradores que trabajan con dedicacion
parcial; un colectivo que ronda el 20% de la plantilla y cuyo crecimiento y gestién proacti-
va se plantean como objetivo estratégico. Se trata de contar con un poo/ de profesionales
a modo de “fans de Tc” como parte del ecosistema de la empresa y que, de alguna mane-
ra, apalanque la comunidad desarrollada con notable éxito durante mas de un lustro alre-
dedor del blog de marketing eTC?>.

La marca es una obsesion para esta empresa familiar. La marca como cultura, como estra-
tegia, como dindmica operativa de la empresa. El blog vy la presencia en medios sociales
se han ido consolidando a lo largo de los aflos como parte integrante de la cultura corpo-
rativa y como uno de los valores diferenciales para el cliente. El desarrollo de la marca
personal es parte de la cultura corporativa; es un activo para Territorio creativo y es reci-
proco: “la propia marca ha ayudado a atraer talento que, de otra forma, nunca se hubieran
planteado entrar en una PYME como esta”, sentenciaba Fernando.

Compartir es la palabra clave de lo que se configura como una especie de “Cultura 2.0” o
“blogocultura” segun algunos analistas de aquellos afios®®: en la entrevista que nos con-
cedia, Fernando Polo rememoraba cdmo habian descubierto que “hablar de la competen-
cia es bueno” al decidir, en su momento, publicar una nota de prensa que una conocida
agencia les remitia hace afos para que publicaran en su blog corporativo, convertido ya
en la referencia en espanol dentro del mundo del marketing.

La consecuencia, tras los afos, es una transparencia absoluta: en el b/log se habla de todo,
de proyectos, ideas, estrategia... con las necesarias precauciones y garantias legales, pero
sin pudor, convencidos, como estan, de que tienen mucho mas que ganar de lo que podri-
an suponer los efectos perniciosos de dar a conocer unas ventajas competitivas que hoy
pueden durar en la Red solo cuestion de horas o dias: “la notoriedad que consigues dicien-
do algo el primero supera con creces cualquier efecto negativo que pudiera producir su
divulgacion”.

Esa cultura abierta, en red, hace que la estructura de capital y societaria también lo sea,
un poco al estilo de la consultoria al uso, pensando en la gestion del crecimiento profesio-
nal: aunque en principio son los tres hermanos los que participan en el capital, la incorpo-

25 A principios de 2010, el total de “fans”, entendidos en sentido amplio y sin segmentar ni filtrar, es decir, con-
tabilizando suscriptores del blog, seguidores en Twitter, fans de la pagina de Facebook, etc., superaba los
25.000 usuarios registrados.

26 véase por ejemplo http://antoniofumero.blogspot.com/2005/05/existe-una-blogocultura.html
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racion de personas con responsabilidades directivas contempla su incorporacion en el capi-
tal social de la empresa, si bien no existe un plan de stock-options formalizado como tal.

5. Conclusiones

Decia Darwin que “no son los mas aptos ni los mas inteligentes los que sobreviven, sino
los que se adaptan mejor a los cambios”. En el caso de Territorio creativo (Tc) esta claro que
estamos tratando con unos “supervivientes” en toda la extension de la palabra. Un pro-
yecto empresarial familiar que ha sabido hacerse una marca propia en un entorno, como
es el digital, en el que la flexibilidad es un requisito, y en un sector, como es el marketing
online y los medios sociales, en el que la competencia es feroz y en el que la reputacion
podria ser soélo flor de un dia.

Conocer la evolucion de esta humilde agencia de disefio grafico nos ha ayudado a identi-
ficar una serie de elementos clave en el éxito de esta empresa:

Marca propia. La marca se ha convertido casi en una obsesion: la marca personal de todos
y cada uno de los miembros del equipo se desarrolla con el mismo empefio que la mar-
ca Tc, consiguiendo no sdlo el efecto de notoriedad e influencia que se espera derivado
de la mayor visibilidad y un reconocimiento superior sino, mas importante aun, una fide-
lidad y capacidad para la atraccion del talento muy superior a la que en términos relati-
vos se podria esperar de una PYME de las caracteristicas de Tc.

Cultura abierta. El desarrollo y consolidacion del propio proyecto empresarial han esta-
do, directamente, relacionadas con una cultura orientada a la comparticion y la apertu-
ra que deriva, en gran parte, de la adopcion en su momento del formato b/og, primero,
y de los medios sociales en su mas amplia acepcion, después, tanto a titulo personal
por parte de los socios y miembros del equipo, como a nivel corporativo, asociada al desa-
rrollo de la marca Tc.

Definicion estratégica. El esfuerzo estratégico, aunque informal, ha estado puesto siem-
pre -y hoy mas que nunca- sobre las competencias distintivas de una empresa pequefa
familiar conocedora de su entorno y capaz de reinventarse en las peores condiciones.
Hibridacion on/offline. La conversion en fase muy temprana de esta agencia de disefio
grafico en una interactiva al uso, asi como su permanente contacto con la trepidante evo-
lucion de la Red, tal y como la conocemos hoy, han convertido a Tc en un hibrido super-
viviente que ha sabido apalancar el aprendizaje extraido de una serie de experiencias
no siempre agradables.

La complementariedad y configuracidon de los perfiles desarrollados por los tres herma-
nos Polo es también un elemento destacable por si mismo: Juan Luis Polo, el hermano mayor,
licenciado en derecho y apasionado de la fotografia (tal como podemos leer en
http://www.enfocando.es/), ha sido la cara de la empresa y ha demostrado esa pasidn, empu-
jando la marca de Tc hasta lo mas alto de la blogosfera espafola; Mari Cruz Polo ha sido
siempre el apoyo necesario para mantener la operativa de la agencia en marcha, dando con-
tinuidad al proyecto en los buenos y malos momentos; mientras que Fernando Polo, inge-
niero de formacion, permanente socio “en la sombra” y reconocido bloguero pionero, ha
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mantenido el contacto cercano con la convulsa realidad de la Red, ademas de atesorar
una valiosa experiencia en sus diferentes etapas profesionales (PriceWaterhouseCoopers
Consulting, que luego seria IBM Global Services; DicelaRed, que luego seria LastInfoo; y

Webactiva, que luego derivaria en Domestika).

TABLA 1

[w] =

Elecciones del modelo
de negocio

Cuadro resumen

Descripcion de los elementos que constituyen
el modelo de negocio

Consecuencias

Metas del proyecto
empresarial

Convertirse en el hibrido perfecto
entre agencia creativa y consultora
de nicho, especializada

en el marketing en medios sociales.

Foco estratégico bien definido.

Cliente objetivo

Empresa mediana y grande que quiera
invertir en medios sociales y marketing.

Consolidacion del ecosistema
de Te.

Apalancamiento de la innovacion de
proceso en la entrega de servicios de
consultoria y creatividad.

Entrada en Grandes Cuentas.

Campos de actividad
que intervienen

en el modelo

de negocio

Consultoria estratégica, publicidad,
comunicacion, fidelizacién y dinamizacion
de comunidades online.

Consolidacién de la agencia
creativa del futuro.

Capital relacional
de la empresa

Socios, empleados y clientes componen
un ecosistema de Tc, soportado por una
comunidad creciente de “fans” cultivada
a través de los propios medios sociales.

Conversion de empleados y
clientes en verdaderos
prescriptores y “fanboys” de la
marca Tc.

Configuracion de la
cadena de valor
o de lared de valor

Lared de valor de Tc se configura alrededor
de la propia marca e integra a empleados,

clientes y socios proveedores especializados.

Lared de valor de la empresa se
gestiona como un proyecto mas

de marketing en medios sociales para
un cliente “interno”.

Competencias
esenciales controladas
por la empresa

Marketing en medios sociales.

Especializacion y apalancamiento de
la estrategia de nicho.

Estructura de costes

Lastrada por los costes salariales. Aliviada
por una estructura “flotante” de
colaboradores gestionada como parte

del ecosistema de Tc.

Se atenua la exposicion a las variables
de entorno relacionadas con el capital
humano.

Ingresos

Sostenido por los proyectos estandar; con
proyecciones “explosivas” de las primeras
Grandes Cuentas.

Impacto directo en la gestion del
crecimiento de un proyecto que,
estratégicamente, debe seguir siendo
de nicho. Expansion a otros mercados
regionales (e.g. Cataluia).

Sostenibilidad del
modelo de negocio

Conocimiento de nicho muy especializado.
Equilibrio en la gestion del crecimiento y la
diversificacion entre proyectos ad-hoc y

estdndar. Capital social y conocimiento local.

El alcance y recorrido del sector del
marketing en medios sociales se
convierten en factores clave de éxito;
asi como la gestion de grandes
cuentas.
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La historia de esta agencia es, en definitiva, una historia de mimetizacion mas que de
adaptacion: el blog como “altavoz” en la Red, como marca, como canal para el desarrollo
de la marca personal de los sucesivos miembros de un equipo cambiante, pero siempre
apasionado e implicado con sus proyectos, ha sido el catalizador para el cultivo intensivo
de un conocimiento muy especializado y valioso en los medios sociales y el marketing
online que hoy es el leit motiv de la nueva Tc.

De hecho, este caso de estudio, no puede aspirar a ser nada mas gue una foto fija de un
correlato de la narrativa empresarial moderna que se lleva escribiendo a varias manos en
la Red, como hemos mencionado en varias ocasiones a lo largo de estos parrafos, desde
mayo de 2005 en el blog de eTc (http://etc.territoriocreativo.es/) y aflos antes en la tri-
buna de Abladias (http:/abladias.blogspot.com/), reconocida como una de las pioneras
y referentes en la blogosfera hispana. Un relato que se seguira escribiendo a mayor glo-
ria de la marca de Tc y sus atributos de apertura y transparencia mas cercanos a la “blo-
gocultura” 2.0.

6. Clave del éxito: promover el desarrollo de la marca propia para impulsar
la marca corporativa

Promover el desarrollo de la marca propia para impulsar la marca corporativa.
La obsesidén por la marca, mas alld del propio objeto social de la empresa, dedi-
cada casi desde sus origenes a la comunicacion interactiva online, de la mano
de la explosion de la Internet primigenia y la Web, ha creado a su alrededor
toda una cultura que ha apalancado la marca personal de los propios socios y
empleados para crear y reinventar la propia marca corporativa de Territorio al rit-
mo trepidante que marca la Red.

6.1. Otras claves

Otras lecciones aprendidas de la experiencia de la empresa son: Cultivo de una Cultura
Abierta “dos-punto-cero” para integrar la dindmica de un escenario cambiante. El fend-
meno del Social Computing y la Web 2.0 inciden en todos los dmbitos y sectores de la Socie-
dad de la Informacion; la adopcion de una cultura que integre los atributos de apertura,
comparticidn y comunicacion en tiempo real tiene efectos inmediatos en la propia opera-
tiva de una empresa que ha hecho de su capacidad para reinventarse en un atributo dis-
tintivo y diferencial. Ademas de lo anterior, es importante la reflexion estratégica para
apalancar el aprendizaje de los procesos de cambio. La forma en que esta pequeia empre-
sa familiar ha encajado los cambios traumaticos que el propio entorno tecnosocial les ha
impuesto se ha convertido en el foco de un proceso informal de reflexion estratégica que
la ha llevado a la formulacidon de un hibrido casi perfecto entre agencia creativa y consul-
tora al uso.
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TOPRURAL

Introduccién

Toprural es una empresa privada e independiente cuyo objetivo es la promocion del turis-
mo rural. Es la web de turismo rural lider en Espana donde ofrece mas del 70% de los alo-
jamientos rurales existentes y registra 18 millones de visitas anuales. La entidad nacio, en
el afo 2000, por iniciativa de Francois Derbaix, fundador y actual consejero delegado de
la compania.

Toprural.com se concibe como una web para promocionar a los alojamientos rurales y
ofrecer a los viajeros el mejor método para encontrar el alojamiento que cumpla con sus
necesidades. La entidad, que, actualmente, ofrece mas de 60.000 alojamientos, opera en
10 paises (Alemania, Andorra, Austria, Bélgica, Espafa, Francia, Holanda, Italia, Luxembur-
go vy Portugal) y ofrece su web en 8 idiomas (aleman, cataldn, espanol, francés, holandés,
inglés, italiano y portugués).

1. Definicion del proyecto empresarial

Francois Derbaix trabajaba en Bruselas como consultor de BCG junto con su novia Marta
Esteve, pero, a finales de 1999, deciden mudarse a Madrid y montar un proyecto propio. Es enton-
ces cuando Derbaix contacta con una empresa francesa de hoteles, una pagina web de reser-
vas gue queria contratarle como responsable de su nuevo portal en Espafa. Finalmente, este
proyecto no pudo realizarse por falta de financiacion y, aunque la compania le propone inver-
tir su dinero, Derbaix prefiere continuar por su cuenta y montar su propio negocio.

En realidad, la idea del turismo rural fue de Marta Esteve: sus amigos en Espafia le habian
hablado de sus experiencias en casas rurales y supo ver que se trataba de una de las acti-
vidades de moda del momento. Antes de lanzarse el proyecto, se analizaron mas de 50 por-
tales de turismo rural en Internet, pero ninguno era lo suficientemente bueno, asi que
Francois Derbaix y Marta Esteve decidieron lanzar Toprural en el aflo 2000, dejando de lado
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el servicio de hoteles con modelo de comisiones que ofrecia la empresa francesa, y cen-
trandose en el segmento mas pequeno del turismo rural.

VISION: “Ser la mejor forma de encontrar alojamientos rurales en Europa®””.

MISION: “Ofrecer al viajero la mejor informacion para organizar sus escapadas
rurales, y al propietario la forma mas rentable de promocionarse”.

En el afo 2000, en plena crisis puntocom, una etapa en la que la comunidad empresarial
empezaba a cuestionarse la euforia inversionista mostrada en meses anteriores en los
proyectos de Internet, resultaba muy complicado conseguir financiacion. Por otra parte, el
mercado de financiacion espanol buscaba proyectos de presupuestos elevados y Fran-
cois Derbaix tuvo que elegir entre hacer un negocio mucho mas grande y agresivo de 1
milldn y medio de euros, o seguir adelante gracias a lo que en el mundo anglosajon se cono-
ce como las tres efes -family, friends, fools (familia, amigos e incautos)-, que le ayudaron
a reunir, aproximadamente, 100.000 euros durante un ano y medio. Finalmente, optd por
financiar su proyecto al 100%. Cuando la companfia crecid y se limitd el riesgo, Bonsai
Venture Capital en primer lugar, y otros accionistas, posteriormente, entraron en el capital
de la empresa mediante la compra de participaciones.

Claves del éxito de Toprural
Equipo especializado a TIEMPO COMPLETO.
Opiniones.

Buscador.

Pero, écudles han sido realmente las claves del éxito? Existen, fundamentalmente, 3 razo-
nes para que Toprural haya tenido mas éxito que esos otros 50 portales que existian en
Internet cuando se lanzd el proyecto:

1. Equipo especializado a tiempo completo. Desde el inicio, Toprural contdé con un equi-
po potente, especializado en el tema y dedicado, exclusivamente, al proyecto. El equi-
po estaba formado por 4 personas: 2 expertos en turismo rural (periodistas o autores
de guias de turismo rural), un director técnico que ya tenia experiencia en Internet (CTO),
y un fundador con experiencia previa en administracion de empresas.

2. Opiniones. Fueron los primeros en publicar opiniones de los viajeros, es decir, de los
usuarios de la pagina web y, aunque en la actualidad este servicio se puede encontrar
practicamente en todos los portales, en el ano 2000, en Espana, solo lo tenian Topru-

27" sj el turismo rural llegara a desarrollarse en otros continentes, como América Latina por ejemplo, Topru-
ral podria plantearse ampliar esta vision.
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ral y Lanetro. Pero la empresa no se conformd sdlo con esto y fue pionera en permitir
la publicacion de opiniones negativas sobre sus clientes de pago (propietarios de los
alojamientos rurales). Este proceso ha llevado un gran trabajo de educacién con los
propietarios, puesto que es dificil convencerles de que, a pesar de estar pagando, deben
aceptar tanto las opiniones positivas como las negativas, convirtiéndose ademas en el
motivo principal por el que otros portales hayan tardado mas en dar este paso.

3. Buscador. Desarrollo de un buscador que permitia limitar la busqueda segun el niume-
ro de inquilinos, precio, provincias, dias de estancia, etc. El resto de guias eran una
copia directa de la guia de papel con una ordenacién Unica por provincias.

2. €l modelo de negocio

Toprural trabaja con un modelo de negocio freemium: servicio gratuito (alrededor del
30% de sus clientes en Espafa) y de pago. Los clientes pagan una cuota periddica fija
gue es independiente del niumero de reservas que reciben. Es un concepto de publicidad
(como por ejemplo en Paginas Amarillas, donde se paga por el espacio), y cuanto mas
paguen los propietarios, mas destacados apareceran sus alojamientos en la web, obte-
niendo, por tanto, mejores posiciones en el ranking de busquedas. Este sistema tiene que
ver, indirectamente, con las reservas: los clientes que obtengan pocas reservas, probable-
mente, No renovaran su cuota, y los que obtengan buenos resultados, estaran dispuestos
a pagar mas para seguir subiendo posiciones. Este hecho provoca una fuerte correlacion
indirecta®® (practicamente, de 1), entre las visitas y las reservas que se generan.

=] Modelo de negocio de TOPRURAL

SERVICIO
GRATUITO

PERFIL

Los propietarios de Hlrtd i el

alojamientos rurales
suscriben una
PROMOCION

para aparecer en el
listado online POSICIONAMIENTO

dentro del portal

MODELO

FREEMIUM

SERVICIO
DE PAGO

NO es una central
de reservas

El servicio es
GRATUITO

para los usuarios

Fuente: Entrevista a Francois Derbaix (Fundador y actual Consejero Delegado de TOPRURAL), 7 abril 2010.

2% Se trata de una correlacion indirecta, ya que Toprural no cobra a los anunciantes una comision por cada
reserva, sino una cuota fija. Es decir, es el anunciante el responsable de medir su rentabilidad.
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A diferencia de un modelo de empresa tradicional, Toprural no es un proveedor de clien-
tes a los que tenga que cuidar por encima de todo para tener éxito, sino que es un mode-
lo tipo medio de comunicacion donde los clientes pagan y los usuarios -los viajeros, en este
caso- gue no pagan, son quienes realmente van a determinar si la empresa tiene éxito o
no. Siguiendo esta filosofia y gracias al trabajo bien hecho, el equipo de Toprural ha con-
seguido que la empresa creciera mucho mas rapido de lo que se esperaba. Este creci-
miento es mayor en Espafa que en otros paises, pues es aqui donde han conseguido que
los propietarios asuman que, si quieren darse a conocer, deben estar anunciados en Topru-
ral. En un principio, el plan de negocio de la empresa contemplaba 3 vias de ingresos: las
cuotas, las comisiones sobre las reservas y un distintivo de calidad. Diez afios después cuen-
ta tan sélo con una de esas vias: las cuotas y, aunque siguen manteniendo el distintivo de
calidad, lo hacen de forma gratuita.

Competencias que controla Toprural
Usabilidad.
Desarrollo web.
Gestion de opiniones.
Posicionamiento en buscadores (SEO).

Automatizacion en los procesos de venta y renovacion.

La clave del negocio es generar valor al usuario final, incluso anteponiendo sus intereses a
los de los propietarios de los alojamientos, que son los que pagan el servicio. Para ello, la
generacion de contenido vy la usabilidad son fundamentales en el caso de Toprural, conce-
bir una pagina web sencilla y facil de usar es algo que la empresa ha trabajado desde el
principio, y donde ha conseguido diferenciarse. El desarrollo web es imprescindible, se actua-
lizan y gestionan las opiniones de los usuarios y propietarios sin ningun tipo de censura, son
conscientes de la importancia de hacerse notar en comunidades online como facebook,
twitter o blogs que hablen de ellos, y ademas, se esfuerzan por optimizar el posiciona-
miento en buscadores a través de SEO, algo fundamental hoy en dia para cualquier pagi-
na web.

Toprural tiene mas de 60.000 clientes, de los cuales sélo 15.000 clientes de pago abonan
importes pequenos (300 € al ano). Para gestionar sin demasiados problemas a tantos y tan
distintos clientes han trabajado muchisimo en la automatizacion de los procesos de venta
y renovacion de contrato, consiguiendo que el 80% de los clientes utilice este servicio.

El principal valor que proporciona la empresa a los clientes es la generacion de reservas,
pues cuantas mas reservas les generen, mayor cantidad estardn dispuestos a pagar para
subir posiciones. Este control lo miden realmente los propietarios, es decir, son ellos quie-
nes preguntan a los inquilinos por su fuente de busqueda. Aunque en un principio, -si los
propietarios no preguntaban-, este método podia perjudicar a la empresa, en la actuali-
dad, es tal su posicion de liderazgo que si no se pregunta la fuente, se da por hecho que
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ha sido a través de Toprural. Por otra parte, la empresa obtiene sus propias estadisticas en
cuanto al numero de reservas que generan, midiendo, por ejemplo, los mails, la publici-
dad, o las visitas a la pagina web, pero han comprobado que la medicidn de llamadas no
es un método rentable. En cuanto al método de reserva, son los viajeros quienes mantie-
nen un contacto directo con los alojamientos. La web no controla este proceso, simplemen-
te se limita a dar la informacion necesaria de las casas, eso si, si en algun caso se detecta
un comentario negativo sobre algun alojamiento, la empresa avisa al propietario por si quie-
re rebatir el comentario o ponerse en contacto con el viajero.

Otros valores anadidos para los clientes serian el foro y los boletines semanales para pro-
pietarios, asi como la generacidon de informes sobre el sector (precios, ocupacion, perfil
del viajero).

Productos de Toprural:
Promocion de los alojamientos rurales.
Publicidad (casi inexistente).

Tarjeta Regalo Toprural.

2.1. Campos de actividad de la empresa y gestién estratégica del modelo de negocio

Entre su gama de productos, el principal es la promocidén de los alojamientos rurales. El pro-
pietario tiene varias opciones para dar de alta su alojamiento: gratuita, Plata, Oro, Presti-
gio o Exclusiva; este producto define la posicidon de las casas en el buscador de la web y
su mercado son los 10 paises europeos. Otro producto es la publicidad tradicional (ban-
ners): la compafia nunca incluye competencia directa y anuncia, solamente, aquellos pro-
ductos que estén relacionados con la actividad rural; esta publicidad supone entre un 2 y
un 3% de la facturacion, ya que es casi inexistente para no molestar al usuario, y ademas,
a diferencia del producto principal, su mercado es mucho mas reducido: Espaia, Francia
e ltalia. Un producto actual y distinto, es la Tarjeta Regalo Toprural: en noviembre de
2008, lanzaron al mercado las tarjetas Chill Out, Soul y Jazz, dirigidas a empresas y parti-
culares que quieran hacer o hacerse un regalo. Se trata de tarjetas regalo de estancias en
alojamientos rurales bajo el sello de calidad y confianza del portal. La mayor parte de la fac-
turacion recaudada con este producto va para el alojamiento, pues se trata, principalmen-
te, de un negocio de promocidn e imagen. Tanto los productos de promocién como las
Tarjetas Regalo estan orientados a un mismo sector: el del turismo rural; incluso la publici-
dad que se incorpora en el portal esta relacionada con actividades de este tipo, por tanto,
la sinergia que existe dentro de las distintas lineas de negocio de la empresa es muy alta.

Toprural controla, directamente, su modelo de negocio y no cuenta con proveedores de
alojamientos rurales. Estd desarrollando sus actividades en un Unico sector a nivel Interna-
cional, aungue, actualmente, no tiene planes de expansion, pues ha invertido mucho en
los 10 paises en los que actua y esta trabajando en mejorar su posicidon en los mismos, espe-
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cialmente, fuera de Espana y Portugal. Toda la actividad se realiza desde Espafia, y son
los empleados de Toprural quienes buscan los contactos con los alojamientos extranjeros,
los incluyen en la web de forma gratuita y les informan por e-mail. El motor principal de
Toprural para darse a conocer y transmitir confianza es generar trafico.

Siempre pensando en la satisfaccion del usuario, Toprural ha invertido en un modelo de
negocio similar al suyo: Monazen, una guia de spa y balnearios en Espana. Igualmente,
desde un punto de vista estratégico, sostiene relaciones con otros agentes econdmicos que
le permitan aumentar su desarrollo, por ejemplo, Google Maps ha contactado con Topru-
ral para integrarlo en su web. Con este acuerdo, Google obtiene contenidos de calidad y
genera trafico a Toprural. La compania tiene, ademas, colaboraciones estratégicas con Ren-
talia, Vinogusto, 11870.com, Minube.com 'y Cityzeum, pero la colaboracion mas importante
es con Atrapalo. El portal de Atrapalo incorpora un buscador de casas rurales donde se
publican los contenidos de Toprural, de tal forma que, cada vez que alguien genera una
reserva, la peticidn pasa por Toprural y Atrapalo cobra una cantidad acordada. Estas cola-
boraciones generan un 10% de los contactos de las casas.

A continuacion, la figura 2 indica el valor que tiene para la empresa la relacidén con otros
agentes, tanto del exterior como del entorno.

=] Capital relacional desarrollado por la empresa

Usuarios
Personal propio
Propietarios

Clientes
Otras Empresas
Medios de comunicacion social

Proveedores
Otros agendes del sistema I+D
Reguladores

Las administraciones pablicas
Las asociaciones de consumidores
Los agentes sociales

Fuente: Entrevista a Francois Derbaix (Fundador y actual Consejero Delegado de TOPRURAL), 7 abril 2010.

Trabajan por mantener una ventaja competitiva de diferenciacion, controlando compe-
tencias basicas distintivas como una web sencilla y eficaz, y la gestidon de las opiniones de
los usuarios. A pesar de ser tres veces mas cara que la competencia, Toprural ha demos-
trado ser mucho mas rentable, alcanzando una tasa de renovacion de clientes superior al
90%. Dentro de sus amenazas principales destacan el modelo de reservas online (aunque
Toprural prefiere seguir facilitando el contacto directo entre el viajero y el propietario), los
portales que abarcan un mercado mayor de alquiler vacacional y Google.
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3. €l papel de la innovacion

Toprural pone el maximo esfuerzo en impulsar innovaciones de producto (7arjeta Regalo
Toprural), procesos (automatizacion en los procesos de venta y renovacién de contrato),
métodos de gestion (buscador sencillo que permite una busqueda por preferencias: des-
tino sugerido, mapa o directorio) y comercializacion (posicionamiento en buscadores, como
SEO o Google Maps). Estas innovaciones tienen, tanto un caracter gradual (intentan hacer
una introduccién cada mes), como radical (el caso de las opiniones donde fueron pione-
ros o la transparencia con los clientes al proporcionarles sus estadisticas de visitas).

Toprural ha cambiado su tecnologia en enero de 2010, una migracion a Java que han
desarrollado durante 2 aflos y medio. Estos cambios resultan incdmodos para el usuario,
por eso, a pesar de haber supuesto un “renacer” de la pagina web, tratan de evitarlos en
la medida de lo posible (un Unico cambio en 10 afos). Segun Francois Derbaix, en Inter-
net no merece la pena gestionar temas de patentes o propiedad intelectual y, siempre
gue pueden, utilizan herramientas de gestion de cédigo abierto. Para fomentar un proce-
so de aprendizaje continuo y a todos los niveles, cuentan con una wiki, un blog interno y
documentos compartidos.

Las innovaciones introducidas en Toprural pueden venir por diferentes vias: en el afio 2009,
la tecnologia demandaba un cambio que produjo la migracion a Java, mientras que, en el
2008, se lanzaron las Tarjetas Regalo Toprural para satisfacer una demanda de mercado. La
innovacion integrada se realiza siempre que haya una necesidad, las relaciones que se
producen en esta empresa son mucho mas complejas que en otros negocios tradiciona-
les, pues generan un servicio gue no es una cadena de valor tradicional y que, ademas, es
indirecta por el tema del trafico (diferencia entre el cliente y el usuario). Sin embargo, la
colaboraciéon que existe entre Toprural y Rentalia, por su cercania en cuanto a oficinas, socios
y fundadores, es un claro proceso de innovacion abierta.

4. Cultura corporativa

Toprural facilita el contacto con sus empleados fomentando la actitud participativa de la
empresa. Aungue se celebran muchas reuniones, en cualgquier momento pueden hacerse
propuestas por teléfono, e-mail o hablando directamente con el personal de usabilidad,
pues la comunicacion, tanto en sentido vertical como horizontal, es muy alta: cada uno de
los empleados dispone de una cuenta en gmail y tiene acceso al chat interno de la com-
paiia. Los cambios sugeridos en estas actividades se tienen en cuenta en la medida de lo
posible. De entre todas las propuestas, se eligen y planifican aguéllas que sean mas inte-
resantes, descartando las propuestas inviables para la empresa.

Para que los empleados puedan ir creciendo dentro de la companiia, Toprural delega res-
ponsabilidades y asume los riesgos sin ningun tipo de penalizacion, y para recompensar los
aciertos, ofrece incentivos promocionando al personal y sus iniciativas. Este modelo lleva
funcionando bien 10 afos. Por suerte, Toprural cuenta con una plantilla que sabe trabajar
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en equipo y participa en los procesos de innovacién desarrollados por la empresa. La
capacidad de adaptacion de las personas a los cambios organizativos es muy alta, la empre-
sa ha crecido al 50% y en 3 afios ha triplicado la plantilla, sin embargo, siguen muy intere-
sados en estimular la adaptacion al cambio sobre todo a nivel tecnoldgico, por ejemplo,
mediante cursos de formacion.

La estructura organizativa de la empresa es funcional y esta dividida por idiomas (figu-
ra 3). Intentan fomentar la flexibilidad para adaptarse a cambios en los nuevos esqguemas,
nuevas habilidades comerciales, nuevas tareas, nuevas funciones, etc. Por ejemplo, aun-
que ahora se intenta crecer optimizando, el esquema en los primeros afos paso de 25
empleados a 42.

[1] % Organizacion de los departamentos

Operaciones Comercial . 1T Usabilidad MKT Comunicacién
@ a2 Contenidos ) @ @ @
~ SEOy
Admon. ——| Espafia (4 P
- propietarios
y los
. contenidos
| Francia (3) y supervisar
los tele-

trabajadores
D
Espaiiol +
o
_
()

Fuente: Entrevista a Francois Derbaix (Fundador y actual Consejero Delegado de TOPRURAL), 7 abril 2010.

5. Lla estrategia de la empresa

La estrategia de entrada de Toprural es generar contenido para el usuario. Han optado
por la diferenciacion, aunque sobre todo intentan ser mas eficaces, pues no hay tanta
diferencia con otros competidores. De cara a los anunciantes, buscan conseguir mas
reservas y, de cara a los usuarios, pretenden ofrecer un portal sencillo y facil de manejar.
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Toprural utiliza sistemas formales de planificacion estratégica a un aio, sus previsiones
son certeras en facturacion y costes y estan trabajando en la prevision de las visitas. Con-
siguen un seguimiento de control marcando objetivos mensuales de negocio, facturacion
y coste durante todo el aio.

El modelo inicial de la compania ofrecia, ademas de alojamientos rurales, actividades, pro-
ductos de hoteles y artesania. El portal era tan complejo que no pudo mantenerse mas de
2 anos, pues competia en cada actividad con portales especificos y no llegd a sobrepasar
el 1% del trafico ni de la facturacion. Después de esta experiencia, Toprural prefiere buscar
relaciones estratégicas con otras compafias que puedan ofrecer servicios complementa-
rios a los usuarios. Un ejemplo concreto podrian ser los portales de rutas, como Wikiloc.
El cuello de botella de este tipo de iniciativas se centra en la parte técnica, y, mas concre-
tamente, en el desarrollo de las interfaces de comunicacion entre la informacion almace-
nada en ambas aplicaciones.

Factores claves del éxito de Toprural:
Orientacion al usuario.
Dedicacion a tiempo completo.
Control de la tecnologia.

Financiacion propia.

El trabajo de una empresa pequefa, que depende mucho de la informatica, es complica-
do. Frente a las amenazas del mercado se han planteado la posibilidad de invertir en algu-
nos portales de Francia e ltalia, pero, de momento, no han conseguido ninguno con el
volumen suficiente como para que merezca la pena.

6. Conclusiones

Toprural es un proyecto empresarial que “ofrece al viajero la mejor informacion para orga-
nizar sus escapadas rurales, y al propietario la forma mas rentable de promocionarse”. Actla
con el doble objetivo de beneficiar tanto al cliente (anunciante de la casa rural), como al
usuario (viajero rural). Los campos de actividad que intervienen en su modelo de negocio
son: la promocion de alojamientos rurales (gratuita, Plata, Oro, Prestigio o Exclusiva), la
publicidad (banners) y la Tarjeta Regalo Toprural.

Las competencias esenciales controladas por la empresa son: la usabilidad, el desarrollo
web, la gestidn de opiniones, las comunicaciones online, el posicionamiento en buscado-
res (SEO) y la automatizacion de los procesos de venta y renovacidn, generando una
cadena de valor poco tradicional que, ademas, es indirecta por el tema del trafico (gran
diferenciacion entre el cliente y el usuario)
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Toprural ha invertido en un modelo de negocio similar al suyo: Monazen, una guia de spa
y balnearios en Espafa, y tiene alianzas estratégicas con otros portales para promocionar

sus alojamientos rurales: Google Maps, Atrapalo, Rentalia, Vinogusto, 11870.com, Minube.com
y Cityzeum.

] FIGURA 4
m& Socios de Toprural

Jestis Encinar Francois Derbaix Bonsai V.C.

Fernando Encinar Marta Esteve Idealista

10%
Toprural
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Rentalia

Fuente: Entrevista a Francois Derbaix (Fundador y actual Consejero Delegado de TOPRURAL), 7 abril 2010.

Los costes de la empresa se reparten entre: el personal (80%), marketing y comunicacion
(3 6 5%) y otros cotes (17 6 15%). El coste tecnoldgico es alto, las licencias y servidores
son unos 20.000 € al afo y los gastos mensuales son, aproximadamente, 170.000 €. Los
ingresos provienen, principalmente, de Espafia en un 80%, pues todavia estan por debajo
del plan de crecimiento internacional debido al problema de fusionamiento que no han con-
seguido solucionar. El posicionamiento que ha adquirido la web en buscadores como, por
ejemplo, Google, se debe a la estrategia de crear un portal Unico toprural.com, en 8 idio-
mas y en 10 paises, todo esto ademas, enmarcado por SEO.
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7. Cave del éxito: disefo de un portal web (orientacién al usuario)

La orientacion al usuario. Parece obvio, pero, en muchos casos, no lo es. El
usuario quiere navegar de forma fluida, con un enlace normal y en la misma
ventana. En la pagina de Toprural la publicidad pasa desapercibida. Si hay algo
que dafne la usabilidad del usuario, no se hace.

7.1. Otras claves

A través de la experiencia de Toprural, pueden destacarse otras recomendaciones clave
para emprendedores que quieran iniciar un proyecto. Es fundamental dedicarse a la empre-
sa a tiempo completo. Los negocios que se complementan con otras empresas no duran,
porque, mientras ellos lo hacen a tiempo parcial, habrad otros que lo estaran haciendo a tiem-
po completo. Cuando se lanzd Toprural habia mas de 50 portales similares, pero trabajan-
do desde el principio a tiempo completo y con un equipo fuerte, han conseguido posicio-
narse. De esos 50 portales siguen existiendo unos 10, pero se han abierto 200 mas, y es que
cada ano siguen abriéndose portales. Ademas de esto, es muy importante contar con finan-
ciacion propia para empezar. Esto te permite avanzar sin depender de nadie, ya que si tie-
nes un inversor él también querrd ganar y la presion es mayor. Ademas, es una satisfac-
cidn personal trabajar en algo en lo que hayas creido tu, por lo que apostaste y en lo que
confias. Es necesario ahorrar para luego poder invertir.
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TYVEN

en

Introduccién

El nombre de la empresa, Tyven, nace, en gran parte, de la obsesidon de uno de sus funda-
dores, Esteban Diaz, por el nimero 27 (“twenTY seVEN")?°. Pero el proyecto empresarial
sale adelante gracias a la complementariedad del equipo fundador y la pasion puesta en
el mismo por el tdndem formado por él y David, que nos concedia una entrevista en las
instalaciones de la Universidad Politécnica de Madrid, “para recordar viejos tiempos”.

[8] 2% Equipo Fundador de Tyven en 200730

29 Tal como nos aclaraba el propio Esteban en conversacion telefénica, el 27 era considerado por Grady Booch,
conocido como director cientifico de Rational Software, una compania de IBM que creara en su momento el
estadndar UML, como la dimension ideal de una empresa, un numero por encima del cual la complejidad de
la gestidn obligaria a fundar otra empresa distinta.

30 Detras de la camara, David Arifiez; en la foto, de izquierda a derecha aparecen Juan Recio, Lance Wat-
son, Ricardo Carmona y Esteban Diaz. Juan y Ricardo se incorporaban desde el inicio del proyecto como inver-
sores privados, aportando una experiencia sectorial y un capital social considerable; mientras que Lance
dejaba el proyecto poco tiempo después para lanzar su propia iniciativa, Vitacordia.
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Esteban Diaz, que hoy asume el papel de Director Técnico (CTO) de Tyven, arrancaba el
proyecto junto con David Arifiez (CEO), companfero de carrera en la ET.S.l. de Telecomu-
nicacion con el que también habia compartido aventura internacional en Londres tras un
periodo de Erasmus. El proyecto nace, por tanto, de un tdndem de emprendedores que
se habian impregnado de ese gusto por la iniciativa empresarial que se respiraba en la capi-
tal sajona a finales de los afos 1990. Juntos se lanzaban, con los primeros inversores de su
entorno familiar y personal a los que se sumaba, en el horizonte cercano, una ayuda del pro-
grama NEOTEC (una iniciativa del CDTI para el apoyo a la creacion y consolidacion de
nuevas empresas de base tecnoldgica en Espana, contemplando tres fases en la vida ini-
cial de las empresas de menos de seis afos, creacion, consolidacidon y capital riesgo), a
darle forma a su iniciativa empresarial con el objetivo de crear una plataforma para la cre-
acion de “servicios software personalizados” en palabras del propio David, que asume las
tareas relacionadas con la gestion de la empresa y el desarrollo del negocio.

[8] 25 Evolucion temporal del proyecto empresarial

27.07.2007

David Arifiez y Esteban
Diaz con la colaboracion
de un grupo de amigos
fundan Tyven
(twenTYseVEN),

bonito numero

Fuente: Pdgina web de Tyven.

04.2008

Pese a las dudas finales nos
decantamos por
Alcobendas para ubicar
nuestra oficina y Carlos

se incorpora como primer
miembro del equipo

07.2008

Tardo, pero al fin llego,
el CDTI y su programa
NEOTEC apoyan
financieramente el
desarrollo de nuestro
proyecto

ot ik i

02.2009

12 ronda de financiacién
finalizada:

Friends & Family & CDTI

04.2009

Completamos el grupo de
desarrollo y nos
reinvetamos, a por ello!

07.2009

Preparamos la plataforma
web de Open movilforum
para la campus party

de Valencia

10.2009

Pas6 el verano. Empezamos
a probar nuestro servicio
Codeeta con clientes

12.2009

Nos incorporamos a
Movilforum, el programa
de partners de Telefénica

01.2010
Lanzamos Codeeta.
Comienza la diversion...

David volvia a Espafia, afios antes que Esteban, para desarrollar una carrera profesional que
le llevaria durante casi una década por diversas empresas del sector TIC. El reencuentro que
se produjo a la vuelta de Esteban los llevd a intentar sustanciar sus ideas de negocio, par-
ticipando en algunos concursos de ese tipo (e.g., la Escuela Banespyme Orange para Empren-
dedores, en cuyo concurso fueron seleccionados como finalistas®"). Tiempo después,
mientras Esteban continuaba con su carrera en el sector como freelance, primero, y Pro-

31 http://www.banespymeorange.org/concurso.do
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duct Manager, después -puesto en el que conoceria a Juan Recio y Ricardo Carmona, los
dos inversores privados de referencia que entrarian primero a formar parte del capital de
la empresa-, pasando por multitud de posiciones de responsabilidad y técnicas en el sec-
tor®?, y David tomaba parte en uno de los proyectos innovadores mas prometedores de
nuestro pais en el sector de las comunicaciones, como era el caso de la valenciana DS2, la
inspiracion para decidirse a emprender llegaba con la explosion del fendmeno de la Web
2.0 y servicios como iGoogle, que permitian la personalizacién, de una forma visual e
intuitiva, de la experiencia de navegacidon mediante la incorporacion de funcionalidades pre-
configuradas y empaquetadas en forma de modulos funcionales.

1. Definicion del proyecto empresarial

Tal como recogen en su sitio web, “Tyven lo formamos 10 jovenes profesionales con un obje-
tivo comun: facilitar el acceso a funcionalidad web para las empresas. Nuestro medio para
conseguirlo son los widgets funcionales” y, tras mas de dos anos de consolidacion del
proyecto empresarial y reorganizacion para afrontar una coyuntura socioecondmica nada
favorable, a principios de 2010, iniciaban la comercializacidon de su producto, Codeeta®, la
plataforma web que han creado para “distribuir esos widgets”. Tal como podemos leer en
el mismo sitio, “Codeeta te permite personalizar y exportar nuestros widgets funcionales e
incorporarlos de la manera mas sencilla a tu web o iniciativa online”.

[w] & Propuesta de valor de Tyven

-

escritorio

® -

Web y redes

L sociales
movil Tu publico
objetivo y tus
‘ clientes

=
<

Fuente: Pdgina web de Tyven.

32 Responsable de Producto en Unitronics, empresa decana en el sector de los integradores en Espafia,
Responsable de Operaciones en VC World, Voice CRM Manager en OneTel Ltd (Centrica PLC), Arquitecto de
Sistemas en Call Sciences, IVR Tech Specialist en OneTel, Ingeniero Software en Aspect Telecommunications,
Planificador de Red en Nokia Telecommunications GmbH.

33 De cuyo lanzamiento da cuenta David en el blog del producto, en febrero de 2010, http:/blog.codesta.com/3-
2-1-codeeta
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Los servicios web, los mashups -entendidos como combinacion de informacion o funcio-
nalidades de varias fuentes- y los widgets** -miniaplicaciones que permiten el acceso a ser-
vicios y contenidos suministrados por una plataforma, ajena a la propia donde estas apli-
caciones residen- son los tres elementos tecnoldgicos®*® que definen la propuesta de valor
de Tyven, apostando siempre por la sencillez y la funcionalidad.

La definicion del proyecto incluye, de alguna forma, una estrategia de nicho, puesto que
surge de la idea de llevar la sencillez, que se ha popularizado como atributo de la Web
2.0, al terreno donde se congrega el grueso del tejido empresarial de nuestro pais, las PYMEs*®
y los profesionales autdnomos. Un planteamiento que se nos puede antojar sencillo, direc-
to, simple incluso; pero, si se pone en contexto, dentro de un pais en el que el grueso de la
inversion en |+D+i, aun estando muy lejos de los objetivos de Lisboa, se sigue concentran-
do en la gran empresa del hipersector TIC, manteniéndonos en un discreto quinto lugar
(segun datos de 2007) de la Unién Europea (UE)*’.

VISION: “Democratizar el acceso a funcionalidad web para las empresas”.

MISION: “Ofrecer a las empresas servicio software lideres para la creacion de
maodulos de funcionalidad web personalizables y exportables como widgets a
multiples soportes: web, desktop, movil y TV”.

Tal y como esta formulado el modelo de negocio, lo que ahora es una oferta de servicios
profesionales muy enfocados en una serie de competencias y capacidades especificas muy
concretas y centradas en el desarrollo y distribucion de componentes de servicio sobre una
plataforma externalizada, deberd convertirse gradualmente en un conjunto de habilidades
cada vez mas enfocadas a la gestion activa de una comunidad de usuarios que, de hecho,
tendra que formar parte de una red de valor muy diversa, algo que sin duda impactara en
la operativa de Tyven en el medio plazo.

2. €l modelo de negocio

Tal como lo describe David, “El modelo de negocio de Tyven es un hibrido de servicios
profesionales, ofrecidos a grandes empresas vy servicios software, ofrecidos a las PYME”.

34 5egun el World Wide Web Consortium (W3C): “Un widget es una aplicacion interactiva de propdsito
Unico que muestra y/o actualiza datos locales o en la web y que estd empaquetada de manera que permita
una simple descarga e instalacion en la maquina del usuario o en un dispositivo movil”.

35 http://www.tyven.com/es-ES/tecnologia.html

3% gegun recomendacion de la CE, de 3 de abril de 1996, publicada en el DOCE n° L 107, de 30 de abril de
1996, se entenderd por pequefias y medianas empresas, PYME, las empresas: que empleen a menos de 250
personas (250 Mediana, 50 Pequeia, 10 microempresa), cuyo volumen de negocio anual no exceda de 40
millones de euros (40 MEUR Mediana, 7 MEUR Pequefia), o bien cuyo balance general anual no exceda de
27 millones de euros (27 MEUR Mediana, 5 MEUR Pequefia). Ademas, se debe cumplir que el 25% o mas de
su capital o de sus derechos de voto no pertenezca a otra empresa, o conjuntamente a varias empresas que
no respondan a la definicion de PYME o de pequeia empresa, segun el caso.

37 El informe de marras se puede encontrar siguiendo esta direccion, http:/ec.europa.eu/dgs/jrc/
index.cfm?id=2820&obj_id=485&dt_code=HLN&lang=en
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Este modelo ha de pivotar sobre tres elementos que sirven para equilibrar un crecimiento
organico sostenido:

Servicio software orientado a las PYME. Es el objeto que motiva el lanzamiento del
proyecto empresarial: la plataforma, Codeeta, ha sido lanzada a principios de 2010 vy, al
cierre del primer trimestre, contaba con mas de un centenar de clientes. Es una linea
que se basa en el desarrollo de negocio v la distribucion en el canal.

Plataforma marca blanca para gran empresa. También se contempla, a medio plazo, el
desarrollo de verticales, ofreciendo conjuntos de funcionalidades empaquetadas a
modo de plataformas especializadas de marca blanca que se puedan desarrollar y ope-
rar como un servicio de externalizacion.

Servicios profesionales. De alguna forma, este apartado es siempre un “must have” en
una PYME de base tecnoldgica dedicada al software; la racionalidad del modelo de nego-
cio de Tyven también bebe de las fuentes del Management moderno (David citaba a Cusu-
mano*f, como ejemplo, durante la entrevista) para considerar esta linea de servicios como
elemento de equilibrio en los cambios de ciclo, ademas de constituir un componente de
producto horizontal para complementar la oferta para PYMEs y grandes empresas.

FIGURA 4

7 Modelo de negocio de Tyven

Auténomos

GG.EE./AA.PP. O
Plataforma Widge& Widgets Widgets
Marca Blanca e ——— ——— e

- - o o S~ -~
( INTERNET ]

s -

o -
Widgets L. A A Freemium

Coodeta (widgets funcionales)

Tyven (servicios profesionales + capacidad de desarrollo)

Fuente: pymegems.com

Las competencias que sustentan este modelo se basan en “el desarrollo, la operaciéon y la
comercializacion de moédulos de funcionalidad web a través de servicios de software”. A

38 http://web.mit.edu/cusumano/www/
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la hora de analizar la oferta de servicios de Tyven, es preciso considerar el profundo cono-
cimiento y la experiencia acumulados por los socios fundadores en el sector Telco, que ana-
den un valor diferencial en términos de integracion de servicios en una era marcada por la
convergencia. Lo que, en definitiva, aporta Tyven a sus clientes se puede resumir en:

Gran empresa: distribucion sencilla de moédulos de funcionalidad web personalizados.
Pequena empresa y profesionales autonomos: acceso a funcionalidad web, personali-
zable, para incorporarla a su negocio online y desarrollarlo de una forma sencilla, ase-
quible e inmediata.

En el momento de redactar este caso de estudio, Codeeta soporta dos widgets exporta-
bles a diferentes entornos web:

TyForm: para crear formularios online y recoger informaciéon de forma segura a través
de Internet.
TyPay: para crear formularios y recibir pagos de forma segura a través de Internet.

La globalidad de la Red, el entorno natural para su producto, no ha hecho olvidar a Tyven
la importancia del conocimiento local que tratan de apalancar. En palabras de David, “una
iniciativa empresarial en la Red ha de ser necesariamente internacional; pero se trata de apa-
lancar el conocimiento local para atacar nuestro nicho de mercado”. Se esta hablando de
una empresa cuyos fundadores acumulan una trayectoria profesional con clientes en
Europa continental y Estados Unidos cuya facturacion también ha ayudado a lanzar el
proyecto en su etapa mas temprana. En consecuencia, no descartan una expansion inter-
nacional controlada, jugando la carta del idioma con Latam.

Aungue no esta contemplada como tal en el modelo de negocio que se gestiona en la
empresa actualmente, una linea de actividad gue va ganando peso en la operativa de la
misma y que, de hecho, tendrd una relevancia estratégica en términos de sostenibilidad
en el medio plazo, es la gestion de comunidades en la Red (o que habitualmente se defi-
ne como Community Management o Social Media Management en las agencias al uso).
En su concepcion como ecosistema con los propios usuarios como nodos de la red de valor
es donde, con gran probabilidad, va a residir el futuro de Codeeta.

3. €l papel de la innovacién

Sin menospreciar la experiencia acumulada en la gestidon de equipos para el desarrollo web,
con todo el aprendizaje que supone en términos de metodologia de procesos, la platafor-
ma de servicio es la pieza clave de la oferta de Tyven. Lo decia David en la entrevista, “/a
plataforma es la empresa: todo nuestro ‘know-how’ esta en la plataforma”. Es evidente
gue en una situacion como ésta se ha valorado la posibilidad de utilizar algun instrumen-
to al uso para la proteccion de la innovacion, pero, segun comenta el propio David, lo han
considerado como inviable, en gran parte debido al estado de las patentes de software en
Espafa y Europa. De manera que, en este caso, la proteccidon se apoya en la propia cons-
truccion de la plataforma y su funcionamiento.
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Tal como ocurre en otras empresas del sector que se han analizado (e.g., ASPgems), la meto-
dologia de desarrollo estd marcada por los requisitos de flexibilidad y velocidad, haciendo
necesaria la adopcion de un esquema de desarrollo agil. En el caso de Tyven, también se
“interpreta” cada proyecto a ritmo de “scrum”, aungque aqui la propia metodologia no
pasa a convertirse en producto.

En el caso de Tyven es importante la introduccion del adjetivo “funcional” a la hora de comer-
cializar una plataforma destinada al despliegue de componentes aplicativos, como son los
widgets, en entornos de terceros. Es interesante, a efectos de nuestro analisis, al menos
en términos de innovacion, la introduccién de esos atributos funcionales puesto que con-
vierten un simple “mashup” en una potente combinacion de servicios de valor afadido.

En definitiva, en el caso de Tyven hay que hablar de innovacion de producto (los aplicati-
vos funcionales en forma de widgets) y de proceso, sobre todo, en la distribucion (la pla-
taforma en la nube para el despliegue de componentes de servicios plenamente funcio-
nales), una innovacion que, si bien en gran parte podria definirse como “radical” en su objetivo,
considerado el mercado al que va dirigida, en el fondo deberia considerarse como gra-
dual. En cualquier caso, la innovaciéon en esta empresa no atiende, en absoluto, a los tradi-
cionales modelos de innovacion lineales: la caracteristica clave, en este caso, es la “apertu-
ra” del modelo de innovacion aplicado, aunque sea ad-hoc.

4. €strategia, organizacion y cultura corporativa

A pesar de que Tyven es una micropyme gue estd a punto de dejar de serlo, los socios
fundadores dan muestras de una racionalidad que se puede en parte extraer de su forma-
cion de base como ingenieros. Tal como comentaba David Arifiez, la formacion comple-
mentaria de gestidn que ambos recibian de cara a su aventura empresarial ha servido
para salvar algunas brechas con el mundo financiero.

La reflexion estratégica tiene, por tanto, un papel relevante en la operativa de Tyven. El proce-
so estratégico esta relativamente formalizado: una vez al afio se elabora un plan de marketing
y un plan estratégico, que se revisan, trimestralmente, de forma interna y en comité con los inver-
sores, cada seis meses. Aun asi, pesan mas los encuentros informales con personas relevantes
del sector sin periodicidad fija, algo muy comun en este entorno emprendedor.

Con la estructura del capital actual, los socios fundadores, David Arifiez (CEQO) y Esteban
Diaz (CTO) mantienen algo menos del 90% de las acciones de la empresa (44,3% cada uno),
mientras que la entrada de inversores particulares esta alrededor del 7%, permitiendo
destinar hasta un 4% para el plan de stock-options que alcanza a todos los empleados
fijos de la empresa. Es importante destacar, como ocurre con otros proyectos emprende-
dores de este tipo, la inclusion en la aventura empresarial de unos inversores que, ademas,
proporcionan una diversidad de experiencias sectoriales que sirven para conformar con
ellos un comité asesor un tanto informal, pero muy valioso.

Se trata de un proyecto que se sustenta sobre la capacidad para la gestion de un equipo
muy dindmico de creativos dedicados al desarrollo agil de software para el entorno de la
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Red; un entorno internacional, ya que en el equipo actual, sin tener en cuenta el pasado pro-
fesional en Inglaterra de los fundadores, ni el socio inglés que abandonaba el proyecto, se
encuentra un neozelandés, un danés... Ni que decir tiene que el idioma comun en las ins-
talaciones de Tyven es el inglés o el Spanglish, como confiesa Esteban Diaz.

La propia metodologia también exige una labor de coordinacidon potencialmente distri-
buida que debe apoyarse en el uso intensivo de herramientas online para el seguimiento
de proyectos, tipo BaseCamp, Track, Doodle, etc. Algo que tiene una relaciéon directa con
el tipo de gestion del conocimiento por competencias que se lleva a cabo de una manera
un tanto informal en esta empresa: de hecho, es la participacion en las comunidades y los
foros online, y cada vez mas offline del sector, el elemento que mas relevancia va cobran-
do progresivamente. No puede ser de otra forma en una empresa en la gue, mas alla de
su estructura societaria, no existe discontinuidad alguna en una estructura que se adivina,
de facto, completamente horizontal.

5. Conclusiones

Tyven ha sabido cultivar una serie de competencias especificas para el desarrollo agil en
entorno web, partiendo de una experiencia profesional previa en campos muy diversos que
hoy aportan sinergias muy importantes a la hora de integrar servicios en un entorno de con-
vergencia.

El foco estratégico, con un grado de formalizacion bien ponderado y equilibrado en términos
de crecimiento, es otro elemento a destacar en un proyecto con un amplio recorrido. Las claves
a destacar para entender este caso de estudio inciden necesariamente en los elementos de un
proyecto emprendedor de base tecnoldgica orientado también al desarrollo tecnoldgico:

Complementariedad. Tanto el equipo fundacional, considerado como el tdndem forma-
do por David Arifiez y Esteban Diaz, como los socios inversores que apoyan la reflexion
estratégica de la empresa, muestran una complementariedad de conocimientos, de
perfiles y de experiencias que esta jugando un papel muy relevante para el equilibrio de
este proyecto.

Capacidades. La gestion del proyecto empresarial se ha apoyado desde el principio en
un conjunto consolidado de capacidades propias que han servido para construir y man-
tener un equipo sdlido y con el suficiente recorrido profesional.

Innovacion. La aproximacion que se ha realizado a las tecnologias dominantes (Web
2.0, Cloud Computing) se ha orientado siempre al foco estratégico del proyecto, a la entre-
ga de aplicativos funcionales via web para un mercado nada estructurado como es el
de las PYMEs y los profesionales auténomos.

Se trata, en definitiva, de un proyecto prometedor, cuya continuidad estd directamente rela-
cionada con la capacidad de la empresa para desarrollar sus habilidades en la gestion de
un talento cada vez mas esquivo en este sector tan competido del desarrollo web, a la
vez que se incorpora como competencia especifica la gestion de comunidades en la Red,
un complemento necesario para gestionar la comercializacion de Codeeta.
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=5 Cuadro resumen

Elecciones del modelo
de negocio

Descripcion de los elementos que constituyen
el modelo de negocio

Consecuencias

Metas del proyecto
empresarial

Facilitar el acceso a la funcionalidad web
alas empresas.

Recorrido amplio del proyecto
empresarial que combina
perfectamente con el foco estratégico
que se ha puesto sobre las PYME para
la explotacion comercial de la
plataforma a medio plazo.

Cliente objetivo

El target son las PYME; aunque en el medio
plazo se plantea la distribucion de las
capacidades de la plataforma en formato
marca blanca para Gran Empresa.

Bien gestionado permitira el
necesario equilibrio en los cambios
de ciclo, apalancando unas
capacidades profesionales
consolidadas.

Campos de actividad
que intervienen

en el modelo

de negocio

Desarrollo e integracion de widgets
funcionales y operacion de la plataforma
web en modo SaaS.

Bien orientados al desarrollo de sus
capacidades especificas, aportan sin
embargo capacidad suficiente para
seguir creciendo en la linea de
servicios profesionales.

Capital relacional
de la empresa

Las comunidades de usuarios y las
asociaciones de pequefios empresarios
son una parte muy relevante en una labor
continuada y creciente de networking
on-y offline.

La gestion de ese tipo de relacion
online con una tipologia muy diversa
y atomizada de usuarios (las PYMEs)
exigird nuevas competencias.

Configuracion de la
cadena de valor
o de lared de valor

Los proveedores y los socios empresariales
son clave para el soporte de la plataforma
y la entrega de servicios profesionales,
respectivamente; aunque, a medio plazo,
la propia comunidad de usuarios de la

plataforma seran los prescriptores de Tyven.

La propia gestion relacional de esa
cadena de valor extendida a los
propios usuarios sera clave para el
modelo de crecimiento de la
empresa.

Competencias
esenciales
controladas
por la empresa

Gestion de equipos y metodologia

de desarrollo.

Despliegue y operacion de plataformas web
basadas en Cloud Computing

Se pueden apalancar en potenciales
movimientos de integracion en la
cadena de valor, sobre todo hacia
atras, pensando en proveedores de
servicios de infraestructura.

Estructura de costes

Los costes fijos estan dedicados en su
practica totalidad a los salarios; no hay casi
inversion en bienes de equipo ya que se
trabaja en modo Saas.

Exigird competencias crecientes en la
atraccion y gestion del talento.

Ingresos Basados en la comercializacion de Codeeta: ~ Buenas perspectivas para la
lanzada a principios de 2010, con algo mas ~ comercializacion de Codeeta.
de 100 usuarios y dos widgets operativos no
ofrece cifras significativas. Aun basados en
los servicios profesionales.
Sostenibilidad A corto y medio plazo se apoya en la Pasa necesariamente por un cultivo

del modelo
de Negocio

comercializacién de un conjunto creciente
de widgets funcionales sobre Codeeta.

intensivo de capacidades para la
gestion de comunidades y
ecosistemas de negocio online: es en
lo que deberia convertirse Codeeta y
su red de usuarios.
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6. Clave del éxito: La complementariedad del equipo emprendedor
redunda en la sostenibilidad del proyecto

Es una de las claves a valorar en un proyecto emprendedor; en este caso, se
trata de dos tecndlogos de base (ingenieros de telecomunicacion) que han sabi-
do cultivar dos perfiles complementarios en el dmbito de su proyecto empre-
sarial, desempefnando los roles de CTO y CEO en perfecta sintonia.

6.1. Otras claves

Otras lecciones aprendidas de la experiencia de la empresa son: El desarrollo de compe-
tencias propias debe mantenerse como parte del catdlogo de producto. El lanzamiento
de un proyecto emprendedor en Espafa dista mucho de la percepcion que las publica-
ciones en medios sociales anglosajones nos transmiten. El desarrollo de las competencias
propias, en este caso técnicas, permiten “garantizar” la necesaria sostenibilidad del pro-
yecto en esa fase de lanzamiento. Ademas, la innovacién de producto necesita de cierto
nivel de foco estratégico. La estrategia de la empresa debe estar definida de forma meri-
diana, manteniendo el grado de flexibilidad necesario. El foco en la innovacion de produc-
to que se ha adoptado desde el principio del proyecto, aun variando los tiempos en su imple-
mentacion tactica, ha permitido mantener una adecuada asignacion de recursos (humanos
y materiales) muy escasos dado el contexto en el que se ha tenido que desarrollar.
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La competitividad es una variable fundamental para las economias de los paises des-
arrollados, ya que contribuye al crecimiento de las mismas a partir de un uso mas efi-
ciente de los recursos productivos. Esta mayor eficiencia se logra gracias a la innovacion,
a la acumulacion de conocimiento y al uso de nuevas tecnologias. Entre éstas, sin duda
alguna, las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) tienen una gran
influencia en el crecimiento y en la competitividad, lo que ha dado lugar al concepto de
Economia Digital. Esta nueva economia se caracteriza por los siguientes factores: el
desarrollo constante de Internet y sus tecnologias inherentes, el fuerte aumento en las rela-
ciones basadas en comercio electronico entre las empresas, y la distribucion digital de
bienes y servicios.

La innovacion empresarial en TIC es fundamental para economias como la espafola que
necesita del desarrollo de un nuevo modelo econdmico que permita al pais salir de la actual
crisis econdmica de forma rapida y volver a ocupar un lugar privilegiado en la economia
mundial. Al igual que para el resto de economias de Europa, perder el tren de la innova-
cion tecnoldgica en TIC supondria un duro revés para las empresas y la economia espa-
fAolas en un mercado global cada vez mas competitivo tecnoldgicamente. De ahi la relevan-
cia que posee el estudio de los factores que pueden potenciar esa innovacion y de conocer
en gué medida la innovacidon en el area de las tecnologias de la informacién y las comuni-
caciones tiene impactos determinados y resultados positivos en la competitividad y la estra-
tegia de nuestras empresas. Las mejoras en la productividad y en la competitividad del
tejido empresarial espafol, gracias al empleo intensivo de las TIC, son unas de las claves
que permitirdn a la economia espafnola optimizar su modelo productivo, recuperar su sen-
da de crecimiento y recobrar su posicion en el conjunto de las economias mundiales.

En los ultimos afnos, Espana ha realizado un gran esfuerzo para lograr el incremento y uso
de las TIC en el tejido empresarial. El Plan Avanza (2006-2010), aprobado por el Consejo
de Ministros del 4 de noviembre de 2005, representa el Plan para el desarrollo de la Socie-
dad de la Informacion y de Convergencia con Europa y que se integra en el eje estratégi-
co de impulso a la I+D+i que puso en marcha el Gobierno a través del Programa Ingenio
2010, en linea con la iniciativa europea i2010. Actualmente, el Plan Avanza2 se orienta a con-
seguir la adecuada utilizacion de las TIC para contribuir al éxito de un modelo de crecimien-
to econdmico basado en el incremento de la competitividad vy la productividad, la promo-
cion de la igualdad social y regional, y la mejora del bienestar y la calidad de vida de los
ciudadanos. No obstante estos esfuerzos, Espafia ocupd, en 2008, el lugar 17 (en la EU-
27) en cuanto a la adopcidon de las TIC, y el lugar 20 en cuanto a su uso, de acuerdo con
el informe e-Business Readiness ICT Adoption and Use.

La investigacion empirica llevada a cabo en las 20 empresas del sector de la Economia Digi-
tal analizadas ha permitido identificar, desde una dptica sectorial, cuales son los principa-
les impactos, resultados y factores de éxito de estas empresas mediante el empleo de las
TIC. Estas empresas se eligieron tratando de abarcar las cuatro dreas o subsectores en
que puede clasificarse el sector de la Economia Digital:
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Infraestructuras, compuesto por aquellas empresas que proveen de productos o servi-
cios para construir propiamente la infraestructura de Internet o de comunicaciones (Agni-
tio, Deimos Space, Isde y Kerajet).

Aplicaciones, formado por empresas que desarrollan cualquier tipo de aplicacion para
poder realizar operaciones en la red y que hacen posible que se pueda llevar a cabo el
comercio electréonico (ASPGems, BitDefender, Daedalus, Eptisa, Incipy, Microgénesis y
Territorio Creativo).

Intermediarios, formado por aquellas empresas que prestan servicios digitales mixtos a
través de la red (71870.com y Top Rural).

Comercio a traves de la red, formado por aquellas empresas que emplean Internet
como un medio para proveer sus servicios u ofrecer sus productos (La CiglieAa del
Bebé y BuyVip).

Sin embargo, un total de cinco empresas pertenecen tanto al ambito de aplicaciones
como de intermediarios, puesto que, a la vez, ofrecen sus servicios a través de lared y
prestan servicios digitales de valor anadido. Es el caso de Barrabés Biz, Buongiorno, Comex,
Qapacity y Tyven. Sin duda alguna, ello es reflejo de la versatilidad y amplitud de posibili-
dades que se pueden presentar en este sector de la economia.

Los resultados y lecciones aprendidas del analisis de este conjunto de empresas son amplios
Yy CON NUMErosos rasgos comunes, por lo que una clara identificacion de los mismos se debe
realizar manteniendo la identidad de cada uno de los subsectores comentados, lo que, al
mismo tiempo, facilitara que sirvan de modelo o referencia a otras empresas.

Las empresas del subsector de Infraestructuras se caracterizan por una decidida focaliza-
cion hacia el cliente y el mercado. Desde la perspectiva del cliente, lo importante es tratar
de convertirse en su socio natural, lo que implica conocer su negocio, buscar las solucio-
nes que mejor se adapten a sus necesidades y transmitirles total confianza haciéndole
sentir que el Unico objetivo de la empresa es comprar sus problemas para resolverlos bri-
llantemente. Desde el lado del mercado, es necesario plantearse una perspectiva mundial
(global) desde el principio y disefar estrategias coherentes y decididas ya que teniendo
Internet, e-mail y sabiendo inglés se puede vender en cualquier sitio del mundo sin ningun
problema.

Otro factor de éxito es tener confianza y delegar para crecer, lo que implica implantar una
cultura empresarial que facilite la descentralizacion y delegaciéon que permita que cada indi-
viduo tome sus propias decisiones, sea consciente de sus limitaciones y comprenda los ries-
gos que pueden acarrear sus decisiones para la empresa y para sus companeros, asu-
miendo el derecho al error para que la empresa pueda crecer. Un decidido impulso a la
formacion es imprescindible para lograr este aspecto. Unida a esta confianza se encuen-
tra la adopcion de la filosofia de crecimiento con capital riesgo, ya que hoy en dia es fun-
damental contar con un musculo financiero suficiente para competir a nivel mundial, aun-
que eso signifique automaticamente la pérdida de parte del control de la empresa. La
clave del éxito es mantener una mentalidad ambiciosa de crecimiento rapido con capital
riesgo y cuidar las decisiones para conseguir equilibrar el binomio pérdida de control vs pér-
dida de oportunidad.
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Por ultimo, es necesario tener un profundo conocimiento de la tecnologia, lo que implica
no tener que depender de nadie para seguir adelante. Ademas, si se trata de un conoci-
miento que no existe en el mercado, ésta serd una de las mayores ventajas para posicio-
narse, si bien este aprendizaje debe estar orientado a maximizar la satisfaccion de los
clientes, pues en cualquier otro caso se habra realizado un esfuerzo en vano.

Para las empresas del subsector de Aplicaciones, el equipo de personas es esencial, pues
se trata de vender conocimiento y experiencia, por lo que el producto que se vende es la
materia gris y las capacidades del capital humano de la empresa. Por ello, resulta clave acu-
mular “know-how” y motivar continuamente para que estas capacidades tengan su salida
en proyectos concretos e innovadores y que aporten valor al cliente. Como consecuencia,
la diferenciacion de estas empresas procede del potencial dominio que mantienen sobre
las tecnologias que utilizan y de las diversas dreas de aplicacion que hacen de las mismas,
lo que les permite ofrecer productos y servicios altamente especializados. En este senti-
do, promover el desarrollo de la marca propia resulta estratégico.

Otro factor diferencial de estas empresas lo constituye el desarrollo de modelos de nego-
cio abiertos vy flexibles en relacion a la cooperacidn con terceros y a la aportacidon a esas
interacciones, tanto en proyectos cientificos como empresariales. Para ello es preciso con-
tar con una red de colaboradores o socios que puedan proporcionar un servicio eficiente
y con garantias, lo que permite construir equipos con diferentes habilidades y con unos cos-
tes de estructura reducidos. Por ultimo, estas empresas mantienen una cultura abierta a
los cambios y un constante proceso de reflexion estratégica para apalancar el aprendiza-
je de los procesos de cambio.

En el subsector de Intermediarios, el éxito de las empresas se fundamenta en el conoci-
miento de lo que se puede denominar como base socioldgica, es decir, tener la capacidad
de aprovechar e impulsar los cambios socioldgicos que se producen en la sociedad. Hay
que tener presente que el trabajo en el mundo digital se basa, en gran medida, con
personas/usuarios/clientes avanzados y el proceso de cambio es vertiginoso, por lo que se
trata de un trabajo continuo donde la observacion (vigilancia) es realmente importante.

Otras de las claves del éxito de estas empresas son la orientacion al cliente y la usabilidad.
Hay que tener en cuenta que en este subsector el usuario quiere navegar de forma fluida
en un portal en Internet, con un enlace normal y en la misma ventana, lo que hace necesa-
rio trabajar con expertos en usabilidad, pues a medio plazo es algo que los usuarios apre-
cian. Para estas empresas, si hay algo que dane la usabilidad del usuario no se hace.

Teniendo en cuenta gue el lanzamiento de un proyecto emprendedor en Espaia dista mucho
de la percepcion que las publicaciones anglosajonas nos transmiten, para estas empresas
es importante desarrollar las competencias tecnoldgicas propias que permitan garantizar
la sostenibilidad del proyecto en la fase inicial. Por tanto, es imprescindible tener una base
tecnoldgica verdaderamente buena, que aporte algo diferencial y que se vaya configuran-
do de una manera rapida gracias a la interaccion con los usuarios, lo que exige contar con
profesionales especializados en tecnologia y programacion (algo imprescindible para una
pagina web).
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Pero todas estas caracteristicas no son suficientes y se requiere que la innovacion del pro-
ducto lleve incorporado un cierto nivel de orientacion estratégica y de concrecidn, pues si
este tipo de servicios digitales tiene ventajas, desde la perspectiva de que pueden ser
globales y masivos, también, a la vez, son terriblemente exigentes en lo concreto. Ejem-
plos de ello se pueden apreciar en cualquiera de los grandes negocios que hay actual-
mente en Internet: empresas como Facebook o Twitter son ampliamente masivas, pero muy
concretas. La capacidad de concretar es uno de los valores en el mundo digital y la ten-
dencia es a aumentar de cara al futuro.

Por su parte, las empresas que emplean Internet como un medio para proveer sus servi-
cios u ofrecer sus productos, y que pertenecen al subsector de Comercio a través de la
red, no necesitan de una gran estructura e inversion inicial, como consecuencia de que las
posibilidades que ofrece la Web para el comercio, el marketing y la gestion del cliente,
permite que puedan mejorar en margenes, satisfaccion del cliente y llegar a nuevos mer-
cados en un tiempo razonablemente corto. Internet es el mejor canal de venta masiva
para cualquiera que tenga un producto o un servicio de entrega diferencial.

Un factor clave de estas empresas es dar plena satisfaccion al cliente a partir de entender
sus necesidades, por lo que el valor afadido del producto tiene que estar muy bien comu-
nicado y dirigido al publico que se conoce bien. Normalmente, los fundadores de estas
empresas tuvieron sus ideas a partir de necesidades personales, pero sin posibilidad de
satisfacerlas en ese momento, es decir, estuvieron en la piel de su consumidor actual.
Ademas, el publico objetivo debe estar bien acotado y hay que tener presente que no tie-
ne porqgué ser el consumidor final del producto donde se encuentre todo el negocio, pudien-
do ser otras empresas las que supongan la mayor parte de la facturacion.

En este sector, hay que tener muy claro que los competidores crecen a un ritmo similar al
del mercado, como consecuencia de que existe cierta facilidad para replicar los modelos
de negocio, por lo que Unicamente hay dos vias para competir: la innovacion constante
en producto y en marketing, y la mejora continua en la experiencia del cliente para que se
conviertan en promotores del producto. Por tanto, la relacion con los usuarios resulta cri-
tica, pero también con los proveedores, a los que es necesario hacerles sentir parte del
proyecto e implicarlos en las actividades, pues sélo asi se conseguiran las mejores ofertas
para los usuarios. Por ultimo, la cultura empresarial debe orientarse a que el personal se
sienta parte de la empresa. Es imprescindible renovar los sistemas de comunicacion y
asegurarse de que todo el mundo entiende lo que tiene que hacer y hacia dénde va la
empresa, permitiendo la participacion y la propuesta de ideas a todos los niveles, y pre-
miando las iniciativas.
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