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Prologo

Cuando a mediados del siglo XVIII apareci6 la médquina de vapor fueron muy pocos
los que vaticinaron un cambio en la economia. No obstante, la aplicacién de nn
descubrimiento tecnol6gico a la sociedad de entonces, fue la causa de un cambio
econémico que impulsé al mundo.

Hoy estamos asistiendo a un proceso de cambio parecido. Ha sido otro descubri-
miento tecnoldgico 1o que estd impactando en los viejos moldes que se vienen
aplicando desde la revolucidn anterior, modificindolos y haciende surgir un nuevo
esquema econdémico al que algunos economistas llaman Nueva Economfa, o la
nueva forma de gestién y relacién entre empresas.

La tecnologfa que estd causando el cambio no es tan ficil de definir como la
miéquina de vapor y la sustitucién de la fuerza animal ¢ Ja del viento por la
mecdnica. En general son las nuevas lecnologias de la informacién y la comuni-
cacién (TIC) las cavsantes del cambio, sin embargo podemos simplificar y
responzabilizar a Internet como el descubrimiento tecnol6gice que desencadena el
cambio durante el transcurso de la \ltima década del siglo XX.

Internet, como es conocido, tiene su origen como un proyecto militar en EEUU,
originariamente dedicado a la comunicacién con la industria militar, que termind
aplicdndose en la Universidad, constituyendo un sistema de comunicacién que se
extendié rdpidamente por el muado cientifico.

No fue sin embargo hasta 1993 cuando comienza a aplicarse fuera de los circulos
cientificos y oniversitarios, 10 cual se debe fundamentalmente a la invencién del
servidor de informacién World Wide Web (WWW), desarrollade a comienzos de
1999 por ¢l Laboratoric Europeo de Fisica de Particulas del CERN (Centro Eu-
ropeo de Investigacién Nuclear, con sede en Ginebra).
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Para entender el fenémeno, existen distintos puntos de vista, tales como el tecno-
légico, el social o el econSmico. Nosofros, por nuestra especializacidn estamos
mis orientados a vna vertiente tecnoldgica, que por otra parte, creemos que estd
menos atendida por los comentaristas, y cuyas caracterfsticas resulta basico cono-
cer, de la misma monera que fue necesario conocer la mdquina de vapor antes de
cambiarla por el caballo.

Este es e] ohjeto de este libro, acudir en ayuda del empresario, que es quien tiene
que liderar el cambio que reestructure su empresa bajo los nuevos principios,
aportindole un minimo conocimiento de Ia tecnologfa, causa de la revolucidn gue
sacude a nwestra sociedad.

Muchos empresarios, cuyas empresas ocupan puestos importantes en los mercados,
se preguntan por qué tener que cambiar La respuesta ya no viene de la tecnologia
sino de la economfa. El Servicio de Estudios del BBVA, en un informe de octubre
de 2000, sobre la Nueva Economia en Espaifa, estima una cafda potencial de los
precios de preduccidn del 13,2% como resultado de la implantacidn de los nuevos
esquemas econdmicos. Iguatmente estima una reduccion sobre los precios de con-
sumo en unr 12,76, En ¢l mismo estudio, un andlisis dindmico realizado para
evaluar el impacto macroecondémico en la préxima década, estima que el outpur
potencial de la economfa espafiola en el afie 2010, podria ser un 9,1% mayor que
el correspondiente al escenario base, como consecuencia del incremento del stock
de capital asf como de su productividad técnica, lo que equivale a un incremento
anual de un 0,8 durante los préximos diez afios.

El cuadre adjunto revela el conjunto de las desviaciones respecto al escenario de
partida, resultando cifras muy significativas los incrementos en la productividad
en el trabajo {7,8%) y del capital (5,9%).

La combinacion del crecimiento del coste laboral (2,7%) y de la productividad en
&l trabajo (7,8¢%) provoca una caida de los costes laborales unitazios del 5,19%.
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Impacte macroecondmice de la Nueva Economia en Espaiia

i' =1 |
Output +7.5
Coste laboral real o +2,7 *
r Emplec privado " +0,3 '
Productividad del trabajo a8
Productividad del capital T +5,9 F
h Consumo privado o +5.9 ‘
Inversién productividad privada C +3,2 |
Precios de consumo C -12,7 l
Deflactor del PIB o
* Renta disponible real familias L +6,6 ‘

Tasa de ahorro nacional +0,5

Fuenta: BBVA

La situacion que la simulacién efectuada en Espaiia revela se puede resumir en
tres factores bdsicos: mayor productividad, mds crecimiento y menor inflaccién.

Estos resultados permiten augurar para Espafia una gran oportunidad en la Nueva
Economia, en Ia que la estructura productiva espafiola, de entrada mucho mis
rigida que la norteamericana, permite prever unos mayores beneficios. Es obligado
matizar que estas cifras dependen del cumplimiento de las hipdtesis empleadas en
los modelos, pero ponen de relieve un potencial de crecimiento importante de la
Nueva Economia en la estructura econémica espafiola.

Las bases de partida donde nos encontramos no son tan halagiiefias, tenemos un
déficit de infraestructuras que impide el buen uso de la tecnologia en las empresas,
poca flexibilidad empresarial y laboral y, sobre todo, un entomno juridico y legal
que no facilita el alombramiento de nuevas iniciativas empresariales.

The Economist Imtelligence Unit ha tratado de medir ¢! grado de preparacién para
los nuevos modelos de empresa e-business en 60 pafses de todo el mundo y ha



12 La Empresa en la Red

elaborado un ranking basado en el indicador conseguido, ¢l cual se presenta en el
cuadro adjunto. En ¢l Espaiia, la décima potencia industrial del mundo, ocupa el
puesto mimero 22. Este es el reto que Espafia tiene ante sf y que debe y puede
superar. Este es el reto de nuestra empresa.

Grado de adaptacidn al e-business

1 Estados Unidos 83

2 Seecia 80
3 Finlandia 86
4 | Noroega 85
5 Holanda 84
6 Reino Unido 84
7 Canadd 8.3
8 | Singapur 83
9 Hong Kong 83
10 Suiza 82
11 Irlanda 82
2 Dinamarca 82
3 Alemania 82
14 Francia 8.1
15 | Bélgica 81
6 Australia 8.1
17 Nueva Zelanda | 8.1
18 | Austria 80
19 Italia 78
20 Israel 73
20 Japén 77
22 Espaiia 7,5
3 | Chila 74

M Corea del Sur 7.2

Fuente: The Economist Intelligent Unit, 1999,
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El libro est4 dividido en dos partes. En la ptimera, compuesta por dos capftulos, se
analiza comparativamente la situacién de las tecnologias de la informacién y comu-
nicacién {TIC) en Espaiia con los del resto de los pafses de la Unién Europea. En
el segundo capitulo se aborda un estudio estadistico encargado por la EOI a Sigma?2
para conocer ¢l estado de la opinién de empresas medias sobre la cuestién.

El resultado de ambos an4lisis no es muy favorable para Espafia, ni tampoco para
una gran parte de los paises europeos que a excepcién de los nérdicos, presentan
un cierto retraso en la utilizacién de las TIC.

En la segunda parte, compuesta por siete capftulos, abordamos el estudio de las
diferentes tecnologias de aplicacién en el tipo de empresa que se ha dado en
Namar e-business, con el dnime de facilitar a Ia empresa espaiiola la adopcitn de
una estrategia que le permita reconvertir su estructura empresarial a la de la
empresa del siglo XXI.



PArTE 1
LA SITUACION DE LA
EMPRESA ESPANOLA FRENTE

A LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION

.
'8
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Introducion

En este libro hemos querido marcar el camino a seguir por las empresas para que
puedan entrar en el menor tiempo posible, en e} club de las empresas del mundo
que utilizan la elecirénica como soporte de sus procesos e informaciones. Para
ello, era antes preciso conocer, atin desde un punto de vista general, de donde
partiamos, y ese es ¢l objeto de esta primera parte.

En el capituvlo primero, utilizando fundamentalmente una fuente totalmente digna
de crédito como EITO (European Information Technology Observariory), hemos
tratado de resumir y justificar el estado de la posicién actual de nuestro pafs en
la concurrencia de Eurcpa y de esta con los Estados Unidos, motor de la evolucién
desde los modelos tradicionales de empresa hacia los mds avanzados, representa-
dos por el tipo de empresa que llamamos e-business. El resultado del anélisis ahi
estd, los datos reflejan a una sociedad como la espaiiola un tanto avanzada, lejos
de las posiciones de hace lustros, pero que después de haber realizade un gran
esfuerzo adn queda separada de lo que podriamos denominar un estdndar europeo.
Remedando a algunas fuentes politicas, cuande dicen que nuestro pais es el pe-
quefio de los grandes, podrfamos decir que en tecnologias de la informacién y la
comunicacién es también vno de los pequefios entre los grandes. Esta aseveracidn
que podria considerarse como un juicio critico favorable a Iz situacién de Espaiia,
refleja en cierto modo nuestra situacion real en el concierto de las naciones avan-
zadas del globo en cuanto al uso y utilizacién de las tecnologfas de la informacidn
y comunicacion (TIC), que es el parimetro que marca el nivel alcanzado en
eficacia dentro de la que llamamos Sociedad de la Informacidn,

La sociedad espafiola, nuestras empresas, en la carrera de las TIC no ocupan
lugares de preferencia y esto no es bueno para la economfa espafiola, porque al
encontrarnos en un mercado global, nuestras empresas carecen de territorio propio
y estin obligadas a enfrentarse, ain las que estdn especializadas en mercados
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locales, a empresas de todo €l mundo, y para ello es preciso afinar todos y cada
uno de los instrumentos.

La completa recopilacién estadistica realizada en el campo de las TIC, marca con
claridad el punto donde nos encontramos y a cual debemos llegar para ser real-
mente competitivos,

El reto consiste en arrancar a una gran mayorfa de empresas de la mtina secular
y hacerles comprender la importancia de utilizar adecuadamente la informacién en
el esquema de sus negocios, dentro de la competicidn en la que se encuentran
envueltas.

Los poderes piiblicos tienen en es5to un gran protagonisme. En cualquier caso, los
dados estin echados, la velocidad en la que los acontecimientos se suceden es tan
rdpida que apenas queda tiempo para reaccionar jreaccionaremos a tiempo? El
objeto de esta primera parte e incluso del libro entero es advertir de la premura
del cambio ;llegaremos a tiempo?



Anadlisis comparativo del uso
de las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion
en Espafia y la UE

El impacto de Internet en la sociedad ha roto con los esquemas tradicionales de
comportamiento de personas y empresas. Este advenimiento se estd produciendo
en Espafia desde no hace més de un par de aiios ¥ sus efectos se nos muestran cada
vez con mayor cercania y realidad. Ya no se trata de sefialar lo que va a pasar,
porque cualquiera puede apreciar aquello que en su proximidad estd pasando.

Los medios de comunicacién ponen contintamente de manifiesto el crecimiento
del uso de Internet en nuestro pafs, con cifras que desde un punto de vista absoluto
son verdaderas, pero sin embargo falsas desde un punto de vista relativo. Por ello,
para comprender la situacién verdadera que ocupa Espafia dentro del concierto
global es preciso acudir a la comparacién estadistica con los pafses de nuestro
rismo entorno. Y no s6lo en el uso de Internet, sino en el uso combinado de todas
las tecnologfas afectadas por la revolucion de la informacidn.

Aunque el fenémeno es global, su intensidad en cada pais depende de determina-
dos factores, como hdbitos culturales, desarrollo de las infraestructuras de teleco-
municacién, y desarrollo de las tecnologias de la informacién, entre los mds
importantes,

El andlisis de estos factores permite considerar la situacién de una determinada
sociedad, como puede ser la espaiiola, ante esta revolucion.

Nos hallamos ante vna nueva época, en la que empresas y ciudadanos pueden
realizar todo tipo de operaciones mediante una serie de herramientas e instrumen-
tos (hardware, software, redes, telecomunicaciones, servicios de valor afiadido,
etc.) los cuales utilizados en toda su amplitud, permiten una mayor competitividad
en las empresas y una mejor calidad de vida.
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Dada su impertancia econdmica y social, esta nueva revolucién supone un nueve
estadio evolutivo frente a las ya pasadas agtfcola e industrial. Su principal mani-
festacién es la migracidn de Iz actividad comercial y social del mundo fisico, bacia
lo intangible, soportado por redes digitales de informacidn, con la aparicién de
nuevos aspectos fundamentales para la economfa y la desaparicidn del tiempo y
del espacio como barreras econdmicas.

Por otro lado, la pertenencia de Espaiia al mercado tinico europeo y la existencia
de una sola moneda en el dmbito de la UE, requiere que nuestras empresas cada
vez Sean mds competitivas, lo cual es una funcién directa del uso que nuestra
sociedad haga de las tecnologias de la informacidn y la comunicacién (TIC). Por
ello, conocer en qué punto del camino nos encontramos ¢s fundamental para saber
¢l que nos resta por recorrer y asi poder planificar los medios que nos permitan
estar al nivel de los pafses con cuyas empresas competimos. En un mercado que
es cada vez mis global, los desequilibrios tecnolégicos se transforman en pérdidas

para las empresas.

Para desarrollar este andlisis se han utilizado fundamentalmente las estadisticas
del EITO (Ewropean Information Technology Observatory) organismo europeo
especializado,

Con objeto de facilitar la comprensién del amilisis, éste se ha dividido en los
apartados siguientes:

v Andlisis del mercado de las tecnologias de la informacion y la comunica-
cién

Evolucién del gasto en TIC por habitante
El uso de Internet
El uso de la telefonfa mdvil

El uso de los sistemas TIC en los hogares

A O VY

Conclusiones

L1, Andlisis del mercade de las tecnologias de la informacién y
comunicacion

Los siguientes euadres (1.1.1., 1.1.2,, 1.1.3,, 1.1.4. ¥ 1.1.5) muestran muy deta-
lladamente la evolucidn del mercado de las tecnologias de la informacién y comu-
nicacidn en su conjunto ¥y por separado, en Espafia y los paises de la Unién

Europea.
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El cuadro 1.1.1. muestra la evolucién del mercado de las tecnologfas de la infor-
macidn en Espaiia. En el mismo se puede observar que en su conjunto, ¢l mercado
de tecnologias de la informacién crece pere no lo suficiente; basta comprobar
como la curva de incrementos anuales es negativa.

Cuadro 1.1.1.
Evolucién del valor del mercado de las TIC en Espaiia,
1997-2001. Millones de Euros.

I v‘{:}u\n . || i “ [LHoh] || ikl | l Aeen || 1] |Il'-m1 |Je;‘;-'.¢1| Iﬁnml I;:uh'r:sl

FCs 162 193 2,135 29 2‘511 156 105 16 26

e et E—— i e e e Bt e . VR ———

Hmﬂmdocom]:umdm 3498 4.010 4,4?5| 4857 _‘,Q_?L 146 116 3.5 &6

 Equipamiento de ofictna s9 s3 1 s9 s A0 28 45 10

Tl et 1t it i n A s g A R Ml oL W A M |

Hardware de
. tomunicacida de datos _329 5, 4o 451 52 M1 182 MO0 MR B2
cPadwarede T 4396 496 SN0 S8 63 29 W2 80 &1
Productosdosoftware | 806 1026 MR LA NGBS A MO L4 B9
Servicios 2088 251 3109 363 40159 234 06 6 B2
TOTAL Mercado
Teenologias Informacidn 7290 8566 9850 11036 12284 175 150 20 11
[ - '] A e ain e e Pt e i —
Equipamiento

deusoaiofipal 1261 1849 A2 420 SN 467 683 M3 N9

PR — e il e i T

Bqdpumicoodereds_ B0 201 23 269 289 W9 156 WS 12

Sevicosdecamier  IN2 M5 16868 15800 96 133 BS MS_ 4
Tolal Telecom 16212 18748 22348 25636 M3 156 192 14? 08
e e e e - b e g e = — e ——— ] ——— — ——a |
TOTALTIC 23503 22314 31198 36672 40407 162 179 139 1w
L . 1 Il' l'I 'I'I II i J i ] L _d

Fuente: EITO, 2000.

En los signientes cuadros (1.1.2. y 1.1.3.) podemos comparar por separado, los
mercados de las tecnologias de la informacidn y el de las telecomunicaciones.

El cvadro 1.1.2 nos muestra la evolucién del mercado de las tecnologias de la
informacion en Europa Occidental. En Espafia se puede observar un fuerte creci-
miento absoluto, perc con incrementos interanuales también negativos, tendencia
esta bastante generalizada con la excepcion de Dinamarca, Italia, Holanda, Norue-
ga, Suiza ¥ Reino Unido. Las cifras correspondientes a Espafia muestran un cre-
cimiento inferior al necesario.
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Cuadre 1.1.2.
Evolucién del mercado de lgs Tecnologias
de la Informacion en Europa Occidental. Millones de Euros.
frazem 1 g e | Fwes 1 2von 15 2om 1t s 1.}|.i St
S L e
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Firlania Casr 2w a6 aese 401 0 121 KO 99
 Francia IS MeTL WA 42682 4660 99 10 107 9
" Alemaniy Vasesenin sed ssen 69 94 w0 3 98
Grecia e e 1S LT 122 n3 I 95 90
" Tanda T e ez w1 onz o3 bs
fuia Upsaesleem max wmm T mod 89 03 (03 98
' Holande Tomy e nal sy o o7 w1 e
" Noruega Tame U aem ez asse ama sy a0 o9
| Epaia “aam ' sses osse | 1o 12264 1S 50 120 13
' Pottuzl e 1z 15w 1w 184 98 m2 )2 o7
" Sueen s wad9xe MO wae 23 12 w3 9%
' Suiat Tras ron et 07 lud 16 85 82 79
" Reino Uido Taan a7 dses’ se1 SS9 M0z L0 no @5
" Europe Oce. Va0 1458 29815 242502 Meaz WL 108 14 98
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Fuente: EITO, 2000.

Eil cuadro 1.1.3. muestra ¢l valor del mercado de las telecomunicaiones de Espaiia
comparado con el resto de los pafses de Europa Occidental. Ocurre el mismo
fenémeno ya observado, los incrementos interanuales son negativos, con lo que
resulta un crecimiento insuficiente para superar a los pafses de nuestro entorno.

La ausencia de incrementos interanvales positivos, sélo Dinamarca los muestra,
pondria en evidencia un mercado madure en toda Europa, en el que parece que todo
estd hecho.
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Cuadro 1.1.3.

Evolucitn del mercade de las Telecomunicaciones

en Europa Qccidental, Millones de Euros.

LETH l’H]_"'\ i (Mg SR pae il p;" "‘ l-;‘ g r,,', ‘I,Iﬂ’_l‘ll
1u1m||] tﬂpvr
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M e e b = | B ] Pl e} . » - )
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Fuente: EITO, 2000,

Finalmente, vemos en el cuadro 1.1.4. la evolucién del mercado conjunto de las
tecnologfas de Ia informacién y las telecomunicaciones, en el que se puede apre-
ciar c6mo los indices interanuales de Espafia son superiores a los europecs, pero
muy probablemente insuficientes para alcanzar a nuestros competidores.

Basta comparar nuestra cifra (40.407 millones de euros) frente a los 63.419 de
Italia, los 89.345 de Francia, los 103.022 del Reino Unido o los 123.756 de

Alemania.
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Cuadro 1,14,
Evolucién del mercado de lus TIC en Europa Occidental.
Millones Euros.
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" Norwega “e.m ”sm“mm”x.ms 914 90 1o 95 87
' Epela 23,503 27,314 Jz,m 3a.m 4&407 Twe m neme
 Pottuga] Tase Tsme Team mwr 7w mws ons ol ol
" Sueci Ve el ean asms 1eer a6 14 106 92
" Suida Ulaoe na g% 18l 1948 82 90 18 10
" ReinoUnade Ceoass TS mSS2 S48 10302 96 108 109 94
" Ewrops Oce. Uvegm A0 A0 0T S6aST N4 120 106 89
\ it I 11 L I 1L e eard U i

Fuente: EITO, 2000.

1.2, Andlisis de la evolucién del gasto en tecnologias de la
informacién y la comunicacién por habitante y PIB.

El cuadro 1.2.1. muestra el indice de penetracién de las tecnologias de 1a infor-
macién en relacién con el mimero de habitantes ¥ ¢l PIB. El cuadro es revelador
en cuanto a la msuficiencia del valor del mercado apuntada anteriormente. Cada
espafiol gasta en informitica 36.272 Pras, mientras que la media de la UE es de
83.026 Ptas. Suecia gasta 158.399 y EEUU 192.508 Ptas.

El consumo de TI per cdpita sélo supera al de Portugal y Grecia, mientras que Ia
media de Ia UE es 2.28 veces superior a la espafiola, 1a de Suecia nos supera 4.3
veces y la de Estados Unidos es 5.3 veces la espafiola.
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En Espaiia tenemos 9 PCs por cada 100 habitantes mientras que la media de la
UE es de 20 y en EEUU de 51. Este cvadro aisla un grupo de paises de parecidas
magnitades, Italia, Espaiia, Portugal y Grecia.

He aqui cifras que ponen de manifiesto él catnhine que nos queda por recorrer para
poder actuar en los mercados de Ia sociedad de la informacidn. Hay, no obstante,
un dato esperanzador con la cifra de 57 PCs por cada 100 empleados de oficina
correspondientes a Espaiia, que pone de manifiesto una alta extensidn de este tipo
de ordenadores en las oficinas frente a una escasa infraestructura de redes y
servidores.

Cuadro 1.2.1.
Penetracion de las Tecnologias de la Informacién por pafs, 1997,

" " Europa Occidental 254 514 6l a
. UE 251 499 6D 20
I “Alemania 241 7560 55 24
" "Francia 271 590 59 20
i Reino Unido 331 6% 65 25
" Italia L5 289 50 TR
" Espatia . 193 a8 &1 9
{""A'gé’r?la T 221 S8 68 2
. Bélgica/Luxemburgo a0 s» s1 18,
' Dinamarca 302 891 74 43 "
" Finlandia 268 516 72 32
. Grecia 09 91 a7 )
. Idanda 190 310 93 20
" “Holanda 3.07 654 69 35 k
| Noruega 2.79 816 123 a
[ “Pormgal 1.49 142 27 8
. Swecia 417 952 93 46
" Suiza T34 L3 97 30
_ Estados Unidos 438 1157 18 51,
Japén Y21 s 21 13 )

P— ] . = e _ 3L Y

Fuente: EITO, IDC, OCDE, 2000,
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Cuadro 1.2.2
Evolucion del gasto per capite en IT, en Enros

La evolucién del gasto per capita en tecnologfas de la informacién, cuadro 1.2.2.
muestra diferencias de incrementos interanuales pricticamente constantes en Egpa-
fia, lo que pone de manifiesto un crecimiento vegetativo que indica la ausencia de
mecanismos especiales que imputsen el desarrollo.

Expafia 152 185 218 250 33 3 K7

1 113 il i N 11 I 1 ERRER |
Europa O 424 470 514 568 46 44 54

t L I Lt i1 It 1 " [
EEUU 9718 1084 1157 1257 106 73 100

L IE ~ 1L ! ] 1L i L : ) S

Fuente: EITQ y elaboracion propia

Cnadre 1.2.3
Evolucidn del gasto en IT sobre PIB, en Euros
Esta tendencia es la misma que pone de manifiesto el cuadro 1.2.3. que muestra la

evolucién del gasto en TI en relacién con el PIB. En Espafia, ¢n relacién con este
fndice el crecimiento no es constante y disminuye.

I o | oo i_x-m:;] l K9 F!?,m-) ‘ Fw . l T .
Ewpaia 13 155 173 188 21 28 15

L 4] 1 it 1 il [ it [ 1
Furopa O 225 239 254 271 .14 15 17

} 11 I} ] {1 1 11 R | SRR Bt
EEUU 426 457 438 43 14 .19 17

: 0 I ] SR | D [ TN | S

Fuente: EITO y elaboracidn propia
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Cuadro 1.2.4

Evolucién del gasio per capita en telecomunicaciones

|| O | o e B

B Espana 26T 4 4T 56T 144 & 0
[ s T T E RS § RRT Y SRR | TRPPRY | KPSy
[__ EuopaO 43 SRSB4 & 6 ]

Efe SRR (O Y T L | BT S T DR
EEIJU 2 60 79 W 0® . 0® 46 )
Makikdr st bastzad Bog ot oo d b L N ) 'Y ]

Fuente: EITO, 2000 y elaboracién propia

En cuanto a la evolucién del gasto per capita en telecomunicaciones, el cuadro
1.2.4., seiiala unas inversiones mucho més altas que las que se realizan en tecno-
logias de la informacién y diferencias mucho menos acusadas entre Espafia ¥ los
lideres del mercado,

Cuadro L2.5

Evolucion del gaste en telecomunicaciones sobre PIB

| | | |

[* Espafia 235 345 379 42 10 X
At R ) ST N S SRARE | BESURY ) IR | SRR N R n
ropa O 2.35 L261 283 308 0 26 2
R P A e 1 B e B
Cergy 280 291 2m 296 7 -9
n i|| = ;II'H P l... N )| TSNS [ | | IR

Fuente: EITO, 2000 y elaboracidn propia

El cuadro 1.2.5. muestra cémo el mismo concepto de gasto resulta més explicito
comparado con el PIB. Segin este cuadro, las diferencias de incrementos interanuales
sefialan en Espaiia una clara tendencia alcista, a la vez que el gasto supera a los
de la UE y EEUU. Este dato se ve refrendado por el cuadro 1.2.6. que muestra el
misme {adice para todos los paises de la UE, EEUU y Japén y en el que puede
observarse cémo los paises que mds estin invirtiendo en telecomunicaciones son
los més atrasades, Portugal, Grecia y Espafia y ademds por este orden.
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Cuadro 1.2.6,
Evolucion del gasto en telecomunicaciones sobre el PIB.

Pan. f , umﬂ | irgg7 l rgﬁs] F&Jﬂ
Austri 192 23 262 sl
Bélgicalluxemburgo 231 252 251 W
' Dinamarca 2 2 29 283
* Finlandia C o248 280 3 an
' Francia a2 2: 0 275
" Alemania a0 2 am
' Grecta Coam 315 a0 4%
frlanda " 36 36 349 351
Joaia Ca;m 248 20 331
' Holanda "2 285 30 39
Noruega a0 T2 am T 26l
Portugal S 395 495 am
Espaita " 235 0 3as 379 426
 Suecia 268 21 38 3%
' Suiza Co2e6 301 317 34
Reino Unido o2 291 286 305
'Europa Occidental 235 261 283 309
‘Estados Umidos 28 291 21 27
' Japon s 2000 219 0 2%
. 4 o T

Fuente: EITO, 2000,

De estos datos nos queda la evidencia de gque en Espafia se esti realizando un
fuerte esfuerzo en inversiones en telecomunicaciones en relacidn con el resto de
los paises, ¥ que asimismo en relacién con estos mismos paises, el gasto en
informitica o tecnologias de la informacidn parece insuficiente. Bien es verdad
que las cifras estdn afectadas por la continua reduccién de los costes de hardware
aunque no cbstante esta reduccién afecta por igual a todos los pafses. Podemos
decir que Espaiia muestra un bajo desarrollo en tecnelogias de la informacién y no
se observa tendencia al cambio, mientras en la inversién en telecomunicaciones el
esfuerzo que se realiza es notable.
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El cuadro 1.2.7. resulta de la asignacién de valores ordinales a los diferentes pafses
en funcién del ratio obteaido en cada uno de los conceptos que figuran en las
columnas. Horizontalmente se lee para cada pafs el orden que le corresponde en el
concepto reflejado en cada columna. Este cuadro representa algo asf como si los
pafses fueran los alumnos de un curso y las columnas las asignaturas. Las califi-

caciones son mejores cuanto més bajas son.

De acuerdo con este boletin de notas, Espafia no aprueba el curso,

Cuadre 1.2.7.

Ordenacidn de los pafses de la UE, EEUU y Japdn en funcién de sus inver-

siones en TIC

el ] 1 e 1 peomes LL,;F* ‘M‘: "w‘»il;' |
r;f(n- o R L i_'é] !u}\p | O bEO
e ftéfi:-.'""! caitt | g paeoss,
' Auslria 14 w9 9
Sna "y s
'_Be_]!_LUJ( E - ..._!_3:_ -4 . ]2— i‘l—-']-% - —l]-—q N - 1-2— [
Dinamarc . .3 4 5 3
' 5 e Y K] T i
Finlandia 7 8 7 10 6 6
Francia 8 3 10 | | S & 9 0 10
. L] [ L] LI ) [} n (] LI} []
. . Alemania 11 | N b1 2 11 it 2 8
L Y T )] " ] e s i "
» GMia - aan -17 'R N -—--1-4—- “ lw—ls - l-——is—l o — A l‘!—u — 17 |
Irlanda 14 2 14 6 4 4 no.
) N LR [N (N [N [y ] [N i,
l—hal-i-?w -— I——-ls —_n 8— - l-'—l—'?——i '—15.-—_. .-—-—1-4—4 I—I—S—-I I-—~I—3——‘I 14— []
Holanda 5 10 5 6 8 8 7 5
' 0r. " T 1 1
Nomega 7 ~w ~n s 2 5 1.3
_ Portagal 16 1 6 7o o 15 1%
N R -na 1t (W] | ¥ II s [N ] '
'_E'_spaiia 14 3 3 16 16 16 11 15
" Suecla N B 2 nu 6 " n-——-l B 3 EN ] 4 [ e, 3 - ‘!. LI 2 ]
¢ Suiza 3 5 3 1 1 2 3 4
. . in [} e n i Th e [} LIS
. R.Unido 4 9o 4 7 I 6 7 .
. ] [N ] e L} [} ] 1 [ ) [} L}
. EEUU 1 B3 2 2 5 1 2 1
A RS B S | | n N 11 ] i B ] I
_ Japén 10 18 v 9 5 7 15 13
L IR N | I L 11 11 I EL 14 [}

Fuente: Elaboracion propia con datos EITO, 2000
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L3. Andlisis del uso de Internet

La utilizacién y desarrollo de Internet es una de las herramientas que mds caracteriza
a la nueva economia global que estd emergiendo dia a dfa. Ya hemos hablado de
la cantidad de informacitn y las aplicaciones que pueden surgir de Internet, vtiles
tanto para las empresas como para los particulares.

Del cuadro 1.3.1. se desprende que sélo el 4% de la poblacién espafiola esta
conectada a ka red de redes. Si comparamos este porcentaje con el del resto de los
pafses europeos, vemos cierto retraso en el uso de esta fundamental herramienta.
La media de Europa Occidental en este concepto se sitda en ua 6.8%, por lo que
en consectiencia nos encontramos en el furgdn de cola de su utilizacién junto con
Grecia, Portugal e Italia. Se manifiesta aquf claramente la dicotomia norte-sur en la
utilizacién de Internet,



Cuadm 1.3.1. Penetracion de las Tefecomuufcacfones por pat‘s, 1998,

. b, |[.rii‘\‘ FIE [ e k_:\‘.'-.- [TEE
LS Zioy | B a to m\ RERTE : : e
: : - uﬁu,-r.r. SRR B AR W Ly ss L PR S
Chwia 00 32 4057502 36719 907 1132 4o 220 31 s 73
C Bélgica 10200 4,140 4842 415 4136 854 3,670 360 1,759 17.2 602 59
; Dinamarca 5300 2417 3465 654 3465  100.0 1076 203 1354 35.0 785 1438
L Finlandia T 5150 2,438 2,925 568 2925 1000 842 163 2966 576 _ 921 17.9
ru—-.--—- " — i e ] [ el e ti———H T — - » & - & i w Tl et el e - - e
[ Francia 58,800 23,639 34042 579 34042 1000 2,531 43  1L160 190 3454 59
L Alemania 82 086 31413 46, 848  57.1 46848 1000 19200 234 13928 170 8,033 98
s L » —_T e i = W Bl B mmime—f| Pmim =y & 4 — -
" Grecia 10510 3636 550 535 3743 618 20 02 1918 182 131 12
[ irdanda T35 1216 1655 . 466 1468 387 630 177 781 220 214 68
[ lalia L STS500 20544 26227 456 26227 1000 160 03 20300 353 1749 30
[ Lux 420 145 298 710 298 1000 134 319 128 305 4 98
[ Holanda 15700 6528 9476 584 8473 923 5821 371 3351 213 1221 78
[ Noruega 4420 2,043 2802 654 2892 1000 744 168 2,081 471 795 180
e I * - o B 3 b . ] N —
[_Pormgal 9.960 , 3305 4104 412 4008 976 - 468 47 3075 309 255 2.6
s ('} R L0 DAY o SN Ju IETI RN I T O DY ¥ 'y
Espaﬁa ~ 39,340 " 13,185 16,391 417 14404 879 1,749 T 44 7051 178 157 40
[Suecm f 8.860 ;‘ 4,115 j 6,170 ~ 69.6 6170 1000 1,960 221 4527 ST L7130 193
[ Suiza _ 7030 3038 4806 674 4806 1000 2411 338 1568 20 %48 119 ]
[RemoUmdo 59200 24,674 32515 549 32,515 1000 L2704 46 13001 I R 7.y B T
I ] D N [ ] [ L N B an | . L3N LI LN LI
r Evropa '
| Occidental 453,106 169,192 224,018 494 215248 961 45886 1001 95558 30,640 68

Fuemte: EITO Task Force, 2000.
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Cuadre 1.3.2.;
Usuarios europeos de Internet segiin dreas geogrdficas en 1999,

Fuente: IDC Internet Commerce Market Model 1999,

El coadro 1.3.2. reafirma lo que acabamos de sefialar en ¢l parrafo precedente. Asi
vemos como s¢ puede hablar de cuatro dreas geogrificas distintas en lo que se
refiere a la utilizacidn de Internet. En el grupo méds desarrollado estarian los
paises del norte de Europa (Noruega, Dinamarea ¥ Svecia). A continuacién podifa-
mos hablar de wn gran grupo intermedio, y por tiltimo de los pafses que menos
utilizan Internet, entre los que estdn Espafia, Portugal y Grecia.

El siguiente cuadro (1.3.3.) es asimismo interesante, ya que nos muestra las diferen-
cias de utilizacién de Internet, condicionadas por el coste de acceso a la red. De
este modo las tres elipses nos sefialan otras tantas dreas de utilizacién de Internet
en funcién de los diferentes costes de acceso. Espaiia también se encuentra en este
caso en la dltima de las dreas sefialadas, lo cual indica que el alto coste de las
telecomunicaciones es otro obsticulo al acceso a Internet,
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Cuadroe.1.3.3.;
Coste de acceso a Internet en los pafses de la OCDE.,

Access Cost

Internet Usars as % of Population - - 40,0 %

Canada

Australia|
Finlandia !
Iceland

Fuente: Condrinet, 1999

El cuadro 1.3.4. nos muestra ¢l nimero de cuentas de Internet y de terminales de
Internet por cada 1000 habitantes. Por Io que se refiere a las cuentas de Internet,
Espafia muestra un crecimiento de 56, por encima del 35 de Europa Occidental.
Los paises nérdicos o Suiza e incluso el Reino Unido muestran vnos indices de
crecimiento mds bajos, lo cual indica que en Espaiia el sector de Internet estd
inmaduro respecto a los pafses considerados. La evolucién interanual se muestra
creciente, aunque no de una forma constante.

Por lo que se refiere al segundo apartado del cuadro 1.3.4. (Terminales de Internet
por cada 1000 habitantes) resulta ilustrativo de la diferencia apuntada con el resto
de los pafses de Europa. Asi, la cifra mostrada por Espaiia estd 10 puntos por
debajo de la media europea. Ello es consecuencia de los factores de los que
venimos hablando y de la poca culivra de Internet existente todavia en nuestro
pais.
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Cuadro 1.3.4.:
Cuentas de Internet y Terminales de Internet por cada 1000 habitantes.

) _ oo o]
(€™ At filt o, ‘i v [
e Bk {11 ' ’:1 v | e
firef s ] ‘ [ aF ‘ .{ I '
CAuwria 1843 RS9 H 134 213
Bélgica 106808 208665 K 10.1 197
.Dinumarca - 163,368 o 298275 I . 76 - 324 - 56.5
 Finlandia Casesll 459568 o BT 896
' Francia | 55031 ' siLies . # 6l 87
" Alemania 71,132,174 1419915 B s ws
:Gn:cia R Y VR 27 48
Handa W86t 558% 40 o 15s
 lualia Casiee mes2 2 44 61
Holmda  MI28 579 @ 51 399
Nomegs | 223 333 9 666 TS
CPorugd 247 ssz6 3 43 56
' Espaiia - 196,403 s 3015,559l | 56 . 50 - 7.8
CSwecia 38609 39455 9 03 426
 Suiz a5 % %8 M6
:Rcino Unido: :1,017.452 1.449.315: 2 173 246
Euoropa
Occidental 5,158,652 6,973,826 3s 13.4 18.1
! d1 1 || [ I

Fuente: EITG, 2000

El cuadro 1.3.5. es interesante, al tiempo que un tanto alarmante. Asf, segtin EITO,
en 1999 Espofia representaba el 6% de los usnarios europeos de Internet. Pero es
que segtin 1a misma fuente, para el afio 2002 segniremos representande el mismo
porcentaje, frente a los crecimientos que experimentardn pafses tales como Francia
e Italin. Si estas predicciones se complen, pueden ser fatales para la competitividad
econémica de nnestras empresas.
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Cuadro 1.3.5.;
Distribucién europea de usnarios de Web, comparacién 1999 y 2002,
Otros Paises de
Europa Occidental
“% Alemania
Benelux ’ 25%
8%
Nérdicos
QoL
Espaiia Fﬁnga
6%
Tealia
8% Reino Unido
21%
Otros Paises de
Europa Occidental .
Alemania
10%
24%
Benelux
8%
Nérdicos
5
Espaiia
6% Francia
17%
Tralia
10%

Reino Unido

17%

Fuente: EITO, 2000
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La figura 1.3.6. nos muestra la evolocién en Europa de una de las principales
aplicaciones de Internet, que es la del comercio electrénico por el uswario final o
B2C, Vemos lo poco que representan en ella Espafia e Italia, que formarian el
grupo denominado en el cuadro como “Sur de Europa™, Ello también es preocupante
ya que si el cometcio electrénico es uno de los principales pilares de la revolucién
virtual, nuestro pais, y siempre segtin EITO, no parece que vaya muy bien enca-
minado.

Cuadroe 1.3.6.:
El comercio de Internet por el usuario final
en Eurepa Occidenial,
1998 — 2002, Billones de Euros.

776
Nordic 11%

Germany 30%

39!3
UK 23%

179 ; + France 14%
| Southern Europe 8%
28 2l Other 14%

1098 1909 2000 2000 2002

7,8

Fuente: EITO, 2000.

La tabla 1.3.7. muestra una comparativa entre la evolucion de los usvarios de la web
y los compradores ¢n la misma entre los afios 1999-2002. Espafia muestra una
evolucién positiva en ambos casos, si bien ello es l6gico, pues partiamos de cifras
mds desfavorables que nuestros vecinos europecs. Se muesiran de nuevo especta-
culares las tasas de Francia e Italia en lo que se refiere al crecimiento de los

compradores de la web.
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13.7.;
Comparativa de usuarios y compradores de Ta web, 1999-2002,

I A ydindle sy ” bzl J

Thaapdts
ATl
Wiy gy s PGS B (R3]
1050:2(12
#ﬂj il (\
Alemania 160 329 27 86 474
_ Francia 70 230 489 08 56 915
: Reino Unido 13.1 230 207 19 59 46.1
' Xalia 53 13 35 08 33  6l4
" Espaiia 3.6 84 325 0.5 20 587
Nordicos 66 108 179 L1 34 438
Benelux 5.1 11.0 292 08 28 519
] (N " ] W o N ]
Otros de
Europa 69 134 249 - - “
Occidental
" Totalge
Europa 63,5 135.7 28.8 94 344 54.3
Qccidental
"1 1 Il 11 ] 1 $1 i1 J

Fuente: EITO, 2000

Estos datos muestran ademds el menor interés en nuestro pais por utilizar este canal
en las transacciones econdmicas, lo cual es reflejo de una coltura diferente que
afecta menos a pafses como Francia ¢ Italia, en donde, sobre todo en el primero,
parece que marchan rdpidamente a conquistar los primeros lugares en Europa,

El cuadro 1.3.8. muestra un dato que pudieramos considerar positivo, pues no
contando el inglés, el espaiiol es la lengua con mds presencia en la red (23%). Ello
se deberia tomar muy en cuenta y considerarlo como una seria oportunidad, pues
el potencial de nuestro idioma puede ser uno de los motores que haga crecer
nuestra presencia en Internet, gracias a las relaciones con los paises de Jberoamérica,
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Cuadre 1.3.8.;
Las lenguas de Internef

Finlandes 2%
Portugués 2o’%spa\ﬁm
23%

Noruego 2%
Coreano 2%
Sueco 4%

itafia 5%
Holandes 6%
Chino
6%
Alemdan
Francés 21%
9%
Japonés
18%

Fuente: EITO, 2000,

L4. El uso de la telefonia mavil

El cuadro 1.4.1. sefiala el niimero de teléfonos mdviles que hay por cada 100
habitantes en la Europa de los 15. La media europea, segin esta fuente, se sitia
en torno a Jos 30 teléfonos, mostrando Espana un fndice de 26,3, lo cual demues-
tra que en el campo de la telefonfa mGvil estamos a un buen nivel, y que la gente
estd invirtiendo en esta herramienta, pese a estar avin lejos de algunos pafses, sobre
todo los nérdicos.

Incluso si volvemos a echar una mirada al cuadro 1.3.1., vemos que tenemos un
17,95 de suscripciones a méviles, que aungue no es un mal fndice, sigue estando
por debajo de la media europea.

Este crecimiento positivo en la inversién en telefonfa mévil es un dato bastante
favorable y esperanzador.
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Cuadro 1.4.1.;
Use personal del teléfono moévil en los estados
miembros de la UE (por cada 100 habitantes).

iXas | [[moimconc vz |
Bélgica a8
Dinamarca 431
Alemania del Qeste 194

" L-To(al dn; Alen:ania teoT IF9.4 co T

" AlemaniadelEse 197

" Grecia [
" Espafia 26.3
" Francia 255
—'_Ir]anda 283

T a2
T “Luxemburgo 369
Holanda 242

" Austria =
Portugal 299
" Finlandia 644
Suecia 603
" Reino Unido ‘_ 322
UE 15 ; 302

Fuente INRA, 1999,
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1.5. El uso de los sistemas TIC en los hogares

Cuadroe 1.5.1.;
Ordenadores y sistemas conectados con ordenadores de uso privado en los
Estados miembros de la UE (%).

[ Pirts 1 | e | { DY ( F-.-;-.;‘\-\-."u;a-.--.\;_n;.-_‘_.m |
Bélgica 330 19.1 101

' Dimapura %7 M8 s

© Alemunia del Oeste 319 B7 112

| Total de Alemal;i;t 05 I' 29 - 10.2 |

| Alemonia del Bste 253 197 63

' Grecia . 22 70 24

' Espaiia TV S 179 46

' Francia - 28 m 55

" Itlanda R 66 90

| tia %6 68 70

' Luxemburgo “ 425 " 345 . 150

' Holanda - ss s U7

' Austria a8 43 96

" Portugal B 184 09 42

Finkmdia 386 273 m

" Suecla  ses 05 343

' Reino Unide 32 97 93

" VE1S Y S 208 93 l

t 0 {1t I 1

Fuente: INRA, 1998,

El presente cuadro, procedente de otra fuente, muestra como en 1998, el uso privado
de PCs, CD Roms y Fax sobre médems es en todos los casos inferior a la media

de los pafses de la UE.
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Por lo que se refiere al uso privado de PCs ya ha sido comentado en otro apartado.

El 17,9% de los espaiioles afirma que utiliza CD-Rom, cifra que no llega a la media
europea del 20,8%. En el reino Unido lo utiliza el 19,7% de la poblacién y en
Alemania (incluyéndose aqui a la antigua Alemaria del Este) lo utilizan el 22,9% de
Ia poblacion.

En cuanto a los pafses nérdicos, en Dinamarca es utilizado por ¢l 44,8% de la
poblacién; En Finlandia por el 27,3%; en Holanda por el 38,5% y en Suecia por
el 49,5%.

Los pafses més atrasados, junto con Espafia, son Irlanda, con el 16,6%, Portugal,
con ¢l 10,9% y Grecia, con tan solo un 7%.

Por lo que se refiere a la utilizacién del fax conectado a ordenador en el hogar,
es utilizado por el 9,35 de los europeos. Espaiia estd, como siempre, por debajo
de la media eurcpea, siendo utilizada esta herramienta sélo por el 4,6% de los
espafioles. En este caso somos ampliamente superados por Irlanda, donde es utilizado
por un 9% de los irlandeses, y casi igualados por Portugal, donde es utilizado por
el 4,2% de sus habitantes.

Por su parte, en Francia es utilizado por el 5,5% de su poblacién; en el Reino
Unido, por el 9,3 y en Alemania por el 10,2,

Y si nos vamos a los pafses nérdicos, la dicotomia norte-sur es adn mayor, pues
en Dinamarca es utilizado por el 24,5% de su poblacién; en Finlandia por el 17,7;
en Holanda por el 24,7 ¥ en Suecia por el 34,3%.

El cuadro 1.5.2. es lambién ilustrativo por lo que comentdbamos antes, ya que
Espaiia se¢ encuentra a unos diez puntos de la media europea en lo que se refiere
a la utilizacidén en el hogar de sistemas TV. No obstante, se aprecia una mayor
wtilizacién de este tipo de equipamiento en los paises del sur de Europa si se
compara con ¢l equipamiento ligado al vso de las TIC.

También, de acuerdo con el cuadro 1.3.1., sélo el 4,4,% de la poblacién espafiola
est4 suscrita a la television por cable, seis puntos por debajo de la media evropea,
lo cual indica que es un canal bastante poco desarrollado por ¢l momento en el
pafs,
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Fuente: Measuring Information Society. INRA. 1999,
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Cuadro 1.5.2.:
Uso en el hogar de sistemas de TV.

: Sl l B b i ’ r ;r_\;d.:m.un | [ fah e Tl

’ Bélyica 23 120 872

. Dinumusca 237 109 513

~ Alemania f 337 r 74 590

. Grecia 1.8 . 110 27
Espaiia 9.3 12.8 5.4

| Francia 118 213 124

| Irlandu 159 177 457

. Ttalica 71 84 16
Luxemburgo 162 57 85.2

| Holunda 52 55 931

| Austria 478 74 414

‘ Portugal 97 26 143
Suecia 251 17.3 470
Reino Unido 200 194 149
UE 200 194 146

Como complemento a la informacidn suministrada, en las estadisticas que expone-
maos a continuacidn, se muestra el interés de los ctudadanos de los distintos pafses
de Europa por acceder y pagar distintos servicios a través de la red. Estos datos
son importantes, pues son reflejo de la evolucién de los factores culturales en Ia
utilizacidn de estas facilidades. Los servicios seleccionados son los siguientes:

v acceso a los documentos administrativos.
v facilidades de formacién en linea
v la posibilidad de obtener en lfnea informacién acerca del alquiler y com-

pra de bienes y servicios

v la gestidn de las cuentas bancarias
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Cuadro 1.5.3.;

Interés en obtener informacién del gobierno local o0 naclonal sobre
iniciativas politicas nacionales o locales/ decisiones
politicas/ servicios locales, ete. a iravés de Internet (%),

| BR | l fhitianss | | Wcolgatiani ik ypapsos |
Bélgica 497 93
Dinamarca ’ 351 il
Alemania 0001dental B 446 al
" Toul Alemania 47 &1
" Aleman_laEeIEs*le o “#‘_1;0&__“__4 8 ‘_.—7;—* T
. &irecm o __4'?3. S o 21.-2 -
Espaiia 40.2 8.5
Francia 576 76
Jrlanda ! 403 B a6
*_I_tal;a T -—_“.‘5:1.3 o 155 o
TLwembogo 462 105
Holanda 586 83
" *Aus*tr;a_h o .___.__—59-2 o Ty o
Portugal 445 o 70
Finlandia 622 137
" Swecia 588 07
" "Reino Unido 369 al
*FETS T 478 B 9.4* T

Fuente: INRA, 1999,

Tal y como muestra ¢l cuadro, un importante nfimero de ciudadanos europeos estén
interesados en oblener esta informacién a través de la red (47,8%).

Espaiia, como siempre, estd por debajo de la media europea, con un 40,2% de la
poblacién interesada en obtener estos servicios, y con un 8,5% dispuesta a pagar

por ellos.
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Hay siete estados miembros por encima del nivel medio en cuanto a la disposicién
a pagar por estos servicios, y que son Dinamarca, Luxemburgo, Austria, Finlandia,

Svecia, Grecia ¢ Italia.

Llaman la atencién los datos mostrados por Italia ¥ Grecia, los cuales son los mds
altos en las dos variables consideradas.

Este dato no es irrelevante, ya que muesira que Espafia es uno de los paises donde sus
habitantes menos importancia otorgan a los servicios que puede proporcionar la so-
ciedad de la informacién, 1o cual, a st vez, muestra nuestra incultura en este dmbito.

Cuadre 1.5.5:
Obtencion de formacién « través de un ordenador o de la television (%).

' '- {Villense- 1 | RO T LT3 CURC G R
Bélgica 333 198
'Dinamarcu B 44.5 - 309
Alemunia Occidentat - 210 - 173
ITotal Alemania - 273 - 165
'Alcmaniu del Este - 284 - 137
| Grecia . 268 - 164
' Espaiia - 33.6 a 15.6
Francia . 383 | 211
Itlanda - 372 - 169
Il - 39 - 174
ILuxemburgo - 309 - 182
Holunda - 440 24
 Austria - 319 | 04
" Portugal N 292 ' 85
| Finlundia - 473 - 215
ISuccia - 529 - 370
 Reino Unido ; 336 ' 163
‘ VE1s - 339 . 182
L i L |

Fuente: INRA, 1999,
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En este cvadro las diferencias entre estados miembros son més pequefias. No
obstante, Espafia sigue estando por debajo de la media europea con un 33,6 ¥ un
15.6%.

Observamos un gran interés por parte de los pafses del norie de Europa en obtener
formaci6n a través de Internet, y lambién son los mds dispuestos a pagarlos. En
este sentido destacan las cifras mostradas por Suecia, Finlandia, Dinamarca y
Holanda.

Cuadre 1.5.6.:
Obtencién de informacidn, comprar y alguilar productos tales
como videos, miisica, CD, libros, software y hardware (%)

| ‘ l et —| | TofBak by -
Bélgica 319 57
Dinamarca ' 392 103
Aleman“i-::Oc:cidemal | 302 58 -
“Total Alemania  m8  ss
" Alemania delBste 283 a1
"Greca U om0 T 03 "
“EBpaia 30.1 59
“Francia 362 ’ 62
“Wenda ne 713
“wiia 7T TmeT T T T T T T
Luxembuge 362 R TR
THolnda | 482 07
T R Y
Pormgar 307 : 58 o
“Fiolndia 47 12
“Sueds 495 T T T
“Reino Unide %49 79
e ms 10
i | I | L {

Fuente: INRA, 1999,
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De nnevo Espadia (30,1 v 5,9) estd por debajo de 1a media europea, y si bien no son
tan amplias las diferencias, somos superados en interés por Irlanda (ampliamente)
y Portugal. Incluso Irlanda estd mucho més dispuesta a pagar por estos servicios
que Espaiia.

El mayor interés por estos servicios es nuevamente mostrado por los pafses del norte
de Europa: Suecia (49,5%); Holanda (48,2); Finlandia (44,7) y Dinamarca {39,2).

Los austriacos ¥y los daneses son los mds dispuestos a pagar.

Cuadre 1.5.7.:
Uso de Internet para gestionar las cuentas bancarias
¥ realizar otras fransacciones (%),

7 r 1 Eree J ! Weedborsivatil L g

Bélgica atl 87
' Dinamarci 473 ‘ 139
Alemania Occidental . 215 . . 75
Total Alemania | 270 6.8
Alemaniu del Exte - 248 - 40
Greciu B 290 - 137
Espaia . 28.4 . 42
Francia . 421 . 80
Irdunda - 294 - 41
Tealize o 323 - 6.8
Luxemburgo - 329 - 92
Holunda - 483 - 113
Austria - 300 - 129
Portugal - 316 o 30
Finkindia B 563 - 163
' Suecia “ 49.2 - 173
Reino Unido - 302 - 6.2
UE 15 - 333 - 75
I 1l I

Fuente: INRA, 1999,
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De nuevo Espaiia (28,4 - 4,2) estd bastante por debajo de la media europea, y entre
los paises que muestran menos interés ¥y voluntad de pago en esta materia. Incluso
pafses como Portugal muestran mds interés,

Por su parte, de nuevo los pafses nérdicos son los que muestran mejores cifras:
Finlandia (56,3); Suecia (49,2); Holanda (48,3) y Dinamarca (47,3). También
Francia estd bastante interesada en este servicio.

Destaca también la voluntad de pago por el mismo mostrada por Grecia, de casi
el 14%,

Como conclusién de estos dltimos cuadros se puede decir que Espaiia adolece de
otro defecto en el campo de la implantacién de las TIC, y es el escaso interés que
sus cindadanos muestran por las ventajas y los servicios que se pueden obtener a
través de ellas. Ello a su vez es consecuencia del desconocimiento y de la falta de
cultura cindadana en el medio.

Los poderes publicos podrian, en buena medida, paliar esta falta de cultura del
ciudadano. También se puede concluir que las reformas en este campo en el
sistema educativo son absolutamente necesarias,

1.6. Conclusiones

Aunque las redes estin alcanzando su punto dlgido en casi todo el mundo desa-
rrollado, ¢l proceso no estd igualmente avanzado en todas las repiones.

Ya hemos visto las fuertes diferencias que existen entre los pafses del norte y sur
de Evropa. De acuerdo con EITO, muchas de estas diferencias obedecen a Ia
mayor capacidad de las economfas septentrionales para promover la familiaridad
con las nuevas tecnologias por diversos medios: la educacién, el acceso en insti-
tuciones piiblicas y la continua provisidn de infraestructuras puestas al dia.

En ¢l caso de Europa, aquellos paises donde, como ¢l nuestro, el control estatal
de 1a industria es més fuerte, sobre todo de las telecomunicaciones, los impuestos
més altos y los mercados de capital poco sofisticados, el proceso estd mds retra-
sado.

Uno de los principales motivos del retraso espaiiol es el alio precio de la comu-
nicacién on line. La lenta apertura del sector de telecomunicaciones y la escasa
competencia, han provocado que los costes de acceso sean mucho mayores que
en otros paises europeos y en Estados Unidos,
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Como ya hemos visto en el cuadro 1.3.3., hay una gran correlacion entre las tasas
de acceso y de penetracidn a Internet. El coste de acceso oscila entre los 20 ddlares
de Canadi a los 90 ddlares de México, ¥ el fodice de penetracidn, desde el 45%
de Islandia al 1% o menos de Italia, Grecia, Turquia y México,

Las empresas enropeas (y por tanto espaiiolas) lideres est:in empezando a respon-
der a los retos gue plantea esta revolucidn, Sin embargo, su esfuerzo por transfor-
mar el entorno nacional y convertirlo en adecuado para el trabajo en 1}1 red no serd
suficiente si no cuenta con el apoyo de los gobiernos. Estos tienen 1a"responsabi—
lidad de alentar la competencia en el sector; pueden también convertirse en parte
de esa revoluci6n, ofreciendo sus servicios a través de la red, pueden reducir
impuestos, favorecer los mercados de capital y crear nuevos fondos de capital
riesgo, que incentiven la actividad empresarial.

Mos encontramos ante un paifs, Espafia, de casi 40 millones de habitantes, enmarcado
en un dmnbito geogrifico (el de Europa Qccidental) bastante desarrollado en lineas
generales en el dmbito de las TIC; estamos ademis disfrutando de una coyuntura
econémica favorable, pero segiin se desprende de las estadisticas analizadas en
este epigrafe, parece que Espafia da la espalda a lo que Ias demds economias
avanzadas utilizan para desarrollarse. Y nos referimos tanto a las de nuesiro
entormo como, sobre todo, a EE.UU,

Segiin hemos visto, ofrecemos, siempre teniendo en coenta nuestro nimero de
habitantes e indicadores econémicos, uno de los peores resultados en cuanto a
tecnologias de la informacidn, de las comunicaciones, y servicios de vafor aiiadido

se refiere.
Creemos que nuestro pafs necesita superar los siguientes obsticnlos en este campo:
v Falta de cuitura empresarial en el dmbito de las TIC.
v Falta de cultura del cindadano en ¢l dmbito de Ias TIC.
v" Miedo a la inversi6n por parte, sobre todo, de las PYMEs, que conforman
¢l 90% de nuestro tejido emnpresarial, Este esfuerzo inversor es absoluta-
mente necesaric para conseguir poner al dia a nuestra empresa y a nuestra

industria, Y se debe invertiv no solamente en las herramientas, sino en el
conocimiento adecuado de las mismas.

v' Insuficiente impulso politico.

v Mayor esfuerzo en I+D tanto del sector piiblice como del privado.
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v Insuficiente actuacidn por parte de la Administracién, que deberfa incentivar
a través de distintos medios (impuestos, subvenciones, etc.) no sélo 1a
adquisicidén por parte de las empresas de equipos informdticos, sino fo-
mentar ¢l conocimiento del uso de estas herramientas ¥ de las ventajas que
st utilizacién pnede reportapdej..¢l teletrabajo, ia gestién del conocimien-
t0 en la empresa, ete.).

v Potenciacién de nuestro mercado de las TIC,

¥" Mayor liberalizacién de las Telecomunicaciones, que permita alcanzar
unos precios més bajos tanto en las llamadas telef6nicas, como en el acceso
a Internet.

v Mejora de las infraestructuras que facilitan las comunicaciones.

v Fallos en ¢l sistema educativo a todos los nivelts, en lo que se refiere a
[ . o, .
planes disefiados para fomentar el manejo y cogocimiento de las ventajas
y aplicaciones de las TIC.

Ante este panorama, solo las empresas que sepan adaptarse adecuadamente a las
exigencias de este nuevo modelo de economfa, podrin ser competitivas.

Para terminar, diremos que si el gobierno (a través del Ministerio de Ciencia y
Tecnologia) lograse en un plazo razonable algunos de los 10 objetivos a que se
refiere ¢l proyecto “INFO XXI: La sociedad de la inform@cion para todos”, o el
“Proyecto de fomento de la ntilizacion del Comercio Electronico por las PYMEs”,
¢l panorama seria mds favorable para Espafia. Los objetivos del primero de los
proyectos citados son los que reproducimos a continvacidn:

1. Una Sociedad de la Informacién para todos.

v" Creacién de una red de puntos de acceso piiblico a Internet en nd-
cleos rurales, bibliotecas y centros educativos.

v" Una direccién de correo electrénico para todos los ciudadanos,
2. Una Sociedad voleada en la educacion y en la creacion de empleo.

¥" Completar la dotacién informética y telemética de los centros educa-
tivos de todo el Estado.

v" Formacién de 125,000 profesores y maestros en Tecnologias de Ja
Informacidn.

v'  Bisqueda de empleo por Internet. Ajustar la oferta y demanda de
trabajo mediante Ia red,
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v Red de Centros de Teleservicios para mujeres trabajadoras, ofreciendo
la formacién y medios apropiados.

v" Promover la teleformacién y educacién atendiendo Jas necesidades
especificas de cada colectivo.

3. Unas infraestructuras capaces de impulsar el desarrollo de la economia
digital.

v" Garantizar que todos los cindadanos y las empresas tengan acceso a
los servicios de la sociedad de la informacién en condiciones de
calidad y precio razonables.

v Tres millones de hogares conectados a Internet.

¥ Extensién de las redes de acceso de banda ancha a poblacionss con
menos de 50.000 habitantes.

4. Una sociedad que promueve su cultura.

v Aumentar la presencia del castellano en la red desde el 5% actual al
15%, a través de portales temdticos.

v Creacién de un portal turfstico “Espafia en Ia Red” que ofrezca ac-
ceso a las diferentes piginas de Ias Comunidades Auiénomas de
informacidn turistica, cultural y de la naturaleza.

5. Una sociedad con mejor calidad de vida.

v" Portal sanitario para el acceso por Internet desde el hogar al Sistema
Sanitario. Extender las experiencias de la atencidén integral al cinda-
dano al 50% de las dreas sanitarias en 4 afios.

v Aumentar de 45.000 a 120.000 el numero de personas usuvarias de
sistemas de atenci6n socio-sanitaria remota.

6. Una sociedad innovadora que facilite el desarvollo de nuevos negocios y

nuevas industrias.

v' Movilizar a 1000 empresas en 2 afios para generar producios
innovadores que estimulen la demanda,

¥" 20.000 empresas en diferentes sectores industriales beneficiarias de
un progeama de “Buenas prdcticas empresariales”
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10,

¥ Fomentar el conocimiento de las empresas de las subvenciones euro-
peas en materia de la sociedad de la informacién.

Una sociedad mds presente en el mercade global.

v Creaci6n de 50 centros de Negocio Local para introducir el comercio
electrénico en las PYMEs.

v Fomentar ¢l uso de la firma electrénica para crear confianza en el
comercio electrénico,

v Creacién de portales temdticos para promover los contenidos multimedia
en espaiiol ¥ su difusién en los paises hispanohablantes.

Una Administracién transparente y centrada en ¢l ciudadano.
¥" Pottal dnico de acceso a toda la Administraciéa del Estado por Internet,

v Informatizacién de los registros civiles de 400 poblaciones entre el
2000 y el 2002,

Una sociedad con un tejido empresarial potente,

v' Fondo de 20.000 millones de pesetas en el afio 2000 para impulsar
la innovacidn en los principales sectores tecnolégicos de la Sociedad
de la Informacién,

Una sociedad mds vertebrada,

¥ Colaboracién con Comunidades Auténomas y Ayuntamientos para
intercambiar experiencias en el dmbito de la Sociedad de la Informa-
cién.



Analisis estadistico sobre
la introduccion de las nuevas
tecnologias de la informacion

y la comunicacion en las

pymes espanolas

Con objeto de profundizar en el conocimiento del uso de las tecnologfas de la
informacién y comunicacién en la pequefia y mediana empresa espafiola, se rea-
liz6 una encuesta a una serie de empresas que fueron seleccionadas en foncion a
su pertenencia a los sectores de actividad de Industrias de Ja Alimentacién y
Bebidas, Industria Textil y de la Confeccién, Metalurgia y Fabricacién de Produc-
tos Metilicos e Industrias del Metal, Equipo Eléctrico, Electrénico y Optico. Con
un tamaiio medio - alto, dentro de la categoria de PYME, definido por un mimero
de empleados superior a cuarenta e inferior a cien. La ficha técnica de la encuesta
realizada s la siguiente:

Universo:

Ambito:

Muestra:

Entrevista:

Seleccién:

Responsable de informética o del departamento que en su defecto
asuma las funciones del departamento de informdtica.

Area Norte: Galicia, Asturias, y Cantabria
Area Centro: Castilla-Leén y Castilla-La Mancha
Area Este: Valencia y Murcia

Area Sur. Andalucia

Barcelona, utilizada como contraste

220 entrevistas que proporcionan un error estadistico médximo para
datos globales de - 6.74 % para una distribucién poblacional de p/q=
50/50 y un nivel de confianza del 95.5% (dos sigma)

Telefénica, mediante sistema CATI (Computer Assisted Telephone
Interwiew)

Aleatoria mediante listados proporcionados por la EOI

Fecha del trabajo de campo: Entre ¢l 25 y ¢i 29 de junio de 1999

Realizacion: Sigma Dos S.A.



2.1. Dutos de clasificacion

2.1.1. Niimero_de empleados de las empresas
Cuadro 2.1.1.1.:
Niimero de empleados de las empresas encuestadas

WIBFTO TERRITORIAL \'i-‘i"’l(lix‘ N AUTIVIDAD

Eripd g LTI 1 B Yol | A ulim‘J Ninds | AL son l i‘i.\'\«,-:im‘l__i Nhit (LY VRV Ulm BARTHORT N AT R
i aishnias | [ @iy, l Mg, 5 logges il
{l \ ] ‘mmﬂw Sl | | i,
Dedda7s 82 | 18 12 6
" Veri 373 311 416 40 278 383 40 444 34 29 2
Hor% H 100 H 17.1 ‘: 24.4 H 24.4 l 122 2 1; 268 293 H 22 ._; 146 73
De76a100 45 12 6 3 6 8 12 10 13 4 6
" Vert C2es 267 w3 26 167 17 a8 185 245 143 20
 Hor% 1 100 . 267 13.3 1 28.9 l 13.3 1 17.8 . 267 22 ‘: 289 t: 89 133
Mss de 100 93 19 16 7 20 21 21 20 2 12 18
Ver% a3 422 380 34 556 447 382 31 4lS 429 60
Hor% 00 204 172 183 215 226 226 215 237 128 194
| TOTAL 2 a5 a2 s0 36 a ss s4  s3 w30
Ve 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Bor% 100 205 190 227 164 214 25 us 2 27
O P TR T S TGN T TRy

Fuente; EQI, 1999,
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Se deduce del cuadro 2.1.1.1., que la mayorfa de las empresas tienen més de cien
empleados, excepto las del sector de Alimentacién y Textil, que en su mayoria
tienen entre 40 ¥ 75 empleados. Son, pues, empresas relativamente grandes las
encuestadas, y representan un sector desarrollado de PYMEs.

2.1.2. Sectores de_actividad

Cuadro 2.1.2.1.;
Sectores de actividad

METTO T RETLORIAL

Alimentacidn

y bebidas 55 - u 11 11 1
Ve s Tmd mws a4
Ho% 100 20 I_'__zo_\_ L2 20 20
Textil y

§ Confeccnén o 54 11 13 12 7 11 )
Vet% 245 244 31 24 194 234
Hor% 100 204 241 222 a1 204
Melalurgia

y productos

metdlicos 53 9 11 12 12 9

' Ver% 241 72077 262 2477 T33m 191

" Hor% 00 17 208 226 226 17
“Material y - h CoT
equipo

eléetrico y

clecténico ~ 28 ~~ 4 3 9 4 8
Ver% 127 89 71 i8 111 17
Ho%e 100 143 M07 T 321 430 286
Material de o '

transporte 30 10 4 6 2 8
Ver% 136 2227 95 12 56 17
Hor% C 100 333 133 20 67 267
TOTAL 220 45 42 50 36 4T
Ver% 100 100 100 100 100 100
:‘ﬁaréé J"Lmo' 205 ::"1'9.1 ::52.7 '16.4”";21.4

Fuente: EOI, 1999,
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El cvadro muestra un equilibrio entre los diferentes sectores de actividad y su
distribuci6n territorial.

2.2, Organizacidn informdtica por dmbito territorial y sector de
actividad

P.1.Tipo de informdtica en las empresas: corporativa o departamental.

Informadtica corporativa es la que sirve a toda la empresa, a los objetivos generales
de la misma, mientras que informdtica departamental es la informdtica cuyo ob-
jetivo es el servicio de los fines propios de un departamento. La informdtica
departamental puede convivir con la corporativa, o funcionar sin la existencia de
esta.

La evaluacién de la aplicacion de la informitica en la empresa, pasa por consi-
derar 1a existencia de informitica corporativa como una forma mas evolucio-
nada que la de informitica departamental.

Cuadro 2.2.1.;
Informdtica y mimero de empleados(%)

MUERO D IVELE AN

WolvNL | e
f_ . Lomafiaihes
Infornvitica departamental 40 19
] 14 [ 3]
Vet 18.2 232
i [ 3] i1
Horct 100 475
b [} It [ [ |
Informitica corporativa 179 62 38 79
v [ [ I It
Verte 314 756 344 849
] 10 1} 1 L 1
Hordt 100 ue 22 41
| [ 11 [} (3] |
NS/NC 1 1 0 0
1 11 11 it I 1
Verte 05 1.2
| 10 [ b [
Hort? 100 100 0
| I ] [ 1 P 1
TOTAL 220 82 45 93
1 [ [ (3 11 ]
Vel 100 100 100 100
| 1t i [ [ 1
Horte 100 373 205 423
[ A1 11t . )i A

Fuente: EOL, 1999,
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El cuadro 2.2.1. evidencia un extrafio comportamiento de los indices de empresas
con un nimero de empleados comprendido entre 76 y 100,

La valoracién de las respuestas obtenidas nos da los siguientes resultados:
Respuestas Medias

Niimero de respucstas Porcentaje

Informética deparlamenial " 40 182
* Informética corporativa 179 814
Barcelona

Nimero de respuestas Porcentaje
' Informética departamental 9 | 19

" Informdtica corporativa 37 787

Cuadro 2.2.2.;
Clasificacion de las empresas segtin su organizacion infermdtica

MRITO TERRITORIAL SECTOR Dl A¢CTIVETAD
' I _ ll.!nla.:lll':\'\. | I-";\'ﬁ_"l |u| II\S\I I i#! I"—k;i_;il."f!g,{l' ll“‘.‘i{;ﬁl F’:I:.:'F“ i I
Tnformética
_ deparamental 40 11 6 3 6 » n 1z 6 § 5
Ve 182 244 143 16 167 190 208 222 13 129 167
" Hu% 00 275 15 20 1S 225 30 30 15 125 125
* Informatica ' ' '
COTporativa 179 34 36 42 N 3 43 42 41 2B 2
| e e Y] 'y N A N e e 'y N [
 Ver% 814 756 857 84 833 7 782 728 887 821 80
" Hor% 100 19 200 235 168 207 24 235 263 128 134
"I - iy | 1L 1L [ | 11 '} | 1k I'l I'I 1L 1L ]’

Fuemte: EOL 1999,

Del cvadro 2.2.2, se deduce que el uso de la informética corporativa es la habitval
tanto por dmbito territorial como por sector de actividad, por lo que podemos
obtener como conclusién que:
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La mayoria de las empresas utilizan la informaética para servir a la corporacién
en sa conjunto.

P2. ; Dispone su empresa de software ERP?

Cuadro 2.2.3.:
Disposicién por las empresas de software ERP

SMBITO TERRTTORIAL Sk l("h?ll AU l'l\!ll\l)

[RARE AR AR

si 718 24 13
|Vt '441 M4 472 381 567 486 558 167 489 522 542
"Hor 100 139 215 203 215 28 04 89 291 152 165
" NO o1 22 18 20 12 19 18 3t 21 11 10
Cverr %08 647 0 476 40 "sm' ’419”718"44?['478”417
CHow 100 242 198 2 132 209 198 31 21 121 1
I O SR | N il J i It i il Jl ' j

Fuente: EOL, 1999,

El sistema ERP (Enterprise Resource Planning) es un paguete de software integrado,
compuesto por diversos médulos, que facilita la gestion integrada de 1a empresa y
su mis ficil adaptacién al entorno cambiante donde ¢jerce su actividad (ver
capitulo 5). Del resultado del andlisis, podemos inferir que 1a denominacién ERP ha
sido tomada por [as empresas en un sentido amplio, como un software que facilita
€ integra la gestién empresarial.

MNiimero de respuestas  Porcentaje

Disponen de ERP 04 44.1
No disponen de ERP 91 508
Barcelona

Niimero de respuestas  Porcentaje

Disponen de ERP 18 48.6
No disponen de ERP 19 514
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Los datos obtenidos revelan una. escasa diferencia a favor de los que carecen de
ERP, tanto en el conjunto de las empresas, como en el contraste que utilizamos,
Barcelona.

Por sector de actividad, el de alimentacidn y bebidas es el que destaca sobre el resto
con ¢l porcentaje més alto para BRP (55.8%). Y el de textil y confeccién el que menos
{16.7%).

Por dAmbito territorial, el mds alto corresponde al Area Sur (56.7%) y el mds bajo al
4rea Norte (34.4%).

El Ambito de contraste, Barcelona, queda dentro del entorno definido.

En cuanto a relacién con el niimero de empleados, ¢l cuadro 2.2.4., pone de

manifiesto que tienen ERP una mayoria (55.7%) con mds de 100 empleados.
Cuadro 2.2.4.;

Disposicion de software ERP en relacién al nitmero de empleados.

NUMERO DI EMPLEADOS
I | fgip'im,fl I AR | I TN | Iimwm i_Jqu

_ 7% 23 12 4
L SRR Er e [ TSR I I ¥ | N i,
~ Ver% 44.1 37.1 316 53.7 .
Cp ey g . - ? -
100 294 15.2 55.7 s
B POl | £l 11 r,
1 | 35 23 33 i
TR ri £l n .
508 565 605 418
| R (] Il I
_ 100 385 253 36.3 i

L B RN 1 (N L
9 4 3 2 ,
I A i | £} 1} L

5 6.5 79 2,5

[ TRP i3 i LB a7
i 100 444 333 22
I R T B SRR Y | s " M
" TOTAL 179 62 38 9
I S0 B R I} (] L B
" Ver% 100 160 100 100 ]

B SRS Dot I TRESART B bl R W | : I
" Hor% 100 34.6 212 441

| PRERWLIRC IS B T RN R 1L 171 |

Fuente: EOI, 1999,
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Con estos datos llegamos a la conclusién de que el nimero de empresas que
emplean soluciones integradas para su gestion es mds alto de lo que en principio
crefamos, pero atn es inferior al porcentaje de las que no emplean estos sistemas.

P 3: ;Cual es su equipamiento informdtico?

Cuadro 2.2.5.:
Equipaniento informdtico de las empresas encuestadas.

ASHEL T ERRTOMT AL SLCTTOR BY 01 o
[ % u” I | A i B ; r\ HT«H BT [_\
P [ l

Conevidn Itemet 196 n 36 46 H & 21 B
Yer's 81 B2 85.? 92 944 91.5 945 8§52 BT 821 933
1 1 1 ] il 1 F It 1 bl I'F 11 1 t
Hor'? 139 B4 28BS 073 29 5 35 M 1T 143
' il (] i [ 1 [ i ] [ Ll i |
Pigina Web 26 2 n M Mu R B i ]
1 11 1 11 ] B i 1} 1 N i 1t |
o M1 A M8 6 Y T2 ORT OsLI MT 56 667
' it B 1 1 1 1 1y 1 i 1 ' 1
Hor? Im 198 (83 M6 1101 %2 03 )2 BN 1Y 159
] i tt & [ il I Il 1] It 11 1+ 1
Adaplcin ECRO 178 ¥ 27 a4 un 4 4 46 no»
i i1 L L [ [ v LN} [N [N (B L I3
Yur't 09 867 643 8 8.0 81 BlE 778 88 T4 8D
[ r it it it 11 Il [ I ] 11 t 1
Hor's o 219 152 B T4 225 X3 234 B8 12 M

L) th [ [ te L Ty IE i v L} 1

Adpaiiolony 191 ¥ M #4 B &£ H &£ H 1
b it I
V' %8 84 81 ¥ 9LT ¥4 1 83 925 Tb 86T

| [N I+ 1t [ | L [} l Fr Ll L 1 |
Hor't o my 178 23 173 1 BT 236 BT L3 136

1 il Iy [ I N1 1 1y 1 It 1 It |
Ningano 7 3 4 % 0 0 0 3 0 3 1

I Vo' 12 &1 4S ] 0 it ¢ i 0 10.7 : 33 I

b EF [N it Bl [ i vl [N £l 1 ] 1
Hor' o 429 511 o a f 0 429 0 29 143

4 I It 1y L) It [N ] Pt N i1 i |
TOTAL o & 4 B ¥ TS5 M4 5 2 XA
Ver's W 1% 100 W00 100 100 0 Wy 100 100 100

] i It N 1 11 [ IN | il [l i1 - !
Hor e 205 190 R 4 A4 0B A5 MWL 121 136

L i SO | SURE | S NSO N U AU | S | YO I O | ooy

Fuente: EQI 1999,
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Empresa conectada a Internet.

Mayoritariamente las empresas utilizan Internet, destacan el sector de Alimentacién
y Bebidas (94.5%) y el Area Sur (94.4%), siendo los mds bajos Material y Equipos
Eléctricos (82.1%) y Area Norte (82.2%).

Tiene pagina Web.

Las empresas con pigina Web son muy inferiores a las que disponen de Internet,
lo que pone de manifiesto un cierto distanciamiento de las empresas de las venta-
jas de la utilizacién por las empresas de nuevos canales de markeling y comercio,

Aqui Barcelona, se destaca con un 70.2%, frente al sector y dmbito territorial mds
altos, Material de Transporte (66.7%) y Area Este (62.0%). Los més bajos son
Alimentacién y Bebidas (52.7%) y Area Sur (38.9%), lo que contrasta con que
sean 2 su vez los que obtengan mayor puntuacién en uso de Internet.

P4, ;Existe responsable de informdtica en la empresa?

Cuadro 2.2.6.:
Existencia de responsable informdtico en las empresas encuestadas

SMUETLVTERRETORIA) SECTOR DE ACTRVEDAD
l im.mllh||m||c, || ||m ”*\m"m ” “,.“ |
) S
 Ver% Tws e e B M7 BI WA &S B &1 83
] [ )] 1] (] n [} ] " 1] )] [ 1] [l
Hor% W ¥4 o 23 189 29 A Wl OBl 11K
| [ an (] L} L | nn in LN | L] e i“n lt
_ NO 8 H I3 | 3 7 13 ) 9 q 2
1 1] LN N (W] 7] [ ] 0 o 13 " ]
Ver% 05 M4 )] 2 8 B9 ns s 17 M3 67
" [N [T 1] (X ] ] (K (X [} [}] [ 2] ]
Hor% 00 244 8% U4 67 156 B9 38 .| 8 M4
| D (3 U R N R N R 2 RN N VR N DUURRN N N IR B R ) R |
TOTAL 220 45 42 50 36 47 55 54 53 28 30
| KN LN i e (3] [ ] KN LN LI I ] Ew L}
Ver% 100 (11 o 1 w100 (1L 100 (1 I 1}
o [ n mn (3] [} ] [N} (.11, N 1 1
Hor% M 205 19 27T 164 A4 5 HS O HI T Bé
L | WO | Y T ) N | S | A | |

Fuente: ECI, 1999,
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Se deduce del cuadro de respnestas que es habitual en las empresas disponer de
responsable de informiitica. Los valores mds altos son los del sector de Material
de Transporte (93.3%) y Area Sur (91.7%), siendo los mds bajos a Textil (68.3%)
y Area Centro (63%).

8i consultamos el cuadro 2.2.7., se deduce una correlacidn directa entre el s y el
mimero de empleados, que llega a 91.1% con mds de 100 empieades. E inversa
en caso contrario.

Cuadre2.2.7.:
Responsable de informdtica en relacion con el nidmero de empleados

NUMERO DE EMPLE \“l)'ﬂ

prow T T
( I [ BIGOITRN I ()% ! r Hee 0D} | [\m f. )
L | 175 53 37 85
I I il 1 N BRI T
Ver% 79.5 64.6 822 91 4
I Lt | (1 _ [ TETRT
Hor% 100 30.3 21.1 48 6
] 11 1 [ | I o |
NO 45 29 8 8
t (s i i S E
Verte 20.5 354 17.8 8 6
i il i 1 UL e e
Hor% 100 64.4 17.8 17 8
] It [ | 11 B AR |
| TOTAL - 220 ) 82 . 45 ! 93 |
Vere 100 100 100 100
1 i i ‘N S S
Hor% 100 37.3 20.5 423
] d 1 R N U B S

Fuente: EOI, 1999,
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P.5 Departamento de la empresa que asume informdtica en caso de inexistencia
de responsable directo.

Cuadro 2.2.8.;
Departamento de la empresa gue asume informdtica en caso de inexistencia
de responsable directo.

i\llillfl1ll{RHllRl\l SECTOR DL ACTIVIDN D
R RRARARIZER
. Administracidn :
» " “h e L} I - K- . .
Ci 689 3&4 . 84.6 BI.S ) 66.? ?I.4 692 165 7?.8 25 50
] [ " [y " O ] [N L1 s N
Hor% 0y 129 33 2 65 164 2 49 22.6 3.2 3.2
[ ] Na L] LN} ny an- [ | N - 4 N LN ] L]
Gerencia
Contabilidad 8 5 1 1 1 0 2 3 0 1 1
Wk ng 45 17 91 B3 0 154 16 0 0 0
] e | i (I Y " v [ N I ] 1
Hor% 00 62y 15 1% 1S 0 S Y S | B 123
i [ B B | [ I N B N | o [ N Y 1
Otros 6 2 1 1 0 2 2 1 2 1 ]
L ¥ [ e r (K] [N} (] E - N s [} '
; Vet 133 182 17 9l 0 86 15.4 5.9 22.2 ] 0
| L2 T W N R N R I R R 4 DU S I B Y R
Hor% e 333 167 187 0 33 333 !6 7 B3 a7 0
L - . L I N e ar -—® L I K I LI BCRCI Y ]
TOTAL 45 il 13 1t 3 7 13 17 9 4 r
) S [} T K Y] [N e : (X} v
Yerk 100 100 100 100 100 100 llli] IUIJ' 100 lOD 0
] N o N 14 11 e 1 : n ¥ 1t '
Hor% 160 24 289 M4 67 156 28.9 318 N 89 44
" ' R | TR MR [ MR 7 NN [ NN b T | M ) NN | NN ¥ AU

Fuente: EOQL, 1999.

Del total de respuestas se deduce que ¢l departamento que habitualmente asume
¢l papel de responsable de informdtica es el de Administracion,
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P. 6. ;Cree que el equipo directivo, y en general en su empresa, se estd informado
de las posibilidades gue las nuevas tecnologlas ofvecen a la competitividad de su
negocio?

Cunadro 2.2.9.;

Grado de informacion de las empresas en nuevas tecnologias.

VBT (ERREEORTAL SECTOR I ACTIVIND

i | uat v (o o [ e
Tm“i a s i 0o s F e [Fae l i [ ] e
Bien informade 136 30 ¥ 3 v N 2 0nB 30 . v 2
'y 68 667 S5 62 8 66 582 6Ll 566 679 733
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Hor"¢ oo 2.0 184 228 14 28 N5 MY BRI 14 62
k 11 1t N | 1t 14 P r [N} X} I [ [ i
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! 14 I 9} it it [N rt 13 vl LN 11 i
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t Il I It It 1t | It 1t ] it I 1
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I [ (N} () [ i ir i i “ [ (] 1
\ur's 68 156 24 & B3 43 91 37 75 MY o
] I 11 3] 11 il il It 11 il El It i
Hor': 7 6T 133 W 1A 3By 133 X7 2T 0
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Hor: S 0 ¢ 09 S0 1 0 30
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Fuente: EQI, 1999,

En general, quienes han respondido la encnesta, sienten que el equipo directivo
estd bien informado, lo que da una respuesta sobre el total de 61.8%. Este resul-
tado se encuentra en contradiccién con la creencia de la mayorfa de los comen-
taristas de empresa, que opinan que la inadecuacién de la empresa espafiola a las
nuevas tecnologias es debida en gran parte a la falta de informacion suficiente en
Ia direcci6n. Las empresas de material de transporte son las que tienen direcciones
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mejor informadas (77.3%) ¥ ¢l territorio con direccidn mds informada es el Area

Norte (66.7%).

El cuadro 2.2.10., muestra como crece el porcentaje de “bien informado” en razén
directa al ndmere de empleados de la empresa.

Cuadre 2.2.10,:

Informacion en nuevas tecnologias en relacién con el mimero de empleados.

NAIRRG BE FMELEADON

l o \—l\! B 1 I s I I Fniht) | | ) I
B . - l . .
_ Bien informade 136 50 25 o1

i ' 11 [ | '} i

Ver% 61.8 61 556 856
1 . (] 11 [ [N ] |

Hor% 00 36.8 184 449
B FR (I (] . (W] ) i . 1
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. | - 1 [ | | . 11

Yer% KW 0. 33 k]

| ) 11 it 11
- Hor% 100 38.8 %4 358
k. o . i 0 . (W _

Poco informado 15 5 3 7

) . N ' i1 1t . |

Ver% 63 6.1 6.7 1.5
N 1 (W (] (] I
. Hor% 100 333 20 46,7
i I (N (] [ '
_ Nada informado 1 1 ¢ 1

1 t (I | [ | [ | 1
_ Ver% 9 1.2 0 L1
N IR 13 11 1 [
- Hor% 100 ) 50 0 50
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_ TOTAL 220 82 45 93
| 1% i i1 11
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Fuente; EOI, 1999,
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P 7. Valoracion de la importancia de los siguientes medios de comunicacion

personal
Cuadro 2.2.11.:
Valoracion de la importancia de los siguientes
medios de comunicacion personal (de 1 a 5)
PRV ULEEERATTERABL NMUTOREL R b
: {[mr.‘lil' RN l Wi f M ” RN Y ’ et [[ L hAn ] i‘*‘. .-f:'“‘:,_" l
| , ! | ESIRNEIE

Comucicaci

persomaapersonz 422 404 44 4N 4H 400 422 43 423 418 47
Reuniones SACA S ST S ' S T U T/ R W O ] BN o T N [

1 1 n it e n 11 [ [ (¥ F1 11 1
Teléfono 406 42 402 J 4{7T 41T % 41 3% 407 4
t (1 1t by () [N} il [ (X [N} [} ER) £
Yidjes A2T205 A 3% 34 AR A 1R 1N 3P 3
T () “r 1 L ] LK} 1 17 It i e Sk 1
Fax 405 39 407 4 359 41 in 43 4 W 4
i 1T e N k1l [} il tr 11 It [ R I |
Cartas £ T | I " B O 11| R || W £ SR ¥+ S L S 1) S # K
] 114 i i I 1 I il bi il i1 e f
Correodlectromico 333 304 345 30 A 340 319 3 3400 AR M

1 [ [ E i 1 L i r al [N} 11 1
Slsiemas

de grovpware G TUIN: )7 R ¥ | N Y S N A B T O % N Y - B 1T ¥
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Fuente: EQI, 1999,

Refiriéndonos al total de las respuestas, los medios mds utilizados son la comunica-
¢ion persona a persona (4.22), teléfono (4.08), Fax (4.05), reuniones (3.75), correo
electrénico (3.33), viajes (3.27), cartas(3.23), sistemas de groupware (3.10) y
videoconferencia (1.61).

Se signe valorando la comnnicacién directa sobre cualquier otra, como se ha hecho
siempre, aunque €s una valoracidn positiva que el correo electrénico aparezca en

quinto lngar,

Si contrastamos estos resultados con Barcelona, vernos alguna importante modi-
ficacién.

El fax es el medio més valorado y la comunicacién persona a persona ha pasado
a tercer lugar, el resto medios es idéntico al comentado para el conjunto.
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Si nos fijamos en ¢l cuadro 2.2.12,, vemos como estas apreciaciones se mantienen,
con independencia del nimero de empleados de la empresa.

Cuadro 2.2,12.:
Grado de importancia de los medios de comunicacién
personal en relacién al niimero de empleados. (de I a 5)

NEVIERG DEEMPLEADOS lr\tﬂmcm\; ANTAL

o “,1ka.'?g._|'| " :(uawz.:.a«.- s | o U.m L] s
. : -'.;' . . Ili -I] "i ivil u‘:ﬁ Iii]i
f_ Comunicécién. ” "]
|  persona a persona 422 417 436 420 300 424 405 |
| Reuniones 375 366 380 T8 100 400 574 390 |
. Teléfono 4.08 406 407 410 300 300 4.09 4.05 J
I R ‘n (N i} L LI L L] 7,
' Viajes 327 328 345 316 200 300 330 305
M BRI T B N | (N [ L] ru LN R
Fax 405 402 422 39 400 200 408 336
" Cartas 323 343 309 213 200 100 326 319
i Correo | ;
Electrénico 33 0296 323 370 100 500 344 245
e bt N g B —— - ® i » N ——— ]
Sistemas
de groupware w297 32 317 - 400 310 305
Videoconferencia 161 147 141 180 - 100 163 145

e s .

Fuenre: EQL 1999,

Como conclusion, esta pregunta viene a poner de manifiesto, que en el camino de
la aplicacién de las TIC en las empresas, queda atin mucho trecho por recorrer,
ain cvando las cartas, medio tradicional de comunicacién a distancia, haya pasado
al puesto nimero siete. El hecho de que los sistemas de Irabajo en grupo figuren
en peniiltimo lugar, y el correo electrénico en el lugar quinto, revelan un cambio
todavia muy incipiente en las empresas, en las que la forma de comunicacién sigue
siendo atin la tradicional.
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B8 ;Dispone la empresa de red de drea local?

Cuadro 2.2.13.;
Disposicion de red de drea Iocal por las empresas encuestadas.

\\]l.llil]] e HI SO YTV

BRI
s 170 28 s 38 28 a1 42140" 40 zzlze'
Ve T3 62 833 76 TIS $72 764 74l 755 ?86 57
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TOTAL 220 45 42 S0 36 47 55 54 53 28 30
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Fuente: EQH, 1999,

Como se aprecia en el cuadro, la mayoria de las empresas disponen de una red de
drea local. Como dato que caracteriza ¢l desarrollo de Barcelona, ¢s la que muestra
¢l porcentaje mas alto (87.29%), dentro de cifras bastante altas, con la excepcién del
Area Norte (62.2%).

El cuadro 2.2.14., muestra cémo la disponibilidad de LAN crece con ¢l mimero de
empleados de la empresa.
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Cuadre 2.2.14.;
LAN en relacién al ntimero de empleados.

NUMERO DE IMPLEADOS
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Fuente: EOQI, 1999,
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P. 9 Herramientas de gestion gue posee la empresa

Cuadro 2.2.15.:

Herramientas de gestidn que posee la empresa

YHETTO FE SHTOREAL

ORI u‘n\]]m;

| s RIS A l i
’ | [i |
Covdecrivis 19 %
e ”93,5"393”914 U1 wd i 957“37.5 % 955 %?
"B LR TR TR TR TE RS+ I VR LR
Gt WL B8 m B w5 A A M F
Vo Vand UTsie 13 710 464 659 WS 525 @ 636 654
e T e s %7 09 7 Mg w8 m 19168
ercabiose oo
informacicn W% R OB u o » ¥ B B D M
o i Voo w3 e T e U U T eee e
R o m Tme 29 w7 150 W Wy w w4 G361
Tatpolbho 6028 BB W s d % # B W
Yerr CERE TR A '61 ng s 0 @1 %y
Hort” T Uies ma a0 Wz e %7 24 W7 ps M2
Gestion e agendas I B h - I
y cakndario 6 7 8 ¥ o B B M4 1 § W
Ver's B9 0% 00 4 W M3 N B 4 %4 8S
"Hor: TR VRN ' R T DT A TR B SR YR 'Y
Aenalad ' [
dvwiermas M1 B B W A W 2 5 D
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Wolow #9786 B s 5 n3 9
Vst Vag a0 s o Uma e ans U oa e e
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Fuente; EOL, 1999,
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Del cuadro se deduce cémo el correo electrénico es la herramienta més popular. La
gestién documental aparece en cuatro lugar en el conjunto total y en tercer lugar
en Barcelona, y en tiltimo lugar work-flow, con un 28.8 %, que es digno de destacar,
al ser una tecnologia ain no muy extendida.

Elchddro 2.2.16., nos muestra estas respuestas segin el mimero de trabajadores de
la empresa. En él podemos observar el distinto comportamiento de cada parfmetro
para este tipo de empresas, en donde vuelve a sorprender la extrafia bajada del
nimero de movimientos informéticos en las empresas de 75 a 100 empleados.

Cuadro 2.2.16.:
Herramientas de gestion en funcion del ntimero de empleados.

’U.’ WLRODLE IH’U.!IJU\'

Curreo electrénico i 159

Lo Vcr% 9"!5 L 902 — 91°4_.
. Hor% e 1000 B 200
- " Gestién documental 1 3 23
. Ver% 59.4 - 66‘? . _657
. Hot% _ W00 33? ;8
Intercambios
de informacién . .Ad0_ 37 28 . 75_
Ver% . 8...4 58 893
. Hot% 00 .4 20 536 _
) _'I\'abajo_colaboraﬁvo_ e 116 o 34 S22 60
. _Ver% L 7682 o 667 629 74
. Hor% 0O _ 23 19 517
. _Gestién deapendas y calendasio ___61_‘” 15~ 8 .38
. ._V‘?r?{’_.,_.._.._._._...__._.._. 359 ._29:4..... g 482
. _Hor% oo 246 131 623 .
_ Aooeso_alareddcusuanosrum(os 79 17 15 41
Ver® T T T AeS 33T a9 TS
. Hor% . ) - l(I)_ﬁ 25 19 ____59..5;___
. . Workmlw e ._._49_.. e 8 31 __
L Ver% T B8 196 229 7 369
N Hor% WO 204 163 633
~ Otros . S R SO SN
Ve% o6 2 0T 0
. " Hor% i 100 oo 0
NINGI‘.!_I:{O e 0o 1
Ver% ) ) 06 0 0 12
JHo% M0 0 0 W0
. TOTAL_ _ ~  _17¥0_ __ 51 35 = 84
L Ver% ) 100 100 1 100
—_— . L e T T T e T o et
Hor% 100 30 20.6 494
g e e | ] 1 d 1 Jd 1

Fuente: EOQJ, 1999.
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P 10. Motivos por los que no se dispone de LAN (Red de drea local)

Cuadro 2.2.17.;

Motivos por los que no se dispone de LAN (Red de drea local)

AMELTO FERITEORIAL

Correo decirdnico
r
No J creemos
rnc.:mria . 2 0 [
Ner's 47.8 ?‘! %
1 ] 1t
Hot'« IU(J 27 3
I It (X}
Es caro 4 3
t [N} (W] 1
Verts 87 18.4
| ¥ i i
Hex's [00 75
] it 1§ 11
Tendeiames
que redisefar 2 1
| [N ] [N [}
Var's 43 b3
b it i1 it
Hor'; o0 50
] rr 1 [N
La tendremos
mds adekante 16 5
Yors M8 313
' t " 1l
Hore 0n - 3.3
1 110 N (W}
No s Jo ban
plmteada 4 2
Ver's &7 124
' [ [N} [N}
Hur'? 104 50
i ‘' I b
Otros k] 2
1 Ir 1 il
Ver's 68 125
] ' i
Hor*: 667
L] [} 11 B}
NSANC 1 0
1 Er (N ] 1
Yeor's 12
] L e 1t
Hor'« [{H [t}
| i ir [N
TOTAL O 46 L 16 |
i
\i:r" i o i
1 l 1 [N}
M4

l__..___lL__IL__IL_._II___IL_.!L._JL,JI

Fuente: EQI, 1999,
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El cuadro pone de manifiesto que de todas aqueilas empresas que no disponen de
LAN, el 47.4 % no la tiene porque no la considera necesaria. En esta respuesta
se destaca el Area Centro con un 71.4% y el sector de Metalurgia y Productos
Metdlicos con un 67.6%.

No son muchos los que opinan que carecen de LAN porque es caro. Los que
piensan que la tendrin mds adelante, representan un 34.8 % en el total, y los que
no se lo han planteado, y que por lo tanto son los que tardardn bastante en tenerla,
son un 8.7%.

En este cuadro, son significativos los datos de Barcelona, en los que un 40%
confiesa no habérselo planteado.

El cvadro 2.2,18, muestra cémo las empresas con menos empleados son las
mayoritariamente no creen necesaria fa red interna, y cdémo las expectativas de
instalacién crecen con el volumen de la empresa.

Cuadro 2.2.18.r
LAN en relacién con el nifinero de empleados

NOMERO BE EMPLEADOS

. - ¥ ik A 4101
__No la creemos necesaria

2
_ Verth . 478 s 62.1 25 o n2
THo% T TRl o0 e T
. Bsearo_ | T Al T2 T T2l el
CVew T T e TesT T T o0
_Hor% oo 50 50 0
A Tendnamos que redlsenar 2 0 _ O 2 _
N R X R O -
| THot T e T T T o
__La tendremos mds adelamte. % __ 7 "4 &
“Ver% .. = - U~ 3 S| IO - 0
T Hor%_ o 0o _ 48 25 33
_Noselo hanylanteado .4 3 I S )
Ne% T 81 103 125 7o
_Hor% __ L oo __75«____ -~ .
(Otwos 3 2 1 0
Neth 65 69 125 0
“Hor% ) R U Y T % T3 0
NS!NC T m e we w - — . [ 1 - ......._0.,.._._.“, - 1 am 0_. —~—
T Ver% Y > S 125 T o0
Hor% - - 100 .0 00 0
JTomAL . _ 46 B 8 .9
CVer% 0 Wo_ 10000 0 _
Hor% 100 63 174 19.6

Frente: EQI, 1999,
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P 11 ;Comercia o se comunica electronicamente su empresa?

Cuadro 2.2.19.:
Comercio o comunicacion electronica de las empresas encuestadas.

VIR TR TR SECTSRIE O
’rrn-u_;.ull » ( M 1’ ‘ f ![ ._ _" L
l 1 |
131 24 31 19 20
! Il f I 11 |
Ver's ‘79 5 53.3 59.5 5 64 5q 6 6? 8 61 8 50 58 ‘5 67 9 66 7
i il It n ] ]
Hor'e 160 183 19.¢ 24.4 15 '4 22 9 26 "0 6 23.7 14 5 15 ”-&
| [ ] 1 11 ] ' It ] 1
[NO ‘ 88 21 I'? 17 J 16 17 20 27 22 9 10
+ H |
Ver? 40 46 7 40 5 ?4 4-4 4 "16 2 '-!6 4 50 41 ‘5 3" I ?-3 1
1 Fi ! 11 i 13
Horfs . 100 23 9 19 %t 19. 'i 18 2 19 3 2127 307 25 10 2 11 4
1 1 I v I B
NS/NC 1 0 0 1 ] 0 1 0 0 0 L]
' I I A 1 i 1l ot I I ! 11 |
Nerfr 3 0 ] 2 o o 18 0 1] 0 0
1 i il If b I It ) 1 il i ik H
Hor - lOD 0 0 160 0O 0 100 0 0 0 0
| ' [ v L | [ i I S il .
TOTAL 220 45 42 50 36 47 55 54 53 28 30
| 1 ¥} It ] 11 1 H [ 1l |
Ver's 10(] 100 IU'D 100 100 100 100 100 1%} (00 100
1 F i il I 1} Il L I i If I |
Hor'c o0 205 191 227 164 214 25 245 . 241 127 136
[ il | E SR NN RS IO | SR I | S

Fuente: EOI 1999,

La respuesta afirmativa es sorprendentemente mayoritaria. El cuadro demuestra que
se encuentra por encima del 50%,
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El cuadro 2.2.20., establece una relacién lineal entre el comercio electrénico y el
tamaiio de la empresa.

Cuadre 2.2.20.;
Comercio o comunicacion electrénica en relacion
con el tamario de la empresa.

NUMERD T l\ll’ll AN FWC TR ION AN AT

m i ‘h "'I SRR B AN A \1
|1'itl wrdih ulii

SI
Ver% 59.5 45.1 66.7 68 8 100 100 622 31 8
] [l | [} 1t 11 1 i1 [l [ ] 1
Hor% 100 282 229 489 0.8 0.8 931 353
1 ‘s £y (N 13 ‘W [ (W e 1
NO 38 44 15 29 0 0 74 14
» L ] LI ] [ | [ I [ | LI | i LB ] L]
Verd 40 537 333 312 0 0 37.8 636
] i LI} [ ] [ | [ ] 11 [} LI ] 1
Hor% 1050 50 17 33 0 0 84.1 159
» [} (N . 10 [ ] N (] ]
NS/NC 1 1 0 0 0 0 0 1
[ ] . [ [ ] [ B ] nd LI | i [ I } LI | 1
Ver% 0.5 1.2 0 H 0 ¢ 0 4.5
1 - i (N1 N (N 1 ' t T X
Hor% 100 100 0 0 0 0 0 100
] [ 4 n [ ] [ I | L | I | [ I | LI | L]
TOTAL 220 82 45 93 1 1 196 22
I I [} [ ] £l [ 11 1 11 [} ]
© Ver% 100 100 100 100 100 100 100 100
oK LI | i il s nae | I | 10 ny [}
Hor% 100 373 205 423 0S5 0.5 89.1 10
N J1 1k il 11 11 11 i1 ] L i

Fuente: EQI, 1999,
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P 12 Medio que emplea para la comunicacion electronica con otras empresas

Cuadre 2.2.21,;
Medio empleado para la comunicacion
electrénica con ofras empresas.

ARSIV VERHTIDH AL MUTRTHG TR iR
] Wmmt Jr. \\'l’ B3 “ WA, Jy “\3 AN ﬁh’#,{i.. ;M] + ]
i v H

Cﬂrretre]ectrnnmo..114__22 23 23 17 24 29 23 26 18 18

Vort 87 917 92 815 85 80 BS3 852 839 947 0
Hor'/ 100192 202 246 149 211 254 20 228 158 158
EN |4"\'|6I9:_8”9|13|8|12 9 8 8
Ver’i M4 25 36 25 45 433 235 444 29 421 40
" Hor¢ 100 133 20 178 20 289 178 267 20 178 178
EDVWeb 12 3 3 2 3 1 § o0 '} 3 3
Verts 92 125 12 63 15 33 147 0 32 158 15
Hor' 100 25 25 167 25 83 4170 83 25 25
lmranw']i:\iranet 3 9 6 6 10 4 8 8§ 6 6 7

Ver 267 375 24 IRR 50133 235 296 194 316 35
Hor: 100257 170 174, 286 114 229 229 170 171 20
Cuestionurio

on pagina weh 25 3 4 3 5 & 4 7 6 5 3

Verts C190 125 16 25 25 167 118 259 194 263 15
,Horts S 120 16 32 20 W0 16 2% 024 20 12
Modem 5 1 1. 06 2 1 4 0 1 0 0

Yorts 38 42 4 D 10 33 118 0 32 0 O
Hor/ W0 20 20 0 40 20 8 0 220 0 0

Oiros 5 2z 1 0 1 B 1 0 3 0

Verts 3% R34 0 5 33 029 37 0 58 0

Hor'¢ L4020 00 20 20 20 200 0 60 0

 NSINC St 0 0 1 0 06 D L 1 0 0

Verts o8 60 0 31 0 0 0 0 32 0 0

“Hor't 00 0 1000 0 0 0 100 0 0
TOTAL 131 24 28 32 20 30 34 27 31 19 20
I\'l.’r‘,} ”lﬂﬂnlm 100 ]00! IOO 100 100 ]00 r]00_ 100 100:
iHm"‘?}- I[00 183 191 ’74-4 I‘H 2._.9 26 J206“”7"1" 14.5J 15.3J

Fuente: EOL, 1999.

Como se puede observar en ¢l cuadro, en todos los casos, el correo electrénico se
considera el primer medio de comunicacién electrdnica con otras empresas, (aungue
¢l cuadro 2.2.12. o colocaba en lugar 5° en relacidn con la importancia de los medios
de comunicacion) y el segundo EDI. El tercero suele serlo Intranet/Extranet, que a
veces cede el puesto a comunicacion mediante cuestionario en pigina Web.
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En relacién con el nimero de empleados, los valores de los porcentajes crecen con
estos, a la vez que se mantiene, algo suavizada, la inflexién de las empresas de 76
a 100 empleados,

Cuadro 2.2.22.;
Medios de comunicacion en relacion con el niimere de empleados

Xt ViERoDE FAMT v
I i | -n.‘r'ﬂ ! EE | r;;,itnts}-l l—-."l‘\r.-ut'ujil'.l}l

_Correo electrénico 114 33 _ 28 53

NMetS%e_ . _ 87 _ 82 933 823 _
JHor% 10289 246 465 |
e . A58 A 3
Ver% . — 4 216 133 Sle_
JHoe% o __ 10 178 89 T3
. EDI/ Web o2 o2 37
Ver% 92 54 W0 109
Hor% o ___ 1, w1 2 583
_Inteanet/Exteamet _ 35 8 5 22 _
Ve .. %7216 167 344
JHor% . M0 229 0 M3 629
_ Cuestionario en pigina Web 25 6 _ 4 15
WVer® Lo a6 133 234
Hov% o oo W0 M e 60
~Médem .S . 3. 8__ 2.
Ve .38 81 0 3
Bet% o _ .. Lo e 0 40
Ootres &5 _3___0 2
Ver% L. .38 8L 0 31
Hor% _ . ._We_ _6__ _0__ _ 4 _
_NSINC A 1 o 0

. Ver% o 08 _27z_ _O0_ O _
" Hor%_ W0 _ w0 0
VLTOTAL 13 37 30, 64
Ner% 60 wo_ w_ o
\ Hor% . 103_I : 28.3_I i 29 o 489

Fuente: EQL 1999,
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P .13. ;Se realizan en su empresa procesos analiticos de datos sobre informacicn
obtenida en las transacciones comerciales, con objeto de obtener informacidn
mejor elaborada para avudar a la toma de decisiones?

Cuadre 2.2.23.:
Utilizacion de procesos analiticos de dafos por las empresas encuestadas.

hll 170 BT HEITONIAL, SECTON B ACTLS D

ot
j nmlll A ’ 1' t (S '.]\.:” o
i i

SI a7 19 18

| i 1 It It 1
Ver's 68 2 63 9 7! 4 62 69 4 7{] 2 72 7 66 7 69 8 6? 9 60

i 1t ] 1
Hor't lOD 20 7 2{] 2{} 7 16 7 22 26 7 °4 24 7 12 7 12

i 1 t 1 It ' ! [
NO 66 14 11 17 11 13 15 17 14 8 12

1 I I il [N B | [} I [ (3 i i
Verfs X0 \ 3.0 262 34 306 277 273 315 264 286 40

i I b B L It 14 1 [ 11 11 ool
fHn:mr‘.-é e 212 167 258 167 197 227 258 212 121 182
] i 1 i I} ¥ e ] LN} 1! 1 1 1
NSINC 4 0 1 2 0 1 L 1 2 i 0

i It ] [} [N it 11 Tl N r 1T 14 i
Vor's 8 0 24 4 0 2l 0 19 38 38 0

] [N} 1k it [ N} i 11 1 1 LIS} rl H
Horr 00 o 2% 5 0 25 ¢ 25 350 25 0

1 b I 1t 1 11 11 [y ) il Ik 4F i
TOTAL 220 45 42 S50 36 47 55 M4 53 28 M

H ] 1t Li 11 ' 11 bl H i il it i
Verde o0 100 100 100 100 100 P00 100 [0O 100 (OO

! i | 11 i 1 ' 1 [t 1§ [ ]
Hor’¢ 100 205 [94 227 164 214 25 245 241 127 136

SRR f U { SN ) SR OO YO U N S | SO S

Fuente: EOI, 1999,

De nuevo, la respuesta es sorprendentemente mayoritaria a favor del sf, 68.2%, y
en todos los casos siempre muy por encima del 50%. La explicacién a esta res-
puesta se obtiene en la siguiente pregunta, en la que se aclara que los procesos
analiticos que se realizan son de naturaleza propia de la empresa. Asi, la abruma-
dora respuesta positiva hace referencia a que evidentemente todas las empresas
analizan los datos que obtienen, pero Io importante es el procedimiento empleado
para ello, veamos la siguiente pregunta,
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P14 ;Cudles son los procedimientos que emplea para analizar datos?

Procedimientos empleados para el andlisis de los datos.

Cnadro 2.2.24.;

AMBTT O TERRINGRIAL

SCTOR PL ACTIVERAD

FFFFFFIFFFRT
" Data '
Warchousing 29 10 35
Ver% 193 194 133 194 20 242 25 33 216 158 278 |
CHor%e 100207 138 207 172 276 345 103 276 103 172
" Datamart 4 0 2 1 _0__ 12 11 ._0._. o0
e T 21 0 T3 32, 0 35 28 27 00
‘Hor% _ 100 0 50 25 0 25 50 25 25 00

" Andlisis ' '

~ OLAP n 2 3 3 1 2 6 1 1 2 1

C V% 13 65 10 97 4 61_ 15 28 27 105 56

“Ho% 1007 1827273 273 o 1827 545 "ou” Tou” 182 "ot”
OIS s 1T 2] 278 T T T e
Ver®% 13 161 33 32 8 61 10_ 28 108 105 0
Hor% 100855 94 94l 182 182 364 9.0 364 182 0
Procesos

proplos 6 10 12 17 14 12 9 24 18 8 6

Ver% 433 33 40 548 56 364 225 667 486 AL 333

Hore 100 1547 185 262 2155 185 1387369 277 123" 92~

‘Otros a5 T T3 T2 T 1T e 2

Ver%__ 14161 233 97 & 121 25 28 216 _O_ ILI

“Hor% 100 238 333 143 95 197 476 48_ 381 0 95

‘NSNC_ T 28779 T "5T 76 T2T 61 9Ty "5 a4
Ve 187 207 167 194 87 182 175 25 8 263 22
CHor% 100 320 179 204 70204 25 321 107 179 143

CTOTAL 150 3130 31 25 33 40_ 36 37 19 18

D Ver% 100 7100”100 7100 100 wo 100 oo 100 REN

. Hot% W00 207 20 207 167 22 267 24 241 NN

[ B [N 7 NN | S T TN O ) N T

Fuemte: EOL 1999,

Como anunciamos antes, y se puede comprobar en el cuadro, ¢l andlisis de datos
mediante procesos propios, esconde la inadecuacién del procedimiento de andlisis
empleado por las empresas.

La diferencia de valoracion de este procedimiento (43.3%) con respecto al data
Warchousing (19.4%), sigviente en importancia, que se sitda en 24 puntos, de-
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muestra ¢l arraigo que los llamados “procedimientos propios de andlisis™ tienen
entre las emprasas,

Considerando las respuestas en funcién del mimero de empleados, la tendencia es
la misma.

Barcelona, elegida como contraste, por ser el territorio més desarrollado de Espa-
fia, sigue esta misma pauta, con la matizacién de que el valor de procesos propios
baja a 36.4% ¥y que la diferencia con data warehousing baja a 12.2 puntos, la mitad
de los puntos que separan a ambos conceptos en ¢l caso total.

Alimentacién y Bebidas es la excepcion. Aqui “Procesos propios”™ baja al valor de
22.5% y casi se ignala con Data Warehousing 25%. Lo que demuestra que esta
tecnologia, muy utilizada para analizar los hdbitos del cliente, en sectores indus-
triales como este, se estd imponiendo. En este caso, el andlisis OLAP (On Line
Analytical Process), con un 15% es también el valor mds alto alcanzado en el
cuadro.
Cuadre 2.2.25.:
Procedimientos de andlisis de datos en funcion del niimero de trabajadores.

MUCMERO B L METE DS
] | Al 1 { MR ! I.’r.._--m:n lf ".‘,l:\\ai-, |'_[|:|;[

Duta Warchousing 29 4 7 18
Verce ’ S 19.3 T 15 219 217
Hort: S0 138 0T 24 62l
~ Data mart 4 0 3
Verte 27 1.9 0 4.6
~ Hort 1025 0 75
Andlisis OLAP oo n s 0 6
Vert: 13 94 0 931
Hort: R €11 R %1 0 54.5
~EIS o.n 3 1 7
Ver 13 E7 0 31 108
. Hort: 100 . 213 9.1 63.6
Procesos propios 65 24 15 26
Vorte 43.3 43.3 46.9 40
Horts _ 100 369 231 40
~ Otres 21 1 3 8
Vor'? ) 14 18.9 94 12.3
_ Hor's e 476 43 3%t
NS/NC 23 10 7T 11
o' 18.7 18.9 21.9 [6.9
Hort; S0 387025 393
- TOTAL L 15 55 32 65
Ver's 100 100 100 100
Hor' Cloo o33 213 433
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P. 13 Valore el grado de importancia estratégica de las siguientes materias en
escala de 1 a 10.

Cuadro 2.2.26.5
Grado de importancia estratégica de las siguientes materias.

AMBITO TERRITORIAL SEFCTOR BE ACTIVIBAL

N I I IO Iii;{&-' i, .u.f.anl i
st 150 31 30 31 25 33 w0 % B8]
) e ‘
. Finanzas 8.26 ST, 885 829 815 824 839 855 776 8.37 329 _
" Comercial ¥ ‘
murkelng © 810 809 805 816 774 837 819 B0 158 837 80T
g " :
Persomal 762 7.65 7.41 7.73 7.24 7.89 :50 733l 752 770 7.55 ‘
. Producclén 3.53 8.51 860 869 864 524" 348 845 sso "s3 870
) i 1] o oo

Informética y
tecnologia de

_ las comunic. 7.51 768 731 153 719 777 742 752 739 721 817
1 [ T ) I O | IS I A A O W T W

Fuente: EOI, 1999

El estudio del cuadro, demuestra que si bien produccién es el drea mis valorada
de la empresa, porque es lo que vende, informdtica es la menos valorada con
absoluta unanimidad. Finanzas es la segunda en importancia porque es la que
controla el dinero.

Las empresas, con este resultado, ponen en evidencia el poco valor estratégico que
conceden a Ja informacion, dato que se correlaciona perfectamente con lo visto en
¢l primer capitulo.
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El cuadro 2.2.27., muestra una importante valoracidn de Ia tendencia en cuanto

a que las empresas con mds de 100 empleados colocan ya la informdtica en cuarto
lugar, por delante de personal, poniendc con ¢llo de manifiesto como la valoracién
estratégica de la informdtica depende del volamen de la empresa.

Cuadro 2.2.27.;

Grado de importancia estratégica de las siguientes materias
en funcién del nimere de empleados.

NUMERO B8 RAPLL s

‘l ’ [hgdt l[ A ‘;‘l ) Togee li'i]| 'ull»[l( IllIII

g

Finanzas 8.2¢ 8.21 8.27 8.31
| P

Comeicial y marketing 810 8.05 8.30 8.05
! 1 it 1 b

Personal 7.62 7.73 7.88 7.40
| [l | |t ||

Produceion 8.53 I 8.33 8.31 8.57
| [} | it o

Informitica y tecnologia de

lus comunicaciones 7.51 745 7.36 7.64
b 11 ) ) [ O N S

Fuente: EOL, 1999,
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P I6. ; Su empresa ha redisefiado sus procedimientos de trabajo para aplicar
mejor las nuevas tecnologtas de la informacion y las comunicaciones?

Cuadro 2.2.28:
Empresas que han rediseiiado sus procedimientos
para obtener una mejor aplicacion de las TIC.

WL TERRETNREN. SHUTOR DEF WCTIVIAD
AR R AR
. St a3y l_l n T 0 7, :
Ver 195 755 ?38 32 75, 894 ?sz 759 3L 75 90
. Hor% _‘_100__.194 177 234 154 24 246 234 246 12 _'__15.4_j
~ NO 441111994_12 1__3_9_7_'3,.
L [} [ '] LI I ] L) [} | [ W] LI
Ver%h 20 244 262 18 25 ss 218 241 17 25 10
[] 1 L] ] [N [ ] iR (1) ]
Hor% mo 25 25 205 205 91 "3 295 205 159 68
] L] [} ] e Na - N 1k i e n
. NSINC 1 0 0 6 0 1 ¢ ¢ 1 0 0
) [ ] (] [ ] e LR} inm [ ] (] [ B} 4 18 LI
Ver% 05 0 0 0 0 21 0 0 19 0 0
] I [N ] [ ] (1] L) i [N ] [N | ir [ ] ]

" Hor% wo 0 0 0 0 00 O 0 100 0 0
] o (] A [ N N I N LN ] A1 LI ) [N ] L
_ TOTAL 220 45 42_”50 N “55 = 53 23 U
" ] LI
Ver% 100 100" 00 100 100 100 100 100 100" 100 )
N TV 1 Y I n |,| n u nm
" Hor% 100 205 191 227 164 2 25 245 241 137 136 |
1 e I I ) I I | ﬂ II [ |

Fuenter EOL, 1999,

Abrumadora mayoria de respuestas afirmativas, cercanas al 80%. Veamos la si-
guiente para comprenderlo.
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P17 ;A quien ha acudido para modificar los procedimientos?

Cuadre 2.2.29.:
Encargados de ln modificacién de los procedimientos.

VAITEO B RRIEORIL SECTER TR

Al suministrador
informdticon 76 14 E5 17 1t 19 2 13 22 8 2

de mix eqnipos

forc: 434 412 484 4L 407 452 488 3LT S12 381 444
Hort 00 184 197 224 145 25 276 170 289 105 158
IA cunsullorexll N - II " - - h I . -
oume 88 18 13 18 16 24 21 19 23 10 16
Ver's 09 529 419 429 593 ST 488 463 55 476 593
Hot's 100 202 146 202 18 27 236 213 258 112 18
L{'lhll‘ml:'.\ - h - B h N . .

hecho nowotro 103 23 16 28 14 23 26 25 28 15 16
Ver: 594 676 516 68.3 519 S48 465 61 651 714 59.3
Hor 100 2201 154 269 135 220 192 24 269 144 154
Otros 1 0o 1 0 ¢ 0 9 o 0 o 1
Verr? p6 0 32 o 0 0 0 o 0 o0 37
Hor's 0 0 10 0 0 0 0 0 0 0 100
TOTAL 175 3 31 41 27 4 43 41 43 2 27
Vit oo teo 100 100 100 100 100 100 KO0 100 100
Hor': U100 194 177 234 154 154 206 234 246 12 154

(ISR | NS WSO | SR A | S A § NN S BN TR

Fuente; EQI, 1999,

En general, el andlisis del cuadro celoca en primer lugar a “le hemos hecho
nosotros” en un alto porcentaje (59.4%) en el total. Y después, al suministrador
de los equipos informdticos o a consultores externos. Pero hay alguna impoertante
excepcidn. En el Area Sur, se ha acudido en primer lugar a los consultores exter-
nos (39.3%2), y esto también ha ocurride en el sector de Alimentacidn y Bebidas
(48.850) v en €l de Material de Transporte (59.39%).
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El cuadro 2.2.30., refleja esta tendencia, al ser estas empresas de menos de 100

empleados.

Cuadro 2.2.30.5
Encargados de la modificacion de los procedimientos
en funcién del mimero de empleados.

NUMERU I EMELE 410y

Al suministrador de mis

| | Tofsg | | -z;m?f:ssl |?xnmx-)-| i‘isg:..ma_-izml

equipos informdticos 76 39
Ver% 434 60
Hot% 100 513

i fr o
A consultores externos 89 ) |
Ver®% " 509 417

? n L]
Hor% 100 34.3

B ' .
Lo hemos hecho nosotros 104 A
Ver® 594 417

" « ) ]
Hor% 100 29.8
Otros 1 L}

] L B [}
Ver% 0.6 0
Hor% 100 0

1 | ]
TOTAL 175 65

[ ] [ } []
Yer% 100 100

[} LI | ]
Hor% 100 371

i | L | ]

Fuente: EQGI, 1999,
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2.3. Conclusiones

En primer lugar, la mayorfa de las empresas confiesan que utilizan medios informéticos
para servir a la corporacién, aunque en general, el responsable de informatica
depende casi siempre del departamento de Administracién, lo que nos sugiere que
el servicio que se presta a Ia corporacion es mids formal que efectivo.

El uso de sistemas ERP estd extendido en el 44% de las empresas, daio gue para
el tipo de empresa encuestada - algo grande en relacién con lo que es una PYME
en Espaila - parece insuficiente y pone de manifiesto el amplio campo de aplica-
¢idn que existe para estos sistemas de gestién de la informacidn,

En cuanto a Internet, Ja gran mayoria (94%) estd conectada a la Red, pero las
empresas que mantienen un web son muchas menos, la cifra disminuye en un
20¢z. Este dato da idea de un uso poco empresarial de la Red.

El medio de comunicacion mds valorado en la empresa es la comunicacidn per-
sona a persona, por delante del teléfono (2°), fax (3°), reuniones (4%), y correo
electrdnico (3°); los sistemas de trabajo en grupo figuran en peniltimo Ingar lo que
revela una gran lejanfa, en las empresas, de los modernos esquemas de trabajo
sobre soporte elecirénico, tendencia que también se manifiesta en que la herra-
mienta de gestidn mds valorada sea el correo electrénico (la mayoifa de las em-
presas disponen de red de drea local), mientras que los sistemas de workflow
ccupan el penditimo lugar.

En el aspecto de las relaciones comerciales electrdnicas con otras empresas, el
50¢ declara mantener este tipo de relaciones, siendo el correo electrdnico el
medio mds empleado para ello y el sistema EDI (Elecironic Data Interchange) el
segundo, ocupando el tercer lugar los sistemas basados en Intranet/Extranet, lo
que revela que estas empresas estin aiin en la linea de salida para iniciar la carrera
en la empresa tipo e-business.

En cuanto a Ia utilizacién de procedimientos de anilisis de la informacitn, las
empresas manifiestan en su mayorfa el uso de procedimientos propios de andlisis
frente a los formales como Data Warchouse, a excepcién de las empresas de
alimentacién y bebidas que si los utilizan con preferencia a los primeros, dado el
tipo de mercado en el que se mueven.

Las empresas encuestadas confiesan haber adaptado sus procesos a los cambios en
un mayoxitario 80%%, pero han acudido a su propia capacidad para hacerlo casi un
60% y en segundo lugar al suministrador de los equipos informdticos, lo que
revela la falta de utilizacion de consultores independientes en un proceso donde
¢l interesado no es nunca el mejor hacedor.
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Finalmente, la encuesta revela un dato que no por conocido deja de sorprender,
dadas las caracteristicas que mueven a los mercados, en la Sociedad de la Infor-
macién en la que nos encontramos, como es el hecho de que la informdtica sea
el drea menos valorada de la empresa, frente al resto de departamentos y unidades
de la misma. Evidentemente, este dato pone de manifiesto, como para muchas
empresas sigue siendo mds importante el brick que el click.

El andlisis realizado viene a indicar una sitvacién de la empresa espafiola que estd
entrando con cierta timidez en los nuevos esquemas y por ello, ain conserva
caracteristicas propias de la sociedad que estamos abandonando. No es una situa-
cién buena de partida frente a la competicién en la que ya estamos envueltos, lo
que nos obliga a quemar ctapas.
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Introduccion

El nuevo modelo de empresa

El conocimiento de la historia nos dice que las revoluciones no ocurren de impro-
viso. A lo largo de los afios precedentes al momento de la revolucién van acae-
ciendo determinados sucesos, no tomados en gran cuenta por los contemporineos,
cuya acumulacidn junto con factores especiales que suelen aparecer, determinan el
momento en el que surge el chispazo a partir del cual las cosas empiezan a ser
diferentes,

De la misma manera, la revolucién actual que conmueve a las empresas, se ha
venido fraguando durante los \iltimos veinte afios y tiene lugar como consecuencia
de los siguientes cambios acaecidos durante este largo espacio de tiempo:

v La globalizacién de la economia mundial, con la integracién de grandes
mercados y capitales y el desarrollo de estrategias globales,

v La reestructuracién que en las empresas se lleva a cabo desde hace aftos,
basada en la estandarizacién, simplificacién y redisefio de los procescs de
negocio, bajo los preceptos de reducci6n de costes, reingenieria de proce-
508, sustitucidn de obsoletos sistemas de gestién de la informacién por
sistemas ERP y nuevas politicas de acercamiento al cliente,

v Incremento de la confianza en la utilizacién de tecnologfa para la gestién
de las empresas, basada en parte en la necesidad del Hamado efecto 2000
y ¢l cambio al euro en los pafses de la Unién Europea.
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v' Tendencia cada vez mds acentuada de centrar la empresa en el corazén de
su negocio y como consecuencia de emplear la modalidad de subcontratacién
de outsourcing para todos los proceses no fundamentales.

Es en este momento, cumplidos unos afios de preparacidn, en los que con una
mayor ¢ menor intensidad se dan en todos los pafses los fendmenos descritos,
aparece Internet como una oportunidad para las empresas. Es la chispa, que unida
a la serie de cambios que se habfan venido produciendo, hace saltar la revolucién
tecnolégica que da logar a la que se estd Hamando, no sabemos durante cuanto
tiempo, Nueva Economia, y al nuevo modelo de empresa e-busines junto con las
también llamadas startups o empresas.com, iéominos estos Gltimos empleados para
designar a empresas surgidas para realizar su actividad s6lo en la Red.

No es cierto que haya sido Internet causante del cambio, sino el percutor que ha
facilitado la explosién, de la misma manera que no es el viento quien hace caer
las hojas de los arboles en €l otofio, sino la serie de cambios que en los mismos
han tenido [ugar desde el verano.

Dada la creciente globalizacién de los mercados, las empresas estaban necesitadas de
medios tecnoldgicos que pudieran facilitar el intercambie répido de datos, informa-
ciones y docuementos, limitados antes de Internet a costosas ¥ complejas redes de
comunicaciones exclusivas y por lo tanto cerradas, y a 1os sistemas tipo fax. Internet
establecié un tejido mundial de comunicacion que se pudo acoplar con facilidad a los
sistemas existentes, lo que permitio a las empresas el acceso a un cémode sistema de
intercambio de informaciones y consecuentemente de comescio.

La web ha acercado a las empresas a sus clientes, con lo que éstas han podido
incrementar la tendencia ya desarrollada de orientar los procesos del megocio al
cliente. Internet ha acercado la empresa a sus proveedores, sin necesidad del
desarrollo de costosas instalaciones, como ocurrfa con la tecnologia EDI, consi-
guiendo eficaces automatizaciones de suministros en el campo del aprovisiona-
miento, dando lugar a una rdpida extensién de sistemas de comercio electrnico
del tipo B2B. Internet también ha permitido anmentar la comunicacién interna
entre los empleados y entre estos ¥ la empresa, con lo que se han desarrollado
nuevas capacidades de trabajo que facilitan la productividad y la eficacia.

Los clientes finales pueden adquirir productos directamente de la empresa mediante
los sistemas B2C y en estos procedimientos muchas nuevas empresas han basado su

actividad.

La incorporacién de la tecnologia Web a las empresas, ha significado un incre-
mento notable en la velocidad de wransformacién de las mismas asf come en la
aparici6n de cambios y tecnologias que a muchos empresarios tiene atdnitos, a los
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mercados convulsos ¥ a los estrategas confusos. Sin embargo no ocurre nada
extrafio. Simplemente estamos comenzando un nuevo ciclo tecnolégico a una
velocidad mayor de la acostumbrada, en un mercado que ya es global, con tecno-
logias muchas veces inconclusas, incorporadas prematuramente a los mercados
por la necesidad de responder con algo a los competidores, lo que da lugar a veces
a la aparicién de grandes fallos y a la extension de una sensacién de cierta
inestabilidad y fracaso, lo cual es cierto pero dentro del progreso. Estamos andan-
do por un camino que a la vez se estd asfaltando y a veces el asfalio es tan reciente
que se nos pega en los pies, pero avanzamos y lo hacemos més ripidamente que
nunca lo hemos hecho.

Los cambios tecnolSgicos suceden, como en las modas, de afio en ailo y ain
muchas veces antes de este tiempo, lo que obliga a las empresas a forzar su
capacidad de innovacién y a aumentar sus inversiones en tecnologias para no
perder la competicién en la que estdn envueltas.,

A todas estas transformaciones en las empresas, que estudiaremos con més dedi-
cacién, asi como en los mercados v, por ende, en la sociedad, se las denomina con
los nombres de sociedad de la informacidn, nueva economia, economia virtual o
incluso metacapitalismo. No es importante el nombre, sino el que empezamos a
encontrarnos en un mundo sin fronteras en el que se han roto los liderazgos
locales en todos los mercados, tanto de aprovisionamientos porque la Web permite
contactar con proveedores de todas partes, como de suministros.

Los empresarios tienen ante si un gran reto, al perder o poder perder muchos de
ellos la estabilidad de sus mercados, que resume la muy manida pero certera frase
de renovarse o morir. Muchos escépticos no creen que sea necesario obrar con
rapidez. Lo cierto es que el cambio no afecta ni afectard por igual a todos ni en
el mismo tiempo, pero hemos entrado en un periodo de inestabilidad al final del
cual todo va a ser distinto, Y este periodo de inestabilidad y reconstruccion va a
durar hasta el aiio 2005 cuanto menos.

"

Los autores G. Means y D. Schneider con cierta gracia exponen una ecuacién que
rememorando la conocida de Einstein establece:

e(business) =M C 2

La nueva empresa e-business es el resultado de la realizacién de una gestién «M»
basada en las capacidades de cambio «C» y de coraje «C».,

¥' Cambio, como capacidad de adaptacién a los del mercado ¥ a los que van
a sobrevenir y como capacidad propia de generacién de innovaciones que
aprovechen las nuevas capacidades tecnoldgicas.



94 La Empresa en la Red

v Coraje, para ser capaz de tansformar la compafiia en poco tiempo para
poder aprovechar la ventaja inicial.

Los mismos autores presentan un modelo de la nueva empresa, comparado con la
tradicicnal en el que se pueden apreciar los grandes cambios que diferencian a

ambos modelos.
«—— Capital de Hlarca —e— \

— Captal Humarg ——

e Capital Explotacion ——»

e Gapitat Fitioh mm————»

Heqor o tezaioionat e-husmels

Transfarmagidn

En el modele tradicional la inversién en capital es muy alta, mieniras que en el
modelo e-business es comparativamente muy baja debido al efecto del outsourcing.
El capital de explotacién es también mds reducido en la empresa e-business pox
el efecto de los nuevos canales de distribucién y la venta directa. El capital
humano es sensiblemente igual aunque el foco en la empresa tradicional estd
puesto en la produccién ¥ en la e-business en ¢l cliente y €] capital relacionado
con el valor de marca es mucho mas alte en la empresa e-business porque la marca
en un mercado global es un factor crucial cuyo mantenimiente es muy costoso, es
el efecto “pull customer” (empujar al cliente) frente al tradicional empleado en la
venta de “push customer” (tirar del cliente),

La empresa e-business es sin embargo una empresa que emplea la tecnologia para
transformar la empresa, por 1o gue el sentido del cambio esti guiado por la
tecnologia. Conocer las posibilidades que esta ofrece, es vital para el empresario
y precisamente para él, que es quien tiene que estar convencido y ser el conductor
del cambio. Este conocimiento no es sencillo dentro del mar de siglas ¥ nombres
ingleses con el que se referencian estas tecnologias, muchas de ellas recién impor-
tadas, no finalizadas del todo y muy probablemente mal digeridas.
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Esie libro pretende en lo posibie, ser una gufa para quienes no siendo expertos,
quieran penetrar en esta nueva jungla tecnoldgica por ello, en los siguientes
capitulos resefiamos cada uno de los componentes del mapa que presentamos a
continuacidn:

s -

© EDMB2B I

Markeinlace T e-Pracuremant
il N ~7 .
=

Gestlén de la cadena de suministros
SCH .
BIfY SIDE \
WeDE BACK SIDE 2T oursee
e-Learning e Progeses de Negocio, Gutsguwrsing ASP
B2E K ERP L 828
SELL SIDE

Gestidn de la relaciones can los clientes

En los capfiulos que siguen estudiaremos estos cuatro puntos cardinales de la
empresa e-business;

v" Los procesos de negocio, elementos bésicos del cambio, por donde ha de
comenzar la renovacién de la empresa y el soporte de la misma (su
backside) v los sisternas de gestion de la informacién (ERP).

v La zona de Ja empresa donde se realizan las transacciones de aprovisio-
namiento ¥ constituyen Ia gestién de la cadena de aprovisionamientos o
buyside.

¥ La forma de integrar a los mizcmbros de la empresa o inside.

La zona exterior asociada a la empresa y encargada de todo aqguello que no
constituye la esencia del negocio o outside.

v" La zona de los clientes de la empresa o sell side, donde se realiza la gestidn
de las relaciones con los clientes (CRM).



La empresa e-business

El término e-business acufindo en los Estados Unidos, se viene empleando en
Espafia para designar empresas o negocios cuya actividad empresarial se basa
fundamentalmente en la Red. El término posee en si mismo una carga afiadida de
marketing, que busca acreditar a guien lo usa como una empresa puntera y mo-
derna, caracteristica de la “Nueva Economia”.

Muchas empresas del sector de las tecnologias de la informacién, fabricantes de
productos hardware y software, tratan de incrementar sus ventas, con el mensaje
de que la adquisicién de sus productos puede transformar a sus compradores en
modernas empresas e-business.

Mada es mds falso, La tecnologia por sf sola no transforma a una empresa como
si fuera un agua milagrosa. En el mundo empresarial no existen los milagros. No
obstante, una empresa si puede transformarse con ayuda de Ja tecnologia, cuando
ademds de tecnologia existe en ln empresa una clara, decidida, y liderada politica
de cambio, apoyada ademds en otros importantes factores.

La integracion entre TIC e Internet

El término surge, cuando se comienzan a utilizar por las empresas, las nuevas
capacidades de la Red, en combinacién con las capacidades ya desarroliadas en
tecnologias de la informacién (TI), para modificar o redisefiar los procesos de



08 La Empresa en la Red

negocio existentes en la empresa, abriendo con ello una ventana a la facil comu-
nicacién interior y exterior que sin Internet no existfa o su apertura resultaba
extraordinariamente costosa y compleja,

Cabe preguntarse si el término tan habitual como confusamente vtilizado, designa
un modelo de empresa o0 un modelo de negocio.

ORIt AN T OO

B s )
S

E-business considerado como modelo de negocio corresponde a la incursién de
una empresa en el mundo de Internet, con la apertura de un nuevo canal comer-
cial, mientras en el resto de la empresa permanecen los procesos de siempre, sin
ser modificados. Asi hay muchas empresas, que sin haber alterado su esquema
conceptual, han desarrollado algin negocio en la Red. Por ¢jemplo, importantes
compafifas de transporte reservan billetes en la Red, pero no los venden en la Red,
la venta se realiza en una oficina, porque esto significarfa redisefiar procesos
internos, establecer nuevas relaciones comerciales con agencias intermediarias, y
desarrollar nuevas aplicaciones informadticas.

En otros casos, 1a empresa ha sido creada para trabajar especfficamente en la Red
¥ toda su estructura ha sido concebida para apoyar esta funci6n, es el caso de las
llamadas empresas punte com.

En cualquier caso, el término e-business aplicade come modelo de negocio es un
sinénimo mal aplicado de e-commerce, con el que se suele confundir, ain siendo
la distincién entre ambos conceptos bien sencilla. Comercie electrénico es un
nuevo canal de ventas en el que se compra o se vende a través de un medio
electrénico. E-business es un nuevo concepto de la empresa de la sociedad de la
informaci6n, que no necesariamente incorpora un canal electrénico.

Comerclo Elecirénico Vs E-Business

+
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E-business, considerado como modelo de empresa, €3 un nuevo concepto empre-
sarial que estd orientado en todos y cada uno de sus componentes, hacia la
obtencién de eficacia, por la conjuncién de la tecnologia y una nueva forma de
comprender ¢l negocio en relacién con los empleados, proveedores, colaboradores
y clientes, que se pone de manifiesto con siguientes factores:

¥ Colaboracién con todos, los de dentro y los de fuera de la empresa

v' Empowerment, o responzabilizacién de los empleados en el gjercicio de sus
funciones

v Integracién de datos, de aplicaciones e informaciones en la empresa

v Nuevos procesos de negocio o redisefio de los cldsicos, como consecuencia
de Ja aplicaci6n de los anteriores parfmetros.

v Tecnologia, arquitectura tecnolégica edificada sobre un sistema ERP e
Internet,

3.1, Colaboracién

La empresa e-business estd concebida para colaborar con otras empresas bajo
cualquier tipo de asociacién y siempre bajo el precepto de sumar capacidades
conjuntas frente al mercado. Esto quiere decir que bajo este esquema organizativo,
una empiesa prefiere incorporar las capacidades ajenas excelentes, a desarrollar
unas propias mediocres.

La idea de colaboracidn con el exterior es muy amplia e incluye cualquier tipo de
alianza o de outsourcing. Esta colaboracién es la que también se extiende hacia
los clientes (sell side) y hacia los suministradores (buy side) y en los que la
tecnologia Internet es el soporte de Ia colaboracién.

La orientacién al cliente es una caracteristica muy especial de la capacidad de
colaboracién, ya que la comunicacién de doble via entre el conjunto de la empresa
y el cliente (¥ no s6lo entre éste y un call center) permite obtener en cada momento
lo que el cliente verdaderamente necesita, de forma directa y sin la intermediacion,
quizds interesada, de un determinado comercial. Aquf, el conjunto de herramientas
¥ procedimientos de CRM constituyer un elemento fundamental,

La colaboracién hacia los suministradores, supone llegar al abastecimiento automé-
tico de los materiales necesarios para la fabricacién just in time, o que es conocido
como JIT, con un formidable ahorro en inversiones y almacenes, mediante el
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establecimiento de procedimientos B2B del tipo EDI, lo que obliga a la comunicacidn
de los sistemas ERP de las dos empresas.

La colaboracién también se extiende al interior de la empresa, entre los empleados
de la misma; es la parte que hemos llamado in side, en la que los sistemas de
groupware facilitan el trabajo en grupo mediante portales corporativos o de em-
presa, a través de Intranet.

3.2, Empowerment

Se conoce como empowerment a la capacidad que tienen los empleados de una
organizacién de tomar decisiones en relacién con el desarrolle de su trabajo. La
aplicacién de esta capacidad en la empresa, redunda de manera muy inmediata en
el tiempo de decisién de la empresa v dota a la misma de una alta velocidad de
reaccion frente a cualquier contingencia de cualquier tipo.

El tipo de empresa que aloja a empleados dotados con esta capacidad en su trabajo
es 1a que llamamos empresa horizontal, plana, flexible, caracterizada ademds por un
organigrama plano con pocos mandos intermedios v una gran capacidad de adap-
tacién a circunstancias de cuvalquier tipo,

La empresa clisica se basa em estmcturas organizativas verticales en las que
prevalece como forma de relacin la jerarquia. Cada empleado cubre su respon-
sabilidad tratando de involucrar a su superior en las decisiones, con lo que ante
cualguier evento se organiza una cadena ascendente-descendente que refrasa las
decisiones y paraliza a la empresa. Los empleados se convierten en la préictica en
ejecutores de drdenes superiores. Lo cual se facilita por la estructura departamen-
tal caracteristica de este tipo de empresas, que rompe el flujo natural de datos e
informaciones entre procesos, que normalmente discorre entre departamentos di-

ferentes.

Las empresas no suelen estar organizadas segin procesos,
sino con una estructura departamental

Z7/ 3NN




La empresa e-business 101

En general, sélo ¢l vértice de la empresa posee verdadera capacidad ejecutiva. Si
nna empresa quiere establecer relaciones con un posible socio de negocio, es
probable que éstas sélo puedan llevarse a cabo mediante la relacién de los dos
vnicos verdaderos ejecutivos de las dos empresas, lo que supone una enorme
pérdida de tiempo.

Todo elo nos lleva a considerar el medio en el que se desenvuelve el trabajo en
las empresas con estos caracteres, com¢ un medio muy inadecuado para una
empresa de la Sociedad de la Informacién, ya que la empresa en realidad no es
tal sino un conjunto de departamentos disjuntos, en donde los flujos de informa-
cidn estdn bloqueados.

Para las empresas con estas estructuras resulta paradéjico realizar inversiones en
tecnologias para anmentar el nivel de informacién, cuando su propia estructura
impide por definicién la existencia de cauces por los que ésta transcurra.

" Entre empresas departamentales sélo hay o
comunicacién cnire los vértices

e e e A e o —— ey i~ i i S i m L —aidam ——— = e

>

Contrariamente a lo expuesto, si 1a organizacién de la empresa sigue a la de sus
procesos, se facilitarfn los flujos informativos, lo que unido al empowerment de
los empleados, facilitard el que éstos puedan tomar decisiones dentro de sus
competencias con la mdxima informacién ¥ en €l minimo tiempo, lo que resulta
especialmente importante en la asociacion y colaboracién con otras empresas, en
las que los esquemas jerdrguicos bloquearian cualquier tipo de relacién.

La comparacién enire ambos tipos de estructuras, inmediatamente aleria sobre la
importancia de las mismas en una empresa receptora de tecnologia avanzada, que
quiere competir con ventaja en vn mercado global, Es evidente que sélo 1a Hamada
empresa horizontal posee las condiciones que garantizan €xito en la implantacion,
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Entre estructuras horizontales de empresas existe
conmunicacion a cualquier nivel

<>
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3.3. Integracion

Se entiende por infegracién, el hecho de que una misma informacién sea introducida
en el sistema de informacion sélo una vez y que esté disponible en las diferentes
aplicaciones de la empresa que la otilizan.

Por gjemplo, un comercial almacena en la base de datos de ventas el nombre y
direccidn de un nuevo cliente que le ha realizado su primer pedide,

Lo da de alta en la base de datos de clientes como:
Manufacturas de Madera Sociedad Andnima Espaficla, C/ Rabanera n°® 7
28024 Madrid. Tfno. 456 23 67

Cuando el departamento de produccion recibe el pedido, €ste lo registra como:
Manufacturas de la Madera S.A., C/ Rabanera n° 7 28024 Madrid. Tfno. 456
23 67

Y el departamento de contabilidad hace su anotacidn del cliente como:
Manufacturas de Madera S.A.E, €/ Rabanosa n° 7 28024 Madrid. Tfno. 91
456 23 67

Es evidente que en tres bases de datos, aparece la informacién de un mismo cliente
con tres nombres distintos, porque se han cometido diversos errores cada vez que
se han introducido los datos en el ordenador.

Si Ia primera alta del cliente la hubiera dado el comercial, para un iinico sistema de
informacion, en una séla base de datos de clientes viilida para ventas, contabilidad
y produccién, sélo habria un nombre para un cliente, compartido por las tres
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distintas aplicaciones. Esto es lo que entendemos por integracion y por aplicaciones
integradas.

La situacién contraria produce la estanqueldad de la informaci6n en forma de «islas
de informacidon»

La carencia de integracién en la estructura del sistema de informaci6n se manifiesta
por la coexistencia a menvdo de sistemas informéticos independientes, al servicio
de diferentes departamentos ¥ la consiguiente falta de informacién integrada a nivel
de la empresa, que Ja direccién general tiene que elaborar, merced a un equipo de
“fontaneros™ que trabaja de forma artesanal y que le facilita resultados en el mejor
de los casos a unas semanas vista. A pesar de ello, el ejecutivo de la compaiifa
carece de una visién en tiempo real de la empresa en este momento: lo que tiene
ante s es una informacién del pasado sobre la que ya no puede actuar.

Las islas de informacién dan lugar «a la diferenciacién de varios
Sistemas de Informacién en la empresa
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La emadicacién de este modelo se puede conseguir, no sin dificultad, mediante la
implantacién de un sistema ERF, software que, si est4 instalado 2 nivel de toda la
empresa, conecta los datos de los procesos, integrindolos de forma Iégica. Es decir,
cuando la informacién sobre el nuevo cliente Manufacturas de la Madera 5.4.,
entra por primera vez en el sistema, el ERP autométicamente, se encarga de enviar
esta informacién al resto de dreas de la empresa, afectadas por la misma.

En realidad ¢l ERP se encarga de organizar, codificar y estandarizar los procesos de
negocio ¥ los datos de una empresa, Pero un ERP es algo més, €s un motor de
transacciones interno en la empresa, que relaciona los flujos de informacién con los
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de bienes, servicios y dinero, es el soporte del negocio, y de todo el edificio e-
business que precisa de esa infraestructura para su correcto funcionamiento.

La arquitectura de sistemas de informacién cambia radicalmente con un ERP, que
se sitia en el centro de la compaiiia como motor de cualquier transaccidn, tanto
interna como externa, y generador de cualquier tipo de informacién.

El sistema ERP es el eje de informacion de la empresa e-business
que integra datos e informaciones entre empleados, proveedores,
clientes y socios de negocio.

Empfeados

Clientes Proveedores

Socias de negocio

3.4. Nuevos procesos de negocio

La adopcién de la arquitectura del sistema de informacién en la empiesa, basada en
ERP o en su defecto en un sistema de planificacién parecido, obliga al cambic de
los procesos habituales hasta ese momento en la empresa. Quizds es mds apropiado
hablar de diferentes procesos que de nuevos procesos, pero de una manera u otra
Ia cuestion estd en que el cambio de arquitectura obliga a eliminar procesos ¥ a crear
otros nuevos. Estos nuevos procesos estardn relacionados no séle con ¢l ERP sino
con la nueva orientacién e-business de la empresa. Esta es una complicada labor
que obliga a la identificacién de todos los procesos de negocio afectados por el
cambio y a sustituir los inadecuados por nuevos, con ayuda de la tecnologia,

Esta labor hay que realizarla por partes y requiere mucho tiempo. La impiantacién
de un ERP es previa a la adopcion de nuevas funcionalidades e-business y puede
requerir, segiin la complejidad de cada caso, un dilatado tiempo de implantaciGn.
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Continuar sobre estos cimientos con resto del edificio e-business, supone afiadir
grandes espacios de liempo adicional al proyecto Inicial, problemitica que se
agrava en las empresas que quieran cambiar a un modelo e-business y no dispon-
gan de vn adecuado sistema de gestién de la informacién.

3.5. Tecnologia

La infraestructura tecnoldgica de un ERP constituye los fundamentos sobre los que
se construye el edificio e-business, con la aplicacién de tecnologias entre las que
Internet es siempre el catalizador. Es decir, no existe ninguna tecnologia creada
especificamente para e-business que no sea una tecnologfa ya usada anteriormente,
a la que se ha aplicado Internet como vehfculo de distribucién de la informacidn,

Esta refundacién tecnolégica, realizada con la ayuda de Internet, no afecta por
igual a todos los sistemas de la empresa, sino que se centra fondamentalmente en
el campo de la colaboracién con el interior y el exterior de la empresa, 4reas en
Ias que hasta ahora no se habia avanzado, por la falta de un sistema de comuni-
cacién ubicuo como Internet.

Los puntos de la empresa donde mds impacta la nueva tecnologia son los siguien-
tes:

v' La gesli6n e integracién de la informacién (Sistema de informacién)
¥ La relacidn con los clientes

¥ La relacién con los suministradores

v" La relacién con los empleados

v Las relaciones con los socios de negocio o partners

Es decir, se ven principalmente afectadas las zonas de ln empresa en la que la
eficacia de la misma, depende de la emisién/recepcién de informaciones desde o
hacia determinados colectivos que poseen los papeles de cliente, suministrador,
empleado o socio.

Exterior;
i Clientes,
», Suminlstradores,
Socios s

/Interior:
Interne Empresa Intgrnet Empleado
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La ubicuidad de la tecnologia Internet permite enlazar en un mismo sistema de
informacidén a otros sistemas externos, hasta ahora anténomos y de los que el
sistema de informacién de Ia empresa sélo recibe informaciones indirectas, a
través de intermediarios, por ejemplo, la informacion que puede proporcionar un
comercial de su cliente. Este enlace directo con clientes, suministradores, socios
y empleados es el objetivo de las tecnologias que se desarrollan sobre estos con-
juntos de manera especifica, las cuales se representan en el siguiente esquema,
enlazadas, coordinadas y gestionadas por un sistema ERP, situado en el gje de las

relaciones y negocios.

Portal empresas {EiP) i
Infranst Groupware,
Workflow

~_Empleados

. : \\ .EDI-B2-B___ -

_ Proveedoras | Markeiplace

T, E-procurement SCM

Soclos de negocio

B2B
ASP
ESP

Comentaremos mids adelante cada uno de estos emblemadticos cuatro puntos e-
business .

De Io expresado anteriormente se deduce que :

E-business es Integracion



La empresa e-buginess 107

En la empresa e-business, su disefio
yla tecnologia Imegran a

Las perscnas de la empresa se integran mediante sistemas de groupware que
facilitan el trabajo en comin, con ayuda de la tecnologia.

Los proceses de la empresa, rediseffados de acuerdo con ayuda de la nueva
estrategia, se integran mediante sistemas de workflow.

Las grandes aplicaciones de la empresa tales como sistemas de control de gestién,
finanzas, control de produccidén, recursos humanos, comercial, ete. quedan inte-
grados mediante la implantacién de sistemas ERP.

Los suministradores quedan integrados en la empresa mediante la creacion de una
nueva cadena de suministro; SCM (Supply Chain Management), que integra la
empresa coh todas aquellas que le proveen de materias primas, con las que forma
una comunidad virtual,

Los clientes también quedan integrados en la nueva empresa e-business mediante
el estrechamiento de las relaciones, por la implantacién de estrategias CRM
{Custonter Relationship Management).

Y los socios estratégicos, en los que la empresa ha confiado en outsourcing partes
no vitales del negocio, estdn también integrados en la gran comunidad de interés
que significa la empresa e-Dusiness.

Esta integracién de la empresa e-business es una caracteristica bdsica, en la que
Internet juega un gran papel. Integrar hacia dentro significa que un dato se regis-
tre una séla vez en el sistema de informacién resultante. Integrar hacia fuera,
significa que la informacién generada por un cliente quede igualmente registrada
en todos los sistemas de informacién asociados.

Pero para alcanzar esta capacidad de integrar informaciones es preciso alcanzar
un nuevo esquema organizativo,
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&-Business 04 reorganizasion

La empresa e-business ha sido reorganizada y sus procesos han side redefinidos
para servir a la nueva estrategiz, con ayuda de la tecnologfa, La nueva empresa
ya no tiene una estructura vertical, su estructura es plana y flexible. La empresa
estdl orientada a conseguir sus objetivos mediante se especializacién en lo que se
sabe hacer. El resto de actividades se mantienen en ouisourcing y son las empresas
externas, consideradas como aliadas ¢ socios del negocio, las que se responsabilizan
del funcionamiento correcto de lo que es necesario, pero accesorio, en relacién con

los fines y objetivos de la empresa.

La cadena de valor en la empresa e-business estd invertida en relacion con la clasica.

En la empresa e-business se invierte la cadena de valor
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Fuente: Ravi Kalakera, 2000

Una caracteristica fundamental de la empresa e-business es la inversién de la cadena
de valor en relaci6n con la tradicional. La cadena tradicional estd basada en las
necesidades de la empresa, en su productos, se mira a ella misma, mientras que la
nueva cadena de valor se orienta a partir de las necesidades de los clientes, mira
al cliente, se inicia en sns necesidades.
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El modelo tradicional de empresa esti construido alrededor de unos postulados muy
rigidos, a veces simples, pero inamovibles, Los procesos por los que estd compues-
ta la empresa, son también rigidos e inamovibles, El objetivo ¢s mantener la cifra
de ventas, con independencia de la opinién de ios clientes, sobre la base de un
ejéreito de vendedores distribuidos territorialmente que presionan a los clientes y
periddicamente reportan a la direccién exclusivamente cifras de ventas, de un
determinado producto al que iinicamente estd orieniado 1a empresa.

La nueva cadena de valor, de ia empresa e-business parte del conocimiento de las
necesidades del cliente, hacia los que orienta la produccién y el conjunto de la
empresa, y termina -a través de una infraestructura flexible de procesos- en donde
la cldsica comienza, en el producio, con ia diferencia de que en este caso gran
parte de las competencias internas estd confiada mediante contratos de outsourcing
a otras compafiias,

3.6. Arquitectura tecnoldgica de la empresa e-business.

Como ya se ha adelantado, el disefic tecnolégico de una empresa e-busines, estd
edificado a partir de la implantacién de un sistema de gestién de la informacién
ERP que sea ¢l motor de las transacciones de la empresa en todos los érdenes,
produccién, finanzas, logistica, recursos humanos, etc. Este paquete constituye la
infraestructura de informaci6n sobre I que descansa el edificio e-busines para
poder integrar las informaciones de toda la empresa, ¥ sea la columna vertebral de

la empresa.
A empresa Buyside

B2B SCM
BB
Proveedores

Inslde -g-procurement Sellside

BE Suministros CRM

r
1 ';
!
i
i

Reclulamlento, pypresa Markeling, ventas,
Empleados o rministracién Erp  relaclones clientes Clienfes

. EIP, portal de t
&mpresa.

Distribuclén, B2B, B2C
markellng

Soclos

B2B
Outslde
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Sobre el ERP se desarrolla [a arquitectura tecnolSgica de la empresa, representada
en el cuadro adjunto, que consolida los siguientes grandes campos de aplicacién
en la empresa e-business:

¥ CRM (Gestién de las relaciones con los clientes) en la zona de ventas
(Sellside), donde es la aplicacién mis importante, junto con las de comer-
cio electrénico, B2B y B2C.

¥v" SCM (Automatizacién de la cadena de suministros), e-procurement y B2B,
en la zona de compras ¥ suministros.

v' Gestién de las relaciones internas de la empresa (Irside), donde las tecno-
logias asociadas tienen como fin ¢l desarrollo de portales de informacién
EIP, sistemas de trabajo en grupo (groupware y workflow) y gestién del
conocimiento.

v" Gestién de la informaci6n con las empresas asociadas (Outside), que rea-
lizan tareas encomendadas en outsourcing .

Existe una dependencia entre cada una de estas tecnologias € Internet, como medio
de comunicacién y ERP, como motor de transacciones, que se puede representar
esquemdticamente, de la forma siguiente:

Buyside
fnside k5 Sellside

Ouiside

A continuacion se relacionan cada una de las tecnologfas asociadas a estos puntos
cardinales de la empresa e-business.

El objetivo de [a aplicacién de esta tecnologia, €5 que la empresa pueda capturar
¢l mdximo de informacion sobre su cliente de forma que esta pueda ser compartida
por &l conjunto de la empresa. Este objetivo no se consigue con un producto, sino
con el desariollo de un nuevo escenario estratégico el cual no solo afecta al drea

de ventas, sino a toda la empresa,
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CRM implica la captura de datos de los clientes a través de todas las funciones
de la empresa, la consolidacidn de los datos relativos a los clientes adquiridos,
tante los internos como los externos, en una base de datos central, ¢l andfisis de
los datos consolidados, la distribucidn de los resultados del andlisis a los puntos
de contactc empresa-cliente ¥ el use de esta informacién cuando los clientes
toman contacto con la empresa, a través de esos puntos.

Un sistema CRM permite a la empresa obtener una perspectiva completa de sus
relaciones con cada cliente, gracias a que ¢l sistema descansa no sélo en los
comerciales sino en toda persona de la empresa que tenga algdn contacto con el
cliente.

El software puede cubrir todas las dreas del modelo de empresa o sélo algunas,
Por ¢jemplo, algunos proveedores se limitan a proporcionar exclusivamente un
médulo para la automatizacién de la fuerza de ventas o el de atencitn telefénica
y a esto le llaman sistema CRM. Es decir, existe cierta confusién ligada a la
comercializacién de estas herramientas.

El CRM es una decision estratégica que debe ser liderada por la alta direccién de
la empresa que todos los miembros de la empresa deben conocer. Esta decisién no
debe estar ligada a un producto determinado sino que debe estar basada exclusi-
vamente en las necesidades de negocio y en la estrategia general de la empresa.
Comenzar eligiendo un proveedor de una determinada herramienta es un grave
ervor que generalmente se paga con ¢l fracaso de la implantacién.

6.2 ides fzacion 7 Latin

La cadena de valor de una empresa consiste en la planificacidn de productos,
aprovisionamiento, produccién y suministro, La integracidn de esta cadena de
procesos, crea un mayor valor para el cliente final al ser la entrega més répida y
eficaz. La integracién, en el conjunto entero del mercado, de todas las empresas,
da lugar a la cadena de aprovisionamientos ¢ suministros.

La gestién electrénica de la cadena de aprovisionamiento (SCM), consiste en la
utilizacién coordinada de la tecnologia para mejorar los procesos involucrados,

El objetivo en este campo es conseguir una unién tal con los suministradores, que
los envios de materiales se produzcan justo cuando estos son necesarios, minimi-
zando ¢on ello la necesidad de almacenes e inversién en inmovilizados.

Lo que lleg6 a ser para algunas grandes empresas el suministro de materiales para
la produccidn, justo en el momente en que eslos se necesitan, tecnologfa conocida
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como JIT, estd ahora al alcance de las empresas con una facilidad mayor y una
inversién menor, al utilizar como canal de comunicacién la tecnologia Internet,
modelo clésico, de una empresa conectada a sus suministradores, también conocido
como de «uno a muchos»,

Otro modelo de mercado virtual es el gue se establece entre muchos compradores
y muchos vendedores o marketplace. Esta iltima tecnologfa consiste en un portal
en el que tanto suminisiradores como compradores s¢ encuentran registrados. El
sistema de gestidon del sitio ofrece a los participantes vm espacio seguro, a la vez
gue asegura la calidad de los concurrentes mediante determinadas condiciones de
adhesion. El tipo de compras que se desarrollan en este tipo de mercados son las
denominadas como MRO (Mantenimiento, Reparaciones, Operaciones), compras
que normalmente estin incluidas en los epigrafes de compras generales de las
empresas, ¥ que con el nso de marketplace pueden reducirse hasta un 40%.

Un planteamiento estratégico de la empresa en este campo o e-procurement, aynda
a transformar muy positivamente el negocio ya que cambia la forma en la que se
desarrollan las funciones de compra y aprovisionamientos en términos de relacién
cliente-servidor.

El éxito de e-SCM esti condicionado por dos importantes factores:

v Colaboracién entre los socios de negocio que facilite la integracién entre
sus sistemas de informacién y el desarrolle de confianza muiua.

v" Vigibilidad de la informacién a través de la cadena de aprovisionamiento,
como sustituto de los antiguos inventarios.

El desarrollo de estos modelos de negocio permitird que en unos afios las redes
de empresas sustituyan a las compafifas individvales en los mercados.

3.6.3.Inside

Intranet es la tecnologia que estd facilitando el desarrollo de una nueva relacién
entre los miembros de la empresa y que permite resaltar el alto valor afiadido que
se puede obtener del trabajo en grupo frente al individual. Las herramientas para
trabajo en grupo o groupware sobre Intranet, facilitan la colaboracién, con inde-
pendencia de la sitwacién fisica de los empleados a la vez que facilitan un reparto
horizontal del poder en la empresa. En este campo, se estin desarrollando, muy
unido a estas herramientas, portales internos de informacién ¢ EIP gue facilitan
al trabajador la colaboracién con cualguier parte de la empresa, su conexién con
el departamente de RRHH, la justificacidn de gastos, el lanzamiento de ideas,

informacidn general, ete.
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Inside es un nuevo campo, ignoto hasta ahora en muchas empresas, en donde
Internet facilita {a comunicacidn, la colaboracién entre los empleados y entre estos
y la direccién de la empresa.

3.6.4. Outside

Una empresa moderna es una empresa que ha sabido rodearse de socios de nego-
cio, especialistas en sus materias, en los que conffa para que realicen toda clase
de actividades empresariales, tales como trangporte, informética y comunicaciones,
etc. ¥ con las que constituye una unidad virtwal de empresas con un objetivo
comin, Este conjunto resultante de empresas puede estar enlazado por vna red
Extranet.

La empresa e-business es muy consciente de que debe emplear todos sus recursos
en lo que realmente sabe hacer bien. El resto de las actividades necesarias para
su negocio, pero no fundamentales, las subcontrata, ahorrando con ello Ias inver-
siones correspondientes y ganando eficacia y calidad. Una empresa moderna es una
empresa que ha sabido rodearse de socios de negocio, en los que confia para la
realizacién de muy variadas actividades, transporte, informética y comunicaciones,
etc. empresas con las que también estd unida mediante Extranet, Una empresa e-
business puedes comresponder, de esta forma, a un supraorganismo empresarial,
constituido por varias empresas, especializada cada una en un producto o servicio,
coordinadas por la empresa contratista.

Arquitectura fecnofGgica de la empresa e-businass
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La arquitectura general completa del conjunto de aplicaciones que constituyen el
modelo de empresa e-business, es la que representa el modelo adjunto de R.
Kalakota, la cual muesira un esquema de integracién ideal, completamente opues-
to al que representa la vieja organizacidn. Aqui no existen aplicaciones aisladas,
sino conjuntos de aplicaciones o paquetes concebidos en pro de un fin concreto en
el sistema de informacién de la empresa.

El cbjetivo de esta estructura es integrar las aplicaciones Web con loy sistemas de
back office, ERP, el corazdn de la empresa y a su vez con las aplicaciones aso-
ciadas, tales como gestién de inventario, finanzas, servicio a clientes, y el front
office en general.

La unidn sin costuras entre Web, TIC y aplicaciones de empresa es lo que
verdaderamente define tecnolégicamente un modelo ¢-business.

3.7. Planificacion de la estrategia e-business

Como en cualquier otra accidn, existen dos tipos de estrategias cldsicas para la
implantacién de cualquier innovacién: tep-down y bottom-up.

La primera, con una visién gemeral de la empresa o de una gran parie de la
misma, identifica opciones, vy define Ia misién vy direccion de la organizacidn
realizando una planificacién analitica desde los niveles mds altos de la empresa
hacia abajo en la organizacidn.

La segunda opcidn se focaliza en la definicién de las actividades necesarias para
producir resultados en corto plazo, desde un determinado nivel de la empresa
hacia arriba, en forma sintética.

En la prictica, ninguna de las dos eswategias obtiene resultados correctos. La
analitica requiere tanto tiempo y esfuerzo, que normalmente se queda en los
papeles sin que se convierta en realidad. La planificacién tipo bottom-up pretende
resolver en poco tiempo necesidades perentfreas, por lo que el snjeto de su
aplicacién suele quedar aislado en relacién con el resto de aplicaciones, integradas
o no de la empresa. Es lo que suele llamarse un “parche” en la organizacion. Este
tipo de estrategia es la que han adoptado muchas empresas para estar ¢n poce
tiempo presentes en Internet, como ocure con muchos bancos y otras importantes
empiesas, cuyas aplicaciones en ko Web sefialan a gritos fa falta de integracién que
padecen, a expensas de los sufridos uswarios que acaban desilusionados de Internet,

La aproximacién correcta que se suele aplicar con mejores resultados en estos
cas0s, es una planificacion continva en circulo, en la que una vez cumplida una fase,
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se vuelve atréis para rectificar y seguir avanzando, como expresa la figura adjunta.

Modelo de planificacién continua

Adquisicion
de
conocimienio
fre Sy
Aplicacion mmm *

4‘8 Anteproyecto

%

Disefio

¥
desarvollo

Este método de planificacién consta de los siguientes cuatro pasos:

1. Adquisicion del conocimiento y evaluacion de capacidades. En esta fase se
pretende obtener una clara visién sobre cudles son las necesidades del
cliente, junto con un claro conocimiento de cudles son Ias capacidades que
se necesitan en la empresa para satisfacer estas necesidades.

2. Diseiio e-business. En esta fase se desarrolla vn disefio que configure la
base de la nueva estructura y sea coherente con lo que se ha determinado
en el punto anterior.

3. Anteproyecto e-business. Equivale a tender un puente entre el disefio, los
objetivos de negocio, ¥ Ja tecnologia. En el mismo se establecen las dife-
rentes fases ¢ hitos que deben ser desarrollados y conseguidos.

4. Aplicacién y desarrollo. Consiste en convertir el anteproyecto en aplica-
ciones integradas.

Esta planificacién continua circular se alimenta del feedback, cada vuelta mejorard
y corregird los errores detectados en la vuelta anterior.
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Este tipo de planificacién continua se puede mejorar medianie lo que los americanos
denominan tripger-point planning, un método que estd emergiendo para ayudar a
tomar decisiones en situaciones, como la presente, en la que los cambios son muy
ripidos. El método estd basado en el andlisis de determinadas contingencias que
se estudian sobre muittiples visiones de futuro. Para ser efectivo, el método se debe
usar como una herramienta y nunca como un objetivo.

De acuerdo con todo lo anterior, hacer realidad una estrategia e-business, dependerd
de dos elementos fundamentales:

v" Formulaci6n estratégica e-business (qué hacer)

v Marce estratégico de aplicacién (cémo hacerlo)

La formulacidn estratégica incluye las fases ya descritas de adguisicion de cono-
cimiento, evalvacién de capacidades y disefio e-business.

El desarrolo del marco estratégico comprende las fases de disefio del anteproyecto,
¥ ejecucién del anteproyecto.

En todo este complejo proceso, es necesario temer siempre presente que nuestra
€mpresa no compra e-business, sino que e-business es lo que se estd disefiando y
construyendo todos los dias.

En general, el lider de wna empresa en relacién con una definicidn estratégica
e-business deberd teper claras las signientes cuestiones:

¥ Comprender al cliente. Muchos gestores no establecen una relacién directa
Tentre el cliente ¥ los resultados de su compaiifa.

v" Tendencias del mercado.
v Tendencias tecnoldgicas.
v" Tendencias sobie la cadena de suministros.

¥ Competencia. ;Qué es lo que estdn haciendo los competidores?
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Poner la estrategia en accién no es wna operacién fdcil. Para muchas empresas
parchear la infraestructura existente es la tdnica opcién en la fase inicial de e-
business. En estos casos, la clave estd en la integracién del parche con el resto de
los sistemas; por ejemplo, en la creacién de una Web dedicada a determinados
servictos publicos, si ésta no se integrn adecuadamente con las aplicaciones exis-
tentes, se producirdn retrasos e interrupciones que afectarfn negativamente al
servicio. No hay que olvidar que una Web es como un iceberg, porque al igeal que
en él, la mayor parte estd escondida, no se ve.

Integrar es la auténtica esencia de la empresa e-business v, desgraciadamente son
muchos los que quericndo que su empresa sea e-business , la dotan sélo con un
cierto maquillaje, lo cual -como siempre hacen los afeites- mejora finicamente Ia
superficie, pero la empresa permanece igual.

El conjunto de objetivos corporativos deberd tener en cuenta las pricridades seiia-
ladas por los clientes, las tendencias del mercado y la evolucién previsible del
mismo, las innovaciones tecnoldgicas aplicables y la capacidad de ia empresa para
hacer de todo ello una realidad.

Estos objetivos determinan un disefio e-business, un anteproyecto y un marco que
comprende la serie de proyectos especificos a realizar.

Un problema comin con la planificacién del cambio, -es que cada uno de los
diferentes directivos de la empresa esperan del mismo algo diferente. El director
de informdtica ve el nuevo proyecto como una posibilidad para aumentar su jn-
fraestructura informética en la empresa. El director financiero ve el proyecto como
una via para mejorar sus recursos financieros. El director de marketing confia en
que ¢l nuevo plan le permita fijar mejor a sus clientes. Y asf hasta el director
general, que espera poder aplastar a sus competidores y mejorar los resultados de
la empresa.

El problema para implantar ¢l plan de a nueva empresa no es la tecnologia, sino
ser capaz de poder aunar las distintas voluntades que coexisten en {a empresa. Se
trata de un problema de liderazgo. Muchas veces, el plan del que depende el
porvenir de la empresa, es un plan més entre muchos otros, para una direccién
general que no le presta la atencién requerida.

Para poder realizar el cambio, no es suficiente el apoyo de la direccidn general,
es necesario su entusiasmo, su decidido liderazgo. La falta de este liderazgo es una
de las causas de fracaso més comunes en la implantacién de cualquier innovacién
en la empresa.

La situacién tecnolégica actual, tan revolucionaria para algunos, no es més que el
resultade, en este instante, de una evolucién que viene produciendo mejoras
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incrementales desde que se puso en marcha el primer ordenador, y de esto se van
a cumplir pronto cincuenta aiios.

El problema actual de muchas empresas, v entre ellas, una gran mayoria de espa-
fiolas, es que carecen de la necesaria visién para ir incorporando mejoras en la
gestibn general de la empresa, ¥ ésta se queda anticuada, viéndose sus gestores
en la necesidad de afrontar- en wna situacion Hmite frente a la competencia que
las ha adoptado - reformas que parecen radicales. Esta es la situacién de muchas
empresas, frente al modelo de empresa e-business.

El proceso de innovacign incremental

s continuo ¥ ciclico
Anficipacion Adquisictén de
tecnoldgica tecnologia
Estimulaclén Implantation
externa tecnologia
‘ Explotacidn (
fecnolagica

Por ello, el proceso de innovacién debe ser continuo y ciclico. Se debe iniciar con
un procesc de anticipacién tecnoldgica que permita a los directivos de la empresa
comprender la tecnologfa que mejor s¢ adapta a su negocio, adquirirla, lo cual
como es evidente no es sbilo la opeién de comprarla, sino la de asimilarla y
desarrollaria, implantarla, explotarla, y, frente a los estimulos exiernos —mercado,
competidores- rectificar, mejorar ¢ iniciar otro ciclo. El problema que en este momen-
to muchas empresas tienen frente al modelo e-business, es la necesidad de desa-
rrellar el ciclo en mucho menos tiempo del necesario, lo que es un riesgo y una
oportunidad a la vez.
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La cultura heredada por las empresas tiene aiin sus rafces muy profundamente
enterradas en los conceptos de lo que fue la Sociedad Industrial. En descargo de
las empresas, hay que decir que €stas no son més que un reflejo del conjunto de
la sociedad actual, que aéin sigue pensando y actuando bajo los ya pretéritos
conceptos de la Sociedad de la Fabricacién, como también es conocida Ja época
a la que nos estamos refiriendo. El nuevo concepto de la sociedad en la que
vivimos al comienzo del aiio 2.001, o Sociedad de la Informacién, no es tan nuevo
como pueda creerse, ya que fue acuiiado por el profesor Daniel Bell en 1973, hace
ya casi una treintena de afios, lo que facilita una idea del largo espacio de tiempo
que una sociedad necesita para adaptarse a un nuevoe modelo.

Ello obedece a una Migica natural darwiniana. Dado un ecosistema en equilibrio,
si en el mismo aparece alguna variacién o mutacién, se establece una lucha por
reequilibrar el sistema, en Ia que perecerdin los mis débiles entre los mutantes y
los elementos ortodoxos.

Asi nos pasa a nosotros ahora. Los primeros cambios de que algo nuevo estaba
ocurriendo en la Sociedad, fueron apuntados por Bell hace mucho tiempo. Ahora,
treinta afios despuds, toda la gente los reconoce, ¢ infiere a su vez quien gana o
quien pierde en la lucha por el equilibrio.

La partida en esta contienda natural la estd perdiendo la sociedad de la que hemos
heredado nuestras pautas de comportamiento social y, sobre todo, empresarial. La
Sociedad Industrial tiende a desaparecer, mientras se muestra cada vez mds vigo-
rosa la que llamamos Sociedad de Ia Informacidn. Esta lucha no se realiza sin
altibajos. Basta poner como ejemplo, el actual comportamiento de cualquier Bolsa,
en la que los valores relacionados con las tecnologias de la informacién alcanza-
ban hace poco precios altfsimos, sorprendentemente sobrevalorades, mientras los
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correspondientes a industrias y actividades solidamente acreditadas se mantenian
estables o bajaban. Hoy los valores tecnoldgicos bajan al apuntar los primeros
fracasos. El inversor en Bolsa, estd valorando en su afdn especulador, el cambio
hacia actividades que van a ser significativas en la nueva época de la Sociedad de
Ia Informacién. Los elementos mutantes ya son reconocidos, se sabe que serdn los
que impondrdn sus caracteristicas y se apuesta por ellos, pero sélo si vencen.

¢Qué es lo gue caracteriza a esta nueva sociedad?

El uso generalizado e integrado de las tecnologfas de la informacidn y la comunica-
cién (TIC).

En la Sociedad Industrial se ha usado intensamente la informatica, el ordenador,
pero de forma sectorial y selectiva. En la banca se ha utilizado mds que en ofros
sectores, ¥ en cada sector, se ha empleado preferentemente en aplicaciones deter-
minadas come pueden ser contabilidad, néminas, etc. pero siempre dentro de un
concepto clisico organizativo, donde el ordenador ha sido mds bien empleado
como un dispositivo rdpido impresox, que como ¢lemento integrador de informa-

ciones.

La sociedad es un todo que se comporta como UR gran organismo vivo. Su evo-
lucidn va determinando en el mismo la aparicién de una mayor complejidad. En
su fase actual, este organismo dispone de un sistema nervioso que permite la
inmediata comunicacién de todos sus componentes en cualquier nivel, persona,
familia, empresa, institacidn, eic. Esta es la caracter(stica fundamental del uso
generalizado de las TIC en la Sociedad de la Informacién.

En estas circunstancias ;qué ocurre con las empresas? Pues que unas, las menos,
estdn adapiadas a estos cambios, otras se encueniran en fase de adaptacidn, y una
gran parte sigue su camino, arrastradas por la inercia con la que atn las impele
¢l modelo anterior.

En este capitulo pretendemos facilitar una orientacién que permita obtener una
recrientacion hacia el nuevo medelo que determina la aparicidn de un nuevo
espacio econdmico electrdnico, caracterizado por el cambio de los procesos en
funcién de la tecnologfa, su digitalizacion y el papel de Internet, que aporta nna
infraestructura de comunicaci6n barata y de aplicacién wniversal.
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4.1. Concepio de sistema

En este predmbulo, hemos comparado a la sociedad con un sistema natural, en
informdtica se suele hablar del sistema de informacién de la empresa; es evidente
que la empresa en su totalidad es también vn sistema, pero....

2Qué entendemos por sistema?

En el mundo técnico, se define un sistema, en forma muy elemental, como el medio
que relaciona una causa o entrada con un efecto o salida.

Y SiSTEMA

Para nuestro propdsito, esta definicién puede ser ampliada a la siguiente, mucho
menos sintética:

Un sistema es un conjunto de elementos, relacionados entre si, que actian en un
determinado entorno, con objetivos comunes y capacidad de autocontrol.

Veamos por separado cada unc de los componentes de esta definicién.

Un conjunto de elementos

El sistema se comporta como un todo, en él no es posible diferenciar elementos, ni
llegar mediante agregaciones al todo, porque el todo es diferente que la suma de
los componentes.

Relaciones (.relacionades entre si..)

Por ejemplo, el sisterna constituido por el conjunto de trafico de una ciudad o de
una carretera, no se puede analizar estudiando por separado el comportamiento de
cada vehiculo, ya que ¢l comportamiento de cada conductor incide en la actuacion
del conjunto de los restantes. La velocidad media no puede deducirse del andlisis
de un vehiculo determinado, con independencia de las relaciones entre éste y los
demds.
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La empresa puede ser considerada como un sistema, con la saivedad de que
constituye un sistema en su totalidad. No es vilido al realizar este andlisis, separar
elementos de la misma, ya que al quedar interrumpidas las relaciones entre ele-
mentos, el conjunto considerado deja de ser un sistema.

En muchas ocasiones se actia en la empresa de esta forma, considerando vna parte
de la misma aislada del resto, cuando se intenta reformar, por ejemplo, el conjunto
de elementog pertenecientes a una unidad organizativa, como un departamento, una
divisién, etc. y la operaci6n se realiza aisladamente del conjunto de la empresa.

También la mayor parte de las veces en las que esto ocurre, la experiencia finaliza
en fracaso, fundamentalmente por haber hecho abstraccién de los restantes elemen-
tos de la empresa, que tenian relacién con los considerados en la experiencia,

La empresa estd, como en la figura, toda ella relacionada entre si ¥ no pueden
considerarse subsistemas cerrados que, por su propia definicién, se apartan de la
realidad.

8i en la figura siguiente separamos ¢l elemento 3 del resto, las relaciones de los
elementos restantes se interrumpen y el sistema deja de funcionar por falta de
informacion del elemento separado. La figura siguiente es ilustrativa al efecto.
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Entorno (..actuando en un determinado entorno...)

Un sistema se considera abierto cuando a pesar del limite que lo separa .de su
entorno, recibe informacién del exterior. Es cermrado cuando el entorno no ejerce
influencia en ¢l mismo. Una empresa, pues, ¢s un sistema abierto que recibe
continuas influencias del exterior, tales como mercados, competencia, clientes,
suministradores, etc.

Objetive contin

La evidencia de que los distintos elementos de un sistema tengan un objetivo
comin puede parecer una banalidad, sin embargo es algo que no por fundamental
se tiene siempre claro en fa empresa. Muchas veces son los objetivos particulares
los que terminan prevaleciendo, y de ello se resiente la calidad del sistema.

Acudiendo a un ejemplo, el motor de un automdvil es un sistema, compuesto de
diversos elementos, que en particular pueden ser a su vez sistemas, el objetivo
comin es el buen funcionamiento del motor. El de una orquesta es obtener una
adecuada melodfa, Un violinista puede ser mejor que otro, una bujfa puede encen-
der mejor chispa que otra, pero el objetivo comtn es la melodfa conjunta, la
marcha veloz del automdvil.
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Control

El control clisicamente estd compuesto de los signientes componentes:
v Unidad de medida
v Unidad que compara la medicién obtenida con una norma estandar

v Unidad que modifica las ordenes de entrada al sistema controlado, en
funcién de las operaciones anteriores.

Podemos encontrar innumerables ejemples ilustrativos de lo anterior, tanto en la
empresa como en la vida cotidiana. Un sistema de refrigeracion mide la terape-
ratura, la compara con la registrada como referencia, y en funcién del resultado,
1a mantiene o la modifica.

En la empresa el sistema de control realiza esta funcidn. La realizacién de un
presupuesto sigue estos pasos.

4.2. Conceptos sobre informacion

El término informacién se aplica continnamente con las més diversas acepciones,
tanto en la vida cotidiana como en la empresarial, pero tal facilidad de aplicacidn
estd asociada a upa dificil definicién. Sin embargo, para nosotros, que venimos
aplicando el concepto de sistema, podemos definir con facilidad informacién como:

El factor cudlitative gue indica la posicion de un sistema, y gque puede ser
transmitido por dicho sistema a otre.

Ya que, si recordamos lo dicho en el punto anterior, las relaciones entre elementos
de un sistera estin constituidas por indicadores de estado de los mismos, es decir,
por informacién,

En la empresa existe un flujo continuo de informacién entre los elementos que la
componen, que relaciona las actividades de los diferentes grupos de trabajo que
componen la empresa.

o Grupo de - Grupo te ”
mmE) arae

El contenido de estos indicadores de estado, son valores propios de Ia especialidad
de 2 empresa, cualitativos o cnantitativos, que indican estado de ventas, situacién
de la fabricacién, estado del desarrollo de un producto, saldo en un banco, carac-
teristicas de una transaccién comercial recientemente realizada, etc.
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Las informaciones circulan entre los diferentes elementos del sistema-empresa por
muy variadas vias. Por contactos perscnales, por escrito, por teléfono y sobre todo
por medios informdticos.

Cada elemento del sistema, o grupo de trabajo, recibe informaciones como entrada
al mismo, las procesa y obtiene una informacién de salida que alimenta a su vez
a otro elemento.

' - Lo - - fm ey

m Proceso A Prateso B
______ ;’2 \ _ 4 n He———— g

i (Cliente de A) I

2Qué se entiende por proceso?
Es una sencilla definicién, que responde a la figura anterior:

Es el conjunto de tarcas o actividades que permiten obtener un resultado con
valor intrfnseco para su usuario o cliente. O mecanismo que transforma informa-
cién de emtrada en informacion de salida.

De acuerdo con esta definicién, podrfamos a su vez definir el sistema constitnido
por la empresa, como:

Conjunto de procesos que tienen por finalidad Ia consecucidn de un determinado
objetivo,

Se identifica por lo tanto todo lo hasta aquf dicho, como vélido para cualquier
proceso, ¢ lo que es lo mismo, la idea de elemento hasta aqui empleada es igual
a la de proceso.

Los ¢lementos de un proceso son:
v informacién de entrada
¥" informacién de salida (para su cliente)

v unos medios para realizar las transformaciones intermedias a pactir de las
informaciones de entrada

un sistema de control, con indicadores del funcionamiento del proceso

AN

Iimites del proceso.
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La informacidn de entrada a un proceso, se elabora durante un proceso previo que
la convierte en una informacién que produce a su vez una accidn sobre otro

proceso.

Se denomina proceso de foma de decisiones aquel que ansforma la informacién

en un tipo de accidén.
(necw | m

El praceso de decisidn se nutre de informacidn de entrada sobre cualquier soporte,
papel, oral, electrdnico, etc. y produce una accidn que achia sobre la entrada al
sistema que sea objeto de la decisidn.

Es fdcil percatarse que este esquema responde al modelo especificado para cual-
quier tipo de proceso, en el que los elementos de control estdn representados por
los objetivos relacionados con el proceso.

Todo proceso requiere determinada cantidad de informacidn para su ejecucién, la
cual viene condicionada por la complejidad de 1a tarea a ejecutar. La expresién
cantidad de informacidn puede definirse como Ia necesidad mfnima de informa-
cién de calidad que un proceso requiere para poder generar una accién. El térmi-
no cantidad estd asociado con la calidad, ya que una cantidad elevada asociada a
baja calidad, no informa sino desinforma, El pardmetro adecuado a tener en
cuenta es el de Canfidad/calidad de la informacidn,

Las necesidades de informacion no son iguales para todos los procesos ni para
todas las organizaciones, por lo que la cantidad de informacidn gue wna empresa
precisa para el desarrollo de sus negocios, es funcidn del mercado al que se dirige
la empresa, del tipo de productos que comercializa o fabrica en relacidn con ese
mercado, de los profesionales o técnicas que emplea, de los proveedores, de los
clientes, del tipo de cadena de valor en la que la empresa cstd inmersa, etc.

S8i informacién es todo aquello que reduce la incertidumbre a la hora de decidir,
podemos considerar a ésta como un nuevo factor llamado incertidumbre, definido
por la diferencia entre la informacién necesaria y la disponible.

Otro parimetro importante es el valor de la informacidn, que estd definido por la
diferencia entre el incremento de resultados obtenidos por la reduccién de la
incertidumbre en las decisiones y el coste invertido en informacién.
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4.3. La empresa como Sistema de Informacion

La empresa en su conjunto estd constilnida por diferentes sistemas, cada uno de
ellos compuesto por diferentes subsistemas, y todos ellos relacionados entre si por
informaciones que se utilizan como enttadas/salidas de los procesos de negocio.

Hemos pueste énfasis en el término informacion, porque a su vez el conjunto de
todas las informactones que circulan entre procesos pueden considerarse como un
sistema de informacién. Bste sistema existe siempre en cualquier tipo de organiza-
ci6n, desde la mds sencilla a la mds complicada. La eficacia de una organizacién,
de wna empresa, depende en un alto grado de la eficacia del sistema de informacién
que posea. Y la eficacia estd ligada a la calidad de los pardmetros antes enunciados,
y, fundamentalmente a la cantidad y calidad de la informacién disponible.

Desde un punto de vista menos general, ¥ mds técnico, un sistema de informacitn
puede considerarse formado por un conjunto de componentes interrelacionados

que recogen, procesan, almacenan y distribuyen informacién hacia el sistema de
control y decisién de la empresa.

‘ INPUT ww OUTPUT w
. R B LT

Freedback

Tal como hemos visto, el input captura los datos de entrada en Ia organizacidn, el
proceso los transforma y el ontput transfiere la nueva informacién a Ia empresa para
uso de la empresa. El feedback es una salida que vuelve para ser modificada o
rectificada.

Como deciamos antes, los sistemas de informacién desde un punto de vista formal
pueden estar constituidos por informacién que se maneja manuwalmente, con la
ayuda de tecnologia (TIC), o mixtos, como realmente son la mayoria,

Desde un punto de vista de empresa, un sistema de informacién es una solucién
organizativa y de gestién, basada en tecnologfas de la informacién ¥ la comuni-
cacién. Es decir, la gesti6n, la tecnologia y la organizaci6n trabajan juntos para crear
el sistema de informacidn.
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En muchas empresas prevalece una estructura jerdrquica, en la que se describen con
toda profusion de deftalles las relaciones establecidas entre departamentos casi
auténomos, en los que destacan los objetivos propios sobre los generales, pero en
las que pasa completamente desapercibido el verdadero sistema de informacion del
que se nutre la empresa. Esto se debe fundamentalmente 2 que en la mayoria de
las empresas s¢ contemplan finciones unidas por relaciones interdepartamentales,
normalmente de tipo jerdrquico y no procesos alimentados por informaciones. La
secoencia de estas informaciones entre procesos determiina los flujos de trabajo
{work-flow), ya que, desde una perspectiva operativa, cualquier frabgjo es una serie
de acciones que ocurren en secuencia. La relaci6n entre las acciones constituye un
Jlufo. Cuanto mds efectivo sea este flujo més eficaz sera el sistema de informacién.

Por otra parte, confeccionar un organigrama funcional es sencillo, pero representar un
esquema de relaciones de informacién entre procesos es mucho mds complicado.

Todo ello ha ayudado a maniener ain la idea de considerar la empresa como reunién
de departamentos y desde aqui contemplar las necesidades de informacién. Esto ha
Hevado a muchas empresas a agrupar estas necesidades de informacién en torno
a determinados departamentos, en los que se han creado zonas estancas de infor-
macidn, de las que la empresa no se nutre en su conjunto.

Este fenémeno ha sido completamente palpable en la empresa, con la cldsica
estanquiedad informativa entre los departamentos de contabilidad, de recursos
humanos v produccién, por ejemplo, departamentos que han Hegado a disponer de
medios propios e independientes de tratamiento de la informacion. La informdtica
industrial se ha utilizado para el conirol de determinadas maquinas, pero los datos
para la gestidn se han enviado a los departamentos administrativos en soporte de
papel. Y en estos mismos departamentos, la informdtica se comenzé a emplear, y
atin se emplea, como “acelerador” de algunos procesos pero no como tecnologia
“redisefladora” de los mismos.

Las necesidades de informacién estin cambiando répidamente como consecuencia
de la emergencia de una economifa global, por la transformacién de una economia
industrial en una economia del “conocimiento™ y como consecuencia de estos
fendmenos esti cambiando la forma de hacer negocios en la empresa,

4.4. Organizaciones

La empresa es un sistema de informacidn que estd compuesto por una red de proce-
50§ que se encuentran unidos por un flujo de informaciones (work-flow). Sin embar-
£o, este sistema estd muy directamente influido por el tipo de organizacién de la
empresa. :
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Una organizacién estd compuesla por gente, una estructura empresarial, procedi-
mientos de operacién, reglas del negocio, politicas de accién y sobre todo una
cultura, todo lo cual condiciona fuertemente la.evolucién del modelo de organi-
zacién.

En el modelo clésico, la organizacién tiende a fragmentar el sistema de informaci6n.
Las informaciones permanecen en los departamentos en los que llega a constituir
un importante elemento de poder que “blinda” a sus poseedores. En el modelo
actual, el sistema de informacién esta altamente mediatizado por la aplicacién de las
tecnologfas de la informacién y comunicacién, con las cuwales se llega a poder
disponer de estructuras organizativas muy planas y hacer desaparecer hasta la idea
de frontera o limite fisico de la empresa,

Durante los dltimos doscientos aiios el trabajo se ha organizado sobie la base de
las ideas de Adam Smith que propugné la fragmentacién del trabajo en las tareas
que lo componen. La idea, revolucionaria en su época, fue expuesta por su autor
en “The Wealth of Nations” (La Riqueza de las Naciones) en 1776 y consistia en
que varios obreros especializados realizando tareas elementales, producian con
una eficacia mayor que ¢! mismo nimero de obreros realizando todo el trabajo.

Posteriormente, Taylor (1911) en “The Principes of Scientific Management ’:, ele-
v6 la cota de la fragmentacién del trabajo, y sus ideas fueron aplicadas por Henry
Ford con mucho éxito a la industria automovilfstica,

Afred Sloan aplicé en la General Motors el mismo concepto a la gestién. Para ello
desglosé la direccidn general en dreas especializadas tales como finanzas, ventas,
produccién, etc. Sloan entendia que un director no necesitaba conocer a fondo su
organizacidn, siempre que controlara las finanzas de su empresa. Este modelo, que
ha sido arrastrado hasta la actualidad, es la fuente de la que provienen la mayoria
de los problemas que la Namada reingenierfa de procesos traté de solucionat,

El modelo de Sloan necesita crear estructuras jerdrquicas de control para super-
visar la ejecucién de las tareas y agregarlas a un nivel siempre superior. De esta
forma, Jas mejoras de productividad conseguidas en el nivel de fabricacién, se ven
mermadas por los elevados costes de los niveles burocriticos de control.

A lo largo de la cadena de fabricacién de un producto o en la prestacién de un
servicio, se van produciendo en las organizaciones afectas a este modelo, una serie
de ineficacias funcionales que podemos clasificar dentro de las siguientes:

v Aislamienlo v falta de comunicacin
¥ Alta burocracia

v Pérdida de objetivos generales y lucha por los departamentales
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¥ Incompetencia frente a la toma de decisiones
v Descoordinacién en cuanto a fines y medios
v Alta jerarguizacion que impide el mds minimo cambio

Evidentemente, esta estructura organizativa tienc un alto coste qgue histéricamente
ha pagado el consumidor, en un mercado orientado al producte. En estos momen-
tos, log cambios dristicos producidos por la globalizacién de los mercados v Ia
orfentacion de éstos hacia €l cliente, aconsejan a las empresas organizarse de otra
manera para conseguir mas eficacia y ahorrar costes,

4.4.1. Reingienerit rocesos (B Bussines Process Rei

No es facil cambiar vna rueda pinchada al coche manteniéndolo en marcha. Esto
s¢ piensa en la empresa cuando se estudia la posibilidad de redisefiar la misma,
por la dificultad de aplicaciéa que cualquier cambio presenta a priori.

Las técnicas de reingenierfa de procesos fueron desarrolladas por empresas japo-
nesas, Toyota entre ellas, a partir de los aiios cincuenta, con ¢l objetivo fundamen-
tal de evitar el despilfarro, en un pais que habia quedado asolado por la guerra.
Sin embargo, estas técnicas exigen transformaciones organizativas tan radicales,
que su aplicacién es, en muchos casos, comparable a la de derribar un antiguo
castillo, para volverlo a construir de nuevo con las mismas piedras y diferente

arquitectura,

La mejor manera de modernizar la empresa con estos procedimientos, ha consis-
tido en no hacerlo todo a la vez, sino en tratar de identificar los procesos mds
estratégicos y mejorarlos de uno en uno, a nivel departamental, manteniendo la
misma organizacién funcional, 1a cual sélo se modifica en funcién de los cambios
que se van produciendo. Cuando las mejoras conseguidas han terminado cuestio-
nando la organizaci6n, se ha podide afrontar la reestructuracion completa sobre

una base real.

4.4.2, Lo organizacion flexible.

Frente al modelo organizativo jerdrquico-funcional gue considera a la empresa
como un todo inmutable, y ¢l BPR que lo basa todo en el redisefio de los procesos,
surge, auxiliado por la aplicacidn intensa de las TIC, un esquema mederno, la
organizacion flexible, que aporta a las organizaciones la agilidad necesaria para
poder ofrecer con rapidez la respuesta adecuada a los cambios que se producen en
un mercado global.
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Una empresa flexible es aquella que es capaz de adaptarse a cualquier cambio
generado tanto por su propio entorno como por ella misma.

La flekibilidad es un conjunto multidimensional compuesto por flexibilidad estraté-
gica, productiva, laboral y estructural, todas las cuales estdn interconectadas entre
sf. A este conjunto se llega mediante una revisién y redisefio de los procesos que
componen cada una de estas dimensiones,

4.4.2,1. Flexibilidad de la estructura organizativa.

La empresa considerada en 1os modelos tayloristas estd limitada rigidamente por una
serie de obstdculos, como el geogrifico (1a empresa es un domicilio en una calle de
una ciudad), el funcional (nada puede traspasar la frontera de un departamento), el
jerdrquico {nada se puede hacer sin que un jefe lo autorice), etc. El modelo flexible
no hace desaparecer dichos lfmites o fronteras, pero los hace permeables para que
la informaci6n, recursos e ideas puedan fluir por toda la empresa, con la rapidez
suficiente que permita hacer freate a un entorno cambiante y dindmico,

Estos limites, en forma general, son los siguientes:
v Limites horizontales (fronteras entre funciones)
v" Limites verticales {fronteras entre niveles jerdrquicos)
¥" Limites externos (con clientes, proveedores, conjunto del mercado)
v

Limites geogrificos

La permeabilidad conseguida con cada uno de eslos limites ha dado lugar a los
nuevos patrones que rigen la organizacion flexible en la empresa: estructura plana,
estructura horizontal y organizacién virtual.

La permeabilidad de los limites horizontales implica la rptura de la separacién entre
funciones y especialidades, dando lugar a la llamada organizacién horizontal.

La permeabilidad de los Iimites verticales da lugar a la idea de aplanamiento de
la estructura organizaliva, con la reduccién del mimero de niveles intermedios y
¢l acortamiento de los flujos de informacién. La linea de mando se reduce, mien-
tras que la capacidad de decisién aumenta en los niveles medios ¢ inferiores, para
permitir vna reaccion rdpida frente a cualquier evento.

La permeabilidad de los limites externos supone la raptura de la cadena de valor
tradicional y la aparicién de una nueva, cuya caracterfstica fundamental es la
desaparicin de intermediarios, centrada en un nuevo tipo de empresa al que se ha
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llamado organizacidn virtual y que en estos momentos puede responder a un tipo
de empresa e-business. Este tipo de organizacién hace un alto uso de las TIC, lo
que le permite relacionarse en linea con clientes, proveedores y otros agentes del
mercado, estd centrada en el desarrollo de su actividad esenciat y el resto de
las actividades necesarias para su funcionamiente lo externaliza mediante

outsourcing.

La permeabilidad de los limites geogrificos no ha generado un estilo o patrdn
organizativo sing que complementa los anteriores. Adquiere, sin embargo, carac-
teristicas especificas cuando se utiliza la permeabilidad geogrdfica justamente para
eliminar la barrera espacial dentro de la empresa. La utilizacién adecwada de las
TIC (teletrabajo), permite el desarrollo de un modelo de empresa independiente
del espacio, en la que los trabajadores no tienen que desplazarse obligatoriamente
para realizar su trabajo, que puede efectuarse a distancia, gracias a la utilizacién
de las tecnologias adecuadas.

4.4.2.2. Flexibilidad laboral.

Desde el punto de vista de la gestién de la empresa, Ia flexibilidad laboral puede
definirse como: *la capacidad de adecuar eficientemente los recursos humanos
disponibles a las variaciones de la demanda” {Albizu 1997).

Atkinson (1984) junto con el Institute of Manpower, definié tres tipos de flexibi-
lidad en los recursos humanos de las empresas, a los que llamé; flexibilidad
funcional, flexibilidad numérica y flexibilidad financiera.

La flexibilidad funcional de una empresa es la capacidad que tiene la misma para
redistribuir a los trabajadores entre un amplio range de tareas, con el fin de poder
hacer frente a los cambios con la rapidez que exija el mercado, en los productos,
en los métodos de produccién y en las tecnologias. Esto exige que una misma
fuerza laboral sea capaz de desempefiar distinias tareas, lo que sélo es posible en
funcién de un alto grado de automatizacién de los procesos de la empresa,

La flexibilidad numérica es la capacidad para ajustar la fuerza del trabajo en
funcién de la contraccién o expansién de la demanda.

La flexibilidad financiera implica el cambio de una estructura salarial establecida
en funcién del puesto y la categoria, hacia un sistema retributivo basado en las
competencias ¥ en los objetivos asignados al trabajador.
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El disefio de la estructura de la empresa se encuentra muy directamente relacionado
con estos tipos de flexibilidad laboral y en general va a representar la distincidn
entre las actividades propias de la empresa de aquellas que no son especificas. Por
ejemplo, para una empresa dedicada al transporte de mercancias por carretera son
estratégicos los acuerdos y operaciones a realizar para llenar los camiones de
mercancias, en cambio, Ja flota puede estar subcontratada a uno o varios suminis-
tradores.

Para alcanzar una estructura y vn equipo laboral flexibles, se hace necesario acudir
a un nuevo tipo de- modelo flexible de recursos humanos, que considera a éstos
divididos entre un grupo interno muy en relacién con las actividades esiratégicas
de la empresa, vn grupo periférico que se contrata segin necesidades y un grupo
externo perteneciente a otras empresas, al que se contratan determinadas tareas
especificas (outsourcing).

[eHTRG

Hughen
Intzris

Modslo Rlexible de recursos humanos

Vemos cémo el modelo de organizacién flexible permite modernizar la empresa,
acudiendo al viejo refrdn de “divide y vencerds”, Su aplicacién es el resultado de
reservar en [a empresa ¢l nicleo bisico esiratégico imprescindible, ¥ sacar fuera
el conjunto de procesos y actividades que puede hacer con mayor eficacia una
empresa especializada en esas actividades,

Esta dificil operacién de separacién de las actividades complementarias que no son
objeto fundamental del negocio, permite redisefiar con mayor eficacia los procesos
gue constituyen el nicleo de la empresa,

De esta forma llegamos a lo que se ha dado en liamar la organizacién en trébol, que
Ia figvra adjonta recoge, mostrando perfectamente la conexién existente enire fle-
xibilidad laboral y estructural.
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Organizacién en trébol

Este disefio estructural a modo de trébol, representa en su centro a la alta direccion
de la empresa, unida a las “hojas™ del micleo fijo profesional, a la de profesionales
contratados temporalmente ¥ a la de las empresas a las que se ha encargado por
outsourcing la realizacién de tareas no estratégicas.

Podria aparecer una cuarta hoja que trazariamos de puntos, compuesta por los
clientes y proveedores de la empresa, v con la que se relaciona la alta direccidn,
ya que &l enfoque hacia el cliente lleva a la empresa a incorporarlo en el esmudio
de sus necesidades como parte de sus procesos estratégicos. El cliente ya no es el
rey, sino que se convierte en una parte de la empresa.

Existe una fuerte interdependencia entre la organizaciéa y el sistema de informa-
cién, es decir, enfre la estrategia de la empresa, y sus reglas y procedimientos y
los componentes del sistema de informacidn, tales como hardware, software y
telecornunicaciones. Hoy dia, las acciones que una empresa quiera realizar como
parte de su estrategia, en un tiempo determinado, s6lo pedrdn llevarse a cabo si
su implantacién estd coordinada en ¢l sistema de informacién.

Organizacitn Sistemas de
Informacion )

Otro aspecto a tener en cuenta es el que resulta de Ia complejidad de algunos
sistemas que afectan a mucha gente en la empresa, mientras que hace afios un
gran cambio afectaba a poca gente de un departamento determinado. Estos cam-
bios han pasado de ser casi exclusivamente técnicos a afectar a parte de la gestidn
o al mismo centro de actividad de la empresa.
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Siendo la relacién entre sistema de informacién y organizacién tan fuerte, nos
podemos preguntar st las capacidades tecnolégicas que el sistema de informacién
emplea, pueden ser empleadas con éxito para modificar la organizacién.

4.4.4. ; i 1 ilitqn e
lisefio de |

Es preciso admitir el principio bdsico de que una empresa que no ha confiado en
la capacidad innovadora de las TIC, no puede ser rediseitada a partir de la tec-
nologia, porque una de las principales caracteristicas de las TIC es la de identi-
ficar nueyas capacidades de aplicacién de la tecnologia. El auténtico poder de las
TIC reside en este aspecto. Lo importante de la aplicacién de la tecnologfa a la
empresa 1o es hacer que los procesos se realicen méds ripidamente, sino crear
nuevas formas de desarrollar el negocio ¥ ayudar a romper con los vigjos pro-
cedimientos. Este potencial disrruptivo de las tecnologias de la informacién es el
que las convierte en criticas para obtener ventajas ante la competencia. El proble-
ma consiste en sustentar la ventaja siempre por delante de la “ola”, como lo hace
un buen «surfistas, ir un poco atrds significa perder el equilibrio.

Se pueden poner muchos ejemplos de cémo las cosas han cambiado por la accién
de las tecnologias, modificindose las reglas de negocio, que son hoy diferentes a
las clésicas, en vigor hace tan solo unos pocos afios:

v Regla cldsica: La informacion sélo esid disponible en unos determinados
lugares.

Tecnologtas: Groupware, redes LAN, Intemet, bases de datos,

Nueva regla: La informacién estd disponible en cualquier fugar y en
cualguier momento.

Regla cldsica: Es preciso acudir a la empresa para tomar decisiones.
Tecnologtas: Correo electrénico

Nuteva regla: No es obligatorio acudir a la oficina sélo para informarse y
decidir

v Regla cldsica: Hay que visitar personalmente a los clientes
Tecnologfas: Piginas Web de la empresa, Extranet,

¥ Nueva regla: El cliente recibe visitas periédicas del comercial, pero estd
€N contacto permanente con nuestra empresa y se comunica directamente
con el departamento que desea.
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Repla cldsica: Hay que revisar mensualmente los presupuestos
Tecnologias: Sistemas integrados ERP

Nueva regla: Los presnpuestos estdn permanenternente actwalizados

A N NN

Regla cldsica: Necesitamos una oficina en la que cada empleado disponga
de 15 metros.

v’ Tecnologla: Teletrabajo

v Nueva regla: Se puede tener un cierto nimero de trabajadores de la empresa
no presenciales, que no ocupan sitio de oficina,

V' Regla cldsica: Hay que disponer de un buen stock de materias primas.
¥’ Tecnologlfas: Automatizacién de Ia cadena de suministros

v Nueva regla: El stock necesario es el del dia, o el necesario para unas
horas de fabricacién.

El papel que juegan en estos ejemplos las TIC, con los ¢ue podriamos llenar
pAginas y pdginas, es absclutamente crucial. En todos ellos, las TIC son las que
han posibilitado el trinsite desde la organizacion a nuevas reglas de negocio que
pueden, durante algiin tiempo, conseguir nuevas ventajas competitivas para la
empresa. ;Por qué durante un tiempo? Porque si las reglas adoptadas son buenas,
la competencia también las adoptard y eliminard con ello las ventajas conseguidas.
Esta es la causa de que esta carrera no tenga fin. Antes, adoptada una tecnologfa
y desarrollada una nueva regla, esta duraba un largo perfodo de tiempo, digamos
unos afios. Hoy, el avance de las TIC es tan riipido que para mantener las ventajas
adquiridas, es preciso ir adoptando la tecnelogfa mds reciente y con ella, realizar
nuevas modificaciones en los negocios.

Esta técnica tiene el inconveniente de un alto coste, que Jas empresas deben estar
dispuestas a dedicar, sustrayéndolo de partidas cldsicas, tales como bienes muebles

o inmuebles, viajes, etc.

Sin embargo, ¢l papel mids importante que juegan las tecnologfas de la informa-
cion y Ia comunicacion es el de ofrecer una nueva oportunidad como la de poder
pensar en otra forma de hacer negocios, en otras posibilidades hasta ahora
inexistentes e inimaginables y anticiparse a su competencia.

Las empresas que en la actvalidad disfrutan de gran éxito, son aquellas que hace
afios descubrieron cémo aplicar una determinada tecnologia a reglas clasicas de
negocio.
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La reconversién exXige tiempo, no es un fenémeno de hoy para maifiana,

Ante esta realidad, el directivo de una empresa puede oplar por pensar que a &l esto
no le afecta, en un mercado como el suyo que tan bien conoce, o bien adquirir una
profunida comprensién del contexto esfratégico en el que para su negocio se
inscriben las nuevas tecnologfas.

4.4.5. La_nueva infraestructure

En Estados Unidos la inversién en infraestructura de TIC se ha convertido en una
de las mds importantes ante las que se enfrentan los directivos de las empresas.
Sus costes se estdn convirtiendo en un elemento cada vez mis decisivo para la
creacién de valor, como hasta no hace mucho lo era decidir sobre la infraestruc-
tura fisica de locales y edificios.

La fusién de informética con telecomunicaciones ha generado la convergencia de
mercados histéricamente separados, con la entrada de nuevas empresas en sectores
que hasta hace poco les eran ajenos. Por otra parte, el desarrollo de Internet ha
significado el motor que mueve una convergencia tecnolégica que posibilita dife-
rentes tecnologfas para la misma aplicacién.

Los directivos de las empresas se ven, no obstante, abrumados por la multitud de
opciones técnicas que se les presentan para poder aprovechar de una manera
inteligente ia poderosa combinaci6n de infraestructuras, que tanto para aplicacién
interna como externa tienen a su disposicin, a la vez que de manera simulténea
deben tener en cuenta la forma en que ambas infraestructuras se integran,

Al margen de otras coyunturas, serdn las decisiones en materia de infracstructura
de TIC las que diferenciardn las capacidades competitivas de unas empresas con
otras y, con ello, determinarsn su valor.

La infraestructura de TIC de la que dispone la empresa estd compuesta por la que
internamente posee la empresa y la externa. Esta dltima la componen las redes
piblicas de telecomunicacién, redes sectoriales, Internet, etc.

Todas estas tecnologias sirven de base para desarrollar nuevas formas organizativas,
que den lugar a nuevas formas de trabajar, de producir y de comerciar.

En Espaiia, si seguimos el anélisis sobre el estado actual de las tecnologfas, en la
PYME atn se estd lejos de que la principal partida de gastos de inversidn esté
dedicada a estos conceptos; baste recordar que la informdtica sigue siendo una
“Marfa” en relacién con otras actividades de la empresa,
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Y, frente a todo esto, cabe légicamente preguntarse jgqué hacer?

Podemos resumir un procedimiento tipo en nueve puntos que ilustran sobre los
pasos a seguir, pero que como todas las recetas ocultan Ia dificultad agregada que
cada caso particular supone. Evidentemente, este proceso sélo es posible llevarlo
a efecto contando con todo el apoyo de la alta direccion. En caso contrario es
mejor abstenerse, ya que el proyecto estard condenado al fracaso.

1. Constituir un equipo en el que no falte ningin uswario ni los responsables
de TIC.

2. Definir los objetivos que debe alcanzar la organizacidn.

3. Llegar a un acuerdo sobre los “factores criticos para el éxito™ (CFS,
critical succsess factors) que puedan ser imprescindibles para conseguir
los objetivos marcados.

4. Identificar los procesos clave implicados y analizar cémo cada une de
ellos se realiza en la actualidad.

3. Identificar y analizar Ias fuerzas competitivas externas a las que la orga-
nizacidn debe enfrentarse, y desarrollar una estrategia especifica para
cada una.

6. Revisar Jos procesos identificados aplicando la tecnologifa, eliminando los
ya imitiles y redisefiando los vdlidos.

7. Identificar todos aquellos otros beneficios complementarios que se derivan
de la aplicacién de estos esfuerzos (tesoros ocultos)

8. Constituir un equipo fijo que se encargue del control y seguimiento del
desarrollo del proyecto.

9. Llegados a este punto, el equipo deberd comenzar otra vez por el punto
2 y seguir operando en espiral, porque este proceso nunca acaba,

Esta no es una receta mégica, es de libro. El éxito se encuentra siempre en funcion
del conocimiento y habilidad de los profesionales que aborden estos cambios y de
la implicacién de la alta direccién en el proyecto.



La integraciéon de los miembros de

la empresa en el nuevo modelo;

Algunos conceptos sobre
groupware y workflow

En la empresa, se emplea desde hace mucho tiempo, teenologia informdtica en
diferentes aplicaciones de la misma, como pueden ser la produccién, administra-
cifn o recursos humancs, El éxito de estas aplicaciones ha dependido de circuns-
tancias como el tipo de empresa, los medios empleados, etc. Pero donde mds éxito
ha tenido la aplicacidén de la informdtica ha sido en las aplicaciones industriales,
como en el control de méiquinas de distintos tipos, ¥ en el control de complejos
procesos de produccién, lo cual se debe a la que la aplicacién de la informdtica
no ha sido promovida por la empresa usuaria sino por el fabricante de la méquina
herramienta que habia embebido los componentes informdticos, como elemento
inseparable del conjunto. Es curioso anotar que, estando controlados por ordenador
los procesos industriales, de otra manera irrealizables, la integracion de los mismos
con el resto de la empresa, administracién y recursos humanos, se ha hecho durante
mucho tiempo mediante sistemas fuera de linea como la hoja de produccién, el parte
de incidencias, el albardn etc, Es decir, el sistema de produccién ha funcionado por
su parte, incorporando informdtica como parte de los medios de produccidn, sin
conexién la mayer parte de las veces, al sistema de gestién de la empresa.

La gestidn es otro campo donde se han dedicado esfuerzos en el desarrollo de
aplicaciones en los campos financieros - principalmente la contabilidad- y en los
de recursos humanos - la realizacién de la néming y listados para la seguridad
social-.

Otro campo cl4sico ha sido el de las aplicaciones comerciales. Pero, en todos ellos,
casi siempre la informdtica se ha aplicado para resolver una problemética asociada
a problemas departamentales, nunca ¢ muy pocas veces, para integrar las aplica-
ciones de una empresa,
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En vna empresa tipica, la mayoria de las aplicaciones han servido y sirven al
departamento correspondiente y aungue realizadas por otro departamento, el de
informdtica, carecen de relacidn entre si, debido a que los citados departamentos
propietarios de las aplicaciones, tampoco mantienen relacién enire ellos, ni existe
una estrategia general integradora. Todo ello ha dado lugar a que en la empresa,
muchas veces los datos se encuentren repetidos y en distintas fases de actualiza-
cidn, al depender esta tarea de diferentes departamentos, caracterfsticas que deter-
minan vna baja calidad de la informacién. Puede ocurrir, ¥ ocurre con frecuencia,
que una misma lista de clientes se explote de diferente manera por los comercia-
les, por la direccidn comercial y por la direccién de marketing, que las bases de
datos sean distintas ¢ incluso los items de un mismo cliente sean diferentes segin

la procedencia de la lista.

Estos problemas se presentan frecuentemente en empresas con una estrictura
interna vertical que aiin no ha desarrollado un concepto estratégico de 1a informa-
cién. La informdtica de este tipo de empresa, estd compuesta por aplicaciones
independientes que forman parte inseparable de un departamento, con lo gue la
empresa pierde no s6lo energias, sino lo més importante, que es conocimiento.

Acudiendo a un ejemplo, estas situaciones recuerdan al sistema fendal, donde el
poder de los Sefiores se mantenfa sdlo a costa de debilitar el poder del Rey,

La conversién de estas estructuras empresariales a sistemas horizontales, flexibles,
planos y abiertos, significa una revolucién parecida a la del advenimiento de la

democracia.

La nueva empresa descubre que la misma estd constituida por procesos orientados
a un cliente, gue puede ser interno o externo, y, sobre todo, por las personas gue

los atienden y gestionan.

;S5e ha ocupado alguien en la empresa por la productividad y eficacia de los
empleados no relacionados con la produccién, los llamados de cuello blanco?

En Iz oficina no ha habido ain cambio importante alguno. En las oficinas han
cambiado los muebles ¥ ta decoracion pero los procedimientos de trabajo son los
mismos de siempre, a los que se han ido aplicando las herramientas de! momento.
Plumin y tintero, pluma estilogrifica, mdquina de escribir y ordenador se han
sucedido en el tiempo bajo los mismos procedimientos manuales de trabajo.

El software y €l hardware, las tecnologias de la informacién y la comunicacién,
se han utilizado casi exclusivamente en las aplicaciones industriales y de gestidn;
ahora se pueden utilizar también para integrar mejor a las personas, a su trabajo
¥y a su conocimiento en las empresas.
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El desarrollo de las comunicaciones dentro de la empresa, con las redes de drea
local (LAN, Local Area Network) ha posibilitado que los ordenadores personales
conectados a la red puedan, mediante un software especifico, permitir Ja realizacién
de trabajo no sélo personal sino en grupo.

Asi, pensando en las personas que constituyen la empresa, se desarrolia un nuevo
tipo de aplicaciones informéticas bajo el nombre genérico de Groupware (nombre
derivado de Group y sofware, software para trabajo en grupo), que ayudan a
redisefiar los actunales procesos de gestion y a establecer un nuevo esquema de
teabajo.

51. Una nueva forma de trabajar: Groupware

Groupware es un conjunto de hercamientas de sofiware, hardware y de red, desa-
rrolladas para facilitar a los miembros de una misma organizacién o a equipos de
trabajo pertenecientes a diferentes organizaciones, el trabajo en grupo o en equipo,
de una forma cualitativamente superior a Ias tradicionales, mediante la iteracién
de funciones de comunicacién, colaboracién y coordinacién.

Pero sobre todo, Groupware es mis que una herramienta, es fundamentalmente
una manera de actuar, de pensar y de trabajar en la empresa, es una filosoffa de
trabajo, ¥ esto, por la carga cultural que contleva, es lo que realmente cuesta
adquirir y desarrollar, si no existe en la empresa una férrea disciplina para ello.

Repasemos cada una de las funciones a las que hemos aludido:

v Comunicacién es la funcidn que permite compartir a informacién nece-
saria entre los componentes de un equipo de trabajo.

v Colaboracién es la funcién que facilita la cooperacién entre los miembros
del equipo en la resolucién de problemas de la empresa, a través de un
espacio de trabajo virtual.

v Coordinacién es la funcién gue asegura que un equipo estd trabajando
eficazmente en pro de sus objetivos, y que estdn coordinados entre si los
distintos papeles individuales.

El groupware, como hemos advertido, es una tecnclogia hecha para las personas,
para facilitarles su trabajo en comtin con otras de la misma o diferente empresa.

En las personas, en los miembros de una organizacién, se encuentra lo mds valioso
de la misma, el conocimiento. Aplicando una tecnologia ¥ unas herramientas al
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trabajo colectivo, como siempre se ha hecho con ¢l trabajo individual, estaremos
trabajando con conocimiento.

El groupware realiza, consiguientemente, una funcién mds importante que a su vez
resulta trascendental para las empresas, como es recoger y almacenar el conoci-
miento de la empresa, que descansa en la gente.

Esta posibilidad es la que abrié al mercade ya hace unos ocho afios Lotus Notes,
producto en el que muchas multinacionales han invertido mucho dinero pero del
que han obtenide wn importantisimo rendimiento. Hoy dia, el groupware basado
en intranet permite a las compafifas conseguir similares beneficios con un coste
reducido.

Por ello, mas que hablar de un producto, hay que ocuparse del conjunto de
funciones que las herramientas aportan, las cuales deben estar apoyadas por una
decisién estratégica de cambio, en la manera de trabajar ¥ en la de mantener el
conocimiento de la empresa.

Elegir este camino no es elegir un producto, ni decidir entre Lotus o Microsoft, esto
seria un gran error. Ciertamente las tecnologfas y sus infraestricturas son nuevas
e interesantes, pero son s6lo una parte de la puesta en ¢scena. La parte fundamental
esti reservada a la direccién y a los actores y de estos es de quien depende el éxito
de la representacién. Si acudimos a un sencillo simil que pudiera haber sido emplea-
do a comienzos del novecientos, lo importante es que la gente sea capaz de
comunijcarse por teléfono vy no la marca del mismo.

El problema de la aplicacidn del groupware a las empresas con afios ea el mercado,
deviene de Ia modificacién de un hecho cultural, la comumicacidn nunca se ha
hecho de esta manera, Auntes del teléfono tampoco existia soporte cultural para el

Mismeo.

Al gran peso del heche cultural en el éxito de una implantacidn, se debe afiadir el
de la justificacién econdmica de la inversién y el de las estrategias politicas de la
empresa en relacién con el cambio.

Con la tecnologia groupware se pueden desarrollar una gran variedad de soluciones
de negocio combinando las funciones bdsicas, tales como:

v Difusién de noticias de la empresa, boletines, agendas de reuniones eic.

v Seguimiento de diferentes estados de informacién de la empresa tales como
ventas, estados financieros, estado de proyectos, etc.
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v Discusién entre miembros de uno o mis grupos, foros sobre temas con-
cretos, brainstorming, soporte y servicio a clientes, etc.

Esta tecnologfa ayuda a los componentes de la empresa moderna a superar retos
tan importantes como:

v Mantener comunicados a todos 1os integranies de una organizacion, inde-
pendientemente del espacio y del tiempo {(comunicacién sincrona o comu-
nicacién asfncrona).

v Redisefiar los procesos del negocio.

v' Capitalizar los conocimientos, experiencias, creatividad e iniciativas de
los componentes de la empresa, creando una memoria de la organizacién.

v Promover una nueva cultura basada en el compromiso, a través de los
procesos de la organizacién.

1. Mantener comunicados a todos los integrantes de una organizacion, indepen-
dientemente del espaciv y del tiempo, hace posible [a desaparicién de las
barreras geograficas entre los miembros de una organizacién, Cualquier miem-
bro de la misma puede recibir la informacion que necesita esté donde esté, en
tiempo real, forma sincrona o en forma asfrerona o diferida. Esta posibilidad
es la que verdaderamente posibilita poder realizar trabajo a distancia o
teletrabajo, ya que el sistema se encarga de que el nivel de informacién de la
persona que trabaja alejada geogrificamente del nicleo de la empresa, sea el
mismo que el del resto de los trabajadores. A su vez, la empresa puede ser algo
mds que un Jugar o una localizacién geogrifica, puede ser una unidad distri-
buida con unos objetivos determinados en la que el trabajador no “va al
trabajo™ sino que “tiene el trabajo”, alld donde esté.

2. Rediseitar los procesos del negocio, significa que la tecnologfa puede ayudar
al rediseiio de los procesos, haciéndolos mis eficaces y al establecimiento de
flujos de informacién automatizados entre ellos.

3. Capitalizar los conocimientos, experiencias, creatividad e iniciativas de los
componentes de la empresa, creando una memoria de la organizacion.

Significa que la empresa puede conseguir lo que nunca ha tenido, una verda-
dera memoria de la organizacifn, junto con un nuevo sistema nervioso que
integre a todos sus componentes de una manera eficaz.
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4 Promover una nueva cultura basada en el compromiso, a través de los pro-
cesos de la organizacién, es una referencia al triunfo del compromiso entre
los miembros de la empresa, en la consecucién de los objetivos propuestos,
frente al sistema jerirquico de ordenc y mando.

El groupware, a diferencia del resto del software, estd pensado para la gente, como
fin en si mismo. Por ello, los aspectos tecnolégicos, no son los més criticos. La
gente es el foco sobre el que actida esta tecnologia y de la gente depende el éxito
de su implantacién. No hay que olvidar que si los sistemas tecnoldgicos son
complejos, las personas lo son mucho mas.

El siguiente grifico ilusira sobre la perspectiva de la implicacién humana en esta
tecnologfa.

Cuadro 5.1.1.;
Implicacion humana en las tecnologias groupware

Sustained
Futuro Value - Added
Communties
Prezente
Eatranet!
Learn'ng commumifes
ax
192 eamamment
Inker Intramst
Ceratomate s
1933 FREetingd
CreLpaome
19311924 Moo Aep taleng
{fe-man)
1953-1593 Prnats Infsclcivre

Fuente: Adaptade de David Colenan (Infroduccion al Groupware}, 2000

Tal como vemos en la figura, el groupware se desarrolla sobre la base de una
estructura de red LAN (red de drea local) o WAN (red de drea extensa), ¥ termina,
por ahora, dando paso a la gestidn del conocimiento.
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La implantacién de aplicaciones groupware en la empresa, requiere de una platafor-
ma tecnolégica sobre la que poder asentarse, una red LAN, servidores adecuados,
un determinado paguete de software, pero sobre todo, es mucho més imporianie
poder resolver los aspectes organizativos, que son muy complicados en muchas
empresas. Mientras que la tecnologfa simplemente se puede adquirir, la resolucién
de la problemdtica organizativa es algo que la empresa tiene que desarrollar por
sf misma.

Sin ¢! apoyo y la implicacién directa en el proyecto de toda la alta direccién de la
empresa, es imposible conseguir unos procedimientos bien definidos para la implan-
tacion de esta tecnologia; por ello, si este imprescindible apoyo no existe, es mejor
dejar las cosas como estdn.

Cuando existe ¢l apoye de la alta direccién, o mis recomendable es comenzar
desarrollando un proyecto piloto que marque las pautas de adaptacién.

5.1.1 Clasificacion de las herramientas groupware por el uso

Las herramientas de groupware pueden clasificarse en funcién del tiempo y del
espacio en el que se inscribe la accidn de ddnde, cudndo y como se usa el
groupware,

El “dénde” se refiere a que el equipo de trabajo se encuentre en vna misma oficina
o localizacién o repartido en més de una,

El “cudndo” se refiere a la posibilidad de que los usuvarios de groupware se co-
muniquen entre s en tiempo real (comunicacidén sfncrona), como puede ser una
videoconferencia, o0 mediante mensajes en distinto tiempo (comunicacién
asfncrona), como s ¢l caso del correo electrénico,

Finalmente, el cémo se refiere a que los usuarios del groupware trabajen en una
misma tarea comtin o en tareas diferentes.

La figura adjunta muestra una clasificacién de estas herramientas en funcién de
las variables tiempo y espacio, que delerminan en cada cuadrante un tipo diferente
de groupware.
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5.1.2. Clasificacién por lq funcidn realizada

Desde el punto de vista funcional se pueden distinguir funciones diferentes que
generan diferentes tipos de servicios, que en principio se pueden clasificar para

trabajo en grupo o para trabajo individual:

Trabajo en grupo

Es siempre sincrono, pero el grupo puede estar sitnado en el mismo lugar o
distribuido entre diferentes lugares. Las siguientes son algunas de las funciones

mds importantes,

¥ Calendario y programacion de actividades del grupo. Las herramientas

encargadas de estas funciones permiten fijar reuniones en un grupo,
mediante consulta automdtica a las agendas privadas, convocar a los
participantes y solicitar confirmacidn. Actividad en la que diariamente se
invierte una gran cantidad de tiempo y recursos.

Sistemas de discusion electrdnica (EMS, Electronic meeting system). Es
la posibilidad de realizar un brainsforming a distancia, utilizando entre
los participantes la misma pantalla, donde cada uno de los asistentes

representan sas ideas,

Videoconferencia. Es Ia funcién mids conocida, permite que personas que
se encuentran separadas entre dos o mds localizaciones, puedan verse,
ofrse y compartir documentos, disponiendo de ordenador, teléfono y
videocdmara.
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v

Conferencia con pizarra electrdnica. Permite actuar sobre un mismo do-
cumento, representado en la pizarra, a dos 0 méis personas simultdnea-
mente,

Chat. Como los usuarios de Internet saben, es conversar y compartir ideas
mediante la escritura en la pantalla del ordenador. Es también un medio
itil en la empresa, al poder actear simultdneamente muchas personas
separadas, y de esta forma sencilla evitar un viaje.

Trabajo individual

Normalmente es asincrono, se realiza por gente que colabora y comparte informa-
cién en diferente tiempo por razones de diferentes horarios de trabajo, residencia
en diferentes zonas geogréficas etc. Las funciones mis importantes son las si-
suientes:

v

Correo electrénico y mensajeria. Esta es la funcién més utilizada de todas
las que aporta el groupware. Como es conocido, permite compartir infor-
macién con una ¢ muchas personas, Incluye un muy variado nimerc de
protocolos debido a la tendencia de adoptar todos los que aseguren compati-
bilidad entre sistemas diferentes de correo, lales como, SMTP (Simple
Mail Transfer Protocol), POP3 (Post Office Protocol 3), ¢ IMAP4. Otros
protocolos son privados como MAPI (Microsoft-s Mail Application
Programming Interface) y VIM (Lotus- Vendor Independent Messaging).

Depésitos de conocimiento, Estas herramientas permiten almacenar docu-
mentos de cualquier clase con los que proveer a la empresa con la cada
vez, gracias a Intemet, mds abundante informacidn que languidece, pierde
valor y se desactualiza en los ordenadores personales.

Workflow. Esta funci6n automatiza los procesos de negocio de la empresa,
actuando sobre el conjunto de reglas que gobierna el flujo de documentos.
Esta funcién por su gran importancia en el redisefio de procesos, serd
contemplada con mayor extensién mds adelante.

Edicién compartida de documentos. Esta foncién permite a dos o mds
personas que trabajan individualmente, colaborar en la realizacién de un
documento comvin.

Gestion electronica de documentos. Funcién ligada a la gestién de Ia
produccién documental generada por un grupo de trabajo.
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No existe un producto que contemple todas las funciones ligadas a esta filosoffa.
Quizis el producto mds completo, porque durante ocho afios ha estado luchando sélo
en ¢l mercado, sea Lotus Notes. Microsoft Exchange Server surgié como un sistema
de mensajeria compatible con X-400, recientemente, desde su versitn 5.5 ha pasado a
ser un sistema de groupware, que cada dia gana mids adeptos, conforme las nuevas
versiones ganan funcionalidad.

5.1.3. Caracrerfsticas del groupware
Son caracteristicas fundamentales de esta tecnologia:

¥ El manejo de bases de datos documentales asf como su interrelacién con
bases de datos relacionales.

v El desarrollo de pdginas Web que se pueden relacionar con bases de datos
relacionales, objetos ligados o incrustados, imigenes, voz, sonido y video.

v Replicacién de la informacién entre grupos de trabajo manteniendo Ia
sincronfa de la misma enire sitios dispersos geogrificamente. La
sincronizacifn puede ser bidireccional (sincroniza los cambios realizados
en todos los lugares), eficiente (la sincronfa actda a nivel de campo,
modificando sélo aquellos campos que sufrieron modificacién), selectiva
(ta replicacién de un subconjuato de una base de datos).

v Seguridad, punto de gran importancia en el manejo de informacion entre
grupos, para la que se pueden disponer de diferentes niveles de seguridad,
come autentificacién de usuarios, control de accesos, encriptacién de la
informacidn y firmas electrénicas.

514 Infrapet como groupware

Hasta que se comenz6 a utilizar la Intranet como base del groupware, el desarrolio
de las aplicaciones ha estado limitado por barreras enire las que destaca el precio.
La tecnologia disponible ha sido demasiado cara, tanto que muchas compaiifas
han abortado el desarrollo de sus proyectos al no encontrar una relacién coste/
beneficio adecuada, y otras no llegaron a tomar una decisidn.

Otras implantaciones han fracasado al no haber contado las empresas con la
colaboracién necesaria del personal, y otras por no haber preparado el texzreno
previamente con un adecuado redisefio de proceses.
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En otros casos, las empresas han interpretado que se trataba de una tecnologfa
accesoria no fundamental para ¢l desarrollo del negocio, ¥ en muchas, el depar-
tamento de informdtica, no ha querido colaborar en la decisidn, al no desear un
incremento de trabajo y complicaciones adicionales,

Come resultado, el groupware ha sido, y sigue siendo en muchas empresas un
asunto pendiente de resolucién, a la vez que empresas propietarias de productos
de groupware no han cumplido, en muchos casos, sus objetivos comerciales por
falta de ventas.

La aparicién de Intranet ha cambiado este panorama, el coste del groupware
propietario estd reduciéndose rdpidamente para poder competir con las soluciones
basadas en Intranet, que son poco costosas, eficaces y ficiles de implantar,

5.1.5. ;Por qué la empresa necesita groupware?
Trabajo colectivo frente a individual,

Hay muchas razones en pro del uso de esta tecnologfa, pero quizds la méds impor-
tante es el alto valor aiadido del wrabajo colectivo fremte al individual. Es la
presion de wn mercado cada vez mis fuertemente global lo que exige a las em-
presas un continuo ahorro de costes frente a una biisqueda sin fin de la eficacia.
En estas circunstancias el trabajo en grupo se presenta como una interesante
alternativa.

Un equipo de trabajo es Ja suma de las habilidades ¥ competencias de sus com-
ponentes junto al valor afiadido de la agregacién de diferentes puntos de vista,
Pero un equipo no tiene que estar siempre reunido para trabajar en grupo, y esta
s la principal aportacién de la herramienta, Muchas empresas practican el trabajo
en grupo alrededor de una mesa de reunién de la que muchos no se levantan en
toda una jornada, es elemental que la mesa no es la tecnologfa adecuada, avnque
la idea de grupo de trabajo sea acertada.

Es elemental la gran aportacién de las tecnologias de la informacién y la comu-
nicacién al nuevo concepto organizativo de la empresa horizontal que de otra
manera no podrfa pasar de un planteamiento simplemente tedrico.

Caprura v almacenamiento de conocimiento.

Otro muy importante aspecto que aporta a la empresa esta tecnologia, ¢s la gestién
y almacenamiento del conocimiento de la empresa y de su préximo entormno, que
reside en documentos y en personas..
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Este conocimiento puede ser cualquiera de los siguientes:
v El dltime desarrollo de un producto por un grupe de personas
v" Informacién sobre productos de Ja competencia

¥ Lo que se conoce sobre los clientes, 1o que quieren, y lo que piensan sobre
nuestros productos ¥ los de la competencia

v' La expertise de los empleados de la organizacién

Hoy dia es todavia lo normal que sélo sepamos de nuestra gente su nombre ¥ lo que
hace en la organizacién. Bsta, toma del empleado sa trabajo, pero desperdicia todo el
valor afiadido que el mismo deja en su persona, desperdicia toda la informacién que
como consecvencia del trabajo realizado se concentra en el individuo, desperdicia
todas las ideas que el trabajo realizado genera en la persona. Mientras el empleado
permanece en la empresa, no se aprovecha este posible caudal de conocimientos, y
cuando el empleado se va de la empresa los perdemos para siempre ¥ lo que es ain
peor, los entregamos a otra empresa, quizds de la competencia.

Esta actividad hasta ahora ha side desarrollada desde el campo del groupware por
Lotus ¥ en ella grandes multinacionales han imvertide miles de millones, conscien-
tes de su gran importancia de cara a la competitividad de las empresas frente al
mercado. Pero si hasta ahora los sistemas de conocimiento han sido caros, la
posibilidad de desarrollar un sistema de groupware basado en Intranet, acerca esta
tecnelogia a muchas empresas.

El groupware facilita la delegacion de poderes en los empleados.

Intranet y groupware son herramientas que permiten la accién horizontal de la
empresa, que facilitan un reparto horizontal del poder pero también permiten al
empleado enriguecerse con ¢l aprendizaje y la explotacidén de sus conocimientos,
Segiin Peter Senge, creador de la “Learning Organization™, 1a ventaja competitiva
mds importants que llega desde la organizacidén es la capacidad para aprender.

Lo que hace dificil su implantacién son las personas a las que el sistema debe
integrar, ya que trabajar con personas es mucho mis complicado que hacerlo con
déciles miquinas, Antes de la existencia de estas herramientas, los informdticos
s6lo habfan trabajado con aplicaciones, en donde el factor humano ha sido a veces
importante, pero nunca ¢l sujeto de 1a aplicacién. Este aspecto desconcierta a los
técnicos ya que no estdn preparados para ello, ¥ ¢s una importante razén para
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asegurar que los equipos informdticos de 1as empresas no son los mds aptos para
implantar este tipo de software, porque una vez instalado el sistema en la empresa,
su verdadero funcionamiento depende de la voluntad de usarlo que tengan los
empleados, que es la verdadera materia prima de la automatizacién. Por ello no
basta instalar, antes hay que convencer.

Muchos proyectos de groupware fracasan cuando las empresas intentan utilizarlos
para reducir el empleo, eliminando personal y con ello mejorando la productividad,
al igual que se hace en una factorfa cuando una méquina robotizada sustituye a una
cadena de montaje, En groupware, ¢l caso es muy diferente, porque son las perso-
nas encargadas de los procesos, las que han de utilizarlo y es evidente que no
pueden emplear una herramienta que amenaza la estabilidad de sus empleos. Ni
mucho menos en €stos casos existirfa un clima propicio en la empresa, para com-
partir conocimiento, ya que se pensaria con toda légica, que ln empresa pretende
obtener todo el conocimiento de los empleados, antes de deshacerse de ellos.

Como hemos visto, el groupware se basa en compartir, pero... ;sabemos aplicar este
concepto en la empresa? Esta palabra a hemos ofdo de pequeiios a nuestros padres
¥ quizds en la Iglesia, pero después nos han acostumbrado a competir, en el colegio,
en la universidad, ¥ sobre todo en la empresa, donde mucha gente se ha hecho
fuerte precisamente sobre la base de no compartir nada y mucho menos el cono-
cimiento.

En esta incongruencia reside la esencia misma de muchos fracasos. Antes de pensar
en la tecnologia hay que convencer a la gente de la necesidad de su uso, y sobre
todo hay que enseiiarles a trabajar de otra manera, compartiendo, y esto no 1o saben
hacer los técnicos.

Otro problema que surge con el nuevo tipo de empresa es que en €l se fortalece
la responsabilidad de los empleados que pueden tomar decisiones. ;Decisiones?
;Se acuerdan de aquel pajarillo que cuando su amo abrié la puerta de su jaula ya
no sabia volar?

También hay que ensefiar a los empieados a tomar decisiones. Es decir, previamente a
cualquier implantacidn, las empresas deben diseiiar un cambio de su cultura y un plan
de formacién en ese nuevo estilo; sin esta premisa la implantacién fracasa.

;Como gestionar el cambio?

Para gestionar este cambio, es interesante llevar a cabo una serie de actuaciones:

1. Efectuar cambios en la cultura de la empresa ¢ instruir en ellos al personal,
procurar cambiar los hdbitos competencia/colaboracién.
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2. Preparar un plan de formacién y contratar consultores externos.

3. Hacer que los empleados se sientan seguros y apoyados por la organiza-
cidn, que se sientan protagonistas del cambio.

4. Empezar por un proyecto piloto.

5. Mantener siempre a las TIC en su papel técnico, no hacerlas protagonistas
del proyecto.

6. Ser sdlo el lider del cambio ¥ s6lo ser inflexible en mantener este liderato.
7. Buscar “apGstoles” en la organizacidn, que “prediguen” el cambio,

8. Procurar no abarcarlo todo en un solo proyecto, evolucionar en espiral,
para que cada vuelta sea mds perfecta.

5.1.7. El éxito en ln implantacidn

David Coleman ha desarrollado una férmula, muy probada experimentalmente que
determina el éxito de una implantacién en funci6n de estos factores:

st sanplbrtanion = Wonpdtagio & Qaftene & Bawtdmn «© F it

Coleman llega a una formulaci6n experimental de esta ecuacién acudiendo a definir
un peso para cada vne de los cuatro pardmetros: 1 para tecnologia, 2 para cultura,
3 para inversidn y 4 para estrategia, en orden a la importancia relativa de cada uno.

Siguiendo con esta férmula, s¢ puede adjudicar en cada empresa una punivacidn
de 1 a 10 para cada uno de estos parimetros, segiin el grado de desarrollo de los

mismos.

Por ejemplo, si una empresa posee wna arquitectura cliente-servidor junto con
todas las posibles tecnologias groupware, entonces pondremos un 10 en tecnolo-
gia. 8i la organizacidn tiene wna limitada infraestructura tecnolégica pondremos

un 1,

En cultura, inversién y estrategias procederemos de la misma manera.
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De esta forma, podemos realizar un ejercicio con vna empresa ficticia cuyas carac-
terfsticas, para estos parimetros sean las siguientes:

Tecnologia, Mediano desarrollo informdtico, Tienen un sistema cliente-servidor, con
aplicaciones administrativas y financieras instaladas, la gente dispone de FCs en red
y usa correo electrénico para comunicacién interna y externa. Le ponemos un 5.

Cultura. Aunque dicha empresa trabaja en servicios, y podria haber mdltiples
aplicaciones para trabajar en grupo, la gente estd habittada a trabajar en su PC
sin compartir informacién. . Le ponemos un 2.

Invexrsién, El parimetro mide el incentivo de la empresa frente a la inversién.

La empresa estd habitvada a su forma de trabajar v dispone de un nicho de
mercado en el que los competidores axin no han hecho mella, dispone de personal
abundante, por lo que una optimizacién en sus procedimientos podria reducir la
plantila. No siente gran incentivo. Le ponemos un 3.

Estrategias. No se han planteado estratégicamente el cambio, la empresa carece
de preocupacién en este aspecto, Le ponemos un 2,
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Nuestra empresa ha obtenido 22 puntos.

{Quiere Vd. Hacer Ia prueba con su empresa? Utilice la siguiente tabla que deja-
mos en blanco:

Exito potencial de la aplicacion de Groupware en su empresa
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Si su puntvacién supera los 80 puntos, su empresa se encuenira en una posicién
Gptima para el desarrollo de groupware.

Si obtiene entre 60 y 80, estd bien encaminado y su aplicacién tendri éxito con poco
esfuerzo.

Las puntuaciones por debajo de 60 indican gue existe un problema en la empresa
con relacién a esta tecnologia y su aplicacién es cada vez mis desaconsejable
conforme la puntuacidn obtenida se aleje de esta cifra.

La distribucién de pesos en la tabla pone de manifiesto €l camino a seguir, primero
definir una estrategia de empresa que justifique un retorno a la inversidn, luego
actuar sobre los grupos mds proclives y finalmente decidir la tecnologia.

5.2. Sistemas de gestidn de worlkflow.

El término de workflow se emplea para describir un conjunto de software que
permite automatizar procesos de negocio, coordinando la actividad de sus

intervinientes.

Aunque existe una cierta confusién entre los términos de groupware y workflow,
este 1iltimo debe considerarse una parte de las aplicaciones de groupware, ya que
facilita la estructuracién del trabajo en grupo. Al actmar sobre los procesos de
negacio, el workflow puede interpretarse como una combinacidn de reglas de
negocio ¥ mecanismos de transporte que permiten la antomatizacidn y gestién de
los procesos,

El Workflow Management Coalition describe a workflow como:

La automatizacion por ordenador de un proceso de negocio, total
o parcialmente.

Y a un sistema de gestién del workflow como:

“Un sistema de software que define, crea, y gestiona la ejecucion de

Jijos de datos, mediante uno o mds motores de workflow, que es
capaz dz interpretar la definicidn de proceso, interactuar con los
participantes en el flujo de datos y, cuandeo es preciso, activar el
uso de otras herramientas y aplicaciones de las TI”

Un ejemplo tipico de aplicacion de workflow lo tenemos en el caso del desarrollo
por un oficinista de la serie de pasos necesarios para precesar una reclamacién,
en los que cada pase es un proceso que debe realizar. El sistema asiste
automiticamente a la persona encargada, facilitdndole las tareas a ejecutar en el
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orden correcto, poniéndola en comunicacién con las otras personas que deban
intervenir, incluso con el jefe que deba autorizar el conjunto de las operaciones
realizadas.

La figura ilustra del encadenemiento de operaciones de proceso que un sistema de
workflow puede poner en secuencia,

w Proceso 1 Iw Proceso 2 |w Proceso 3 |

Ctro ejemplo puede ser el proceso de aprobacién de un contrato, dentro de un
grupo de trabajo formado por miembros de las dos empresas contratantes.

v Un miembro de un equipo redacta el contrato gue se almacena en una base
de datos compartida por el grupo.

¥ Los demds miembros del equipo revisan el documento al recibir
automdticamente un mensaje que no contiene una copia del contrato sino
un enlace por hipertexto, que permite abrir ¢l contrato sin retirarlo de la
base de datos.

v' una copia siempre actualizada permanece en la base de datos de forma que
cualquiera que acceda a ka informacién encontrard siempre el estado ac-
tual del documento con las tltimas modificaciones incorporadas.

¥" Al final del proceso, queda listo el documento en el que han intervenido di-
ferentes miembros de dos empresas que forman un solo grupo de trabajo.

o T\
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El trabajo con estos sistemas puede alcanzar grandes ventajas en relacién con el
desarrollo de las mismas tareas por los procedimientos tradicionales. Un banco, por
ejemplo, puede llegar a reducir ¢l tiempo de concesidén de una hipoteca en mds del
5066,

Los sistemas de workflow estdn llevando a la oficina una parte de la racionalizacidn
del trabajo que un dia se implantd en la fdbrica y en el taller, marcando caminos
Gptimos a la actuacidn de los oficinistas segiin las reglas de la empresa, los cuales
en realidad han gozado hasta ahora de una cierta ansencia de control en la reali-
zacidn de su trabajo, © mds bien se les ha venido aplicando la poco exigente ley
de la costumbre. Hoy, el trabajador de cuello blanco, ve acercarse a su mesa de
trabajo un esquema parecido al que con las tecnologias “just in time” transformé
las lineas de produccion de la fiibrica.

Estos sistemas permiten gestionar mejor los equipos de trabajo al poder asignar
tareas de forma awtomitica, comprobar colas de trabajo en determinados puestos,
mejorar los tiempos que cada persona dedica a una tarea, etc.

Pero hay algo mds importante y es que los sistemas de workflow pueden actuar
como un catalizador en los procesos de cambio.

JQué es el Workflow?

Los sistemas de gestion de Workflow (WFMS) son sistemas especializados de
software que permiten la automatizacién del flujo de trabajo entre procesos y
facilitan las tareas refacionadas con la actividad de grupos de trabajo en las orga-

nizaciones.

Los WEMS facilitan el redisefio de los procesos de negocio y aportan nuevas
formas de trabajo a la empresa. Se aplican en dreas criticas, como pueden ser los
servicios financieros, préstamos, funciones administrativas como pueden ser el
proceso de 6rdenes de compra o asuntos relacionados con el personal.

En los sisternas de workflow, el flujo fisico de los documentos entre procesos,
queda sustituide por el flnjo elecirénico de los mismos, una vez que éstos han sido
escaneados y la imagen del documento ha sido convertida en texto a través de un
QCR (Optical Character Recognition).

Un sistema de workflow ayuda, proporcionando una lista de comprobacion de las
tareas rutinarias, a la vez que facilita la colaboracién con otros empleados, per-
mitiéndoles a todos compartir el mismo expediente, tarea o documento.
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Un sistema de workflow proporciona también una visién de conjunto del estado de
los procesos de un departamento, como por gjemplo, nimero de reclamaciones o
expedientes tramitados al dia, tiempo medio de cada tramitacién, junto con las
principales dificultades detectadas. Esta informacién de gesti6n puede ser utiliza-
da a su vez para mejorar los procesos del departamento y consiguientemente de
la empresa.

cPor gué el workflow?

Esta herramienta puede reducir drésticamente los tiempos de ¢jecucién de procesos
¥y, consiguientemente sus costes relacionados, tanto en el desarrollo de tareas por
los empleados, como por los directivos encargados de su control y supervisidn,

Un sistema de workflow permite gestionar mejor un equipo de trabajo, al poder
asignar automdticamente las tareas mediante el uso de una lista de prioridades
de workflow que asigna tareas a la persona disponible que, en ese momento,
posee el perfil correcto para cumplirlo. Un sistema workflow ayuda también a
mejorar el control de trabajo de la plantilla. Por ejemplo, puede registrar el tiempo
que le lleva a una persona tratar un caso, algo inédito en la oficina hasta este
momento.

El rendimiento de un equipo de trabajo en su conjunto, se puede valorar
automdticamente, por ¢l nimero de tareas pendientes en relacién con las asigna-
das por la lista de workflow.

El efecto global de esta tecnologia, se puede resumir en ¢l hecho de que el jefe
pueda invertir menos tiempo en comunicarse con los trabajadores para asignarles
trabajo y discutir problemas, mientras que £stos no tienen que depender continua-
mente del jefe para realizar su trabajo, por lo que tanto uno como otros disponen
de més tiempo para concentrarse en sus actividades.

Lo mis importante de esta tecnologia, es que actia como catalizador en el proceso
de cambio, ya que la implantacién de un sistema de workflow obliga a analizar
y rediseiiar los procesos en los que se aplica, con lo desaparecen tareas y activi-
dades intiles desde hace gquizds mucho tiempo, pero que habfan quedado olvida-
das.

Hammer y Champy en “Reingenierfa de la empresa” identifican el proceso docu-
mental de imégenes y los sistemas de workflow como las tecnologfas de la infor-
macién que mejor facilitan la reingenieria de procesos de la empresa.
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Beneficios de un sistema de workflow
Son, en sintesis los siguientes:

1. Imcremento de la eficiencia de los procesos: se requiere menos tiempo para
Ia realizacién de tareas y se obtienen importantes reducciones de costes por
aumento de la productividad ya que, o bien se necesita menos personal o
aumenta la produccién de las personas involucradas,

2 Se logra Ja estandarizacion de procesos; la automatizacién de procesos
mejora la calidad del servicio, mediante el uso de estdndares ¥ la reduc-
cién de tiempo para proporcionar un servicio, lo que repercute favorable-
mente en la calidad.

3. Disponibilidad avtomitica de la informacién: ya que un sistema de
workflow entrega la informacién al puesto del usnario en forma electrg-
nica y directamente, en vez de que el operario tenga que obtenerla desde
un fichero, o manvalmente de la bandeja de salida de un compafiero de

trabajo.

4. Asignacidn automitica de tareas al personal: las tareas se asignan
automdticamente al trabajador desde una lista de workflow.

5. Automatizacién del control de procesos: El desarrollo de los diferentes
procesos involucrados en el sistema de workflow, estd supervisado por
herramientas de control, cuadros, gréficos y sistemas de medida que re-
fiejan la actnacién del equipo o de los individuos.

§Qué relacion tienen workflow y groupware?

Se puede decir que fanto un sistema de workflow como uno de groupware son
diferentes categorias de sistemas colaborativos o de groupware, pero existen algu-
nas diferencias entre ellos, en algunos aspectos.

Como ocurre con otras aplicaciones de groupware, ¢l workflow puede ayudar a las
personas de una empresa a cooperar, a comunicarse, a2 compartir informacién y
realizar tareas en grupo, motivo por el que €l workflow se puede considerar comeo

una categorfa de groupware.

Sin embargo, algunos autores afirman que un sistema de workflow es diferente de
otro de gronpware, ya que no tiene que ser necesariamente utilizado para colabo-
rar, al estar mis centrado en los procesos que en los grupos de trabajo. Es decir,
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que cuando un trabajador usa el workflow, puede que no colabore o comparta
informacidn en ese momento con otros compaiieros, sino que esté concentrado en
la tarea que le ha sido asignada, como parte de la serie de tareas que se ejecutan
en secuencia dentro de un proceso global.

Sin embargo, un proceso de negocio representado por un sistema de groupware,
siempre involucra al menos a dos personas, alguien realizando un trabajo y un
cliente, que puede ser tanto un compafiero, un supervisor o un cliente en sentido
estricto. De hecho, cuando se definié el groupware en los afios 80 por Irene Greif
¥ Paunl Gashman, estos afimaron que se referia tanto a la colaboracién directa
como indirecta entre personas, v de hecho ésta es la realidad,

5.2.1, Conceptos clave en los sistemas de gestion de workflow,

Estos conceptos estdn representados en el cuadro adjunlo que representa las
relaciones existentes entre un item de trabajo, la lista de workflow que asigna el
trabajo y los recursos necesarios, la realizacién del trabajo o la actividad estard
condicionada por el proceso de negocio relacionado ¥ las reglas de negocio.

El orden en que se ejecutan las actividades o items de trabajo, estd determinado
por las reglas de negocio, que son las que describen la secuencia de actividades
o dependencias entre las tareas. El establecimiento formal de estas reglas es una
definicién de proceso. Por ejemplo, cuando un administrativo confirma una ope-
racién a un cliente, ha debido antes recabar Ia autorizacién de un director.

Los conceptos de un sistema de workflow son los siguientes:

Procesa de
negocio

}

Actividad o Replas de
farea < negocio

'

Regursos:
o o - (toms de E Lista de
(}?&;;g:':’s? — trabajo Vorkflow
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1. Elementos de proceso (actividades de trabajo o tareas): Estas son las unidades
individuales de trabajo que constituyen un workflow. La terminologfa utilizada varia
entre qutores y productos. Una actividad puede ser “comprobar identificacion”™ o
“comprobar el historial de crédito” en el caso de un préstamo. Estas actividades
pueden ser divididas en subtareas credndose vna jerarquia entre ellas.

El estandar WFMC, adopta un planteamiento jerdrquico, mediante la identificacién
de procesos que estin formados por actividades que a su vez se dividen en ifems

de trabajo.

La realizacién de las actividades programadas generan cambios de estado en los
procesos. Por ejemplo, en el caso del proceso de venta de una casa, el objeto
“propiedad” cambiard de *se vende” a “vendido™ en el caso de que se produzca

la venta.

2. Recursos y sus papeles: A los usuarios o participantes del sistema de workflow,
se les asignan unos papeles que se corresponden cont 1a ejecucidn de las tareas que
se les encomienden como usuarios del sistema.

Un reparto de papeles puede ser el siguiente:
v" administrativo
¥ jefe de administracién
¥' director de departzmento
v’ director general

S6lo el director general podria tomar decisiones por encima de un valor de cin-
cuenta millones (regla de negocio), por lo que tendria el papel de “antorizante”,
en estos casos.

El empleo de papeles o roles en el sistema de workflow, en lugar de nombres de
personas es importante, porque facilita la transferencia de papeles o responsabi-
lidades entre los participes en ¢l workflow, la cual en los sistemas de workflow se
conoce como delegacion.

3. Dependencias y reglas de negocio: Se llaman dependencias a las relaciones
existentes entre actividades, determinadas por las reglas de negocio que dirigen el
workftow, Por ejemplo, la actividad de antorizacién por un director, tiene que estar
precedida por 1a de un administrativo que recabe autorizacién para comprar un
determinado articulo,
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La secuencia de actividades en el workflow estd gobernada por condiciones pre-
vias que tienen que ser cumplidas antes de la iniciacién o desarrollo de una
actividad.

Las dependencias especifican la direccion del flujo documental desde un partici-
pante del workflow al siguiente en ia lista.

Las dependencias bdsicas pueden ser:
¥ Secuenciales: La tarea A es seguida por la B y ésta por Ia C.

¥ Paralelas: Después de la tarea A, las tareas B y C pueden desarrollarse
al mismo tiempo.

¥ Obligatorias (Splits): Después de la tarea A, las tareas B y C tienen que
realizarse forzosamente,

v Condicionadas: Antes de que-la tarea D pueda comenzar, las tareas B y
C tienen que estar finalizadas.

v Iteraciém: Un item se dirige 2 una fase anterior si no se cumple una
determinada condicién,

4, La lista de workflow: los sistemas de workflow utilizan una lista para asignar
tareas, que contiene la relacidén de actividades a realizar, las cuales se asignan por
el sistema automdticamente a Ios trabajadores disponibles, en funcién del papel
que fengan asignado.

5. Gestion de casos o expedientes: es comin en los sistemas de workflow la idea
de una carpeta donde se almacena toda la informacién relativa a un caso o
expediente. Cada caso puede ser considerado como un archivo que contiene toda
la informacién relativa a un cliente.

El expediente contiene la relacién de todas las actividades asociadas con un clien-
te. Si el cliente pregunta, es f4cil darle una respuesta.

La mayoria de los sisteinas de workflow orientados al cliente adoptan este criterio,
pero no todos los sisternas de workflow poseen esta funcionalidad.

6. Mensajerfa: los participes del sistema se pueden comunicar medianie mensajes
fuera del funcionamiento del sistema, per causa de necesidades debidas a causas
no previstas. Se puede utilizar €l correo estandar que tenga implantado la empresa
o uno propio del sistema de workflow.
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5.2.2.Clasificacion de los sistemas de Workflow
Se pueden establecer dos amplios grupos de sistemas de workflow.

Los workflow no estructurados y los workflow estructurados (Ilamados de produc-
cién y administrativos).

v Los workflow no estrocturados estin relacionados con productos de
groupware. Generalmente se utilizan en tareas dnicas no predefinidas. Por
ejemplo, cuando se prepara una oferta que exige la colaboracién y deci-
siones coordinadas de distintas personas de la empresa. Este tipo de sis-
tema de workflow incluye el envio de documentos, Los producios de
groupware tradicional como Lotus Notes, o Microsoft Exchange, corres-

ponden a este grupo.

A este tipo de productos tradicionales de groupware, también se les deno-
mina como software de workflow colaborativo.

v Los workflow estructurados son especificos para su aplicaci6n en tareas
repetitivas especificadas de acuerdo con las reglas de negocio. Por ¢jem-
plo, una compaiifa de seguros puede utilizar sisiemas de workflow para
gestionar ¢l proceso de reclamaciones, en el se efectvarin siempre las
mismas acciones, tales como comprobar la validez de la péliza, ete.

Los workflows estructurados se dividen en workflows administratives,
porque casi siempre son aplicaciones para procedimientos administrativos
de la empresa, como pueden ser las ordenes de compra, gastos de viaje,
solicitudes de vacaciones, etc. ¥ los workflows de produccion o transac-
cin, altamente estructurados y encargados de misiones criticas, casi siem-
pre desarrolladas sobre bases de datos relacionales.

i Sistemas de Workflow administrativos: Estin compuestos por formula-
rios, vinculados con coireo electrénico. Estas aplicaciones cubren tareas
rutinarias de la empresa, como pueden ser ordenes de compra, partes de
trabajo, enfermedad, ete. Pueden proporcionar grandes ahorros a las compa-
fifas ya que los procesos rutinaxios de la empresa, bajo una aplicacién de
este tipe, pueden modificarse con gran facilidad, al no tener que sustituir
por ofros los complejos formulasios de papel cuando éstos cambian. Uno
de los mayores shorros de costes se produce en la coordinacién del pro-
ceso del formulario, al que ahora trata automdticamente la 16gica del nego-
cio, construida en la aplicacién.
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v,

.

El direccionamiento predefinido de un formulario, se logra insertando los
contenidos del mismo en vn e-mail, que se envia utilizando las reglas de
groupware, a la persona adecuada,

Sistemas de workflow de produccidén: son los sistemas de workflow mds
estructurados, que incorporan reglas de negocio y prioridades claramente
definidas, como consecuencia del riesgo comercial que entrafia que las
taveas en ellos establecidas, no sean seguidas con precisién. Estos sistemas
estdn consigvientemente altamente automatizados, con muy escasa colabo-
racién entre los miembros del equipo. Existen asimismo, en estos siste-
mas, vinculos con los otros sistemas de informacién de la organizacién
como pueden ser los sistemas informdticos transaccionales, los llamados
TWM, gestores de workflow transaccionales,

Workflow de push and pull: En el modelo push el usuario es alimentado
automdticamente de tareas por el software, bajo el control de una lista de
workflow (modelo estructarado). En el modelo pull, 1a responsabilidad de
seleccionar tareas de una lista, estd en el usnario, que las ejecutard en el
orden que mejor le convenga (modelo no estructurado).

En el producto Lotus Notes, los conceptos correspondientes a los relatados
son “Send” y “Share”. En el primero, el sistema workflow dirige 1a infor-
macion de una persona a la siguiente. En el segundo, [a responsabilidad
estd en el usuario, que tiene que ver qué documentos le interesan entre los
que contiene la base de datos compartida,

Sistemas de workflow orientados a ohjetos: Existen relativamente pocos
ejemplos comerciales de estos sistemas, pero se harfin comunes en el
futuro para tesolver los problemas de negocios. El més conocido es
InConcert, desarrollado por Xerox.

5.2.3. Workflow versus proceso de imdgenes de documentos.

Los DIP {(Document Image Processing} son sistemas de hardware y software,
desarrollados para la gestién, captura, almacenamiento y recuperacién de imége-
nes digitales de documentos. El workflow surgié como producto necesario para
gestionar la automatizacidn de las fases iniciales del proceso de imfgenes y desde
aquf se extendié a todo el dmbito de la empresa,

El DIP obtiene imdgenes digitales de documentos que, para su tratamiento
informdtico, es preciso pasar a texto mediante un sistema OCR (Optical Character
Recognition).
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Después de escanear un documento, el software de gestidn de documentos que se
encuentra ¢n el servidor de imdgenes, indexa su imagen la cual se almacenz en
un sistema de almacenamiento de gran capacidad, como puede ser un “jukebox”.

Un jukebox puede almacenar gran cantidad de informacién. Por ejemplo, el HP
Surestore estd basado en discos magneto-dpticos individuales de 2 Gb de capaci-
dad, proporcionando una capacidad de almacenamiento de 618 Gb. El almacena-
miento dptico es necesario ya que Ias imdgenes ocupan bastante mas espacio que
un documento de texto con un contenido similar, mientras gque el lento sistema de
recuperacién tipico de log medios dpticos influye poco debido a que la préctica de
la recuperacidén es esporidica,

El software de gestién de documentos (DMS) asociado a un sistema DIP, se
integra con un sisterna de gestién de base de datos relacional RDBMS, en el que
se almacena informacién adicional al documento, como puede ser informacitn del

cliente.

Cuando se implanta un sistema DIP, el software de gestién de documentos se
encarga del acceso y recuperacién de los documentos. Sin embargo la potencia y
facilidad de wso de esos sistemas se incrementa bastante con la ayuda de workflow.
Esta es la forma desde la que evolucionaron los sistemas de workflow més primi-

tivos.,

;Cudles son las ventajas de toda esta tecnologia? En primer lugar, los tiempos de
recuperacion en la bisqueda y entrega de un documento 2 un determinado puesto
son muy reducidos si se compara con un decumento de papel guwardado en vn
archivo. El procese de un documento en papel se desarolla con prolengadas
pausas, cuando el documento, al pasar de una persona a otra, permanece en la
bandeja de entrada/salida esperando atencidn.

Con el documento disponible a través de la red, las diferentes tareas en un docu-
mento se pueden realizar en paralelo e incluso trabajando secuencialmente, con lo
cual es posible ahorrar tiempo, al quedar eliminado el transporte del documento de
un puesto de trabajo a otro.

Cuando se combinan los sistemas de proceso de workflow y DIP se denominan
sisternas de gestion de documentos electrénicos (EDMS)
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5.2.4. Componentes de un sistemna de workflow

Los componentes tipicos de WFMS son los identificados por el WiMC en su
modelo estandar de referencia y se ilustran en la figura adjunta.

En el niicleo del sistema se encuentra el motor de workflow que asigna tareas de
acuerdo con la disponibilidad de plantilla ¥ la prioridad que cada una tenga,

Las tareas se notifican a los usvarios finales a través de un cliente de workflow que
facilita al personal la realizacidn de su irabajo medianle determinadas herramientas.
El interfaz de programacidn entre cada componente estd definido por el WAPI
(Workflow Application Programming Intecface),

Las herramientas de definicion de proceso se utilizan para definir y trasladar al
sistema los procesos de negocio de la empresa.

Las herramientas de control simulan el desarrollo del sistema workflow y miden
su comportamiento, facilitando datos estadisticos que permiten mejorar la gestion,
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Motor de Workflow

El motor de workflow es el componente més importante de un sistema de workflow.
Su principal funcidn es establecer el calendario de tareas una vez priorizadas y
asignarlas para su ejecucidn. Para ello, ticne que interpretar las reglas de negocio
establecidas en la definicién de procesos.
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Las principales funciones de este motor son:
v Leer la definicidn de procesos
v Reconocer a los participantes activos en el sistema
v’ Leer otros datos relevantes para el workflow
v" Crear items de trabajo

v" Establecer el calendario de los asuntos de frabajo y asignarios a los
participantes

v Realizar tareas de administracion

Tipos de datos utilizados en un sistema de workflow

El motor de workflow lee una gama de diferentes tipos de datos que han side
establecidos por la WiMC de acverdo a cémo el motor de workflow utiliza los

dates en sus operaciones.

v Datos relevantes de workflow son los utilizados para controlar el estado
de las transiciones y los calendarios dentro del motor. Esta informacidén
se basa en las reglas de negocio contenidas en la definicion del proceso.

¥" Datos de control de workflow son datos internos sobre el estado de los
objetos que son utilizados por el motor durante su funcionamiento y que
no son requeridos por otros componentes del WEMS.

¥" Datos de aplicacién de workflow es informacién que el motor no requie-
re, relativa a un caso o expediente, pero que se utiliza en la aplicacion del
cliente para facilitar informaci6n,

Herrammienta de definicion de procesos

Esta herramienta proporciona un método para definir procesos, actividades, items
de trabajo y participantes, normalmente a través de una interfaz grdfica.

Las herramientas de definicién de procesos pueden formar parte del conjunto de
herramientas de un producto de workflow o perienecer a otra clase de producto.
El interfoz 1 de la WAPE de la WIMC permite mezelar y combinar la herramienta
preferida con un motor de workflow.
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El Cliente Workflow

El software de cliente es el que usan los participantes de workflow para interactuar
con el motor. Con este software el usuario tiene acceso a las siguientes
funeionalidades:

v

Login: identifica al participante ¥ a su papel como un supervisor, admi-
nistrativo, etc. y después los conecta al motor.

Crear nuevas instancias de proceso: cuando un nuevo case o expediente
de cliente se afiade al sistema.

Pedir o seleccionar nuevas tareas: en funcién de si ¢l motor estd funcio-
nando bajo un modelo push o pull.

Acceso a los datos del caso para poder completar la tarea: en este
punto, la aplicacién de cliente realizars preguntas para acceder a la infor-
macién del caso desde una base de datos relacional. La informacién del
caso puede incloir los detalles personales del cliente ¢ imdgenes de docu-
mentos, detallando la naturalezz de la transaccidn relacionada.

Seiialar las tarcas como finalizadas: dispone de opciones para sefialar en
una lista de comprobacidn, detatles de trabajo individuales, marcindolos
como finalizados o alternativamente suspenderlos o redirigirlos a otro
participanie si hay algin problema con la aplicacién,

Revisar ¢l estade de las tareas: que serd utilizado por los usuarios finales
o por los supervisores, para comprobar qué tareas no han finalizado.

Cambiar Ja definicién del proceso: por ejemplo s¢ puede crear vn nuevo
tipo de proceso o puede cambiarse el papel necesario para completar una
tarea,

5.2.5. Tipologla de sistemas de workflow

Hay dos alternativas:

1.

Basado en bases de datos relacionales: Las aplicaciones de workflow
transaccional y de produccion se basan en un sistema RDBMS (Sistema
de gestidn de base de datos relacional) propietario y méis frecuentemente,
en un producte comercial como Oracle. La informacion que define a los
componentes clave del workflow, tales como usuarios y sus papeles, acti-
vidades y asuntos de trabajo, reglas de negocio, prioridades y la lista de
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workflow, se encuentra almacenada en las tablas de la base de datos. El
servidor ejecuta las reglas de negocio a través de un motor de workflow
o bien mediante procedimientos de almacenamiento basados en “triggers”
que se activan mediante inserciones y actualizaciones de las tablas de la
base de datos. La aplicacién cliente del usuario final, deberd acceder a la
base de datos para preguntar por el siguiente item en la lista de workflow
o para actualizar €] estado de una tarea. En estas implantaciones los
mensajes no son normalmente transmitidos a los uswvarios.

Basado en ¢l correo: este método es mds tipico de los sistemas de workflow
no estructurados y administrativos, que a2 menudo estdn basados en e-mail
o en formularios que utilizan este procedimiento. En estas aplicaciones, la
notificacién a log usuarios desde el sistema o las que se realizan entre un
puesto de trabajo y el siguiente se efectdan siempre mediante mensajes de
e-maijl. Con este método de workflow, se implantan m4s reglas de negocio
y de proceso a través de la aplicacién cliente, que a través del servidor

Estd claro que los fundamentos de los dos planteamiéntos son bastante distintos,
aunque se puede argumentar que estas dos arquitecturas no son diferentes porque
los sistemas de correo correspondan a concepeiones distintas sino que la diferencia
fundamental consiste en disponer o no de base de datos. La solucién RDBMS es
mis apropiada cvuando se dan gran ndmero de fransacciones, ya que en ella el
workflow dispone de:

v Seguridad mediante el acceso restringido a determinada informacién en

v

1a tabla.

Recuperacidn de transacciones fracasadas.

¥ Optimizacién de las preguntas de datos,

Los sistemas basados en correo tienden a tener un coste menor ¥ las reglas son
mds ficiles de configurar, pero no suelen disponer de control de la ejecucién de

los procesos.
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(Integracion de las aplicaciones)

6.1 ;Qué es un ERP?

ERP es el acrénimo de “Enterprise Resource Planning”, un paquete de software
de gestién normalmente prefabricado, integrado ¥y habitnalmente compuesto por
un conjunto de mdédulos funcionales de tipe estdndar, como: comercial, produc-
ci6n, finanzas, control de gestién, logistica, recorsos humanos, etc... que pueden ser
adaptados a las necesidades especificas de cada cliente, mediante un sistema de
parametrizacidn,

Lo més importante de una aplicacién ERP es que soporte adecundamente los
procesos de la empresa, ayude al redisefio de los mismos y permita alcanzar un
alto grado de integracion de los datos y procesos de la empresa asi como una alta
capacidad de distribucién de la informacién, no sélo verticalmente que es el
camino clisico, sing horizontalmente en toda la empresa.

Froduccion

Lugistca

Fisursos Humanos \,  Tanzas

Un paquete ERP sustituye al conjunto de paquetes de gestién, que con distintas
procedencias, se han encargado de mecanizar zonas especializadas de la empresa,
tales como contabilidad, confeccién de la némina, etc., en forma aislada e indepen-
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diente. ERP es la idea sofiada por todo gestor de empresa que ha anhelado con-
seguir una integracién automdtica entre los diferentes componentes funcionales de

Su empresa.

Durante los \ltimos afios ochenta y principios de los noventa la eclosion masiva
de los ordenaderes persenales junto com las primeras redes, complicé més que
resolvié esta problemitica porque los responsables de la informacidn de los distin-
tos departamentos, muchos desesperados de no obtener la informacién que nece-
sitaban, optaron por montar sistemas paralelos en su departamento, que les ayudara
en la toma de decisiones. Dado que Ia generacion de informacién estaba de esia
forma limitada a un departamento, resultaba una ardua tarea integrar informaciones
a nivel de empresa, actividad generalmente encargada a un equipo que actuaba en
forma muy artesanal.

Esta préctica que min es comiin en muchas empresas, supone un deficiente nivel
de informacién, perque la informacién no es instantdnea, proviene de diferentes
fuentes y niveles de actualizacién, se tarda en obiener y estd sometida a un alto
riesgo de error, con lo que Iz capacidad de reaccion queda muy mermada y todo
ello se consigue a un coste muy alto.

I.a tecnologia ERP permite una nueva manera de abordar proyectos cuyo fin sea
la mejora de los procesos de negocio en las empresas, por lo que suelen propor-
cionar una base sélida que facilita a integracién de los procesos de negocio en la
empresa y no s6lo en los departamentos. Por integracion entendemos que los datos
se introducen en el sistema una séla vez, encargdndose el sistema de actualizar los
datos o funciones relacionados 16gicamente.

La existencia de ERP como paquete integrado no presume el que éste tenga que ser
desarroliado por una empresa especializada exterior; en muchos casos es el resultado
de la labor de un departamento de informética qué ha podido disponer de los suficien-
tes recursos para realizarlo; sin embargo, no es 1o mds frecuente, ya que el trabajo dia-
rio es €l peor enemigo del trabajo a large plazo, aunque éste esté bien planificado.
Otro problema adicional, y no menos importante es el del mantenimiento del paquete,
que obliga a la empresa a dedicar recursos continuos a esta actividad.

La teenologia ERP se adapta a los constantes cambios de organizacién de la
empiesa y a los de su entorno, a diferencia de los sistemas tradicionales, tan
complejos de adaptar en los sistemas tradicionales.

En general, ERP ha ayudado a cambiar las relaciones internas en la empresa,
fundamentalmente con el departamento de informdtica, antigno duefio y sefior de
las aplicaciones informatizadas. Hoy son los usuarios finales los responsables de
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los proceses de negocio y del desarrollo de las aplicaciones informdticas relacio-
nadas con los mismos. Los responsables de informadtica se encargan de los aspectos
técnicos relacionados con ¢l paquete ERP, de la asesorfa y la supervisién de las
aplicaciones.

La mayoria de los ERP existentes constituyen un software abierto, basado en la
tecnologia cliente servidor que ademss puede proporcionar Ia posibilidad de inte-
gracién con aplicaciones en PC. Los més desarrollados como SAP R/3, incluyen
una amplia coleccidn de procesos de negocio, preparados para ser usados por los
clientes.

No obstante, no hay que olvidar que un sofiware estdndar adquirido ¢s un cuerpo
extrafio que se implanta en la organizacién y que por lo tanto genera rechazo, Hay
que preparar a la organizacién previamente a la implantacién, medificando pro-
cesos de negocio, actividad a la que el software ayuda, ¢ incluso modificando la
organizacién, haciéndola mds horizontal, para obtener todo el provecho posible.

Sin embatgo, en Jos dltimos afios las empresas han llegado a ERP por:

¥ La necesidad de conselidar y unificar sus procesos de negocio en produc-
cién, finanzas, distribucidn, logistica, ete...

v La necesidad de integrar tecnologias y aplicaciones dispares.

v La necesidad de crear una nueva base sobre la que poder desarrollar
nuevas aplicaciones de negocio, como las de e-business.

ERP, un paquete gue integra los procesos de negocio de la empresa.

En unga forma muy general la ejecucién de aplicaciones con un ERP se realiza en
tres niveles; gestién de infraestructura, gestién de aplicaciones y la gestién de los
procesos de negocio, debiendo existir wna completa interaccién y coordinacién
entre los mismos.

Las empresas deben utilizar un Cemtro de Competencias ERP para realizar con
eficiencia esta coordinacién, dotdndolo con personal experto tanto en el negocio
como en los aspectos operativos.

El centro deberd facilitar ayuda a todos los usuarios del sistema en distintos
niveles. El mds bajo necesita un estrecho enlace con la gestién de los sistemas
operacionales, el de segundo nivel requiere la asistencia de expertos en la
funcionalidad de las aplicaciones y los procesos de negocio, pero ambos niveles
deben estar integrados en un solo proceso de seguimiento de problemas.
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Una implantacién ERP es probablemente ¢l proyecto de tecnologia de la informacidén
més complicado emprendide jamds por una organizacién. Los equipos que trabajan
en el proyecto se suelen componer por gente propia del negocio y especialistas en
informdtica, mds 0 menos por mitades. La mayoria de las empresas optan por la
utilizacién de empresas externas (ESPs) para el desarrollo del proyecto, las cuales
suelen constituir el principal fondo de recursos para el proyecto de implantacidn.

6.1.1. Elciclp de vida de un sistemg ERP

El sistema del ciclo de vida es el método mds usado para el desarrollo de sistemas
de informacidn. Esta metodologia se basa en suponer que un sistema de informa-
ci6n tiene un ciclo de vida similar al de un organismo viviente, en el que se
pueden diferenciar fases como la concepeidn, la juventud, la madurez v la vejez.
En este sentido, en un sistema cldsico de informacidn se diferencian hasta seis

etapas:
1 definicién del proyecto
2 estudio de) sistema
3 disefio
4 programacién
5 instalacin

6 mantenimiento

Estas etapas son lineales pero recursivas, es decir, en realidad forman un circulo,
ya que una vez implantado un sistema, surgem modificaciones que alimentan de
nuevo al ciclo, de forma que éste va perfecciondndose continuamente,

Fasas de! cicla de
) vida de un

sistama de
Infarmacidn
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Este ciclo es vilido para cualquier sisterna, incluido ERP, en cuyo caso habrfa que
distinguir fases realizadas por ¢l proveedor del paquete estdndar, como disefio y
programacién ¥ las que se realizan necesariamente en la empresa como la implan-
tacién y mantenimiento.

No obstante, en el ciclo de vida de un sistema ERP hay una importante diferencia-
cidn, en cuanto a las acciones previas a la decisién de 1a adopcidn y seleccién del
paquete, que hay que considerar fuera del ciclo de vida de funcionamiento, por lo
que es importante diferenciar dos etapas. La primera que corresponde a la adopeitn
de Ia decision de implantar un sistema ERP y la segunda que corresponde al nuevo
ciclo de vida del nuevo sistema y que comprenderd las fases de implantacién,
mantenimiento y disefio de nuevas especificaciones.

Repasaremos a continuacion ambas etapas.

Cuadro: 6.1L1.1.
El ciclo de vida de un sisteina ERP en dos etapas.

)
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Fuente: Elaboracion propia, 2000.

6.1.L1. Primera efapa: adopcidn y sefeccion de un ERP,

La sustitucién del sistema de informacién desarrollado durante aiios en una empresa
por otro extrafio, supone un gran esfuerzo que termina afectando no séle a todo
¢l personal de la empresa sino a los mismos proveedores y clientes. Por ello la
adopcion de implantar un ERP en la empresa y la selecci6n del software idéneo, es
una importante decisidn estratégica.
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La fase de adopcién es aquella en la que los directivos se plantean la oportunidad
de cambiar su sistema propietario actual por otro prefabricade que les permita miis
flexibilidad en su negocio y les libere de la inacabable construccion de su sistema,
siempre por detras de las necesidades actuales. :

En esta fase, la direccién debe estratégicamente estudiar la posible mejora de su
sistema actutal, el desarrollo de un nuevo sistema o la implantacién de un paguete
estindar. Esta fase puede incluir definicién de requisitos generales que se desean
para &l nuevo sistema, asf como un andlisis previo del impacto que en Ia organi-
zacién pueda causar,

La seleccién de un paquete ERP es muy a menudo ignorada o subestimada. Son
pocas las consultoras que seleccionan en este sentido, ya que la mayoria estdn mds
o menos comprometidas por criterios tecnoldgicos con determinados fabricantes,
ya que no pueden conocer todas las tecnologfas. Mientras, abunda informacién
referente al desarrollo de nuevos sistemnas, pero poco se escribe sobre los criterios
de seleccion de estos sistemas.

Teniendo en cuenta el alto coste de un ERP en todos los sentidos y su fuerte
impacto en la organizacion, la eleccion no puede sex superflua (accién de la que
se han derivado grandes fracasos) sino basada en criterios muy fundamentados.

Un método recomendable para llegar a una seleccién es crear un equipo compues-
to por personal multidisciplinar de la empresa y algtin consuitor externo indepen-
diente de cualguier ERP. La primera acci6n a desarrollar es la segmentacién del
mercado, segiin los siguientes criterios:

o et AT I Rae 4 [ Ry I | EANEER)
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Peguena, Comercial, Unix, Oracle, Poces, Suficiente,
gronde industrigl, AT. SQL,.. mitichos insuficiente
L . L Jl il d4 )

Criterios a los que se pueden afiadir todos los que se considere necesario, como
el precio asf como otros mds especificos de cada caso.

De esta forma, podemos preparar la seleccién. Existen soluciones ERP orientadas
a la pequefia empresa ¢ a Ia grande y dentro de ellas, hay soluciones mds orien-
tadas a la industria que a una empresa de disgibucién, por ejemplo.
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GartnerGroup ha construido un “cuadrante migico” (MQ) que incluye las empre-
sas que més se distingven en el desarrollo de sistemas ERP, las cuales se valoran
en base a dos mercados; grandes nsuarios y el mercado de la mediana empresa,
también llamado midmarket, en particular se manejan hasta 80 pardmetros.

En &l mercado de grandes usnarios, SAP y Oracle son lideres. El resto de provee-
dores no poseen capacidad de ejecucién necesaria para estar situados en el mismo
cuadrante, aunque se aproximan al mismo. SAP casi ha llegado a convertirse en
el estindar ERP de facto parz las grandes empresas. Su actual desafio es poner en
el mercado su producto para CRM y desarrollar sus aplicaciones en Internet como
Mysap.com.

Oracle estd liderando por el momento la batalla de los grandes proveedores de
ERP en ¢l mercado de aplicaciones e-business.

El producto J.P. Edwards se encuentra globalmente bien posicionado, habiendo
conseguido superar en Espaiia su media mundial en las dreas de soporte ¥ servicio.

Baan es un buena solucién para empresas de fabricacién o ingenieria bajo pedido
y logistica de transporte. Su desafio més importante es su viabilidad después de
haber sufrido grandes pérdidas.

Finalmente People Soft tiene su principal fuerte en sus funcionalidades para re-

cursos humanos y servicios financieros.

Cuadro 6.1.1.11.:
Proveedores Espaiia. Grandes Usuarios

Aspiranies Lideres
& SAP
© Oracle
o® * JDE
Peoplesoft
Nicho Vigtonarlos

Fuente: GartnerGroup 1999
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En el mercado de la mediana empresa, los cinco proveedores anteriores se encuen-
tran mejor posicionados en Espafia que en el mercado global, ya que al considerar
en este mercado a empresas con facturaciones superiores a 3000 millones de Pras.,
queda en el mismo registradas mds del 90% del conjunto de las empresas espa-
fiolas. No obstante, no aparece ninguna de estas empresas como lider, siendo la
que mis se aproxima Oracle. En este mercado estas cinco empresas compiten con
una infinidad de pequefias empresas provesdoras de sisternas ERP entre las que se
pueden citar algunas como Dimeni, Navision, etc.

Cuadro 6.1.1.1.2.;
Proveedores Espaita. Midmarket

Aspirantes Lideres
L ]
&
O
Hicho Visianarios

Fuente: GartnerGroup 1999

Es importante 2 la hora de elegir proveedor, preguntarse sobre la viabilidad de Ia
empresa proveedora ya que dentro de la amplia oferta disponible es grande la
turbulencia que genera un alto movimiento de empresas proveedoras que eniran
y salen del mercado. Gartmer Group estima que por lo menos un 45% de los
proveedores actuales no sobrevivirdn al afio 2003 (probabilidad 0.6) ¥ dnicamente
el 545 de los proveedores actuales permanecerdn como proveedores de ERP en el
afio 2004 (probabilidad 0.7). Por ello, las empresas que acometan una nueva
implantacion de ERP deberdn interesarse por la presunta viabilidad de las empre-
sas suministradoras. La entrada en los nuevos mercados e-business serd probable-
mente el escollo que saque del mercado a muchas empresas,
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Criterios de seleccion

Sobre la lista reducida obtenida, se pueden aplicar los siguientes criterios no
exhaustivos de seleccién:

v

Criterios de funcionalidad. Que incluyen la capacidad de adaptacién del
paquete a las distintas dreas funcionales de Ia empresa, tales como finan-
zas, contabilidad, logistica, producci6n, personal, etc. , ¥ sobre todo a los
procesos de negocio de la empresa. Aungue lo intentan, précticamente
ningin ERP cubre de manera absoluta todas las dreas de la empresa, por
ello es fundamental determinar los procesos que el ERP cubre y cudles son
los que quedan al descubierto. Otro factor importante es determinar el
impacto del paquete en la organizacién, tratando de medir Ia capacidad de
adaptacién del sistema a Ias necesidades de la empresa o inversamente,
midiendo los cambios a realizar en la organizacién para adaptarse al
paquete,

Criterios técnicos. Son los que corresponden a los aspectos informéticos
del ERP. Plataforma soportada, base de datos, lenguajes de programacion,
con los que se pueden desarrollar extensiones especificas a medida, docu-
mentacién disponible, seguridad del sistema y conectividad con otros sis-
temas.

Criterios basados en el proveedor. Caructeristicas del fabricante, historial
de la empresa y experiencias e implantaciones realizadas en negocios
afines a la empresa.

Criterios basados en los servicios ofrecidos. Los mds importantes son los
de instalacién ¥y mantenimiento pero hay otros aspectos que no conviene
olvidar como la formacidn, el soporte téenico, posible desarrollo a medida
de extensiones necesarias, ete.

Criterios econdmicos. No es ficil conocer el importe de la factura antes
de haber avanzado en la determinacién de lo que se quiere. En este campo
existen muchas variantes para determinar el precio, tales como tipo de
servidor y plataforma de base de datos, niimero de usuarios concurrentes
en el sistema, nimero de puestos y combinaciones entre estos pardmetros.
El contrato también puede ser cerrado, abierto, etc.

Criterios de estrategia empresarial. Un ERP es algo mds que un sustituto
para el sistema propietario actual de una empresa. Es una oportunidad
para su modernizacién, actuando como catalizador de una reaccién en la
que se deben realizar cambios importantes en toda la empresa y en par-
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ticular en los procesos de negocio. La orientacién al cliente es algo que
empieza en BRP aungue termina en CRM (como se verd mas adelante),
pero este cambio estratégico hay que tenerlo en cuenta en el momento de
diseiiar el ERP. Por ello, es importante conocer los planes de la empresa
para potenciarlos y facilitar el cambio, con wn paquete ERP que lo acelere
¥ no lo frene.

6.1.1.2. Segunda etapa: Gestion del proyecto; implantacidn, manteniniiento
y disefio de nuevas especificaciones.

En la fase de implantacidn se parametriza el sistema ERP mediante las especifi-
caciones de negocio de la empresa. Lo ideal seria que el resultado incorporara lo
mejor de ambas partes, pero la realidad es muy diferente, porque es aqui donde
se produce la primera grave dificultad, al intentar Ia empresa adaptar sus pricticas
(en la mayor parte de las veces se deberia aprovechar esta ocasién para cambiar-
las) a las posibilidades funcionales que ofrece el ERP. La empresa suele reaccio-
nar, en estos £asos, en conira del paguete que implanta, acusdndolo de infiexible
e incapaz, justificando con ello los retrasos en la implantacién que por estas
causas se producen.

En este sentido, la implantacién suele convertirse en un tira y afloja entre las
funcionalidades estdndar del paquete que defienden consultores v fabricantes del
ERP y las sugerencias sobre adaptaciones especificas que recomiendan o exigen
los miembros de la empresa.

La formacién de los usuarios, aunque continie a lo largo de la vida del proyecto,
se debe de iniciar al comienzo de esta fase.

En la fase de mantenimiento se debe corregir cualquier defecto e incorporar las
mejoras generales estindar desarrolladas por ¢l fabricante, mediante el uso de la
aplicacién de forma gue retorne los beneficios esperados.

La mayor parte de los fabricantes de ERP han ido afiadiendo extensiones a sus
sistemas en distintas direcciones, con el objeto de suminpistrar la méxima
funcionalidad dentro de un mismo swministrador. Algunas de estas extensiones
aportan capacidades funcionales sobre sistemas para toma de decisiones como data
warehouses o sistemas OLAP (On Line Analitical Process) y mineria de datos,
dentro del campo conocido como business intelligence. Otros han entrado clara-
mente en el mundo de Internet desarollando aplicaciones de comercio electrénico
COmo mysap.comt, otros se orientan hacia extensiones en el campo CRM (Customer

Relationship Management).


http://mysap.com
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El disefio de nuevas especificaciones corresponde a la actividad continua del pro-
yecto de implantacién que no acaba nunca. Implantado y mantenido el sistema,
hay que seguir mejorando lo desarrollado, extendiendo el sistema a otras dreas de
la empresa, a otras actividades, a otros mercados, siguiendo siempre la estrategia
¥ la dindmica de la empresa, Sélo asf el sistema implantado podrd ser eficaz.

La opinién de los usuarios

La prestigiosa revista Computing Espaiia aporta unos datos muy interesantes en
su VII encuesta de satisfaccién de los usuarios, realizada-en el aiio 1999 por CB
Consulting. Pe ella vamos a entresacar algunos resultados muy reveladores,

En total fueron entrevistadas 327 empresas de Ias que el 52,6% eran empresas
industriales. Del total, el 63.9% tenfan entre 50 y 500 empleados y el 36.1% tenfan
una facturacién entre 500 y 5000 millones de ptas. El conjunto viene a representar
un grupo que se encuentra entre medianas y grandes empresas.

Cuadro 6.1.1.2.1.:
Software ERP implantado

[y ] [ ]
;' Baan 138 ]
o SOV IO TR . oo -
L Nav1s:on _ 45 . 138
p A gt T e 7 T o
Movex 28 8.6
b T N C Y iy | Y M L
: Oracle ) 24 7.3 J
B ST ~[:_wl ' __t 1
g SAP 20 61 ]
TR e R T T e ______"j. DR A L
L Entomo ASMOO 12 37 ]
o LT -
i_ JDE 7 . 2.1 R
TTH e LI [ L
. Ross 7 _ 2.1 ]
| ces B 6 ) 18 ]
w | A M
Proplo a medada ) 89 ) 272 '
. o S R | R N
_ Otras 44 13.5 |
e . T “wo [
. Total 327 100 ;
L ] L ] L [

Frente: Estudio CB Consulting/COMPUTING Espafin 1999
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Destaca sobre el conjunto de los proveedores el alto mimero de empresas que han
desarrollado su propio software a medida, dato que también fue detectado por la
encuesta desarrollada para este estudio, cuyos comentarios figuran en ¢l capitulo
2°. Estas empresas tendrén que ir migrando hacia un software estdndar ya que la
evolucidn del mercado hacia una mayor integracién no sole de las aplicaciones
sino entre empresas, a través de una cooperacion cada vez mds global, hard
imposible el mantenimiento y desarrolle de los sistemas actuales.

Cerca de la mitad de estos usvarios que han desarrollado su propic software, con
el que se muestran satisfechos, piensan sustituir su actual aplicacién en un plazo
inferior a un afio, segiin se indica en el citado Estudio,

El software al que aspirarfan una gran parte de estas empresas como alternativa al

propie, lo mostramos con una gran dispersién en la tabla signiente:

Cuadro 6.1,1.2.2.:
Software ERP future con software propio actual

izl db l { e

SAP a0 108
f JDE L 3 - 811 l
I Navision L 3 811
. Oracle r 3 L 81 |
I Baan L 2 L 541 |
| Qs L 1 - 230 |
: Cobol . : 1 o 270 :
Movex 1 270
I 1 L 1 ] 1
Dimoni 1 . 270
‘ Propiofa medida ' II 12 3243
' En estadio 6 ez

i 1 1 1

Total 3

R

Fuente: Esiudio CB Consulting/COMPUTING Espafia 1999
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De dicha tabla deducimos que el porcentaje mayor (38.2) de los usuarios que usan
su propio ERP, lo cambiarfan por otro ERP también desarroliado por ellos mismos.

Cuadro 6.1.1.2.3.;

Mdédulos iinplantados
s =171
_ Contabilidad-finanzas 301 2
_ Distribucién y logfstica 218 647
© Produccién T 563
| RRHH ) 117 358
j _Todos los médulos 56 ) m
Tod @ 10

1 I 1 1 'L |

Fuente: Estudio CB Consulting/fCOMPUTING Espaiia 1999

Esta tabla pone de manifiesto ¢c6mo la implantacién de un ERP suele siempre
comenzar por ¢l departamento de contabilidad, desde el que el se van extendiendo
a los otros médulos del resto de la empresa, No deja elle de ser significativo, ain
en este caso en el que la mayoria de las empresas sean industriales, vy el médulo
correspondiente sea el tercero implantado en las empresas

Cuadre 6.1.1.2.4.;:
Causas de la implantacidn

[ InaE
_ Decisién corporativa %2 589

~ Evolucién tecnolégica 80 245

~ Cambio de milenio 0 245

: -_A_d-ﬁ_[:tz;cién al euro e 162
:_C_agjgi? de aplicaciones . 73

_' Cambio del haur*::l:w;re“ T , - IT“_. o '4.-3“ -
. Evolucién a sistemas +econdmicos K 28
* Descontento con proveedor anterior 1 03
~ Otras causas BT 34
" Total B N 0

1 | L Al I

Fuente: Estudio CB ConsultingfCOMPUTING Espaiia 1999
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Se desprende de la tabla como una respuesta congruente con la realidad, que la
evolucidn tecnoldgica es el principal factor que motiva las implantaciones de ERP.

Cuadre 3.1.1.2.5.:
Prestaciones del sistema implantado (1 a 5)

i Valoracidn global del producto h T ;:;—_‘
l Satisfaccion con prestaciones | | 38 |
I Facilidad de wso | ‘ 33 |
| Cobertura de necesidades | | 37 i
' Satisfaccion relacidn calidad/precio | r 34 l
l Satisfuccitn con la atencién comercial l l 35 t
l Calidad de la implantacién ‘ I 34 '
. Valoracién global del proveedor ‘ ' 35 l
‘ Satisfaccién con tiempo implantacién l I 32 ‘
' Calidad del soporte y mantenimiento ‘ 1 32 l
:_ Satisfaccion con nivel profesional : l 36 Y

L §

Fuente: Estudio CB Consulting/COMPUTING Espaiia 1959

Teniendo en cuenta ¢ue la calificacién médxima es 5, la tabla nos muestra unos
resultados muy satisfactorios en general. En particular la puntwacién correspon-
diente a las prestaciones de los sistemas (3.8) asi como la valoracion global del
producto (3.7) parecen bastante altas.

De la tabla se deduce la escasa satisfaccién de los usuarios con el tiempo de
implantacién y la calidad del soporte y ¢l mantenimiento recibidos,
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6.2, Pasado presente y futuro de los sistemas ERP

Las rafces de lo que hoy es un ERP se encuentran en lo que en los aiios 60 eran
los programas de control de inventario. A partir de 1970 aparecen los primeras
aplicaciones de MRP (Material Requirement Planning). En la siguiente década
hace su aparicién MRPI (Manufacturing Resource Planning) que, con las mismas
siglas, significa algo muy distinto relacionado con los procesos de produccién y
la distribucion. Fueron las necesidades de integracién de MRPII con otras funcio-
nes de la empresa como finanzas, recursos humanos, etc,, las que construyeron
enlaces con las aplicaciones propias de estos otros campos v ¢s asf como en los
aiios noventa surgen los primeros ERP.

v' 1970 Material Requirement Planning MRP

v" 1980 Manufacturing Resource Planning MRP IT
v" 1990 Enterprise Resource Planning ERP

v 2000 Supply Chain Planning SCP

El presente de Ios sistemnas ERP estd ain marcado por el fuerte crecimiento de
estos sistemas hasta 1998 que empezé a remitic en el aiio 1999 al acercarse el
advenimiento del afio 2000 y su “curioso” efecto, causa fundamental del creci-
miento y después del declinar de las aplicaciones. Sin embargo, la bonanza eco-
némica y el desafio que significa para las empresas adaptarse tecnol6gicamente a
la sociedad de la informacién hace que en estos momentos ¢l panorama de
implantaciones sea muy alto, tanto en empresas grandes como pequeiias a las que
los proveedores de estos sistemas se estéin estratégicamente dirigiendo. Gartner
Group prevé unas buenas perspectivas para el sector de cara al presente y préximo
afios, en los que el crecimiento se situard entre el 22% v ¢l 25%.

La empresa del segundo milenio, la llamada empresa e-business, €5 una empresa
integrada cuya columna vertebral es un sistema ERP, medio imprescindible para
que se puedan producir asociaciones colaborativas entre las empresas y sus socios
comerciales y partners.
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Hoy podemos aventurar cémo serd el ERP de los afios 2000.

Cuadro 6.2.1.;
El futuro de ERP (Basade en Ravi Kalakota, 1999)

—_—

& ] Ll

T T 7 i 1
; | Foeo
Fooo Intemo | | Pianificacion
Produccion | ! cadenade
! ' Sumiristros e,
Tl e o 1| _____ . ! Modelo 1
Made'n 1 S _ centradoenla
bacadoenla ' o A I Ejecucion informacion !
Sociedzd Aramas [ Itegracén s Cadknade | | gy
frdustral ]' T suministos | | proveedory
- T T o gﬂ - el cliente
Recosos | T
. ! Caderade
Humanos .' ventas

1
Irtegracion en las funciones
| Gue hacen crecar beneficios -

" Integracifnentag
*, . _luncigres cor” ;

El software ERP de hoy esti pensado para sacar a flote las aplicaciones que
constituyen el “corazén” de la empresa, nada hay apenas sobre relaciones externas
con otras empresas, La base del ERP consiste en el registro de las transacciones,
por lo que facilita sélo una instantdnea de la empresa, pero no soporta la reali-
zacién de una planificacién continna, en funcién de los cambios que en el sistema
de la empresa se producen en cada momento.

Aquf es donde emerge el sistema SCP (Supply Chain Planning), representado en
la figura 6.2.1., como complemento hacia el exterior de un ERP que est4 centrado
en el interjor de la empresa, en su “corazén”. El sisterna SCP complementa a los
sistemas existentes con datos de coalquier parte de la cadena de suministros,
permitiendo un répido conocimiento del impacto de las acciones en la cadena
entera, incluyendo las demandas de clientes. La integracién de estas funciones
representan la cara externa de la empresa. Con ERP s6lo tenemos la interna.

El medio por el que la empresa se comunica con el exterior es Internet, palabra
que encierra para el conjunto de la opinidn uwna carga migica con la que parece
que ya estd hecho todo, cuande la realidad es que tedo estd por hacer, aunque se
puede hacer.
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La empresa “e-business”, necesita tener integradas las aplicaciones bésicas, para,
a partir de aqui, conseguir integrar sus relaciones comerciales con proveedores y
clientes y ésta es 1a evolucién que segnirdn los ERP actuales, ¥ es por lo que sus
fabricantes enfocan sus estrategias hacia Internet, que es como si los fabricantes
de automéviles se orientaran hacia las carreteras en lugar de hacia las necesidades
de los usuarios.

Hay quien opina que los sistemas ERP son soluciones del pasado y efectivamente
lo son, pero también lo son hacia ¢l futuro, ya que constituyen el armazén impres-
cindible sobre el que montar la estructura externa integrada de la empresa, cons-
titnida por la cadena de suministros v la de ventas sobre las que se realizard el
también famoso comercio electrénico. Por ello, la empresa seguird necesitando
ERP o en su lugar, cualquier cosa que sea capaz de integrar las aplicaciones
internas de la empresa y a su vez a éstas con las que comunican la empresa con
el exterior, ver figura 6.2.1.



La integracion de los clientes
en la empresa: CRM

Madvra la tecnologia ERP, los fabricantes de productos software han empezado a
migrar a nuevos campos menos competidos. Cuando habldbamos de ERP, comen-
tdbamos acerca de su futuro, la tendencia a exteriorizar la gestién fuera de la
empresa, poniendo un importante énfasis en los suministradores y en los clientes.

CRM, acrénimo de Customer Relationship Management (Gestién de Relaciones con
los Clientes) se ocupa, evidentemente, de mejorar y optitnizar estas relaciones.

Si se recuerda lo comentado en relacién con a empresa horizontal, organizada sobre
la base de procesos, y c6mo un proceso marca siempre una accién que estd
orientada a un cliente, debemos entonces considerar que una empresa organizada
horizontalmente, es una empresa que en sv conjunto, estd siempre orientada a
cualquier tipo de cliente, ya sea éste interno o externo. En este sentido, la tecnologia
CRM es-una clara consecuencia en la préctica de este tipo de organizacidn.

Muchas empresas, ;todas? se consideran a sf mismas orientadas al cliente, y en
realidad sélo estdn orientadas a un producto, o a su propia organizacién (algunas
estdn orientadas sélo a su presidente). La orientacién al cliente debe ser algo
consustancial al conjunto de la empresa, no una creencia del director o de su
equipo comercial. Es un concepto estratégico del conjunto de la empresa. Adqui-
rido este concepto se pueden considerar herramientas que ayudan a sw desarrollo
y aplicacién; en caso contrario buscar una herramienta es una accién indtil.

;0ué es entonces, CRM?

CRM e¢5 una combinacién de procesos de negocio y tecnologfa que pretende
comprender a la empresa cliente desde una amplia perspectiva.
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CRM se podria definir como una integracién de acciones coordinadas de ventas,
marketing y servicios de las que quedan taxativamente excluidas todo tipo de
“cazadores solitarios”.

Los objetivos empresariales de la tecnologia CRM son los siguientes:

v Aumento de los ingresos por la explotacién integrada de la informacién
sobre clientes proveniente de diversas dreas de la compaiifa.

¥ Incremento de la excelencia del servicio

¥v" Aumento de las personas de la empresa involucradas en las ventas, como
consecuencia del aumento de canales.

v’ Satisfaccién del cliente respondiendo rdpidamente a sus necesidades, ase-
gurando su fidelidad.

v Utilizacién de soluciones y herramientas disefiadas con la perspectiva de
lograr estos objetivos, integradas con el resto de las de la empresa que
diseminen en la misma la informacién almacenada de los clientes.

En su concepcién CRM:

v No es un producto 1 una arquilectura tecnoligica

U

ES UN PROCESO DE CARACTER PERMANENTE

v'  Representa la filosafia de la empresa, se concibe a partir de los objetivos
de negocio de una entidad y soporta su esirategia comercial,

U

DIFERENCIACION FRENTE A LOS COMPETIDORES

v Su complejo disefio, desarrollo e implantacion requiere un amnplio enfo-
gue de irabajo en grupo y colaborative entre distintas zonas de la em-

presa, G

GRUPO O «ECOSISTEMA» CRM
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Como se ve, CRM a diferencia de ERP, no es un producto, es una estrategia, un
nuevo escenario donde se integra toda la informacién sobre ¢l cliente,

Desde un punto de vista tecnol6gico, Gartner Group define CRM como:

w {0 capiura de datos de los clientes a través de todos los depar-
tamentos de la empresa, la consolidacion de los datos relativos a
los clientes adqguiridos, tanto los internos como los externos, en ung
base de datos central, el andlisis de los datos consolidados, la
distribucion de los resnltados del andlisis a los puntos de contacto
empresa-cliente (vendedores, call centers, pdginas Web,...) y el uso
de esta informacion cuande los clientes toman contacto con la
empresa, a través de dichos puntos.

Definicién de la que podemos extraer las funciones primordiales de CRM en la
siguiente ecuacidn ciclica, representadas en el cuadro 7.1.:

Cuadro 7.1,
Funciones ciclicas del CRM

Almacen en # Andlisis da la
base de dalos I lnfolrmacian I

Captura de .
informacion Distribucién
Usodela
informacién

Este conjunio de operaciones es caracteristico de cualquier empresa que se ha
preocupado de realizar acciones informativas sobre sus clientes, mediante los
canales nomaalmente establecidos como: contactos direcios con el cliente o me-
diante teléfono, correo, corren electrénico, y Web, con objeto de conocer mejor el
mercado.
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J0ué es entonces lo que le estd dando al CRM una excepcional importancia
dentro del modelyp de empresa e-business?

Simplemente, €l poder realizar este conjunto de operaciones en forma electrénica,
es decir, captorar, almacenar, analizar, distribuir y usar Ia informacién sobre el cliente
siempre en forma electrénica, y es aquf donde Internet y la tecnologia han tenido
una gran influencia, porque su aplicacién permite un mejor desarrollo de todas las
actividades relacionadas con ¢l cliente y facilitan Ja conversién de CRM - aigo que
en muchas empresas se viene haciendo desde antes que se bautizara esta actividad-
en e-CRM.

Cuadro 7.2.;
El e-CRM
Dala Tectiologla
Wareh\ofse OLAPF, Dala Mm:g,

Almacén en # Andlisis de la
hase de datos | informacitn |

r \\\Nw

aptura de I _ £33
lnfoprmaciﬂn Ll/ \v\d\%‘ Distribucion I
Usodela
Tecnologla informacion
Internet, Infranel,

De esta forma, las tecnologias para almacén de datos, Data Warehouse y de andlisis
de datos como OLAP (On line Analytical Process), MOLAP (Muliidimension On
Line...) han encontrado un nuevo campo de aplicacién en el andlisis de los datos
de clientes, ademds del inicial especializado en el andlisis de los datos de [a empresa
para la direccién general ¥ a su vez las tecnologfas derivadas de Internet, son las
que facilitan la captura, distribucion y use de los datos del cliente. La conjuncién
de estas tecnologias, constituyen lo gue se puede denominar e-CRM, cuyas carac-
terfsticas son las que dinamizan tan fuertements este nuevo campo, y de las cuales
nos ocuparemos més adelante.
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CRM se puede definir simplemente como el proceso de adquisicién, -retencién y
crecimiento de clientes provechosos, con ayuda de la tecnologia,

Es decir, se trata de adquirir, retener ¢ intensificar relaciones con los clientes, para
poder discriminarlos en grupos, en funcién de sus caracteristicas, para estar en
disposicién de desprenderse de aquellos clientes gencradores de escasas o nulas
ganancias, evitando invertir gastos comerciales en clientes de baja o nula renta-
bilidad.

El grifico adjunto muestra c6mo vn pequefio porcentaje de clientes genera las
mayores ganancias, en un caso de llamadas telefénicas de larga distancia en Esta-
dds unidos.

Curadro 7.3.:
Distribucién de los clientes de una empresa a través del CRM

Distribucitn de Distribucién de
dienles beneficios

Segmento IV /\ \ e /
$100 3 il

Segmento IV

$50-100 e

Segmento IV oy e
$25-50 R s
Segmento | e ;
Menos 25 $ mensuales R

Fuente: PriceWaterliouseCoopers research, 2000

Bases conceptuales para construir el modelo CRM

El CRM es un modelo que debe estar integrado con el sistema ERP de la empresa
¥ a su vez debe integrar funciones de la empresa como las de ventas o marketing
y inddulos de aplicacién como los de marketing, ventas ¢ soporte. La integraci6n
de CRM es por lo tanto una integracién 2 tres niveles.
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Cuadre 7.4.:
Niveles de integracion del CRM

® | Hivel operativo  ERP [

L Hivales funcionales d2 marketing, ventas, produccian '

| Marieting u ‘.’emasJ Soporie ol clichts Srrvicio
(CALL CEHTER) ol clienta
S— " i | | iStalacian

postecnta

Esta integracidn supone que CRM debe facilitar un soporte y cobertura completa
al ciclo entero de gestién comercial y a la automatizacidén de los procesos de
negocio implicados en las relaciones y contactos con los clientes, dando Jugar a
un nuevo ciclo de planificacién y gestién comercial basado en la gestion y en la
explotacién de la informacién adquirida de los clientes:

Cuadro 7.5.:
Gestion de la informacién obtenida de los clientes

Establecimiento Ejecucidn de Seguimiento
Andlisfs de acciones
objetives comerciates oontrol

\
—

Automatizzeion do fos proceses de negoclo implicados
cn L relzeldn con el clicnde

Esta informacién proviene bien del entorno transaccional o del entorno de relacién
con €] cliente. En general en la concepeién de un CRM es preciso afiadir un tercer
entorno, el analitico, encargado del andlisis de datos.
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Cuadro 7.6.:
Entorno operacional y analitico en el CRM

Entarno operacional Entomo analitico

Transacciones .
de negocio BD. A B
Relaconare Wharetagpns
Back - Office
Froni - Office
Bugtomalizannn > Y enias

i 2o et s

Fuerza da vealr

",
iy

Anbowp Hrwion
R IR

Conbily sctittifrrts

d A cimoiEe

Servicity 4F Crglo
Call Gentaa

Elorwrtrs foe e Tanit e o ordp o B PR (N

>

b

e
frternca f o de i

Del esquema se deduce que el entorno operacional de la empresa estd constituido
por las operaciones de negocio que quedan registradas en las bases de datos
relacionales y el conjunto de herramientas e instrumentos del back-office regula-
dos por el ERP. Sobre esta capa, se distribuyen los elementos del front-office,
fundamentalmente las funciones de marketing, ventas y servicios al cliente, los
cuales quedan automatizades por paquetes CRM, en médulos que suelen denomi-
narse coino “Automatizacién de las fuerzas de ventas, SFA”, “Automatizacién del
marketing” y sistemas de cail center.

Los sisternas transaccionales, alimentai con los datos que se desean conservar al
almacén de datos ¢ Data Warehouse. De aqui se generan almacenes de datos
especializados como los Data Marts.
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El objetivo del Data Warehouse no es otro que poder conservar datos que se
producen en las operaciones que de no conservarse en el almacén de datos, se
perderian al ser actualizados por las siguientes operaciones. QOtro objetivo impor-
tante es salvaguardar la eficacia de los sistemas de gestion de las bases de datos
relacionales, que no podrian soportar la pesada carga de los sisiemas de andlisis
y retrasarfan las operaciones de manera innecesaria. En el entomo analftico, sin
embargo, se pueden almacenar datos durante meses y realizar con ellos andlisis,
contemplando midltiples dimensiones con los sistemas conocidos como OLAP,

ROLAP y MOLAP™,

Los resultados de estos anglisis nutren de informacion, de otra manera inalcanzable,
a los equipos de marketing ¥ ventas que realizan las operaciones de control y
seguimiento de la actividad comercial.

A su vez, ¢l entorno analitico y el operacional también se alimentan de la informa-
¢ion del cliente en forma directa, cuando itera con la empresa en forma directa, o
indirecta, mediante informacién suministrada a la fuerza de ventas.

Todo lo cual, nos lleva a definir en la concepri6n de un CRM los signientes
componentes:

v El entorno operativo ligado al ERP

v" Entorno operacional (Automatizacién de la fuerza de ventas, del marke-
ting y servicios al cliente -call center-}

v Entorno analitico (Data Warehouse, andlisis de datos)

¥"  Entorno colaborativo (Comunicacidn & iteracién del cliente con elementos
de la empresa y entre esfos mismos)

Todo ello bajo las siguientes premisas: el disefio del sistema debe corresponder a
una jinfraestructura abierta y flexible, fanto en los aspectos funcionales como
tecnologicos, adaptable a la estrategia v filosofia comercial de la entidad. La
implantacién debe ser progresiva y modular, a partir del modelo basico de partida.
La solucién debe estar integrada con ¢l resio de los sistemas de la empresa.

CRM analitico

Tiene como objetive la integracién, consolidacién vy explotacién sistemitica de
toda la informacidn disponible sobre el cliente, con el fin de poder realizar con

" On Line Analitycal Process
Relational On Line Analiiyeal Process
Multidimensional Ou Line Analitycal Process
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el mismo acciones comerciales diferenciadas. Ello exige la construccién de un
sistema bdsico que facilite la captura, tratamiento y explotacién de los datos comer-
ciales y, como consecuencia, la intensificacidn del conocimiento del mercado para
perfeccionar la oferta, adaptdndola a las necesidades de los ¢lientes, legando, en
lo posible, a la personalizacién de estd oferta, gracias a las tecnologias de la
informacién y comunicacién.

La individualizacién de la oferia es el objetivo fundamental del CRM analitico, al
servicio de un marketing uno a uno. Con esta tecnologia se puede llegar a obtener
un perfil individualizado de cada cliente o de grupos de ellos, ¥ mediante un
andlisis masivo, que puede abarcar desde miles a millones de compertamientos
individuales, identificar nuevas oportunidades de negocio.

CRM Colaborative

El objetivo de esta tecnologia es la integracién de todos los canales de comuni-
cacién y relacién abiertos con el cliente, que no sean presenciales (que siguen
l6gicamente encomendados 2 la fuerza de ventas).

Esta integracién del conocimiento sobre el cliente, se consigue mediante {a utili-
zacidn de tecnologfa groupware y de workflow, mediante una plataforma vertebradora
de la gestion del cliente, que facilita a toda la empresa una visién dnica del
mismo.

Significa, en cierto modo, una evolucion desde los ya tradicionales call-center,
hacia un nuevo concepto que puede llamarse Centro de Iteracidén con el Cliente
o CIC, en el que se concentia toda la informacién sobre el cliente hacia la
empresa, ¥ de la que pueden disponer los miembros de la misma mediante sen-
cillos procedimientos en Intranet, Extranct o Internet, segin se encuentren
geograficamente distribuidos.

Cuadro 7.7.:
Los Centros de Iteracién con el Cliente (CIC)

Caransacoion
I,

Workﬂnw
oW (‘ I\ Centros de
. Loglslnca
BDD J

I Clientes (Intemos o extemos)
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CRM operacional

Consiste bidsicamente en la automatizacién de la fuerza de ventas (SFA) v en la
dinamizacion de la red comercial. Bs una parte importante de CRM, que muchas
veces se confunde con el todo, ya que muchas empresas implantan solamente las
herramientas especializadas en estas funciones v desconocen el resto, con lo que
tinicamente consiguen un beneficio muy parcial. La fuerza comercial dispone
informacién previa y actualizada sobre el cliente, a Ia vez que su actividad vy
resultados pueden ser minuciosamente controlados por la empresa.

Factores criticos en ln organizacién de un proyecto CRM
Los factores que determinan el éxito de una implantacién vienen determinados en

el signiente esquema:

Cuadro 7.8.:
Fuactores criticos en la organizacion de un proyecto CRM

B2 neguoclo

,\\—f

Oroanizatives

Tecnologlicos

Factores organizafivos:

CRM debe ser contemplado en la empresa ¢omo un proyecto ¥ nunca come vn
producto. Son muchos los gue coando deciden adentrarse en este nuevo campo, lo
primero que hacen es llamar al comercial de una empresa suministradora de
software, A su vez, el proyecto debe considerarse como un trabajo intemo, corpo-
rativo y colaborative y nanca como un proyecio exierno que nos hacen desde una
empresa contratada. Lo ideal es formar un proyecto que revina a los especialistas
de las dos empresas.
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El proyecto debe disefiarse para obiener pequeiios resultados a corto plazo, me-
diante un enfoque modular, tratando de cubrir el conjunto de los objetivos por
partes, cosechando resultados parciales.

El proyecto debe también considerarse como continuo, en la forma circular que ya
hemos antes apuntado, que permita un enriquecimiento exponencial, con un es-
fuerzo que se reduce en cada vuelta,

Desde el primer momento es muy importante establecer la integracién del proyecto
con la tecnologia de informacién implantada en la empresa, ¥ estimular Iz cola-
boraci6n entre freas para evitar el tradicional “desencuentro™ entre las dreas usva-
rias y la de informatica.

Y, sobre todo, dotar al proyecto de la figura de un gestor liberado de otro trabajo,
que desde el primer momento lidere el proyecto.

Factores de negocio

El proyecto debe representar la filosofia de la empresa ¥ su estrategia de negocio
en relacién con el cliente, a largo plazo, que contemple los distintos escenarios de
evolucién en el futuro.

No deben adoptarse férmulas procedentes de experiencias fordneas, procedentes de
otras empresas o sectores ¢ de los mismos proveedores, que no estén de acuerdo
con la organizacién, su propia red comercial o incluso sus clientes.

No es posible sustituir la carencia del necesario enfeque de negocio por la mejor
herramienta del mundo. Este camino es el fracaso seguro.

Para evitar que una insuficiente definicidn funcional o tecnoldgica pueda generar
incertidumbre sobre el proyecto, es conveniente definir un modelo global de con-
cepcién, disefio e implantacién, tanto desde una perspectiva funcional como de
arquitectora tecnolégica,

Factores culturales

Deberd estimularse una mayor utilizacién de herramientas/sistemas por parte de
algunas dreas como, fundamentalmente las dreas comerciales, asi como buscar 1a
minimizacién del coste del cambio asociado al aprendizaje de las nuevas herra-
mientas, implantacién de nuevos procedimientos, etc.

Un aspecto muy importante es e! del mantenimiento y actualizacién continua de
la informacién asociada al proyecto, como premisa basica.
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Factores tecnoldgicos

La solucién tecnoldgica deberd integrarse con el resto de los sistemas implantados
en la empresa, buscando el menor impacto en 1os mismos, tratando a su vez de evitar
discontinnidades. Es mejor optar por una solucién integrada que por otra “magni-
fica” que no quede bien integrada.

Por dltimo, es conveniente que la solucién tecnoldgica a adoptar sea lo mds
moderna posible, con objeto de minimizar el riesgo de obsclescencia de la plata-

forma.

Todo 1o cual nos lleva a contemplar cuatro modelos bésicos en la planificacién de
un proyecto de CRM.

El esquema grifico adjunto representa los cwatro modelos cuyo conjunto debe
contemplarse en la empresa que planifica la implantacién de esta tecnologia, cuya
individualidad no debe confundirse con el todo del que forman parte.

Cuadre 7.9,
Cratro modelos para la implantacion de un CRM

| icdarltalacoc i
>

’




Outsourcing

Dado que la empresa es una forma de actividad humana y que a su vez €sta €s una
actividad natural, se pueden ver reproducidos en la empresa una gran parte de
mecanismos natarales, La Jucha por la existencia que determina la desaparicién de
los organismos débiles ¥ la supervivencia de los més fuertes, estd a la orden del
dia en las empresas, Otma caracteristica natural es la asociacién, En la naturaleza
muchos tipos de organismos se asocian a otros para vencer juntos determinadas
dificultades. En este campo es caracteristica la simbiosis, o el estado de dos seres
de distinta especie que viven estrechamente asociados de forma equilibrada, obte-
niendo ambos cierto provecho de esta asociacion,

Un ejemploe adecuado de simbiosis 1o presentan determinados animales superiores
que no pueden digerir por si solos, sin ¢l concurso de microorganisinos que viven
en su intestino.

La simbiosis es un fenémeno general en }a naturaleza y ha sido un factor decisivo
en la evolucidn de las especies.

De la misma manera, los cambios que se estdn produciendo en la economfa por
la globalizaci6n y 1a liberacién de los mercados y el desarrollo tecnolégico, obli-
gan a las empresas a replantear sus esquemas de negocio para adaptarse mejor a
las nuevas condiciones de existencia, confiando el desarrollo de ciertas funciones
especializadas a otras empresas.

Hasta aqui hemos visto cémo la empresa debe cambiar sus procesos de negocio,
adaptar su organizacién y adoptar determinadas y complejas tecnologfas, para
adaptarse a las nuevas circunstancias de mercado. Pero lo que es evidente, es que
no todas pueden aplicar cambios que son dificiles de alcanzar no sélo por su
dificultad teenolégica sino por su alto coste econémico. Siguiendo la ley natural,
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estas empresas estarfan condenadas a desaparecer, salvo que puedan entrar en
asociacion con empresas que dispongan de Ia tecnelogfa necesaria y a las que
pudieran pagar solamente una parte del coste. Algo parecido a lo que ocurte con
la paja ¥ el heno que consumen los rumiantes y que otros microorganismos “pro-
cesan” en sus intestinos.

Las empresas que prestan servicios de oufsouwrcing son empresas especializadas
que disponen de personal especializado y medios adecuados para la realizacién de
su funcién, que aportan una capacidad de innovacién y de gestién de la comple-
Jjidad que, en general, cualquier empresa tardaria mucho tiempo en desarrollar,

La adopci6n de outsourcing es una importante decisi6n estratégica en la empresa,
que trata de integrar sus ventajas competitivas con las que le ofrecen sus provee-
dores, para conseguir una capacidad de mercado. Este proceso de integracién lleva
impHcito 1a renovacién y cancelacidn de procesos de negocio. El outsourcing no
puede adoptarse sin hacer un andlisis de dénde y hasta qué grado es aplicable,
para que sea Wtil como vna herramienta de cambio organizativo.

La aplicacién del outsourcing se suele dar tanto en idreas muy marginales de las
empresas, sin interés estratégico, tales como seguridad, limpieza o distribucién,
como en dreas muy estratégicas en las que la empresa se encuentra limitada por
la relacién coste-tecnologia, ¥ que por incidir en la actividad esencial del negocio,
la calidad vy la velocidad de reaccién se vuelven criticos.

El objetivo implicito en el outsourcing es mejorar la calidad de las prestaciones
2 los clientes finales, reducir los costes ¥ minimizar los riesgos inherentes a Ia
adopeion de nuevas tecnologfas. Con todo ello, €l cliente de ocutsourcing podrd
centrarse en los objetivos propios de su negocio y en el desarrollo de su propia
competencia, en lo que sabe hacer bien, sin otras interferencias producidas por
los campos que menos domina o desconoce,

La empresa de hoy, al disponer de redes de comunicacion, puede crear una orga-
nizacién supra-empresarial que aglutine gente propia junto a gentes de empresas
colaboradoras.

Estrategia del outsourcing

En la naturaleza, las especies se adaptan a los cambios que se producen en el
entorno en el que viven o desaparecen. En el mundo empresarial 1a realidad no
es mengs dristica, simplemente ocurre lo mismo. S6lo que ademds las empresas
deben anticiparse a fos cambios para dispener de tiempo suficiente que les permita
realizar [a adaptaci6n. El factor tiempo es un factor crucial para Ja supervivencia,
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Las variaciones que afectan al entorno empresarial son funcién del sector en el
que cada empresa realice su actividad; no obstante podemos enunciarlas desde
un punto de vista general como las siguientes:

v

Globalizacién de los mercados. Este fenémeno puede afectar a toda la
cadena de valor de una empresa ¢ a partes de la misma tales como
produccién, frea de la empresa para la que el mercado de componentes
electrSnicos ya tiene unos cuantos vinicos puntos de fabricacién en todo el
globo. La globalizacién puede también afectar a otras zonas de la cadena
de valor como pueden ser marketing o ventas, para los que el planeta se
convierta en un dGnico mercado al que hay que atender,

El rdpido desarrolio de las tecnologfas. Puede afectar no sélo a empresas
determinadas sino a sectores enteros. Por ejemplo, el répido desarrolic de
las tecnologfas relacionadas con Internet esti cambiando la concepcitn
tradicional de muchos negocios y motivando la aparicién de nuevos com-
petidores v nuevos tipos de clientes.

La cada vez mayor agresividad de los competidores. La determinacién de
muchas empresas de mantenerse en el mercado y sobre todo de ser los
mejores, obliga a fortalecerse de muy diversos modos, comprando a los
pequefios con fuerte tecnologia, comprando a los grandes con problemas
financieros, fundiéndose, asociindose, ete..,

La cada vez mayor exigencia del cliente. El cual demanda ¢l mejor pro-
ducto con el mejor trato exclusivo y todo ello al menor precio,

El factor tiempo. Este es el factor vital que actda en combinacidn con
todos y cada uno de los elementos anteriores, ninguno de los cuales serfa
tan grave si no actuaran sobre la empresa de forma tan répida que dejan
# la empresa sin tiempo de reaccidn.

Por todo ello, las empresas se enfrentan a un entorno cuyas caracterfsticas funda-
mentales son:

globalidad
cambiante e impredecible (twrbulento)
extremadamente competitivo

con cliente muy exigente

Frente a este entorno, si las capacidades de las empresas son limitadas, es préic-
ticamente imposible que una empresa realice excelentemente todas y cada una de
sus actividades.
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Esta es la raz6n fundamental para realizar catsourcing, ya que no es razonable
dedicar recursos escasos y costosos para la realizacién de actividades que no
constituyen el corazén del negocio, cuando estas actividades pueden realizarlas
con eficacia empresas especializadas en las mismas.

Consecuentemente, la estrategia bisica que rige la externalizacion es [a de centrar
ia empresa en exactamente aquello gue sabe hacer bien y es competitivo en el
mercado, confiando la realizacién de las demds funciones y procesos a empresas
lideres en estas actividades.

La empresa resultante es un agregado compuesto por diferentes empresas especia-
lizadas en la realizacién de determinadas funciones, modelo absolutamenie opues-
to al que ain algunos podemos recordar, en el que ka empresa era suficiente en todo

pero no destacaba en nada.

Cuadroe 8.1.:
El modelo de outsourcing

| Core

A \_\/’l_ i
7 l\ business |

B

T
e

‘/
.

La empresa comoe agregado de empresas
especlalizadas como soclos de negocio (A, B, C)

Outsourcing como colaboracién estratégica

Esta actividad la podrfamos definir como:

La transferencia de la responsabilidad de realizacion de un proceso,
funcion o servicio, a una organizacion externa a la empresa v bajo
el control de esta ltima,




Quiosourcing 203

El outsourcing es por lo tanto una forma de colaboracién estratégica entre empre-
sas en la que la empresa proveedora asume responsabilidades dentro del ne-
gocio de la empresa cliente. No se trata de suministrarse fuera de la empresa de
un determinado servicio, sino que el suministrador pasa a convertirse en un co-
laborador que va 2 gestionar una parte de la empresa,

Este tipo de asociacién conlleva determinadas transferencias de activos y de recur-
sos humanos a la empresa proveedora del servicio de outsourcing,

Estos aspectos son los que diferencian fundamentalmente el outsourcing de la
subcontratacién. En el modelo moderno de outsourcing las empresas contratante
y coniratadas tienden a integrarse en una nueva organizacién muy flexible y
“excelente” en la realizacion de todos sus procesos y funciones,

El mercado del outsourcing

El mercado de outsourcing ha evolucionado en los tltimos treinta afios desde 1a
simple subcontratacién de actividades accesorias en los afios 70 como limpieza,
seguridad o restauracion al outsourcing del proceso de datos y facilities management,
en los 80, al outsourcing de los sistenas de informacién en los 90, para pasar en
el inicio de la presente década al outsourcing de cualquier proceso de negocio de
la empresa.

Cuadro 8.2.;
El mercado del outsourcing

HiRne

Servicios velacionados  Recursos  Finanzas  Administracion  Ventasy Otros
conlasfecriologiasde humanos markeling  senviclos
lainformacién

Fuente: The Outsoucing Institute, 2000
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El mercado, segin The Qutsourcing Institnte se encuentra segmentado de la forma
siguiente;

Servicios relacionados con las tecnologfas

de la informacién 31%
Recursos humanos ... st s seasiresrensns srorrree 17%
Finanzas 11%
Administracién 3%
Ventas ¥y marketing 15%
Otros servicios...... . vocerenisisennes 2350

Reglas bdsicas para iniciar outsourcing

Como en todo lo relacionado con la actividad empresarial no caben recetas, sin
embargo es conveniente seguir algunas reglas como las siguientes:

1.

Identificar en la empresa lo que es actividad fundamental de la que no lo
es. Concentrar lo mejores recursos de la empresa en las dreas clave que
son por las que la empresa destaca en st mercado. Designar como
candidatas a outsourcing al resto de dreas que no son clave.

Bvaluar oportunidades para el outsourcing en relacién con el enfoque
estratégico de la empresa, con la necesidad de expertos en dreas tecno-
l6gicas, con mayor calidad del servicie, con el cambio de determinades
procesos, con la reduccion de costes, con la flexibilidad de la organiza-
cién, etc.

Seleccionar al proveedor.

Determinar los procesos de transicion, teniendo en cuenta los aspectes
técnicos, la involucracién de los equipos de recursos humanos propios y
del proveedor en ¢l proyecto, el plan de comunicacién, y €l plan de for-
macién y el de fidelizacién de los empleados.

Controlar y evaluar el desarrollo del proyecto. Para ello los instrumentos
bisicos son el contrato y los corités de control ¥ seguimiento.
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Ventajas ¢ inconvenientes del outsourcing

Las ventajas:

v" Reduccién de costes con la transformacitn de costes fijos en variables.

¥ Incremento de las capacidades disponibles para invertir en las actividades
fundamentales de la empresa como consecuencia de haber reducido los
costes.

v Incremento de la calidad de las funciones externalizadas al ser realizadas
por vna empresa especializada,

v Concentracién de la direccién de la empresa en su actividad clave,
¥" Obtencién de nuevas capacidades tecnoldgicas.

v" Un mejor enfoque estratégico

Los inconvenientes:

v Es evidente que en todo este proceso existen riesgos y temores como el de
que las capacidades de la empresa contratada no sean las adecuadas, que
no se negacie correctamente el contrato, etc. pero son inconvenientes
operativos que dependen mis de las circunstancias que de la filesoffa.

8.1. El modelo de outsourcing ASP (Aplication Service Provider)

El outsourcing de los sistemas de informacién es uno de los mercados mas impor-
tantes, en general se aplica en grandes empresas que contratan los servicios de
otras grandes empresas con las que externalizan gran patte o todo el sistema de
informacién. Se hace ofsourcing de redes informéticas, de microinformética de las
aplicaciones de back-office, de las de fromt-office, etc. siendo una de las mis
frecuentes la de sistemas ERP.

3in embargo las PYMEs pueden encontrar dificultades en encontrar la empresa
adecuada a sus dimensiones y a sus presupuestos, Aqui es donde surge una nueva
posibilidad para este tipo de empresas con €l modelo ASP (Proveedor de Servicios
de Aplicaciones), término relativamente nuevo.



208 La Empresa en la Red

Un ASP es una empresa que presta servicios a distancia, -generalmente mediante
una conexién Internet-, de diferentes tecnologias, hardware, software y redes de
comunicaciones, para proporcionar soluctones de negocio.

Las empresas que optan por esta posibilidad pueden disponer de avanzados siste-
mag de informacidn, sin tener que realizar fuertes inversiones en equipos ni per-
sonal, sin necesidad de mantenimiento ni riesgo de obsolescencia.

Deloitte Consulting considera que hay seis factores clave que determinan el cre-
cimiento de esta modalidad de outsourcing:

1. Existencia de redes de comunicacidn basadas en bajos precios asi como en
la ubicuidad que aporta Internet. (Evidentemente esto sélo ocurre en Estados

Unidos)
2. Incremento de la aceptacidn del ocutsourcing
3. Crecientes necesidades de informatizacién en las pymes
4. Rdépido crecimiento del modelo e-business

5. Aumento en las fusiones y adquisiciones empresariales que precisan nue-
vas soluciones flexibles.

Se pueden diferenciar diferentes tipos de ASPs segin el servicio que prestan a las
enmpresas:

Cuadre 8.1.2.:
Tipos de ASPs.

, Thipre | | (€ mmﬂmﬁhuh

Empresa Es lo que se estd denommando como ESP {Enterpnse
Service Provider), presta servicios de aplicaciones fina-

les a empresas con posﬂmhdad de adaptacmn al cllente
1 [ L |

L

General Servicios de aplicaciones para PYMEs poco o nada
adaptables a las necesidades del cliente,
1 i1 R E o b
Especialista Se presta servicio de un solo tipe de aplicacién, por
gjemplo; ERP ,CRM o B2B...
f " . . L N T T 1
Vertical Facilita servicios de un paquete orientado exclusivamen-

te a un mercado.
i i L R S SR AL o |
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Un ASP presta servicios de aplicaciones informaticas a las empresas asociadas, con
productos como. por ejemplo un ERP. De esta forma el elevado coste del producto
disminuye al repartirse entre muchos usuarios. Cada uno de ellos lo utiliza mediante
una ficil conexién por Internet,

Este tipo de outsourcing se estd empleando mucho en EEUU en donde existen
ofertas de aplicaciones con un coste mensval de unos diez délares,

En Espaiia ya hay ofertas en todos los campos, con las que las pequefias empresas
que quieran enfrentarse al cambio, sin realizar la diffcil inversién en tecnologia,
pueden iniciar nuevas actividades basdndose en estos servicios,

Las empresas ASPs deben poseer la infraestructura necesaria para ofrecer una red
adecuada asi como disponibilidad de servicio para alojar conexiones a Internet o
redundancia para soportar el negocio on line.

Los servicios de empresas ASPs son interesantes siempre que no se apliquen en
aspectos criticos de la empresa. Antes de confiar parte de su negocio a un ASP es
preciso prestar atencioén a las garantias de seguridad y de confidencialidad de la
informacién y grado de integracién de las aplicaciones con nuestro sistema de
informacidn, La siguiente lista de criterios puede ilustrar sobre los aspectos a tener
en cuenta al seleccionar un proveedor ASP:

v Infraestructura informitica
v Tamaiio de la empresa

v Base de clientes

v Ventajas competitivas

v Referencias

v" Prestigio y experiencia

Pero, en cualquier caso, antes de trabajar con un ASP es conveniente tener en
cuenta los siguientes aspectos:

v" El ASP ha entendido nuestro negocio
¥" Definir y acordar los niveles de servicio a recibir del ASP,

v' Asegurar la escalabilidad del sistema en funcién de las previsiones de
incremento del némero de usuarios.
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v' Asegurar la capacidad del sistema de comunicaciones del ASP, Este punto
puede frustrar €] éxito de la operaci6n.

Seglin Datamonitor, ¢l conjunto del mercado facturs en 1999 la cantidad de 131.200
millones de pesetas y se espera que alcance en el 2001 la de 816.000 millones de
pesetas, Deloitte Consulting cuantifica €l mercado para el afio 2003 en mds de
cuatro billones de pesetas, mientras que la consultora IDC cifra la facturacién para
este mismo afio en sélo 320.000 millones de pesetas. ;Quién acertard? En cual-
quier caso hay algo en que todos los prondsticos estdn de acwerdo, en el crecimien-

to de este sector.

En Espaita una de las primeras experiencias es la de ontelia.com, un proveedor
ASP desarrollado por Telia, operadora sueca de telecomunicaciones, junto con Sun
Microsystems y Accenture. A través de esta web pueden utilizarse diferentes
aplicaciones para la gestién de la empresa, en régimen de algniler.

La multinacional informética Brain, especializada en el sector del automévil, ha
presentado en Espafia eBrain, una plataforma para la industria de tos proveedores
de automocién, constituida por componentes de software accesibles desde Internet
que permiten integrar la gestibn de la cadena de suministros con la web. El
conjunto permite obtener funcionalidades ERP en la red, tales como Web-EDI
(desarrollo de la cadena de suministros bajo EDI o extranct) y Supply Web (ges-
tién de la cadena de suministros SCM sobre Internet).
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Se suele decir que Internet estd cambiando la forma de hacer negocios; lo cierto
es que el considerable aumento de informacién abre nuevas expectativas de nego-
cio a las empresas dentro de un esquema de mayor diversidad y competencia en
los mercados. Se habla de las empresas de Internet para referirse a aquellas que
basan su actividad en ia red, como si constituyeran un mundo aparte y olvidando
algo fundamental, las empresas de Internet son antes que nada empresas, y por lo
tanto estdn regidas por los principios econdémicos que mueven a las empresas. Este
olvido, por parte de los propios dirigentes de muchas nuevas empresas, es el
origen de muchos de los estrepitosos, por rdpidos, fracasos de algunas empresas
de Internet.

E-business es sobre todo business, una empresa de Internet es una empresa y el
negocio en la Red es siempre negocio. Las reglas no han cambiado, son las de
siempre. Lo que cambia es el medio, como cambié la plaza del mercado, el
escribano, el cambista ¥ el banco, pero las reglas comerciales no las ha cambiado
la Red.

Los modelos de negocio en la Red no se limitan solamente al comercio electrd-
nico, sino que abarca un amplio espectro de importantes actividades tales como
marketing y publicidad, subscripciones a determinadas informaciones como bolsa,
y financieras y servicios, como pueden ser los bancarios.

v’ Comercio electrénico

v"  Publicidad y marketing
v Subscripciones
v

Servicios
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Bl modelo de negocio de publicidad empleado por la mayoria de los portales
generalistas consiste en otorgar a las compaiifas la colocacién de banners a cambio
de una crota de patrocinio o incluso un recargo en funcién del niimero de personas
que ve el anuncio, haciendo click.

La realidad es que este modelo publicitario en la Red no difiere gran cosa del que
se utiliza comiinmente en otros medios.

Segin Ja Asociacién de Markeiing Directo e Interactivoe (AGEMDI), el negocio de
publicidad y marketing a través de Intermet generd en Espafia un total de 11.200
millones de pesetas durante 1999, La presencia en la Red de Jos grandes anunciantes
espafioles es del 75%, y de este grupo, el 29 % realiza acciones de marketing “on
line”. El banner sigue siendo la herramienta de publicidad mds utilizada por las
empresas en 62 9% frente a otros sistemas, ¥ la Red no es et medio mds importante
de publicidad para anunciar la presencia en la misma de las empresas, que pre-
fieren anunciarse en las revisias (60%) y en la prensa diaria y hasta en carteles
publicitarios antes que en Internet.

Un modelo de negocio muy practicado en la Red es el de desarroflar una pégina
Web o un portal, bajo una idea exclusiva de marketing, para dar a conocer unos
determinados prodactos. En estos casos, la presencia en la Red es publicitaria
puesto que el objetivo fundamental es generar conocimiento y activar la compra
por canales tradicionales.

Este modelo s al que suelen acogerse empresas cuya produccién se vende median-
te canales intermedios, con los que no pueden competir, pero si pueden ayudar de
manera indirecta a las ventas, en los puntos de distribucién.

El modelo de subscripciones consiste en la prestacién de servicios tales como
acceso a Iniernet, albergue de piginas Web y contenidos e informaciones periddi-
cas. La Asociacién espaiiola de Comercio Electrénico sitda los ingresos por este
concepto en torno a los 2.400 millones de pesetas.

El modele basado en servicios estd constituido por una variada oferta en la que
se mezclan servicios tanto de consultoria, como de disefio o publicidad. No existen
referencias de cifras en este campo que no sean de pura especulacidn.

En cuando al modelo de comercio electronico, nos ocupamos del mismo a continua-
cidn.
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9.1. Comercio electronico

Para la mayotfa, comercio electrénico es la accién de comprar articulos y productos
en la Red por consumidores finales. La mayoria de los datos y referencias estadis-
ticas hacen una exclusiva referencia a este tipo de mercado, Incluso hay asociacio-
nes que parecen dedicadas al desarrollo de la actividad comercial en la Red, referida
solamente al consumidor final. Este tipo de comercio ¢s el que ha logrado mayor
popularidad porgue es el que estd cerca de Ja gente y para cuyo desarrollo se han
constituido empresas dedicadas a estos fines, de cuyo ciclo de vida, a veces muy
cotto, Se ocupan, con gran preocupacién, los comentarios de los mercados. Como
consecuencia, parece que comercio electrénico es sélo el que se dirige al consu-
midor final, cuando ésta es la actividad menos importante en la Red, si se compara
con el comercio electrénico entre empresas.

Por ello, para estudiar las caracteristicas del comercio electrénico es preciso situarse
en el lado de Ia empresa o en el del-.consumidor final, ya que 1a perspectiva cambia
totalmente. Aqui vamos a estudiar el comercio electrénico desde la perspectiva
propia de empresas que pueden mejorar sus resultados y su gestién utilizando estas
tecnologias.

1. _El comercig_electrénico en le a

El protocolo de comunicacin de Internet (TCP/IP) se wtiliza tanto en redes pidblicas
como en privadas, lo que quiere decir que si Intemet es un medio de comunicacion
con el exterior de la empresa, también Intranet es un medio 6ptimo de comunicacién
interior en la red de la empresa, que puede extenderse mediante la interconexi6n de
varios Intranei y constitwir redes Extranet. Esta capacidad tecnolégica, sencilla,
econ6mica y fécil de instalar es la que nutre a Ja empresa de un nuevo medio de
comunicacién para el conjunto de todas sus necesidades, de forma que la empresa
puede utilizar Ja misma tecnologia para el intercambio de informaciones con sus+
clientes, con sus proveedores, con sus empleados y con svs socios de negocio.
Este miltiple intercambio de informacién determina Ia posibilidad de realizar diferen-
tes tipos de transacciones en la Red, en funcién de cada colectivo, lo que da lugar
a diferentes modelos de comercio elecirbnico.
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Cuadro 9.1.1.1
Modelos Bdsicos de comercio electronico desde la empresa

lﬁﬂﬁ-ﬁﬂﬂﬁ

LM i,
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La empresa puede establecer relaciones electrénicas en cualguiera de las direccio-
nies marcadas en la figurn. De todas ellas vamos a considerar las siguientes:

¥ Con los proveedores y socios de negocio. La empresa puede comunicarse
mediante un sistema Extranet con sus proveedores fijos, consultar la pla-
nificacién de fabricacién de los producios de los que necesita proveerse,
informarse del plazo de disponibilidad de los mismos y de aquellos que
estin en fase de distribucién. Un paso mds adelante es la conexién de los
sistemas de fabricacién y suministro. En este caso nos encontramos con
un sisterna de comercio electrénice entre empresas o B2B (Business to
Business) que se realiza merced a Ia interconexidn de los sistemas de
informaci6n de las dos empresas, es decix, de los médulos correspondien-
tes de los dos sistemas ERP involucrados. La relacién de comunicacion es
de uno a uno, entre dos empresas. El sistema es funcionalmente parecido
al desarrollado antes de [a aparicién de Internet o EDI (Electronic Data
Interchange), de cuya sustitucidn provienen muchas de las aplicaciones
actuales,

Caso particular de este modelo es aquel en el que la relacién B2B se
establece entre una empresa y sus socios de negocio.

Segiin CommerceNet, la mayor parte de las operaciones de comercio elec-
wonico proceden de compafifas que ya habfan operado con EDI, (3.4
biilones de pesetas) mientras que las operaciones realizadas por empresas
que sélo habian operado en Internet, hasta ese momento, alcanzaron log

60.000 millones de pesetas.
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¥’ Con los proveedores mediante intermediarios (marketplace). Al igual que
en los mercados tradicionales existen las centrales de compras, se han
desarrollado negocios en la Red cuya finalidad es poner en relacién a
compradores y suministradores, generalmente en mercados verticales,
mediante portales dedicados al efecto. En estos portales se registran los
suministraderes con catalogos de productos y asimismo las empresas com-
pradoras. El sistema de gestién del sitio debe ofrecer a los participantes
un espacio seguro a la vez que asegurar la calidad de todos los concurren-
tes, mediante determinadas condiciones de adhesién, la identificacion de
los participantes, la de los productos y servicios y las condiciones de
venta. La aceptacién de estas condiciones tiene como objetivo otorgar vn
valor probatorio a los mensajes electrénicos intercambiados entre los ac-
tores. La creacién de un mercado virtual de estas caracteriSticas exige
ademds de un importante capital, el desarrollo de funciones tanto técnicas,
como comerciales y juridicas.

El tipo de compras que se desarrollan en este tipo de mercado virtuales son
las que los americanos denominan como MRO (Mantenimiento, Reparacio-
nes, Operaciones), normalmente incluidas dentro del epigrafe de compras
generales y que en algunos casos llegan a suponer hasta el 40% o mds de
los costes totales del negocio. Todo ello, con el agravante afiadido de que
estos gastos son dificiles de gestionar y de controlar por los sistemas ERFP,
encargados de la gestion del sistema de informacién de.la.empresa, lo que
genera fuertes incrementos en los gastos ¥ lo que es peor, dispersidn en
los centros de compra y disminucién consecuente del poder de negociacién
de la empresa,

Un planteamiento estratégico de la empresa, basado en la compra de los
productos MRO en marketplace, funcién que se conoce como e-procurement,
ayuda a transformar muy positivamente la estructura y cultura del nego-
cio, ya que cambia la forma en la que se desarrollan las funciones de
compias y aprovisionamiento en términos de relacién cliente-proveedor.
Por ello, las nuevas iniciativas basadas en e-procurement estdn encontran-
do un campo abonado en las funciones de compra que tradicionalmente
han sido las mds dificiles y complejas de gestionar.

v' Con los empleados de la empresa: Modelo B2E, Este no es un modelo de
comercio en su senlido estricto, sin embargo se emplea como extensién
del término, para caraclerizar las transacciones de informacién que se
realizan en los dos sentidos entre empresa ¥y empleados. El modelo tiene
su expresién prdctica en los portales de informacién de empresa(EIP),
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sitios locales a través de los cuales los empleados de una empresa entran
en Intranet. El portal EIP contiene todas las informaciones que pueden
resultar de interés en la empresa, informacién sobre la marcha de la
empresa y sus departamentos, permite realizar solicitudes, liquidaciones
de gastos, etc. En general sustituye a los tablones de amuncios, notas
internas de la empresa y boletines de informacidén interior,

El siguiente cuadro ilustra este esquema bisico de relaciones comeiciales con
proveedores, clientes, socios y empleados.

Cuadro 9.1,1.2.:
Diferentes relaciones electrionicas con los elementos de le empresa

B28

B82B
Proveedoras

- ' ST Abastecimiento/
: B2E e-procuremnent ] :

Empleados Reclutamiento, EMPRESA Marketing, ventas, Clientes

| adminlstracién relaciones cllentes
T Distribucidn, 2 -
marketing
Soclos
B2B
B2B

En general el comercio del tipo B2B, tanto en el modelo directo como en
marketplace es cerrado, e¢s decir, se realiza entre empresas mediante acuerdos
realizados entre las mismas. Ni siquiera un marketplace admite la llegada de
empresas para realizar compras compulsivas, sino que las empresas se registran
antes de realizar la primera compra, por lo tanio es también una actividad orga-
nizada. Como consecuencia de lo anterior, las empresas que practican cualquier
modalidad de B2B estdn enlazadas en red cerrada.

El B2B se encuentra en la actnalidad en una fase de gran crecimiento. La con-
sultora Forrester Research estima que en Estados Unidos alcanzard un volumen de
negocio de 1.5 billones de dolares durante el afio 2003. Otros consultores como
el Boston Consulting Group creen que llegard a los 2.3 billones y los de Merrill
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Lynch opinan que podria alcanzar los 2.5 billones en el mismo afio, lo que equivale
a un tercio del producto interior bruto de los Estados Unidos. Esperemos que estos
bailes de cifras no calienten demasiado el mercado como ha pasado con el mercado
electrénico dirigido al consumidor final y las empresas punto com.

El B2B modifica profundamente los piocesos de las empresas involucradas en
mantenimiento y logistica y en las funciones de compras, en cuyos procesos ya no
tienen que distaer tantos recursos.

ient 5,

Existe una relacién directa entre el modelo de comercio electrénico que se practica
en la empresa y los objetos que se comercian, tal como se expresa en la figura
adjunta,

Cuadro 9.1.2.1.;
Objetos y clientes en B2B

Objetos y Clientes en B2B
Tipos de Tipos de Tpos de
objelos e-comercio ¢llentes
Manlenimiento,
B2B
reparaclones,
operaclotes Marketplace
EDlB2B
Maleriales Empresa/
de produccién Organizaciones

Fuemte: IDC, 2000

Como la figura expresa, los materiales que las empresas necesitan para ¢l desa-
rrollo de su actividad pueden ser los consumibles tipo MRO (Mantenimiento,
Reparaciones, Operaciones) o bien, los necesarios para el mantenimiento de la
produccién, como es el caso de las materias primas, componentes, ete, Estos dos
tipos diferentes de materiales nos llevan también a un modelo electrénico diferen-
te. La compra o suministro de materias primas est4 ligado a un modelo tipo EDI-
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B2B, en donde el enlace y la comunicacién entre los sistemas de informacién, ¥ por
lo tanto entre los ERF, es continuo.

Contrariamente, la compra ¢ suministro de los maieriales de mantenimiento no
requiere una comunicacién continua y directa entre los ERP de las empresas
involucradas y puede hacerse a través de un organismo interpuesto entre las
empresas como un marketplace.

Estos modelos se pueden representar graficamente:

Cradro 9.1.2.2.;
Modelo EDI-B2B (uno a muchos)

% —/ '

Proveadores

Cuadre 9.1.2.3.
Modelo MARKETPLACE-B2B (Muchos a nmuchos)

Estos modelos pueden generalizarse para el conjunte del mercado hacia dos for-
mas bésicas virtuales de comunidades de empresas.

En la primera, las empresas, a través de su ERP, se enlazan por la accién de un
tercero, que es una empresa marketplace, tal como se expresa gréificamente en la

giguiente figura:
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Comunidad virtuel de empresas por enlace mediante un tercero(marketplace)

Empresal  Marketplace  Empresa2  Marketplace Empresa 3

Bl esquema muestra cémo el sistema ERP de cada compaiiia se conecta directa-
mente a los sistemas ERP de las ofras compaiifas que forman la comunidad virtual.
Comunidad virtual entre empresas mediante enlace mixto

Este modelo es consecuencia de la combinacién de los dos modelos bisicos des-
critos anteriormente,
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En ¢l mismo, el enlace es directo entre un grapo de empresas mientras que entre
otro grupo, el enlace se realiza por la mediacién de un marketplace.

E! nuevo universo empresarial que forman las empresas enlazadas por cualquiera de
estos modelos, al concentrar una gran informacién, crea un nuevo valor de cara al
cliente y se convierte en una importantisima ventaja competitiva para la comunidad

de empresas.

Cuanto mayor sea el mimero de empresas conectadas, mayor es el valor que el
conjunte de empresas ofrece al mercado. Este valor agregado, se convierte en un
imdn que atrag méis clientes, a la vez que los costes empresariales decrecen.

Establecidos los modelos bdsicos, podemos pasar a comentar todas las posibilida-
des de negocio que la Red ofrece a las empresas.

.3 0 1 B

Modelo abierto de venta. Consiste en poner en la Web los productos de la empresa
junto con las capacidades para que puedan ser adquiridos por otras empresas. El
modelo tiene sus orfgenes en el brochure web o catdlogo de productos, que con
objeto de informar a los clientes ponen las empresas en sus pdginas Web.

Para que este modelo tan sencillo sea eficaz, es preciso disponer de una marca con
fuerza reconocida y a 1a vez dominar el mercado, en caso contrario dificilmente

5¢ Promoverin ventas.

Este modelo es el que emplea Cisco Systems, empresa dedicada al campo de las
telecomunicaciones, con el que vende casi el 30% de sus ventas totales, ahorrando
con ello el 15 % de su estructura de costes.

Grificamente ¢l modelo es el siguiente:

Cuadro 9.1.3.1.;
Modelo alierio de venta

mernet |

e
s
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Voabiovn vents
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Modelo marketplace,

Las empresas que no lideran mercados ni disponen de una prestigiosa marca
reconocida tienen la opcidn de distribuir sus productos en una plataforma virtual
a la que acudan las empresas de ese segmento de mercado para comprar. Es el
modelo que ya hemos estudiado como bésico, Las empresas que aquf ofrecen sus
productos, consiguen exponerlos frente a los clientes del sector, que a su vez
tienen la oportunidad de realizar comparaciones entre artfculos y precios de los
diferentes catdlogos, o presentar un pliego de condiciones sobre sus necesidades
y esperar las ofertas de los proveedores.

Este modelo se especializa cada vez mds en sectores verticales aunque también los
hay horizontales.

El modelo ofrece ventajas como la de una distribucién amplia con un coste
transaccional reducido. Como desventaja estd la puesta en competencia de forma
sistemética de los productos y la necesidad de segmentar la oferta junto con la
obligatoria reduccién de los precios.

El sitio marketplace es a su vez un costoso negocio con una gran inversién en
tecnologia, sistemas de gestion y marketing al gue los socios, compradores o
vendedores pagan en forma de cuotas o comisiones, siendo la publicidad otra de
sus fuentes de ingresos.

Cnadre 9.1.3.2.:
Modelo Markeiplace,

Web
Markefplace

| Proveedores > Compradores

Desde un punto de vista tecnolégico es muy importante resaltar de este modelo B2B
la capacidad desarrollada por la mayorfa de las plataformas software de realizar
compras mediante e-procurement.

E-procurement puede describirse desde un punto de vista funcional, como el lan-
zamiento sistematizado de pedidos en un marketplace, contra un catilogo electré-
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nico antomatizado. Es deciy, las transacciones se realizan completamente en forma
electrénica, se comprueba el status del empleado que hace el pedido, se verifica el
presupuesto, se lanza la orden de pedido y se paga al proveedor y todo este
proceso se desarrolla de forma automdtica. De esta forma se consigue que las
funciones de compras ¥ pagos a proveedores se integren dentro del mismo proceso.

Las herramientas disponibles en ¢l mercado se diferencian en funcidn de su enfoque
conceptual, entre las que se dedican al aprovisionamiento de empresas (tipo buysite)
y las que se orientan a los sitios que venden (tipo marketsite).

Cuadre 9.1.3.3.;
Las ventajas que se pueden oblener del e-procurement

Mejoras cuantitativas

Precios de productos/servicios .......... vsrees 10-20 % reduccidn
Ciclos de reaprovisionamiento .....owenn  40-70 % reduccion
Inventario 25- 50 % reduccion

Mejoras cualitativas
Reduecidn de etapas en la cadena de suministro
Mejora de procesos internos
Mejora de condiciones
Ractonalizacidn de la base de proveedores
Reduccion de gastos que no sean de valor afiadido

Sistema de autoservicio para los empleados (antomatizacién de
mtas y procesos de aprobacién)

Adquisicién sin contacto (paperless)

Generacidn de informacidn estratégica del sistema de compras a

partir de informes generados por sistemas basados en Inteligencia
de Compras, como Purchasing Intelligence.

Personalizacion (mass customization) de productos ensambldndo-
los y/o fabricindolos de acuerdo con los pedidos de los clientes

Flujo de informacion #gil y directo entre comprador y proveedor

Fuente: Arthur Andersen, 2000
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Modclo abierto de compra. Es un modelo inverso al resefiado en primer-lugar,
modelo abierte de venta, perteneciente a una empresa que podia influir en el
mercado a través de una marca reconocida. Aqul la plataforma perienece a una
empresa importante con gran poder de compra.

La empresa obliga a sus suministradores a estar presentes en esta plataforma de
compra, con la que negocia precios en bloque. La empresa infiuyente, para aumentar
su peder de compra suele invitar a otras empresas con el fin de aumentar més su
poder de compras y rebajar precios.

El precursor de este modelo fue General Electric con un sitio exclusivo que abrié
en 1996 ilamado TPN Register y que abrié a socios en 1999, Otras importantes
empresas como Ford, General Motors, Chysler y Nissan utilizaron posteriormente
este modelo. Los productos que se compran son del tipo MRO.

Con este modelo la empresa se beneficia de mejores condiciones y a su vez el
suministrador puede rebajar precios gracias a la reduccién que obtiene en su
estructura de costes.

Cuadro 9.1.3.4.;
Modelo abierto de compra

Modelo EDI-B2B cerrade. Comentado anteriormente come modelo bdsico. Esta
constituido por una red extranet reservada a los proveedores de la empresa. En este
sentido es parecido al anterior, ya que la red extranet se constituye alrededor de una
empresa con fuerte capacidad de compra. La diferencia fundamental est4 en que los
fines de suministro aqui son diferentes # los del modelo anterior, al tratarse de
componentes de fabricacién y no de materiales MRO. Por ello, el suministro forma
parte de los elementos de produccién vy los precios han sido pactados con ante-
rioridad. La red extranet es necesaria para poder enlazar avtomdticamente con los
sistemas de produccidn y de gestién de suministardores y clientes.
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Cuadro 9.1.3.5.;
Modelo EDI — B2B cerrado.

Proveedores

Praveedares Empresa

Modelo de subastas y ofertas. Estos sitios permiten dirigir solicitudes de ofertas a
un alto mimero de proveedores y realizar subastas para mejorar los precios. Resul-
tan ttiles para productos complejos y hechos a medida. El lider de} sector
Freemarket.com s6lo acepta contratos sobre 25 millones de délares. En general
estos sitios suelen ser generalistas.

Segiin las previsiones, en el afic 2002 et 10% de las subastas se realizardn a través
de Internet, y aungue de las estadisticas disponibles no se diferencia el sector del
comercio electrdnico, es de suponer que esta modalidad de negocio crezca en B2B
en forma mdés o menos paralela. J.P. Morgan pronostica un crecimiento anual del
689z hasta alcanzar en todo el mercado 19.000 millones de dolares en 2003. En
Espafia en 1999 y en todo el mercado de comercio electrénico, se movieron 100

millones de pesetas.

Entre las ventajas para una empresa de la wiilizacién de este medio de compra,
destaca la reduccidn en el esfuerzo de negociacién y plazos de entrega pero sobre
todo la subasta afiade gran transparencia a las compras y permite a todos los
proveedores contar con idénticas oportunidades y obtener como valor afiadido,
importante informacién de marketing sobre las empresas compradoras, como hasia
cuanto estd dispuesta a pagar por un producto, cudles son los aspectos que mis le
interesan, etc.

Estéin comenzando a desarrollarse subastas inversas en las que son los comprado-
res quienes comunican lo que estdn dispuestos a pagar por un producto. A esta
oferta se unen las de otras empresas hasta conseguir un velumen importante que
haga posible la rebaja del precio del producto. Asi funciona Gruposdecompra.

El sitio sweco en-Supply fue lanzade a finales de 1999 para crear un espacio
destinado a la presentacién de solicitudes de ofertas para contratos de
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subcentratacién presentados por compradores, El sitio dispone de un dispositivo
de swbastas invertidas que facilita a los demandantes optar por los productos al
precio mis conveniente.

El funcionamiento del sistema permite al comprador ver las ofertas de los diferentes
proveedores, Estos ven en directo igualmente las ofertas, pero en forma an6nima.
El sitio se remunera con el 2,5% sobre cada transaccién realizada,

Modelo comunidad @e intereses. Corresponde a sitios en los que los socios del
mismo obtienen o intercambian informaciones sobre su sector de actividad, En
muchos casos se trata de una parte de un portal vertical que incluye estas funcio-
nes.

Modelo de negocio.com. Contemplamos aqui como un modelo més de negocio, el de
la creacién de una entidad punto.com para gestionar un portal del lipo que sea. Los
portales en B2B estdn generando nuevas ideas, nuevas soluciones, nuevos esque-
mas de trabajo. En general asumen papeles anteriormente fragmentados por influen-
cias locales, geogréficas, idiomdticas, etc. Se mueven bajo diferentes fuerzas, una
muy importante es la de la agrupacién de intereses, todos juntos a comprar, todos
juntos a vender. Otra fuerza es la de una bolsa global en la que una oferta puede
ser comparada con otras miles. Y ofra fuerza no menos importante es la seleccion
¥ la competencia.

Los portales B2B pueden cambiar en-pocos afios los esquemas comerciales actua-
les, su desarrollo es hoy dia un negocio y una estrategia,

9.1.4. Los acfores del B2B en la préctica. algunos casos de negocios.
sectoriales.

Hasta ahora hemos contemplado como actores en 1os modelos estudiados las fign-
ras de empresas compradoras y las de empresas proveedoras que se ponen de
acuerdo en la Red. Para que esto sea posible es preciso que aparezca la figura de
promotor de la plataforma electrénica, un nuevo e importante actor cuya actuacién
constituye en si un nuevo modelo de negocio, ligado muy directamente al sector
empresarial o mercado vertical al que pertenecen todos los actores. Un actor
adicional, imporiante por el papel que representa es ¢l de las entidades financieras
a quienes les interesa no perder de vista estos desarrollos comerciales, para lo que
suelen establecer alianzas con sus clientes para ofrecer sus servicios bancarios en
las plataformas B2B.

De todos los modelos reseiiados son los portales tipo marketplace los mds abun-
dantes en la prdctica la que, por otra parte, suele determinar de manera abundante
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¢l desarrollo de modelos mixtos. A continuacién analizamos algunas de Ias experien-
cias puestas recientemente en prictica en diferentes mercados verticales.

Cuadre 9.14.1.:
Los actores del B2B.

- Bsochaty

Mercado de productos para la automocion,

Los cinco primeros fabricantes de automéviles del mundo, Daimler-Chysler, Ford,
General Motors, Nissan y Renault, crearon en pnayo de 1999 COVISINT, con el
objetive de centralizor en este mercado virtualfla casi totalidad de sus compras
anuales, cifradas en mds de 50 billones de pesgtas, ahcrrando con elle entre 500
y 1000 délares por vehiculo. COVISINT agrui:a a unos 33.000 fabricantes de
componentes. Los analistas han calculado que el volumen total de negocio de este
nuevo mercado electrénico alcanzard wnos 500.000 millones de délares en un

cercano futuro,

RubberNetwork.com es el nombre de la plataforma que agrupa a los seis fabrican-
tes mundiales de neumdticos y caucho, Continental (Alemania), Cooper (Estados
Unidos), Pirelli (Italia), ¥y Sumitomo Rubber (Japén). La nueva empresa estard
operativa en el 2001 y se abrird a todos los fabricantes y proveedores del sector,
cuyos gastos en materias primas, equipamientos y MRO se considera que superan
los 50.000 millones de délares anuales.

Alimentacion y agricultura

La consultora Forrester Research considera que este sector estard situado entre los
diez mds beneficiados por el comercio electrénico, alcanzando unos volimenes de
actividad que cifra en 14.6 billones de pesetas en el afio 2002, sobrepasando con
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ello a sectores como ¢l aercespacial ¥ la construccién. Los analistas aseguran que
el total del mercado agroalimentario representard unos tres trillones de euros, cuyo
70% estard bajo control de PYMEs. Los expertos opinan que entre el 10 y el 23
% de las transacciones realizadas en este mercado pasardn por las plataformas
B2B de aquf al afio 2004,

Sin embargo un estudio reatizado por ACCENTURE junto con el Food Business
Forum (CIES) a nivel mundizl, sefiala que el sector no se encuentra avin preparado
para adaptarse al cambio. El citado estudio pone de manifiesto que el 64% de los
entrevistados afirma que su empresa no ha desarrollado estrategia alguna en re-
lacién con el comercio electrdnico. Las empresas americanas y asidticas son mds
optimistas, mds del 75% de estas compaiiias consideran que la oportunidad que
ofrece el comercio electrénico es muy importante en comparacién con el 45% de
las europeas que piensan lo mismo. Finalmente, el citado estudio sefiala diferentes
obstdculos para el desarrollo del comercio electrdnico como insuficiencia cultural,
lo cual es particularmente un sentimienio mds fuerte en Euvropa, falta de prepa-
racién en los profesionaies y faita de compromiso real con el comercio electrénico
por parte de la alta direccion de las empresas.

El esquema de trabajo del B2B aplicado a la alimentacién y a la agricultra es el
de vna bolsa donde los productores ofrecen sus productos. Los productores, coo-
perativas agricolas o alimentarias, por ejemplo, tienen en el mercado virtval la
oportunidad de independizarse de los intermediarios locales y ofertar sus produc-
105 en u inercado mds abierto, lo que afectars fuertemente, sin duda, a la estrue-
tura clisica de mercado.

Algunas iniciativas en esle sentido son las de la Lonja Virtwal Avicola, lenja~
avicola.com. En este sitic, empresas productoras y distsibuideras de huevos ven-
den y compran este producto. Desde ¢l momente en que se incorpora una nueva
oferta de compra o de venta al mercado virtual, y hasta que el comprador recibe
la mercancfa, longa-avicola.com se encarga de todos los procesos, desde el pago
bancarie, confirmado en tiempo real, hasta la contratacién del transporte y la
notificacién de Ia operacién a todas ilas partes involucradas. En este desarrollo se
han invertide 1.000 millones de pesetas por las siguientes entidades promotoras,
Caja Duero, Fundosa, ¥ el grupo que ha desarrollado el sofiware, Apex-Algor. Las
empresas que desean participar sufren un examen en relacidn con su solvencia y
una vez aceptados pagan una cuota anual de 200.000 pesetas.

Otras iniciativas interesantes para Espaiia, proceden de Mitsubishi (Japén) y Kesko
(Finlandia), La primera ha creado un mercado virtwal de venta de frutas y horta-
lizas que retine a productores y detallistas (supermercados, y cadenas de restan-
rantes), en el que se prevé se realicen transacciones en los tres primeros aiios por
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valor de unos 17.000 millones de pesetas. La experiencia finesa consiste en el
desarrollo de un marketplace especializado en cereales.

De Estados Unidos nos llega la experiencia de una patronal del sector de la
alimentaci6n, bebidas y productos de consumo, Grocery Manufacturing of America,
que involucra como accionistas a compafifas como Coca-Cola, Johnson&Johnson,
Procter & Gamble, Gillette, Uniliver, etc., con ¢l objetivo de concentrar en el
mismo las ofertas de sus proveedores y conseguir reducciones de hasta el 10% de
los 65 billones de pesetas que suma la factura de aprovisionamiento de los accio-

nistas.

En Europa, Nestlé y Danone han creado CPGmarket.com (Consumers, Packages,
Goods) al que posteriormente se ha unido Henkel, con el objetivo de crear un sitio
donde se encuentre el colectivo de fabricantes y suminisiradores de este mercado.
La plataforma B2B que actia a escala europea, retine por lo tanto a todo tipo de
proveedores y fabricantes en el campo CPG.

Los servicios que presta son los de seleccién de proveedores y asistencia en la
contratacién, catilogos, conexidén directa para automatizar la cadena de suminis-
tros y fulfillment con pago electrénico y logistica, a todo esto se afiaden servicios
de e-intelligence para facilitar el andlisis de los datos empresariales.

El portal ha sido disefiado por ACCENTURE con tecnologia MySAP.com. Las
inversiones han sido de unos 5.000 millones de pesetas.

Creada en enero de 2000 en Dusseldorf, efoodmanager.com es un marketplace
pan- europeo de la alimentacin,. especialmente de la fruta, verdwra y pescado.
Estd abierto a toda clase de empresas de este ramo, cuya entrada en el mercado
debe ser aprobada. Ofrece toda clase de servicios, incluso la pnegeciacidn entre
comprader y vendedor en tiempo real.

Consiruccion

Las soluciones de comercio electrdnico deben ayudar a wn mercado tan fragmen-
tado como el existentc en Espaiia donde cien mil empresas tienen diez o menos
empleados y s6lo 209 tienen més de 200 trabajadores.

La empresa Dragados, la segunda del sector por volumen de facturacién, junto con
OHL, Opciona (Endesa) y la consultora PWC, han creado el portal E-difica
(edifica.es), realizando una inversién inicial de 2.500 millones de pesetas, con el
que espera canalizar un volumen de transacciones de 334.000 millones de pesetas
en ¢l afio 2003,
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El objetivo es reunir a todo tipo de empresas y profesionales relacionados con la
construccién para compra ¥y venta de materiales y equipamiento. Entre otros ser-
vicios, ofrece solicitud de ofertas, gestién de proyectos, subastas, ete,

Otra iniciativa importante es BtoB Factory, holding operativo participado
mayoritariamente por el BSCH, entre cuyas iniciativas, la mayoria horizontales,
destaca la dedicada al mercado vertical de la construccitén, BtoB Construccion,
Participada en un 50% por BtoB Factory, el grupo Dragados cuenta con un 35%
de capital y OHL con el 15% restante. Esta iniciativa agrupa al proyecto anterior-
mente descrito, E-difica, junto con Constructiva de BtoB Factory, desarrollado en
Argentina, Brasil y Méjico.

Otro portal, Build2Build (build2build.com), ha sido creado por FCC, el primer
grupo en la construccién del pafs, junto con ACS, Ferrovial, Acciona y Uralita, a
las que ya se han unido mds de 26 empresas. El marketplace tiene idénticos
objetivos que el anterior, reunir a constructores, proveedores, profesionales y pro-
motores del sector de la construceibn, de los que ya puede contar con 27.000, a
los que asegura una serie de servicios entre los que destacan Jos de licitaciones,
obras (un servicio en tiempo real de la sitvacidn de obras), directorio de provee-
dores, etc.

Construred es un marketplace orientado a PYMES que pone en contacto a empre-
sag con especialistas y proveedores del sector, mediante la publicacién de las
demandas de las empresas. Comenzd a funcionar en junio de 2,000, con una
inversi6n inicial de 100 millones de pesetas.

Consumo, distribucion, fextil

GlobalNetXchange (GNX) es un mercado virtual creado por Camefur y Sears,
junto con Oracle y al que se unieron en abril de este afio Sainsbury, Metro v
Target. En su conjunto alcanza un valer de 185.000 d6lares en volumen potencial
de transacciones.

La solucidn estd compuesta a la vez por un portal que presenta las solicitudes de
compras, catdlogos, etc. Internamente, en cada empeesa mediante una red Intranet
y software de e-procurement se integra el proceso de compra en el sistema de
informacién. Una extranet permite finalmente la automatizacién de suministros
entre empresas.

Consumalia es un portal de compras especializado en empresas de bienes de
consumo, creado para mejorar la gestién de compras de sus clientes. Entre los
socios fundadores figuran Telepizza, Campofrio, Gonzalez Byass, Pescanova, etc.
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El conjunto de empresas compradoras gestionan las compras de productos v sex-
vicios a (ravés de una sela aplicacidn,

La operativa de trabajo consiste en que las empresas compradoras publican en el
portal sus peticiones de oferta con las que se informan los proveedores. Los
provesdores autorizados ofertan y las empresas compradoras adjudican e informan

a los seleccionados.

Energia

Opciona.com, constituido en marzo de 2000 por Endesa (63%),
PriceWaterhouseCoopers (12%), CommerceOne (10%) v Enersis {15%). nace con
los siguientes objetivos: ser uan punto de encuentro neutral e independiente entre
empresas, albergar comunidades virtwales ofreciéndoles servicios a medida y pro-
porcionar servicios de valor afiadido, financieros, logisticos, integracién, etc. a
estas empresas.

Opciona ya ha realizado mds de 123 subastas que han permitido a las diferenies
compaitfas participadas por Endesa en el mundo realizar compras por valor de
unos 30.000 millones de pesetas. En las subastas realizadas han participado mas
de cien empresas diferentes, pertenecientes a distintos sectores y dreas geogrificas.
El ahorro medio conseguido se cifra en un 16%. Los planes de la compaiifa para
los préximos meses consisten en la incorporacién de cuatrocientos nuevos provee-

dores.

PYMES

El tejido empresarial espafiol es 80 por ciento de pequefia y media empresa, por
ello, son un importante indicador de Ia realidad del pafs. Pues bien, segiin datos
de Ja AECE {Asociaci6n Espaiiola de Comercio Electrénico), el 67,6% de las PYMEs
espaiiolas no tiene presencia en la Red, y del 21,6 de las empresas PYMEs, sélo
&l 10,8% realizan compxas en Internet.

S6le una de cada tres pequefias y medianas empresas posee una pdgina web, no
obstante esta sitvacién mejorard en los préximos cinco afios, y en el 2005 &l 75
por ciento de las PYMEs ya tendrd acceso a Internet, aunque para entonces, dada
la velocidad a la que va la tecnologia este porcentaje carecerd ya de interés.

La actividad de las PYMEs en Internet no pasa de escaparates y en general de wn
uso muy pasivo de la web. Son escasas iniciativas como la sueca Merkant basada
en un portal para PYMESs de productos de alimentacién o la itatiana Looknbuy.com.
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AreaB2B es la primera plataforma operativa en Espaiia para PYMEs de comercio
electrénico. Con la participacién de Sun, SilverStream, Picking Pack ¢ IP§, cons-
tituye un portal vertical dedicado a la joyeria al que se han adscrito 45 tiendas v
diez fabricantes. El portal permite realizar pedidos a proveedores a través de
cuatre modalidades de pago.

Con este portal se pretende unir en un mercade virtual a las PYMEs de joyeria con
los fabricantes y distribuidores del sector.

Verticalia surgié en febrero de 2000 como entidad gestora de portales de los que
en este momento mantiene unos doce. Los portales estdn orientados a pesca,
comercio exterior, seguros, catering, turismo rural, productos cdrnicos, hidrotecnia
y productos de la automoci6n entre otros, La compaiiia se financia mediante patro-
cinio y escaparates, ¥ en un 90% por los servicios que presta,

Banca y finanzas

La utilizacion de Internet por la Sociedad, ha supuesto la rdpida adaptacién de la
estrategia de negocio de las entidades financieras. Las entidades bancarias que han
sabido desde siempre aplicar la tecnologfa a los negocios, han mantenido a lo
largo de los afios la mds completa red de telecomunicaciones al servicio de las
empresas ¥ los clientes finales; para comprenderlo no hay mds que mirar la extensa
red.de cajeros automdticos que se extiende por el pais. También ha sabido aplicar
la tecnologia Internet al negocio tradicional, desarrollando la banca on-line, trasla-
dando su oferta de productos y servicios a la Red o creando entidades virtuales,
sin oficinas fisicas que s6lo son accesibles a través de Intemet.

Otro importante paso, mexnos conocido por el gran piblico es su participacién en
una gran mayoria de proyectos y empresas especificos de Internet, en forma direc-
ia o indirectamente a través de sus fondos de inversién o capital riesgo.

Es en esta vertiente donde la banca apuesta por actividades en la red como B2B
porque es donde va a ¢star el negocio entre empresas. Por esto no se ha querido
perder de vista los proyectos que han lanzado otras compaiiias no financieras de
forma que la participacién de la banca en estos proyectos resultaria demasiado
prolija de relatar.

La estrategia de las entidades financieras pasa también por estar cerca de las
compaiifas operadoras de telecomunicaciones, porque son las empresas que ¢stdn
abriendo los caminos de Internet, con el objetivo de desarrollar proyectos conjun-
tos.
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Las operadoras de telecomunicaciones serdn las entidades, que una vez esté dis-
ponible la tecnologia UMTS, dentro de poco con la GPRS, y en esios momentos
con la WAP, estin en condiciones de asumir las funciones de intermediacién y
medios de pago de las que hasta ahora sélo ha dispuesto un banco. Por ello la
cercanfa a las operadoras es estratégica para la banca.

En general la estrategia de la banca es simple, frente a la pérdida de exclusividad
con la creacién de nuevos mercados, se aplica aquello tan viejo de “si no puedes
vencer a tu enemigo alfate con €]”. Es decir, establecer alianzas con sus propios
clientes y unirse a proyectos en los que €stos sean lideres para, desde la nueva
plataforma ofrecer sus servicios.

La lucha por el pago a través de mévil se manifiesta ya en Espafia por ser uno de
Jos mercados nds atractivos de Europa para esic menester debido 2 la gran expan-
sién de cajeros automiticos, medios de pago electronicos y teléfonos méviles en
servicio. El pago por teléfono es algo tan sencillo como teclear el mimere y Iuego
facilitar el pin, el nimero personal de identificacion y a final de mes la operadora
telefdnica carga las compras realizadas. Se empieza a utilizar en compras pequeiias.

Dos empresas empezardn a operar en Espafia en este nuevo mercado.

PayBox. Nacida en Frankfurt en julio de 1999 como empresa tipica start up, con
apenas 10 empleados. Peutsche Bank compra en febrero de 2000 el 50% de sus
acciones, El sistema, se lanza en mayo en Alemania y hasta el momento el sistema
lo utilizan mds de 100.000 wvsuarios individuales, mds de 500 comercios que
operan en Internet y cerca de 3.000 comercios tradicionales.

Mévilpago. Sociedad al 50% entre Telefénica y BBVA que se estd constituyendo
en estos dfas. La inversidn inicial parece que superard los 20.000 millones de
pesetas. Tendrd como objetivo estar presente en 30 paises en dos afios, captar cinco
millones de clientes y medio millén de terminales punto de venta (TPV) para el

afio 2005.
Caixamévil. Lanzado muy recientemente, el nombre lo explica todo.

Otras iniciativas. BSCH con Airtel, Amena, Banesto piensan hacer frente a estas
iniciativas.
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9.L5. Loy requisitos para practicar B2B

Hay varizs formas en la que las empresas pueden practicar esta modalidad de
comercio, ¥ no todas requieren el mismo esfuerzo por parte de las empresas.

Vamos a considerar tres modelos en funcién de la integracién del sistema de
compra con los sistemas de informacién de la empresa,

Caso 1.Integracién del sistema ERP de una empresa con el sistema ERP de Ia
otra.

Sélo es abordable este caso en empresas con alto nivel de inlegracién y
desarrollo informitico.

En este caso se trata de poner en relacidn sistemas distintos que hablan
lenguajes diferentes y almacenan informacién de manera también distinta.
La conexién de los dos sistemas de informacién hay que desarrollarla
mediante un puente que haga posible la comunicacién. Este puente es
XML mediante una solucién estindar o especifica.

Caso 2.Lanzamiento de pedidos sistematizados mediante conexidn a catdlogos
en forma automiitica (e-procurement).

Este caso requiere una gran integracién entre la plataforma e-procurement
y el sistema ERP de la empresa que compra. Por lo tanto no es practicable
por empresas poco informatizadas.

Caso 3.Realizacién de pedidos mediante listados de productos en catdlogos.

En este caso, la compra por parte de la empresa se realiza fuera de linea
de su sistema informdtico, por lo tanto esta modalidad la puede practicar
cualquier empresa con independencia de su desarrolle tecnolégico.

Todo lo cual nos lleva a considerar como corolario que el desarrolle de una
moderna infraestructura informdtica en la empresa, es una condicién previa para
la prictica eficaz del comercio B2B, que ademds resulta evidente, ya que al
desarrollarse el B2B exclusivamente en forma electrénica con el exterior, antes
debe ser capaz la empresa de comunicarse electrénicamente en su interior.

Otra condicién que los dos primeros casos aquf expuestos exigen es la modifica-
cién de los procesos de negocio afectados.
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