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RETOS PARA LAS ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
EN LA NUEVA ECONOMIA

José Mario Alvarez de Novales*

La «nueva economia» esta creando una situacion de incertidumbre por la contraposicion de dos modelos, sin
que en cada situacion quede clara la aplicabilidad de los modelos de la «vieja» y/o de la «<nueva economia». Hoy,
las empresas deben perseguir simultaneamente objetivos que antes se consideraban opuestos: buscan ser glo-
bales y locales, especialistas y generalistas, en un mundo en el que se esta produciendo la convergencia de
varios sectores y en el que los agregadores tratan de reintermediar los mercados. Se desvanece la barrera
entre lo fisico y lo digital. La red parece ser la forma interna y externa de optimizar muchos grados de diversi-
dad manteniendo las sinergias. Hay que cooperar y competir con los rivales. La direccion se lleva hasta sus limi-
tes. Solo el cambio permanece.

Palabras clave: economia de la empresa, estrategia empresarial, direccion de empresas, incertidumbre, Internet.

Clasificacion JEL: M13, M21.

1. Introduccién , . -
muchas fuerzas que estan cambiando draméticamente la forma

en que actdan las empresas. También sabemos que muchas de
ellas no son tan nuevas como para no llevar actuando desde
hace décadas y, por tanto, no es cierto que gran parte del feno-
meno nos coja por sorpresa. S6lo a quien es muy joven o0 a
quien lleva negando la realidad sistematicamente le puede pare-
cer algo nuevo.

Debemos sefialar, por tanto, cuales son esas tendencias y la
forma en que nos afectan.

Si de alguna forma hubiera que resumir el modelo econémico
que esta surgiendo en una sola palabra, resultaria extremada-
mente dificil. Por ello, cuando aparecié el término «nueva eco-
nomia» todo el mundo se adhiri6 al mismo. Era una forma fécil
de expresar que algo nuevo estaba sucediendo en el entorno
econémico.

El principal problema surge cuando se quiere definir la
«nueva economia» de forma rigurosa. Para algunos, se trata
simplemente del fendmeno Internet y, mas concretamente, de
las empresas «punto.com». Para otros, en el momento actual
estamos evolucionando hacia un nuevo modelo de sociedad
cuyos perfiles son aln desconocidos. Sabemos que actdan

2. Factores que configuran la «nueva economia»
Incertidumbre

Vivimos en un entorno difuso. Muchas de las antiguas
* Instituto de Empresa. referencias se han desdibujado y las nuevas no parecen claras.

ABRIL-MAYO 2001 NUMERO 791
131



-

NUEVA ECONOMIA Y EMPRESA

El cambio parece ser la gran constante. La pregunta que se
hacen muchos es: ;hacia donde? Algunas de las oscilaciones
momentaneas hacen aun mas dificil adivinar el sentido. ;Crisis
«punto.com» o depuracion? ;Retroceso o eliminacion de los ine-
ficientes? En estos momentos muchos afirman que sdlo quienes
saben tomar decisiones en entornos inciertos triunfan.

Simultaneidad de algo y de lo que antes
se crefa era opuesto

Muchos modelos simples del pasado abundaban en la idea de
que dos posicionamientos eran extremos opuestos de una
misma escala. Asi, diferenciacion y liderazgo en costes o globali-
zacion y localizacion se consideraban opuestos. El sistema de
arbol de decisiones, tan cartesiano, obligaba a las personas y a
las organizaciones a dividir y subdividir las decisiones y las
acciones. Hoy, muchas empresas contintan debatiendo sus
estrategias conforme a antiguas dicotomias. Los antinomios se
fusionan hoy en nuevos vocablos, aunque en muchos casos hay
alguno predominante.

Eliminacion de las barreras y de las referencias

Una de las principales tendencias de la economia en las Glti-
mas décadas es el proceso de liberalizacion. Ello ha permitido
y/0 forzado la entrada de muchas empresas a nuevos mercados.
La desaparicion de las regulaciones que favorecian los monopo-
lios y/o los oligopolios ha sido uno de los principales factores
de cambio. No debe olvidarse que el modelo de sociedad que
hoy calificamos de «vieja economia», era un reflejo de una con-
cepcion parcelada de la sociedad. La «vieja economia» podria
describirse desde el punto de vista del empresario como un con-
junto de mercados aislados por barreras regionales y sectoria-
les. Esa economia gremial-regional se definia esencialmente
alrededor del producto, como punto de encuentro entre el pro-
ductor y el cliente. Sin embargo, en la realidad, muchos produc-
tores deseaban vivir en un monopolio 0, como mucho, en un oli-
gopolio que limitara el poder real del cliente. El productor

formaba parte de un grupo social cerrado. En los sectores mas
intensivos en conocimientos, el profesional se formaba en el
mismo lugar que sus futuros compafieros, rivales y reguladores.
Muchos colegios profesionales se convirtieron asi en puntos de
normalizacion sectorial y de lobby. El recurso dialéctico a la
labor social del sector permitié a algunas industrias proveerse
de amplias barreras de entrada. Una parte importante de la
receta para ganar a la competencia se basaba en la creacion de
barreras legales y operativas.

Hasta hace poco, los limites del mercado estaban relativamen-
te claros. Hoy, son una de las mayores incertidumbres. Las
corrientes liberales y el efecto Internet han derribado muchas
murallas. Aunque suene extrafia la comparacion, podria decirse
que no solo ha caido el «telén de acero».

Aumento de la escala

La evolucion tecnoldgica ha supuesto un aumento en la esca-
la, generalizado en muchos dmbitos de produccion. Las
empresas utilizan las nuevas tecnologias como forma de vol-
verse mas eficientes y de crear barreras, sobre la base del
volumen de la inversion necesaria. Una primera aproximacion
al e-business es la seleccion de los clientes por su volumen y
grado de aceptacion del proyecto. Asi aparece el B2B (business
to business, negocio entre empresas). Aunque muchas perso-
nas rechacen comprar por Internet cuando actGan como parti-
culares, cambian de criterio al hacerlo como profesionales. Las
empresas no dudan en usar Internet si al hacerlo reducen cos-
tes y aumentan calidad y velocidad. En una segunda fase, todo
el mundo quiere estar posicionado en el B2C (business to con-
sumer, venta desde las empresas al consumidor final) y todos
aseguran que hay que estar posicionado antes de que el mer-
cado madure.

El modelo de economias derivadas del volumen se enfrenta,
en ciertos casos, a la aparente paradoja de los costes variables
nulos en algunos productos digitales. Esto no es rigurosamente
cierto. Los costes variables siguen existiendo, aunque en
muchas ocasiones sean menores 0 algunas empresas no sepan
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calcularlos. Otra aparente paradoja es el hecho de que al vender
una copia adicional de un producto digital, por ejemplo una can-
cion en formato mp3, el fabricante no reduce su stock. Sigue
teniendo la misma cancidn en su almacén. Pero, si el comprador
revende a su vez el producto (lo copia), el vendedor inicial vera
mermado su mercado, aunque no su stock. Aparece el fenémeno
de la copia, dificil de resolver cuando el producto es digital. Y si
se lucha contra ello (casas discograficas contra mp3.com) pue-
den aparecer las copias entre usuarios finales (con ayuda de un
intermediario como Napster, Napigator o Rapigator) o por si
mismos. Aparece la gran amenaza del C2C (consumer to consu-
mer), cuando las operaciones se hacen entre los consumidores,
sin intervencion de una empresa. Mas alla de las subastas.

La percepcidn de valor en un producto de coste variable casi
nulo es relativamente baja y, si el coste es casi cero, muchos
usuarios se preguntan: ;cuél es el dafio que se provoca y el deli-
to al copiarlo? Ademas, en el mundo Internet aparece la filosofia
de los desarrollos gratuitos (freeware), hechos por una comuni-
dad desinteresada (Linux, por ejemplo) y de los productos gra-
tuitos que se pagan por otros patrocinadores (anunciantes, por
ejemplo). Por otra parte, los productos digitales se quedan
obsoletos mas rapidamente. Con ello, la empresa se ve impulsa-
da a una comercializacion muy agresiva, antes de que la obso-
lescencia o la copia acaben con ellos. Una forma que se percibe
como Uutil para acelerar la comercializacion es la venta multica-
nal de los mismos «contenidos».

La sinergia se convierte en la base de actuacién de muchos
negocios, con lo que puede aumentarse el volumen de muchas
actividades, pero ello requiere que la empresa se expanda a
nuevos negocios alrededor de las capacidades. El aumento de la
escala no hubiera podido hacerse con los mismos sistemas de
gestion tradicionales. Las nuevas tecnologias de la informacion
y de las comunicaciones han permitido trabajar por procesos,
en lugar de verticalmente, acelerando la marcha de la empresa
y mejorando su velocidad y eficiencia. Los sistemas ERP permi-
tieron a muchas empresas dotarse de un modelo de negocio
operativo. Sin embargo, muchos de los sistemas instalados, a
pesar de ser sistemas informaticos de apariencia moderna, esta-

ban conceptualmente basados en modelos estratégicos, y por
tanto operativos, anticuados. A muchas empresas les ha llegado
la amarga leccion de que no basta con poner en su empresa
unas bonitas siglas informaticas para salir del viejo mundo. Hoy,
quien instala un ERP o0 un CRM debe cuidarse de que sirva para
los nuevos escenarios. De lo contrario, Se encontrara prisionero
del llamado «nuevo legado» que, al igual que el «legado del
COBOL», puede conducir a callejones costosos de superar,
como en su momento supuso la adaptacién de los viejos siste-
mas al efecto Y2K-afio 2000 y al euro, en vez de su sustitucion
por sistemas del siglo XXI.

3. Glocalizacion: globalizacion y localizacién

Una consecuencia combinada de los procesos de liberaliza-
cién geografica y de blsqueda de nuevos mercados para alcan-
zar mayor escala ha sido convertir a enormes regiones del pla-
neta, e incluso a todo el globo, en un Unico mercado. Una vez
comenzado el proceso por los politicos y con la ayuda de las
nuevas tecnologias, resulta casi imparable. La capacidad de
muchas autoridades locales para imponer sus normas a una
empresa «punto.com» gue no posea apenas activos ni personal
en un pais es muy pequefia. Muy pocos paises cuentan a la hora
de decidir para que una «punto.com» global cumpla con sus cri-
terios. Quienes venden productos digitales o digitalizables a tra-
vés de Internet se sienten relativamente inmunes, al poder dar
de alta empresas, dominios y servidores a través de Internet en
muchos paises del mundo (por ejemplo, gran parte de las
empresas «punto.com» importantes se radica en Delaware,
Estados Unidos), no todos necesariamente paraisos fiscales
«delincuentes». Ademés, resulta casi imposible aplicar legisla-
ciones de unos paises a sus ciudadanos cuando su acceso es
anonimo o no pueden comprobarse sus declaraciones o lo
hacen desde sistemas localizados en otros paises. Muchas
veces no hay voluntad de hacerlo, ni posibilidad practica de
poner en marcha un sistema que atienda a la casuistica multi-
rregional, ni posibilidad de forzar el cumplimiento de sus legis-
laciones por parte de muchos paises.
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En los productos fisicos se tiende cada vez mas a digitalizar-
los. Y no s6lo se trata de la mdsica o la informacion. Las impre-
soras 3D, ya existentes en los laboratorios, permitiran en el
futuro «fabricar» muchos productos en el hogar o en la oficina
bajandose el disefio desde Internet o efectuando el disefio con
el equipo local. En los que no puede hacerse por el momento,
resulta impracticable efectuar un registro de cada envio que
cruza las fronteras.

Las barreras regionales que restan son cada vez menores. La
logistica, en su momento fraccionada, se esta concentrando en
manos de unos pocos. Los sistemas de entrega de paqueteria en
24-48 horas en «cualquier» parte del mundo abarcan casi todo el
globo. UPS facilita a sus clientes un eficiente sistema de enlace
de su sistema logistico con la informatica de éstos. Por ello es el
lider en los envios del mundo e-business. El plazo y el coste de la
logistica siguen siendo importantes, dependiendo de la impor-
tancia del producto para el cliente y de su urgencia, pero no
tanto como en el pasado. Los plazos y los costes han mejorado y
con ello ha aumentado el radio de accion. Ademas, el uso de sis-
temas de produccion y/o almacenes locales permite a la empre-
sa aprovecharse de economias de alcance en el resto (I+D, com-
ponentes, marketing, ...), siendo més eficientes que sus
oponentes regionales.

Por otra parte, otra barrera tradicional, la preferencia por pro-
ductos locales, es cada vez menor. Ello significa que productos
de gusto global pueden alcanzar cuotas de mercado rentables
incluso en aquellos mercados que aparentemente estaban prote-
gidos por la cultura de la region. Hoy, una persona se identifica
mas con otra de una region distinta, que posea sus mismas
caracteristicas y necesidades, que con un vecino ajeno a sus cir-
cunstancias. La cultura se esté globalizando. Muchos productos
nacen globales de la mano de sus autores, especialmente los
que incorporan tecnologia.

Sin embargo, un producto global no es un producto regional
vendido en otras regiones. Un doloroso aprendizaje de las
empresas «punto.com» es que lo que se vende en su pais no
tiene forzosamente que venderse en otros. El «efecto sede» ha
podido mostrase negativo en muchas empresas. Por tanto, no

hay que mudar s6lo el domicilio social, el dominio y el servidor
a un pais cualquiera por razones de coste. Hay que estar cerca
de los clientes que sean conocedores, precursores en sus crite-
rios del resto de la humanidad y exigentes para forzar ser aten-
didos. Ademas, hay que dominar las Ultimas tecnologias de la
informacion, de la produccion, de la gestion, etcétera. Pocas
regiones del planeta poseen esos requisitos. Si en 1500 ese pais
era Espafia, hoy es EE UU. Y, dentro del mismo, algunas zonas
de California se han significado especialmente. En algunos sec-
tores no es un capricho mundano el mudar la sede directiva a
EE UU.

Se puede disminuir el peso regional de muchos elementos
operativos. Uno de ellos es el servicio postventa. Se crean pro-
ductos sencillos de uso, ergonémicos y robustos que no requie-
ran instalacion, ni formacion en su uso, ni mantenimiento. Ade-
mas, lo ideal es que el cliente adquiera otro nuevo, méas
moderno, antes del final de la vida Util del que posee. Otro pro-
blema es el de la entrega, pero se puede obviar con el envio en
formato digital por la red. El marketing también puede ser ges-
tionado globalmente.

A pesar de todo, restan algunos aspectos locales que pueden
no ser obviables. Pero para eso aparecen los conceptos de «pie-
les» locales de los sistemas. Un mismo y costoso programa de
ordenador y sistema informatico puede cambiar el idioma y los
mensajes dependiendo del usuario (de dénde es, donde se
encuentra, dénde va...). Sin embargo, la economia derivada del
volumen sigue pesando en las demas actividades. Se puede ser,
asi, global con piel local. En algunos casos puede no ser sufi-
ciente. En otros, sf lo es.

Este es un aspecto de la «<nueva economia» que produce vérti-
go. ;Ddnde estara la frontera regional de mi negocio? En
muchos casos, el empresario intuye que en el corto plazo el
mercado se ha agigantado incluso aun cuando todavia no compi-
ta globalmente. Si no puede evitarlo, tendra que afrontar la com-
petencia con otros que antes se encontraban del otro lado de
una frontera fisica y/o legal. Si las tecnologias de operacién y de
gestion lo permiten y el tamafio eficiente de las empresas puede
ser mayor que el actual, sabe que eso simplemente significa
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problemas, salvo que, suefia, pueda hacer una llamada a la fide-
lidad local... Pero, a veces, ha ignorado a sus clientes y ellos
estan deseando que venga algn extranjero.

4. Convergencia: diversificacion y especializacion

Muchos recién llegados al e-business pregonan que es el tiem-
po de las convergencias. Los sistemas tecnoldgicos se hacen
compatibles y, en parte gracias a ello, los mercados se hacen
permeables. La realidad es que, rotas las fronteras sectoriales,
el proceso se dinamiza. Todo el mundo entra en el sector del
«vecino» y en los nuevos mundos de Internet. Algunas empre-
sas se plantean que si ya no son cauce obligado en la cadena de
valor (por ejemplo, como operador de telecomunicaciones),
deberan hacer algo para garantizarse clientes y proveedores.
Un primera respuesta al problema consiste en comprar los
canales (ISP, portales) y los proveedores (de contenidos, en la
jerga Internet). La segunda respuesta se basa en entrar en
joint-ventures para fidelizar a los clientes y a los proveedores.
Aparentemente, es importante ser socio en miles de nuevas
aventuras. Si alguna triunfa, alli estara la empresa. Obviamente,
también estara en el resto que fracase... Las mas obligadas a
entrar como socio financiero y/o estratégico son las empresas
que venden tecnologia «dura» (telecomunicaciones, ordenado-
res, programas) y «blanda» (consultoras). Pero entonces, por
su caracter horizontal, se encuentran trabajando con todos,
contra todos. Empiezan a ser percibidos como aliados no fia-
bles. En la primera fase, las empresas las aceptan como «exper-
tos» y como garantes ante terceros de la seriedad del proyecto.
En una segunda, son vistos como incémodos, que rigidizan las
opciones tecnolégicas de la empresa y cargan precios fuera de
mercado.

Otra razon para diversificar es vender la capacidad excedente
de alguna competencia que tiene un tamafio minimo que la
empresa no puede cubrir con su oferta actual. La fabrica de
componentes puede ahora vender su capacidad de produccion
para otros productos. Lo mismo ocurre con el ensamblado, la
logistica, etcétera.

Una razon adicional es que muchos clientes no quieren el pro-
ducto sin mas. Desean que se les asesore, instale, etcétera. Hay
que convertirse en integrador, si no se quiere ser excluido.

La frase «zapatero a tus zapatos», que representaba el mode-
lo del especialista, se enfrent6 a la de: «no pongas todos los
huevos en la misma cesta», de la diversificacion no relaciona-
da. Hoy se recomienda la diversificacion relacionada sobre la
base de las capacidades clave y el outsourcing del resto. Pero,
mucha gente no sabe determinar cuales con sus capacidades
clave. Y prefiere considerar que no es clave lo que no entien-
de, en especial la informatica. Acepta paquetes estandar (ERP,
CRM, SCM, ...) que no acierta a parametrizar, pues desconoce
ya como gestionar su negocio con las nuevas tecnologias o eli-
gi6 un paquete que no sirve para el mismo. Ademas, muchos
directivos prefieren tener a los informaticos muy lejos, pues
no se entienden con ellos. La solucion, piensan, es contratar
servicios en modo ASP. Pero, mecanizar lo obsoleto no sirve
para crear lo novedoso.

5. Agregacion y reintermediacion:
redefiniendo los mercados

Casi todo el mundo comprende que un mundo en donde las
fronteras de los mercados y las tecnologias cambian, debe cam-
biar. Pero muchos tratan de negar lo evidente. Hoy existen
muchas iniciativas para redefinir los mercados. Algunas son
curiosas, pues tratan de copiar lo existente en la nueva tecnolo-
gia. Pero, casi siempre, no es sélo la tecnologia lo que ha cam-
biado.

Uno de los elementos que cambia es la agrupacion de clientes
y proveedores para lograr mejores posiciones negociadoras.
Los agregadores permiten comparar precios, calidades y veloci-
dades mas alla de los canales anteriores. Muchos de los que
agregan oferta y/o demanda tratan de beneficiarse directamen-
te. Otros lo hacen indirectamente, mediante la publicidad y la
venta de otros productos y/o servicios. Los antiguos canales
monomarca se ven expuestos a la comparacion, se crean nuevos
mercados e intermediarios. Nuevas formas de fijar precios. Los
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creadores de mercados locales se ven atacados por mercados
globales. Los creadores de mercados especializados sienten la
competencia de los metamercados (portales que agrupan
muchos mercados). Estos son alin mas eficientes en el uso de la
misma plataforma para varios mercados, aunque puedan serlo
menos en el conocimiento de un mercado concreto. El directivo
se pregunta: ;Hay que abandonar los anteriores mercados y
canales? ;Hay que liderar la creacion de los nuevos? ;Qué credi-
bilidad tiene un proveedor o un cliente cuando crea un mercado
«imparcial» ;Debe ser neutro ante competidores clave? Nuevas
preguntas, pero sin saber de qué mercado estan hablando,
pocos tienen mas que barruntos.

6. Brick and click y virtualizacion: sin fronteras
entre lo digital, lo fisico y lo humano

Mucha gente piensa que en realidad Internet es el maximo
exponente de la revolucion tecnoldgica y que éste es el estado
de la tecnologia que debe servir de base para actuar. O, si no lo
confiesan, aseguran que ésta es una revolucion en marcha, aun-
que no actlian en consecuencia. Estan equivocados si no miran
al futuro. Pero, en su ceguera, han sido ayudados por dos facto-
res. Uno es su propia ceguera tecnoldgica, el otro es el consejo
de muchos profesionales. No sélo es ciego el que se niega a
usar un ordenador. También lo es quien usa un PC como si éste
fuera un exponente de la frontera tecnoldgica y ya no hubiera
nada mas all4, salvo para tecnoadictos. Ademas, muchos profe-
sionales informéticos estan absolutamente obsoletos, pero disi-
mulan muy bien que son «tuertos», ante jefes y clientes que son
ciegos tecnoldgicos.

Hoy, hay dos sistemas que se contraponen en la mente de
muchas personas. Por un lado, algunos han recuperado el
modelo tradicional de la informatica. En éste, el ordenador cen-
tral era atendido por una multitud de profesionales («los infor-
maticos») que trabajaban en lenguajes cripticos para el resto de
la empresa. Los usuarios sdlo podian acceder mediante panta-
llas tontas a algunas operaciones prefijadas Ilamadas transac-
ciones mediante lineas exasperadoramente lentas. Estas tran-

sacciones operaban sobre bases de datos, llenas de informa-
cion escasamente contextual, como por ejemplo, nombre, ape-
llidos, producto, fecha e importe. Este sistema fue desbordado
por el PC, en donde una informacion rica y contextual (una
hoja de célculo, un memorando, etcétera), pero no sistematica
se compartia mediante intercambios de disquetes o a través de
redes locales. Era la respuesta del usuario, ante la lentitud de
los informaticos tradicionales para hacer algo sofisticado que
trastocara la «arquitectura» de sus sistemas de procesos de
datos.

Hoy, mucha gente identifica Internet con el servidor atendida
por una multitud de web masters y web designers que usan nue-
vos lenguajes cripticos (html, java). Los usuarios acceden
mediante potentes equipos personales «atontados» mediante
un navegador o con escasa capacidad de proceso (web TV,
WAP) a bases de datos en colorines, con sonido y algo de movi-
miento. Logicamente, de forma lenta. Y los datos son aln
menos ricos. Asi, ahora tendremos first and last names, pues
cuando antes al menos asegurabamos que el primero era el
nombre propio y el segundo los apellidos, ahora no estamos
seguros, ya que depende del pais, etcétera. Eso si, algunos
fabricantes nos ofrecen productos para sacarle chispas a esa
informacion y deducir, por ejemplo, por la zona donde vive el
cliente (GIS) multitud de datos. Ademas, algunos convencen a
los empresarios de que la solucién a su problema es una web
con informacidn corporativa y un catalogo de sus productos en
linea. Eso si, en XML.

El mundo del futuro es mucho mas dindmico y los sistemas
deberdn combinar diferentes sistemas de almacenamiento, de
acceso y de proceso. Servidores, sistemas sucesores de los PC
(sistemas ultrafinos y portables), asistentes personales, conso-
las de juego, teléfonos, chips en los productos e, incluso, dentro
de las personas, nanosistemas... Y esos sistemas deberan mane-
jar informacién mucho mas alla del dato. Pero eso requiere de
inteligencia artificial, més alla de clasificar tablas y extraer datos
simples. Un conjunto de equipos, de diferente potencia, podra
operar coordinadamente sobre informacion dispersa en varios
sistemas (muchos de ellos personales, incluso a nivel de formar

ABRIL-MAYO 2001 NUMERO 791

136



o

NUEVA ECONOMIA Y EMPRESA

parte de implantes en un futuro) y mostrarla al usuario en otros
equipos o actuar por delegacion suya en otros. Asi, un chip
podra detectar una variacion anormal de la glucosa en una per-
sona y enviar el andlisis al médico virtual alojado en su PC,
quien solicitara un diagndstico adicional a una red de ordenado-
res. Con la informacion sobre lo que se debe hacer, podra orde-
nar una descarga de insulina automatica, informando al cliente
a posteriori.

Hoy las comunicaciones entre equipos comienzan a ser coti-
dianas. Bluetooth y otros estandares de comunicaciones (GPRS,
UMTS) comenzaran a integrarse en los equipos. Por otro lado,
los hoy poco sofisticados «ayudantes» de las aplicaciones de ofi-
matica, o los sistemas de negociacién y compras mediante
«agentes inteligentes» de los mercados electrdnicos, se veran
sustituidos por sistemas cada vez mas inteligentes. Los exper-
tos consideran que en dos décadas se dispondra de un equipo
«inteligente» de propdsito general, con similitudes y diferencias
con las personas, por s6lo 1.000 ddlares. Sin verdaderas emocio-
nes, aunque pueda simularlas, y sin consciencia de si mismo.
Pero podra dedicarse a analizar todo aquello para lo que no ten-
gamos tiempo. Y todo ello combinado con memorias gigantes-
cas y la posibilidad de trabajar en red cooperativamente con
otros miles de millones de equipos. El proyecto «persona» de
Microsoft o los «humanos» simulados por Haptek son pasos
hacia la humanizacion de los equipos.

Por tanto, quien no tenga en cuenta que los sistemas son cada
vez mas pequefios, ubicuos, rapidos, inteligentes y... humanos,
no comprende que la revolucion tecnolégica no ha hecho mas
(ue empezar.

Es comprensible que esto dé miedo a muchos que no ven con
claridad el futuro. Pero es preferible arriesgarse a que la revolu-
cién tecnoldgica se detenga antes y con ellos nuestros planes,
que a ser deshordados por ella.

El mundo ni comienza ni se acaba en Internet. La «nueva eco-
nomia» cubre todos los aspectos de la economia. Y la mejor
combinacion, se esta demostrando, reside en la mezcla de lo
real (brick) y de lo virtual (click).

7. Otras cuestiones
Racionalidad y emocionalidad

Si el lado «racional» de las actividades puede ser traspasado
eficientemente a las maquinas y las operaciones de fuerza ya lo
fueron con la industrializacion, ;qué le quedara al hombre?: el
lado emocional. Hemos partido de la normalizacion de perso-
nas, que se refleja en el vocablo «formacién» y alin estaban las
empresas explorando la gestion del conocimiento, cuando ya se
enfrentan a la gestion de las competencias y de los talentos.
Cada individuo es diferente, sea cliente o colaborador.

Personalizacion y estandarizacion

El cliente quiere tener el control de la situacion. El decide si
compra los productos y los integra por si mismo o si deja esa
labor para un proveedor. El profesional se convierte en colabo-
rador. Sin horarios, pero con objetivos comunes a la empresa.
Quiere integrarse en proyectos «divertidos» (vocablo de Gltima
moda entre los reclutadores). Pero, al mismo tiempo, los estan-
dares aseguran interoperatividad, concurrencia de proveedores,
menores costes, etcétera. Asi, debemos ser modulares hasta el
extremo para alcanzar ambos objetivos a la vez.

Trabajo en red y alianzas

Una empresa con tanta variedad no puede ser gestionada
jerarquicamente, ni tan siquiera mediante un proceso lineal
(cadena de valor). Por tanto, se necesitan otros mecanismos
de coordinacion. Y las empresas acuden a crear el mercado
dentro y fuera de la empresa y usan Internet como medio de
comunicacion. Se es parte de la organizacion y al mismo tiem-
po, se es independiente. Y, puestos a crear la red, se integran
personas y unidades que no forman parte juridica y estable de
la misma. Los aliados son pieza clave, pero muy dificil de
manejar.

Ademés, la pertenencia a una red aumenta el volumen de los
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negocios. El efecto red puede ser potenciado mediante los agen-
tes inteligentes. Por eso, vender por catalogo sin mas ha queda-
do obsoleto. Hay que generar comunidades, informacion cruza-
da entre usuarios, referencias, participacion de clientes,
proveedores y aliados en el disefio, etcétera. Y mucha gente
oferta comunidades llenas de servicios. Hay que generar atrac-
tividad. Y eso significa que la «pegajosidad» de un negocio es
mas importante que el nimero de visitantes ocasionales. Valo-
rar por visitas y clicks no es valido. Sélo las ventas son un indica-
dor fiable de la tendencia del negocio.

Coopeticion: competir y cooperar

Y si hay que integrar a otros en la propia red, ;cual es la causa
que nos impide hacerlo con los competidores? Ninguna. Ya coo-
peramos para definir estandares, podemos hacerlo para ahorrar
costes de produccion, o hacer proyectos comunes que indivi-
dualmente no podriamos.

Caordic: gestion de la innovacion
y de las operaciones al limite

¢Cudl puede ser nuestra ventaja competitiva? Incrementar el
ritmo, la velocidad con la que creamos una oferta innovadora y
la rapidez con la que sirvamos. Aceleradamente, al borde del
caos. Ya no se compite en un mercado cerrado y estable con
ventajas competitivas sostenibles. El caos deja de ser temido,
siempre que esté bajo control. Se busca tener «puntos de red»
inestables, que hagan réapido el cambio. El controller cede su
puesto al innovador estructurado.

En resumen, la «<nueva economia» va mucho mas alla de Inter-
net, aunque este nuevo medio de difundir el conocimiento sea
un elemento clave para transformar la sociedad.
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ANEXO

Glosario de términos utilizados en el articulo

Agregacion: Fendmeno de concentracion de clientes y/o proveedores en un punto que aumenta el poder de negociacion de unos y/o otros.
ASP: Aplication Service Provider, esto es, un proveedor que pone el sistema, incluidos los programas, en alquiler desde sus propias instalaciones
B2B: Negocio entre empresas (business to business).

B2C: Negocio en el que la empresa se dirige al consumidor (business to consumer).

Brick and click: Accién de estar presente simultaneamente en el mundo fisico y en el virtual

C2C: Operaciones en las que los particulares se intercambian productos y servicios sin la intervencion de empresas (consumer to consumer).
Caordic: Direccion mediante caos estructurado

Convergencia: Desaparicion de fronteras sectoriales y tecnolégicas. Ello origina diversificaciones e integraciones verticales mediante desarrollo pro-
pio, adquisiciones, fusiones y/o alianzas hacia areas de negocio colindantes.

Coopeticion: Competir y cooperar con la misma empresa
CRM: Customer Relationship Management, programa que permite optimizar la relacién con los clientes
Desintermediacion: Eliminacion de intermediarios mediante Internet o de otra forma

Efecto Red: Crecimiento «exponencial» de las ventas derivado de la agregacion de clientes y proveedores en un mismo sitio. Impacto del «boca a
oreja» en un negocio, especialmente si se fuerza mediante sistemas informéticos

ERP: Enterprise Resource Planning. Sistema que permite gestionar las operaciones de la empresa. Los primeros sistemas se basaban en un algoritmo
de gestion de stocks propio de eras de estabilidad. Aunque se dice que son adaptables a cualquier empresa, en muchos casos es complejo, lento y
muy caro hacerlo.

GIS: Sistemas de Informacion Geogréfica

Glocalizacion: Actuacion global y local simultanea, usualmente mediante el uso de sistemas parametrizables que permiten adaptar el comportamiento
del sistema a cada cliente por su ubicacion u origen.

ISP: Proveedor de acceso a Internet

Portal: Punto de acceso a contenidos y servicios mediante Internet. Puede ser generalista o especializado (Vortal). Por degeneracion de la palabra, se
usa para definir cualquier tipo de web.

Napsterizacion: El fenémeno de extension del C2C a un sector que elimina el poder de las empresas
Reintermediacion: Reajuste de los canales debido a la suma de efectos de convergencia, intentos de desintermediacion, etcétera.

Virtualizacion: Digitalizar productos fisicos e interacciones humanas. También se emplea para definir una forma de trabajo en red con aliados y pro-
veedores.

Vortal: Portal especializado

XML: Lenguaje de definicion de etiquetas que se aplica a intercambio de informacion normalizada entre sistemas informéticos al permitir «explicar» a
otro equipo el contenido de la informacion, De esa manera se puede eliminar la actuacion de personas en una negociacién mediante agentes infor-
maticos. Tiene un enorme peso en la pérdida de diferenciacion de las empresas ante compradores digitales.
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