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Prologo

na edicion mas de E-Business Global Conference, un paso mas en la integraciéon

de las pymes vascas en un mercado cada vez mas global, mas flexible, mas ace-
lerado. Euskadi se convierte una vez mas en referente para el mundo del comercio elec-
trénico, retoma una posiciéon de vanguardia en el conjunto del Estado espafiol.

SPRI, como promotora y organizadora del Congreso, se siente muy satisfecha del
grado de aceptacion de las primeras ediciones de este encuentro entre empresas que
ofrecen su experiencia comercial en Internet y otras que estan dispuestas a aprender.
SPRI tiene un compromiso con las pymes vascas: contribuir a mejorar su competiti-
vidad. Esta es nuestra prioridad, un tejido empresarial bien posicionado, sin perder nun-
ca el tren de las nuevas tecnologias, es mas, siendo motor y referente para Europa.

El Plan Euskadi en la Sociedad de la Informacion ha marcado el punto de infle-
Xién en cuanto al camino que debe seguir nuestro tejido empresarial para poder ser
competitivo. Nuestras empresas son en un 90% pymes, la mayor parte de ellas vin-
culadas a sectores denominados tradicionales, de ahi que nuestra labor se dirija a recon-
ducir las nuevas tecnologias, Internet y la sociedad de la informacion en general hacia
su aplicacion en nuestro tejido empresarial.

Esta publicacion nos muestra de forma concisa las aportaciones que diferentes
ponentes, procedentes tanto del mundo practico como del tedrico, nos transmitieron
en el ultimo Congreso E-Business. Mi deseo es que disfruten con su lectura y que pue-
da ser de utilidad para la toma de decisiones por su parte en el ambito de la adapta-
cién a las nuevas tecnologias.

Aitor Cobanera
Director General de SPRI






Prefacio

a segunda edicién de E-Business Global Conference, celebrada en octubre de 2003
I_en Bilbao, se ha consolidado como el drea idénea de intercambio de experiencias
practicas en el ambito de los negocios en la red de Internet y se ha convertido en el
punto de encuentro para todas aquellas empresas que han querido conocer las venta-
jas del uso de las nuevas tecnologias en los negocios.

Este encuentro ha puesto de manifiesto el interés de las empresas por las posibili-
dades que ofrecen las tecnologias de la informacion para lograr un desarrollo mas com-
petitivo de aquéllas. Ha sido particularmente importante la presencia de pymes en el
congreso, dado el relativo retraso de éstas en la incorporacién efectiva de estas tec-
nologias.

Con respecto al sector en general, a falta de los datos definitivos del ejercicio 2003,
las ultimas cifras de avance de cierre presentadas por SEDISI muestran un crecimien-
to cercano al 1%; se puede afirmar, por tanto, que empezamos a salir de la crisis y espe-
ramos la total confirmacion en 2004.

Las previsiones para el proximo afio son, por consiguiente, esperanzadoras.
Confiamos en que se inicie de nuevo un ciclo inversor en las empresas y, de modo espe-
cial, la incorporacion de las tecnologias a un mayor nimero de pymes; todo ello alen-
tado por la mejora general de la economia y por las mejoras en la competitividad que
supondran la banda ancha y la movilidad.

Gonzalo Caro
Director General de AETIC






Porque los milagros
existen

Kevin Kelly )

Prestigioso guru internacional sobre Internet y e-business, y socio fundador de Wired.

1 estallido de la burbuja “punto-com” ha suscitado escepticismo alrededor de Internet
E y todo lo que prometia. En una valoracién sincera, hay que admitir que han sido
tres aflos muy malos para las vitoreadas empresas de reciente creacion, los inversores
en alta tecnologia y cientos de miles de trabajadores del sector de la tecnologia. En el
Nasdaq se perdieron 3 billones de ddlares, 500 empresas “punto-com” quebraron y se
destruyeron 500.000 puestos de trabajo de alta tecnologia. Incluso los consumidores
a pie de calle quedaron decepcionados por todos los artilugios electrénicos iguales entre
si y la banda ancha que nunca llegd a hacerse realidad. Da la impresion de que los
cientos de maneras en las que Internet iba a “cambiarlo todo” se han desvanecido o
no han llegado a ocurrir en absoluto. A la superficie esta aflorando un sentimiento colec-
tivo: “La préxima vez, no nos lo volveremos a creer”.

Esta revision de la panoramica de Internet, a pesar de lo razonable que es, esta igual
de desorientada que el analisis anterior, segun el cual todo lo que rodeara a Internet tenia
necesariamente que prosperar. Internet no es una creacion impuesta por la economia,
sino un milagro y un obsequio. Hace diez afios se lanzd Mosaic, el primer navegador
de Red. jHace sdlo unos 4.000 dias! En los 4.000 dias que han transcurrido desde enton-
ces, hemos creado en conjunto mas de 3.000 millones de paginas web publicas. Hemos
elaborado 30 millones de sitios web. Cada afo enviamos mas de 3’5 billones de men-
sajes de correo electronico.

Si pudiéramos retroceder en el tiempo, simplemente una década, y preguntara-
mos a alguien, aunque fuera un fanatico de la informatica, si ibamos a ser capaces
de crear 3.000 millones de paginas de texto interactivas, con hipervinculos, llenas
de graficos sobre todo tipo de materias conocidas para el ser humano, nos habria dicho
sinceramente que era imposible. Yo habria dicho que era imposible. ;Enviar 3 billo-
nes de mensajes de correo electronico? ;De déonde ibamos a sacar el tiempo de pin-
char siquiera sobre el boton de enviar? ¢Quién iba a pagar por la creacion de 3.000
millones de paginas web, cada una de las cuales necesita disefio, codificacion y alber-



12

CASOS PRACTICOS DE E-BUSINESS Para ser competitivo

gue? No salen las cuentas. (En 4.000 dias? Es imposible. Sin embargo, estamos al
final de un afio muy malo y las paginas web estan vivas y siguen creciendo. Parece
un milagro.

Por encima de las estimaciones mas optimistas
En medio de nuestra decepcion por las grandes riquezas prometidas, hemos pasado por
alto el milagro de nuestros despachos. Hace diez afios, era facil rechazar la vision de
una pantalla maravillosa en nuestra casa que nos ofreciera el mundo entero en su magi-
ca ventana. La idea de un puerto universal de informacion se consideraba econémi-
camente inviable y demasiado futurista para que lle-

“Yo habria dicho que era gara a materializarse a lo largo de nuestra vida.

imposible. gEnviar 3 Sin embargo, a cualquier hora del dia, en la

billones de mensajes de actualidad, tenemos acceso al texto completo de la

correo electronico?
¢De donde ibamos
a sacar el tiempo de gicas locales con imagenes de radar, a los resulta-

pinchar siquiera sobre dos deportivos mas inmediatos de nuestro equipo
el boton de ‘enviar'?" local, a cualquier tipo de musica que podamos

Enciclopedia Britdnica, a direcciones precisas de
mapas de cualquier lugar del pais, a cotizaciones
bursatiles en tiempo real, a previsiones meteorolo-

desear, a respuestas a consultas médicas, a personas
con aficiones similares a las nuestras que tienen mas conocimiento que nosotros sobre
ellas, a entradas para casi cualquier cosa, a correo electronico 24 horas al dia y siete
dias a la semana, a noticias de un centenar de periddicos, etc. Buena parte de esto es
gratis. Esta abundancia, sencillamente, supera con creces las promesas del guru mas
optimista.

Compartir un milagro

¢Por qué no vemos este milagro? Porque las grandes sumas de dinero pueden ensom-
brecer las pruebas mas obvias. Hubo tanto dinero alrededor de las empresas “punto-
com”, que eclipso el acontecimiento esencial de la Web, que es el intercambio de obse-
quios. A pesar de que los 50 sitios web mas populares son comerciales, la mayoria de
los 3.000 millones de paginas web que hay en el mundo no lo es. Sélo el 30% de las
paginas de la Web esta creado por empresas y corporaciones como pets.com. El resto
se crea por amor, como, por ejemplo, care4pets.com o responsiblepetcare.com. La res-
puesta al misterio de que las personas hayan creado 3.000 millones de paginas web
en 4.000 dias es sencilla: compartir. Aunque a todo el mundo le ha llamado podero-
samente la atencion el espectaculo de empresas como pets.coni, hemos pasado por alto
el constante crecimiento de sitios de aficionados y de Administraciones Publicas, como
Usenet y nasa.gov, por citar algunos de los mas grandes.
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Aunque Internet continte creciendo en volumen y diversidad sin interrupcion, solo
una parte de su contenido total estard pensado para ganar dinero. El resto se creard y
se mantendra como fruto de la pasion, del entusiasmo, de la responsabilidad civica o,
simplemente, de la creencia de que quiza mas adelante pueda ofrecer alguna utilidad
economica.

No obstante, la parte destinada a ganar dinero seguira aumentando, a medida que
se incremente el numero de sitios que se den cuenta de que la manera mas segura de
obtener beneficios de la Web es sacar provecho de lo que mejor saben hacer: compartir.
La parte comercial de la Web se apoyara en el principio basico de la gratuidad. Se ven-
derd musica en la Red, pero se vendera en un entorno en el que existird mucha musi-
ca gratuita. La economia del obsequio gratuito serd el fundamento sobre el que habra
que construir la actividad comercial.

Dentro de diez afios, todas las empresas tendran un elemento on-Iline que opere en
Internet. No habrd mas negocio que el negocio electrénico. Los negocios que consi-
gan mayor éxito contaran con el dato de que el valor que aportan como empresa va
a venir potenciado cada vez mas o, incluso, va a ser creado por el valor compuesto
de una economia mundial del regalo, 24 horas al dia, siete dias a la semana, globali-
zada y omnipresente. Dentro de diez afios, “todo” lo que hagamos quedara reflejado
en la Web. Y nos seguira pareciendo un milagro. =
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La competencia
como origen de nuevos
modelos de ‘e-business’

Nikolas Azkona )

Director internacional de e-commerce de Rothenberger GMBH.

uchas veces, las empresas identificamos productos o servicios que, de algin modo,
M queremos introducir en el mercado, independientemente de que éste los deman-
de. A su vez, el mercado también solicita productos a la industria. Cuando ambas ten-
dencias se dan en un mismo momento y en un mismo sentido, se tiene que aprove-
char la oportunidad. La probabilidad de éxito es méxima.

Desde hacia muchos afios, los clientes de las grandes marcas alemanas del sector
de la herramienta de mano y eléctrica demandaban la implantacion de una solucion
para un problema evidente a la hora de realizar y enviar sus pedidos.

La recopilacion de la informacion necesaria para crear un pedido se hace cada vez
mas complicada, la informacién en papel se queda rapidamente obsoleta y existen mul-
titud de marcas en el mercado. El trabajo de recopilar informacion se convierte, mas
que nunca, en un trabajo no productivo, no cobrable. En definitiva, en un coste de tiem-
po y trabajo.

Ademas, el envio de los pedidos tampoco se encuentra en una fase dptima, ya que son
enviados por fax a los fabricantes, no existe confirmacion de su recepcion y, naturalmente,
no se tiene tampoco informacion del estado de las posiciones que lo componen.

El mercado, es decir, el cliente, se acostumbra a que ése sea el comportamiento gene-
ral y lo acepta.

Podriamos decir que el cliente tiene “fe” en que el pedido ha llegado y la misma
“fe” en que lo recibira.

En resumen, la situacion del especialista (cliente profesional) es la siguiente:

e Existen multitud de catdlogos, miles de referencias, cédigos de articulo, tarifas de
precios, etc.
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e La informacion queda obsoleta rapidamente.

e Los pedidos son enviados via fax.

e No existe confirmacion del pedido.

e No conoce la disponibilidad del producto, los precios netos personalizados, etc.

Desde el lado del cliente, la pregunta era “;Cémo podemos hacerlo mejor?”. El mer-
cado pide una mejora del sistema; es decir, jel mercado tira! (pull).

Por el lado del fabricante, éste recibe los pedidos por fax y, a partir de ese momen-
to, comienza a movilizar capital humano. De esta forma, el pedido debe ser introdu-
cido en el sistema informatico, de forma manual, con la consiguiente pérdida de tiem-
po y coste de oportunidad del capital humano. Este es un proceso que no afiade nin-
gun valor a la venta, que ya ha sido realizada.

En resumen, la situacion del fabricante es la siguiente:

e La recepcion de los pedidos se realiza por fax.
e Se requiere la introduccion a mano de los pedidos en el ERP.
e FEl proceso no aflade valor a la venta y si posibilidad de errores.

También, en este caso, el fabricante ve la posibilidad de mejora en el proceso:
“¢Como podemos hacerlo mejor?” (push). El fabricante identifica y ve la oportunidad
de mejorar el servicio y de optimizar un proceso.

Un modelo de ‘e-commerce’ podria mejorar esta situacion
¢/Podemos hacerlo mejor? La respuesta es afirmativa:

e Si, es posible mejorar el flujo de informacion entre ambos elementos (cliente-fabricante).
e Si, es posible comprar mejor, vender mejor.
e Si, es posible hacer mas transparente y agil este flujo de informacion.

Ademas, sabemos como funciona el mercado, conocemos las necesidades... sabe-
mos lo que queremos.

Existen dos sistemas ERP, uno en el lado del fabricante y otro en el lado del clien-
te, pero no estan en contacto. Existe un muro que impide que ambos sistemas se conec-
ten directamente.

La solucién debe ir orientada a conectar esos sistemas informaticos y a mejorar el sis-
tema de comunicacion de ambas partes, rompiendo el muro que los separa. Necesitamos
crear una conexion o traductor que permita traducir el lenguaje del sistema del cliente
al lenguaje del sistema informatico del fabricante. Y un B2B puede hacerlo.

Como bien sabemos, el beneficio prioritario del e-commerce es proporcionar un mejor
sistema de comunicacion interna y externa. El secreto del éxito en la implantacion de
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una solucion de e-commerce radica en la identificacion de aquellos procesos que mas
dramaticamente se podrian beneficiar de ¢él; es decir, aquéllos en los que el coste de la
informacién sea mas alto.

Queremos superar el muro y el e-commerce "En un mercado
parece la solucion ideal, pero ¢cémo lo hacemos? tra nsparente, la solucion

En un principio, la reaccion logica de las empre- definitiva pasa

por un modelo en el que
la competencia sea
un motivo de union

sas, una vez identificados los beneficios de
e-commercey el problema de comunicacién exis-
tente, es el desarrollo de soluciones B2B cerradas
e individuales, a través de portales propios. De esta
forma, todo es diferente: las interfaces, las funcio- y colaboracion”
nalidades, las cestas de la compra, los catalogos, los
portales y su usabilidad (www.bosch.com y, después, www.rothenberger.com, etc.),
los accesos a las distintas herramientas, etc.

Sin embargo, rapidamente debemos enfrentarnos a la realidad del mercado:

e El mercado esta fuertemente segmentado: existe un numero limitado, pero alto, de
marcas (no somos los unicos).

e Nuestros clientes no son ni exclusivos ni fieles. No son sélo clientes de
Rothenberger, de Bosch o de Metabo, sino de todos y, ademas, de una forma rela-
tivamente variable.

e El resultado es que los clientes van a tener B2B diferentes para cada marca, lo que
lleva al dilema de si se deberia aprender a manejar cada una de estas soluciones
o continuar con el método tradicional de compra.

En un mercado transparente, de competencia, carece de 1dgica que el modelo indi-
vidualista se imponga como solucion estdndar ante uno de colaboracion entre com-
petidores y el desarrollo de soluciones conjuntas. La solucién definitiva pasa por un
modelo en el que la competencia sea un motivo de uniéon y colaboracion.

La competencia como origen de nuevos modelos ‘e-business’

Una vez entendido que debemos desarrollar una soluciéon conjunta que permita una

correcta colaboracion entre fabricantes y clientes, la pregunta es como debe ser ese por-

tal unico para todas las marcas:

e La experiencia nos ha ensefiado que los enemigos solamente colaboran en una
comunidad, en un nodo comun, si es independiente y les complementa en su pro-
pio interés.

e La compaiiia que gestione el nodo debe garantizar la confidencialidad, privacidad
y seguridad de todos los miembros que participan.
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e FEste nuevo ente no debe estar en el medio de la relacion fabricante-cliente. Ademas,
no debe tocar las partes, ni ser una amenaza ni tener mas datos de los necesarios.
Asi, se deben definir exactamente las funciones y obligaciones.

e Debe permitir que nuestro conocimiento del mercado y del cliente sea parte de la
estrategia de la solucion, una solucidon pensada para el cliente, pero disefiada des-
de el lado de los fabricantes.

e Los miembros debemos tener la posibilidad de dar un paso mas alld y de conver-
tirnos en los duefios de esa sociedad (ser accionistas).

Una solucidn asi contaria con el respaldo de los fabricantes y tendria mucha mayor
probabilidad de lograr la aceptacidon por parte del cliente que si se tratara de una ini-
ciativa independiente.

Esto es nexMart, un portal de Internet en el que muchas marcas se han unido y
han decidido que ésta debe ser su solucidon de e-commerce ante el mercado. Es una
empresa en la que existen clientes y accionistas (fabricantes y grupos de compra). =



‘Kukuxumusu Online
Shop': en busca

de la experiencia unica
de compra

Ramoén Arellano V)

Director de Comunicacion e Internet de Kukuxumusu.

n disefiador industrial inquieto, un economista aburrido de su terminal de caja de
U ahorros y un dibujante incapaz de abandonar la expresividad del trazo infantil esta-
ban colocados tras la tabla que, sujetada por dos caballetes, les servia de mostrador
de su producto. ;/Qué vendian? La primera camiseta con dibujos de Kukuxumusu. Era
el 6 de julio de 1989, el chupinazo de San Fermin acababa de explotar y el producto
se les fue de las manos... Tenian veintitantos afios y no imaginaban que, a las puer-
tas de los cuarenta, iban a vender mas de un millon de camisetas al aflo.

Durante los 14 afios que han pasado, aquella aventura con licencia de vendedo-
res ambulantes se ha convertido en una solida aventura empresarial que genera tres
colecciones de dibujos al afio aplicadas a diversos soportes, entre los que destacan las
camisetas. Tras la marca Kukuxumusu (“beso de pulga”, en euskera), un nombre tan
dificil de pronunciar como de olvidar, se expresa una forma diferente de dibujar la vida.
Esa diferenciacion tiene mucho que ver con la diversion y el amplio sentido del humor
con diversidad de matices, que hacen de un dibujo de Kukuxumusu una puerta abier-
ta a la sonrisa, sin excepcion de edad, sexo o condicion.

La coleccidn de verano, la de invierno y la especifica de San Fermin son las tres
grandes propuestas que Kukuxumusu hace a sus clientes para que éstos puedan lle-
var los divertidos dibujos en camisetas, gorras, jerséis, postales, llaveros, tazas, etc.

Asi, Kukuxumusu ha ido creciendo y extendiendo por Europa sus dibujos. Hoy, se
venden principalmente en Alemania, Espafia, Francia, Inglaterra, Irlanda, Portugal e
Italia, gracias a las 15 tiendas oficiales de la marca y a la red de 1.000 puntos de ven-
ta autorizados; ademas, llega a todo el mundo por medio de la Online Shop.
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La camiseta, un nuevo “producto Internet"
Kukuxumusu da su salto comercial a Internet con la seguridad de que comercializa un
producto cuya ventaja competitiva se apoya en algo tan universal como el humor y
el lenguaje de la imagen. La primera version de la tienda on-Iine daba todo el prota-
gonismo a aquello por lo que Kukuxumusu siempre ha sido una marca diferente: los
dibujos. Y, sin llegar a dejar la camiseta en un segundo plano, la version antepasada
de la actual Online Shop centraba su ideario de venta en unos dibujos que saltaban solos
de la pantalla del ordenador a los ojos de nuestro cliente y, de ahi, a su “glandula del
deseo”. Todo ello, dentro de una estructura de navegacion deliberadamente simple.
Aquella antigua version de la tienda y su alto promedio de visita-compra (3%) nos
sugerian que realmente se podia hacer de la camiseta un nuevo “producto Internet”,
como ya lo eran los discos de musica o los libros. La camiseta, un estandar de con-
feccion “planetario”, era nuestro soporte estrella para unos dibujos que traspasaban cual-
quier frontera cultural y que eran demandados por un publico con una edad y un esti-
lo de vida absolutamente diversos.

Ir de compras, también en Internet
En 2002 le dimos vuelta a la tortilla. Redisefiamos todo el proyecto de comercio elec-
trénico de Kukuxumusu para intentar superar, en la medida de lo posible, todas las
barreras que supone la compra a distancia de una
prenda de vestir.

Las iniciativas relativas al e-fashion no habian
gozado, hasta entonces, de demasiado €xito. En la
compra de estos productos existe una marcada

"Kukuxumusu
da su salto comercial
a Internet con la

Seguridad de que sociologia del comportamiento: ver un escaparate,
comercializa un probarse una prenda u otra, tocar el tejido, ver como
producto cuya ventaja  te queda en el espejo, contar con la opinién de la
competitiva se apoya dependienta, etc. Estos son detalles que, sumados a
en algo tan universal otras sensaciones que un cliente solo puede experi-
como el humor y el mentar al entrar en una tienda de Kukuxumusu y
verse rodeado de dibujos, conforman un tipo de
“experiencia de compra” dificilmente igualable en
una tienda on-line. Aquél fue nuestro principal
desafio: hacer de la visita a Kukuxumusu Online Shop algo diametralmente opuesto
a una experiencia anodina.

De forma mas o menos intuitiva, practicamos nuestro particular “marketing de expe-
riencias”, haciendo hincapié en cada uno de los valores intangibles que distinguen a
Kukuxumusu y trasladandolos a todos y cada uno de los pasos que se dan en un pro-
ceso de compra desde que se teclea en el ordenador www.kukuxumusu.com. Casi sin

lenguaje de la imagen”



‘Kukuxumusu Online Shop': en busca de la experiencia tnica de compra RAMON ARELLANO

quererlo, estabamos empezando a dar los primeros pasos de la estrategia de fideliza-
cidn en la que en estos momentos estamos enfrascados.

Empezamos por lo bdsico: habia que evitar a toda costa cualquier elemento que
entorpeciera el proceso de compra, siempre que no fuera la contemplacion del propio
producto. El reto consistia en lograr que “darse una vuelta por la tienda on-line de
Kukuxumusu” resultara una experiencia positiva, entretenida, independientemente de
que se efectuara la compra o no. No obstante, la navegacion de nuestra tienda debia
volver a ser rudimentaria, “de Atapuerca”.

Las emociones convencen

Para empezar, sabiamos lo importante que eran nuestros “recursos sensoriales” y, apro-
vechando nuestra experiencia en los canales de venta fisicos, organizamos la exposi-
cién en mosaico de las camisetas, combinando sus colores y dibujos, y teniendo en
cuenta su contraste con el fondo de la propia pagina.

Basandonos en el conjunto de mensajes asociados a la marca, forjados a golpe de
dibujo durante nuestros 15 afios de historia, dimos un “toque personal” a cada uno
de los elementos que constituian un proceso de com-
pra on-line. Habia que despertar emociones, provo- “De forma mas o menos
car la complicidad, la sonrisa... Se revisé cada uno intuitiva, practicamos
de los textos automatizados que se enviaban, desde nuestro particular
los resultados fallidos de busqueda hasta los que con- 'marketin g de
formaban la ayuda en el proceso de compra, pasan-
do por la guia de tallas, etc.

Ademas, nos esforzamos en satisfacer aquellas

experiencias’, poniendo
el acento en cada uno

necesidades de informacion que nuestro cliente de los valores

podia tener de nosotros, de nuestro mundo y de nues- inta ng ibles

tro producto, informacion que en una tienda fisica que distinguen

solo se podria conseguir a fuerza de sentirse un a Kukuxumusu"
“metomentodo”. Entendimos que nuestro cliente,

como todos los clientes de productos similares al nuestro, tendria curiosidad y que-
rria saber con quién mas, ademas de hacerlo con el cddigo PHP de nuestra pagina, esta-
ba interactuando. En la ayuda de la tienda on-Iine mostramos las caras y personali-
dades obtusas de los que estabamos detras de este proyecto. Incluimos fotografias del
interior de la empresa y nos servimos del body de otros empleados como modelos genui-
nos de nuestras colecciones, con todas sus virtudes y defectos. El publico de “La Fabrica
de Dibujos” es gente normal: en contra de lo que pueda parecer, en Kukuxumusu tra-
baja gente normal y los modelos que presentaran las colecciones tenian que hacer jus-
ticia a nuestra condicién de marca popular. Cada 15 dias, un trabajador de “La Fabrica
de Dibujos” posa en la portada de nuestra web.
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Fidelizar informando y compensando

También, dentro de nuestro sistema de ayuda, “Kukuxumusu, bai esan?”, tratamos de
ensefiar a nuestro cliente los cuidados que deben tener nuestras camisetas, informar-
le sobre la calidad y las propiedades tecnologicas de éstas, etc. Una guia de tallas con
el guifio de turno hara el resto.

Actualmente, se trabaja sobre formulas para que nuestros clientes sigan sintiendo
ganas de volver. Se ofrecen ventajas como nuestras camisetas para usuarios registra-
dos, incentivos con nuestras “camisetas que viajan
gratis” o reconocimiento en forma de gratificacion
sorpresa a nuestros mejores clientes.

Con respecto a los correos electronicos comer-

] una vuglta ciales y la publicidad, apostamos por que tuvieran

por la tienda ‘on-line’ valor por si mismos. Empezamos a realizar experi-

de Kukuxumusu resultara mentos en los que, combinando el texto y la fuer-
una experiencia positiva, za de nuestros dibujos, el cliente empezara a disfrutar
independientemente de la esencia de nuestro producto en la propia

de que se efectuara publicidad y solo tuviera que seguir riendo hasta

"El reto consistia
en lograr que darse

la compra o no" acabar con nuestra camiseta puesta frente al espe-

jo de su armario. Aun hoy intentamos que el clien-

te desee recibir nuestra publicidad, aunque solo sea

para alegrarse la cara. Y, por si quisiera compartir nuestra forma de ver el mundo y

alegrar la cara de sus familiares y amigos, diseflamos productos digitales basados en

nuestra principal ventaja competitiva: el dibujo. Creamos nuestra coleccion de posta-
les digitales y salvapantallas.

Fuera de la estructura de la tienda on-line, la seccion “Kukuxuplanet” y, en menor
medida, el foro persiguen generar convivencia, vinculos entre nuestros seguidores. La
participacion-interaccién es otro de los puntos fuertes de nuestra division on-line, fren-
te a las posibilidades que tienen las tiendas fisicas. En este sentido, en lo que se refie-
re a la atencion al cliente, Kukuxumusu se ha propuesto como objetivo responder antes
de 12 horas a cada mensaje que llegue a sus distintos buzones de correo, bien sea para
hacernos una consulta o para acordarse de alguna de nuestras madres. =



Internet: porque mejorar
no es suficiente

José Ramoén Urbano>

Director general de Beovipel.

ay que ser capaz de competir con otras empresas que aspiran al mismo objetivo:
H en nuestro caso, conquistar el sector de la peluqueria profesional.

Al principio, la tecnologia se limitaba en nuestra empresa a utilizar procesadores
de texto, presentaciones digitales, hojas de calculo, etc. El uso de Internet apenas agre-
gaba valor a la gestion diaria.

Todas las empresas distribuidoras de productos para el peluquero poseen una serie
de caracteristicas: calidad de servicio, precio justo, formacion tedrico-practica y par-
ticipacidn en eventos artisticos para buscar la llave de la competitividad.

Pero ¢es suficiente mejorar en estos aspectos para marcar la diferencia? En
Beovipel pensamos que no.

El peluquero artista no fue a ninguna escuela de negocios para que le enseflaran
a gestionar personal, a motivarle, a crear una base de datos sobre sus servicios, tiem-
pos de ejecucidn, coste del producto utilizado, gustos de sus clientes o facturacion, y
a saber qué compran los clientes, donde y por qué.

La solucion
Para dar solucion a esta problematica, surgio la idea de crear una aplicacion informatica.
Asi nacié Gestvipel, un programa de gestion de peluquerias en Internet.

¢Por qué en entorno Web? Las respuestas son varias:

e Actualizaciones inmediatas y sin necesidad de presencia fisica alguna.

e Posibilidad de inhabilitar usuarios en cualquier momento.

e Fdcilmente implantable.

e Multiplataforma: desarrollado en Java e integrable en cualquier otro sistema o apli-
cacion.
Pero ;qué beneficios nos aporta como empresa esta aplicacion? También son varios:

1. Captacion de nuevos clientes.
2. Fidelizacion de los actuales.
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Identificacion de nuevas necesidades.

Control y seguimiento de los clientes.

Planificacion de la estrategia que se debe seguir con cada cliente.

Integracion del sistema en la intranet de Beovipel con el objetivo de analizar la evo-
lucién de las ventas por salones y las tendencias por lineas de productos.

o wm oA w

Los problemas
No obstante, como en casi todo, también existen algunos problemas, que hay que ven-
cer. Uno de ellos es convencer al cliente interno (nuestros vendedores) y al cliente exter-
no (los peluqueros, que en la mayoria de los casos no tienen ordenador en sus salo-
nes) de que la “otra tijera” que deben utilizar es Internet. La respuesta esta en gene-
rar confianza e invitarles a probar. Se produce, entonces, una paradoja: la tecnologia
obliga a dedicar mas tiempo y energia a la gente o equipo de trabajo, inculcando una
cultura de aprendizaje y sin perder contacto con ellos personalmente.

El siguiente paso seria analizar como mejoran los resultados de Beovipel utilizan-
do Internet. En nuestro caso, habria que observar tres frentes claros:

1. Formacidn en el drea de negocios en Internet: no es necesaria una formacidon téc-
nica, sino una formacién enfocada a como se debe emplear Internet para hacer
negocios.

2. Plantear Internet como una manera de mejorar resultados empresariales, que debe
ser responsabilidad de la direccidon de la empresa.

3. Estar dispuesto a replantearse el modelo de negocio y los procesos de la empresa. =



El tiempo como factor de
riesgo en la patologia vital

Juan Maria Iglesias OlmedaD

Director médico de la Fundacion Médico Rural.

Luis Maldonado Galan )

Director técnico de la Fundacion Médico Rural.

asandonos en todos los estudios, tanto nacionales como internacionales, que ava-

lan los beneficios derivados de una asistencia integral a la patologia vital, la
Fundacion Médico Rural' ha desarrollado un sistema integral de atencion al paciente
grave. Sus caracteristicas intrinsecas y la alianza con multinacionales, como Ford
Espaiia, Siemens y Telefonica Moviles, implicadas con su tecnologia, hacen que en dicho
sistema coincidan la posibilidad real de garantizar tiempos de atenciéon en el medio
rural compatibles con las recomendaciones internacionales, de 20 minutos, asi como
la integracion de los beneficios de estos tiempos en los resultados de atenciéon en pro-
cesos vitales como son los siguientes:

e La parada cardio-respiratoria (PCR).

e El infarto agudo de miocardio (IAM).

e El politraumatizado (PT).

e El traumatismo vertebromedular (TVM).

Complementariedad

Dado que todas las comunidades autdnomas espafiolas estan dotadas de un numero
de Emergencias (112) y de Sistemas de Transporte Sanitario Especializado (aéreo y/o
terrestre), dicho sistema, con las indicaciones que hace la Fundacion Médico Rural,
potencia la central 112, con sistema de gestion de flota, el Punto de Atencion Conti-
nuada (PAC) rural, con la tecnologia mas avanzada y la formacion continua especifi-
ca del personal sanitario. Al mismo tiempo, integra la atencion pre-hospitalaria y hos-

1

La Fundacion Médico Rural tiene como finalidad ayudar a mejorar la atencion al paciente grave en
los puntos mas desfavorecidos.
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pitalaria, y permite que los beneficios derivados del sistema, a medio y largo plazo,
en términos de vidas humanas y ahorro econémico, supongan un avance importante
en todas aquellas comunidades que lo apliquen en nuestro pais o bien en los paises
que, empezando desde cero, lo apliquen en su integridad.

Basandonos en todos los estudios, tanto nacionales como internacionales, pode-
mos decir con respecto a la PCR lo siguiente:

e En Espafia se producen 63.000 [AM/afio, el 30% de los cuales (18.000) fallece antes
del ingreso en el hospital por PCR.

e F] ritmo inicial del 90% de las PCR es la fibrilacion ventricular (FV).

e Fl tratamiento de la FV es la desfibrilaciéon (DF).

e La FV revierte en el 90% de los casos si la DF se aplica en el primer minuto.

e La FV disminuye la supervivencia entre el 7% y el 10% cada minuto de retraso.

e Después de 12 minutos de FV, la supervivencia es inferior al 2%.

Con respecto al IAM, podemos realizar las siguientes afirmaciones:

e T[] estudio PRIAMHO se realizé sobre 28.000 IAM/afio.

e El tratamiento del IAM es la reperfusion precoz.

e Fl 41°8% de los pacientes recibid trombolisis.

e El 35’49% no recibio trombolisis por retraso en la llegada a la Unidad Coronaria.
e E] tratamiento del IAM es temporodependiente.

e A menor retraso en el tratamiento, mayor numero de vidas salvadas.

Con respecto al politraumatismo derivado del accidente de trafico, podemos sefia-
lar lo siguiente:

e En Espafia se producen 6.000 muertos/afio a las 24 horas del impacto.

e De ellos, solamente el 10% fallece en los diez primeros minutos, por lesiones incom-
patibles con la vida.

e El 77% fallece durante las dos horas siguientes al impacto, en muchos casos por
lesiones susceptibles de ser tratadas y mejorar la supervivencia.

e Esla primera causa de muerte en la poblaciéon cuya edad oscila entre los 30 y los
35 afos.

e Qcasiona un gasto econdmico de 1.200.000 euros/afio.

Con respecto a la lesion medular aguda (LMA), podemos realizar las siguientes obser-
vaciones:
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e Se producen entre 800 y 1.000 nuevos casos de LMA cada afio.

e De ellos, el 77% es causado por accidentes de trafico y, de éstos, el 15% es conse-
cuencia de un mal manejo del paciente, previo a la asistencia.

e La LMA es temporodependiente.

Beneficios

Con el conocimiento de que el Sistema Integral de Emergencia Rural que propone la
Fundacion posibilita la atencion al paciente grave en una isocrona (inferior a 30 minu-
tos), los beneficios derivados de ello seran éstos:

e En cuanto a la PCR:
- Conseguir la DF precoz en un mayor numero de pacientes.
e En cuanto al [AM:
- El diagndstico precoz del IAM posibilitaria que el 35’4% mads de pacientes se
beneficiara de un mejor tratamiento, como es la fibrinolisis.
e En cuanto al politraumatismo:
- Mejorar las cifras de supervivencia del 76% de los pacientes que fallecen en
las dos horas siguientes al accidente.
e En cuanto al lesionado medular:
- Prevencion y mejor tratamiento de los 800-1.000 nuevos casos/afio.

En definitiva, todo lo anterior conlleva cuatro consecuencias, muy importantes:

e Ahorro en vidas humanas.

e Aumento de esperanza de vida.

e Disminucién del gasto econémico.

e Aumento de la confianza del usuario en el sistema sanitario. =






La movilidad: el siguiente
salto al paradigma
del "siempre conectado”

José Bausa D

Gerente del Area de Movilidad-GIS, Ibermatica, S.A.

ntendemos por “movilidad informatica” el acceso a la informacion desde cualquier

lugar y en cualquier momento, mediante dispositivos adecuados, economicos y sen-
cillos de manejar. De esta manera, para un “trabajador movilizado” (un profesional que
realiza su trabajo en movimiento, con su oficina remota en el bolsillo), la jornada labo-
ral, por ejemplo, puede transcurrir en cualquier lugar, sin necesidad especifica de pasar
por su puesto fijo de trabajo.

Movilidad y accesibilidad
Sin embargo, no debemos confundir movilidad y accesibilidad. Una aplicacién es acce-
sible cuando cualquier persona es capaz de interactuar con ella y de conseguir una com-
pleta comprension de la informacion y de los servicios que contiene, independiente-
mente de la tecnologia empleada para su extraccién. La convergencia de movilidad y
accesibilidad es un reto tecnolégico en este 2003, “Afio europeo de las personas con
discapacidad”.

Pero ;qué tecnologias esconde? A dia de hoy, existen multitud de dispositivos y
servicios que posibilitan la movilidad:

e Ordenadores de bolsillo cada vez mas potentes: incomodos y costosos terminales
son sustituidos por eficaces y sencillos ordenadores de bolsillo.

e Equipos portatiles con la potencia y posibilidades de los equipos de sobremesa.

e Nuevos dispositivos tipo tablet PC, etc.

e Teléfonos moviles con nuevas funcionalidades.

Otro aspecto que hay que tener en cuenta es la comunicacion. Actualmente, la comu-
nicacion y el trafico de datos en remoto son posibles mediante redes inaldmbricas exten-



30

CASOS PRACTICOS DE E-BUSINESS Para ser competitivo

sas como GPRS (General Packet Radio Services) y GSM (Global System Mobile). Se
apuntan, ademads, nuevas posibilidades en un futuro proximo, con la llegada de las
comunicaciones de tercera generacion UMTS (la “banda ancha” de las comunicacio-
nes inalambricas).

Las redes inalambricas “urbanas”, mediante puntos de acceso proporcionados por los
ayuntamientos, estan posicionandose con fuerza. La apuesta ya esta hecha por algunas
Administraciones locales, como la de Zamora (Zamora Wireless), que cuenta con una in-
fraestructura capaz de proporcionar a sus ciudadanos acceso a Internet en toda la ciudad.

Otro parametro que se debe contemplar es la localizacion. El posicionamiento de
recursos desplazados es ya una realidad al alcance de cualquiera. De hecho, el abara-
tamiento de los dispositivos tipo GPS (Global Positioning System) o los nuevos servi-
cios ofrecidos por los operadores de telefonia, combinados con sistemas de informa-
cion geografica (GIS), lo hacen posible.

¢Qué conseguimos movilizandonos?

En general, la adopcion de un sistema de movilidad tiene numerosos beneficios. Algunos
de los mas importantes son la reduccion de costes y el aumento de la productividad.
Esto se consigue de las siguientes maneras:

e Eliminando los desplazamientos innecesarios, con la capacidad de consultar y modi-
ficar la informacion desde cualquier lugar y de enviar y recibir hojas de servicio,
partes de asistencia, documentos y fotografias, en lugar de desplazarse diariamente
a la central.

e Disponiendo de la informacion cuando sea preciso.

e Agilizando tareas ligadas a una fuerza laboral fuera de la empresa.

e Minimizando el coste de las comunicaciones, al sustituir llamadas de voz por trans-
misidn de datos (datos versus voz).

Ademas, la movilidad incorpora ya a su oferta el uso del correo electronico como
una herramienta mas de trabajo “colaborativo” (incluyendo agenda, contactos, citas,
etc.). Esto supone la total portabilidad de la oficina.

¢En qué sectores de actividad?
La movilidad es aplicable a multitud de sectores o aplicaciones. Estos podrian ser algu-
nos ejemplos:

e Logistica, distribucion y transporte:
- Seguimiento de vehiculos y comunicacion con éstos.
- Minimizacién de “tiempos muertos”: asignando muelle con antelacion suficiente.
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- Optimizacién de rutas.

- Seguridad de la mercancia: control remoto de apertura de los portones.

- Calidad de las mercancias: trazabilidad de la cadena del frio.

- Seguridad de los vehiculos: nivel de combustible, temperatura motor, veloci-
dades, paradas anomalas, etc.

- Localizacion de vehiculos en caso de sustraccion.

o Fuerzas de venta, servicios de asistencia técnica, etc.:

- Acceso ubicuo a los recursos: realizacion de pedidos, envio de hojas de gastos,
etc. desde cualquier sitio, mediante peticiones en tiempo real a las aplicacio-
nes de la central.

- Envio y recepcion de notificaciones (rutas de visitas, gestion remota de la car-
tera de clientes, cambios en listas de precios, de modelos, envio de incidencias
etc.) o cobros mediante tarjeta.

- Completa operatividad a distancia: interactuacién directa con las aplicaciones
corporativas en tiempo real, como si se estuviera en la oficina.

e Servicios de atencion a usuarios:

- Localizacion de personal desplazado en tiempo real.

- Consulta de incidencias asignadas por personal desplazado.

- Cierre de incidencias solucionadas en tiempo real.

- Alta de incidencias en tiempo real.

e Proyectos de telemedida:
- Lectura a distancia y/o automatica de contadores de agua, gas, electricidad, etc.
e Gestion movil de estacionamiento regulado:

- Funciones para imposiciéon de denuncias y comunicacion con centros O.R.A.

- Consulta al callejero desde ordenadores de bolsillo para servicios de atencion
al ciudadano.

- Etc.

¢Como subirse al carro de la movilidad?

Atras quedo el tiempo en el que, al pensar en movilidad, pensabamos en grandes desem-
bolsos y en largos y complejos periodos de implantacion. Hoy, la “movilizacion tec-
nologica” significa la utilizaciéon de una tecnologia sencilla, con dispositivos faciles de

La tecnologia movil constituye el siguiente salto en el paradigma "siempre conectado”:

® Internet: acceso a la informacion, desde cualquier ordenador.

e Telefonia movil: acceso a las personas, en cualquier momento y lugar.

® Movilidad: acceso a la informacion y a las personas, desde cualquier dispositivo, en cual -
quier momento y lugar.

31
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utilizar y comodos de transportar. Igualmente, se trata de una tecnologia de facil reno-
vacion, ya que permite nuevas capacidades, de forma que sea posible la sustitucion
de los dispositivos sin perjuicio del resto de los servicios ofrecidos por la plataforma.

El sistema que se debe implantar tiene que reunir, ademas, cuatro caracteristicas
basicas. La primera de ellas es que sea escalable, es decir, que permita el crecimiento
y la incorporacion de nuevas aplicaciones y servicios segin vayan surgiendo las nece-
sidades. En segundo lugar, no debe ser invasivo, ya que en ningin momento es nece-
sario tocar las aplicaciones corporativas. La tercera condicion es que la arquitectura
permita una total independencia entre la aplicacion del dispositivo mévil y los dife-
rentes back-offices con los que interactua. Y, en cuarto lugar, debe incorporar com-
ponentes desarrollados segun estandares y formatos abiertos, de amplia difusion en el
mercado.

¢Quién es usuario potencial?

Por lo evidente de las mejoras que pueden introducirse en sus procesos de produccion,
los principales sectores en los que debemos desarrollar con mas teson este trabajo son
los siguientes:

e Servicios de mensajeria y transportes especiales: control estratégico de la flota,
disefio de rutas, gestion remota de alarmas, comunicacién continua y bidireccio-
nal entre vehiculos y central.

e Seguridad privada: gestion de patrullas, posicionamiento de abonados, rutas 6pti-
mas para intervencion en tiempo real, etc.

e Compaiias de seguros: localizacion de vehiculos robados, conexion permanente
con unidades mdviles de peritaje, etc.

e Servicios urbanos: optimizacidon de recursos en transporte de viajeros, control de
recogida de residuos, policia municipal, proteccidn civil, bomberos, etc.

¢ Ingenieria y consultoria: toma de datos en campo y envio al gabinete, correccion
de planos a pie de obra, revision de redes de transporte (viario, energia, fluidos, etc.),
etcétera.

e Servicios sociales: asistencia a personas maltratadas, atencion domiciliaria a enfer-
mos, programas de integracion, etc.

En definitiva, la movilidad es apropiada para quien necesite mantener un contac-
to permanente con su personal desplazado, tener acceso a su informacion o a sus apli-
caciones corporativas, localizar sus recursos desplazados y optimizar sus rutas. =



Una maraton, no una
carrera de velocidad

Pau Morata Socias V)

Director del Instituto para el Conocimiento del Turismo (Iconotur).

as dos webs espafiolas con mas ingresos por comercio electrdnico son Iberia y La

Caixa, que los obtienen por venta de productos y servicios de viajes o turismo, y
de ocio, respectivamente.

El comercio electronico turistico se desarrolla aceleradamente en Espafia, como en
otros paises, gracias precisamente a los productos turisticos. Solo Iberia represent6 en
2002 casi el 24% del total de la facturacion espafiola en Internet.

Asi, Internet aporta beneficios por doquier: a empresas, consumidores y destinos
turisticos. El mayor grado de beneficios lo obtienen, ademas de los consumidores, las
empresas turisticas proveedoras de servicios sueltos, que pueden vender a través de
Internet directamente a los consumidores, sin intermediarios, y reducir sus recursos fisi-
cos y humanos dedicados a la comercializacion.

En la economia turistica existen hoy, gracias a Internet, tres mercados simultaneos:
los dos mercados clasicos (el directo proveedor-consumidor y el clasico intermediado
por las agencias de viajes, que se han renovado con Internet) y un mercado nuevo vir-
tual entre intermediario-consumidor.

/ Internet es muy importante en el ambito del ocio y del turismo. Hay una parte del turis\
mo, el vacacional, que encaja dentro del ocio, pero otras variantes, como el turismo de reu-
niones y congresos, de negocios, religioso, deportivo o de visitas a familiares y amigos, no se
enmarcan dentro de esta categoria.

Se debe distinguir entre servicios sueltos y servicios combinados, mas alla de la diferen-
cia terminoldgica, puesto que los segundos o “paquetes turisticos” estan supeditados legal-
mente a no ser comercializados directamente al consumidor final por las agencias de viajes
mayoristas o TT.00. Estas deben utilizar la intermediacion de las agencias de viajes minoris-
tas o detallistas, ya sean tradicionales o virtuales.

Ademas, los paquetes o servicios combinados presentan la dificultad para su compraventa en
Internet inherente a su caracter de servicios diferenciados, lo que no sucede siempre con los ser-

\vicios sueltos (billetes de transporte, plazas de alojamiento, coches de alquiler sin conductor, etc.)J
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Iberia y Renfe, dos ejemplos relevantes

Segun la Comision Nacional de las Telecomunicaciones, la empresa espafiola que
mads ingresos obtiene por comercio electrénico es la compaiia aérea Iberia. En el afio
2002 obtuvo por esta via mas de 100 millones de euros, el 23’6% del total de las
ciber-ventas en Espafia. En el primer semestre de
2003, los ingresos via Internet se acercaron a los
. 78 millones de euros, con un incremento del 80%
] de beneﬂCl(,)S sobre el mismo semestre de 2002. En su sitio web,
lo Obtlenen' ademas Iberia Plus online, que comenz6 en febrero de
de los consumidores, 2003, Iberia dispone de mas de 125.000 clientes

las empresas turisticas  frecuentes registrados.
proveedoras Otro ejemplo es el de la compaifiia ferroviaria
de servicios sueltos, Renfe. En los tres afios transcurridos entre mayo de

“El mayor grado

que pueden vender 2000 y mayo de 2003 de existencia de su servicio
Tiknet de ventas de billetes por Internet, alcanzé un
total de 352.000. En esos 36 meses, los ingresos via
Tiknet alcanzaron los 11 millones de euros. Hoy, dis-
pone de 105.000 clientes registrados, de los cuales
compran con regularidad algo mas de 60.000. Es evi-
dente el ritmo acelerado de crecimiento del negocio electronico de Tiknet: en 2002,
Renfe vendié 156.223 billetes a través de Internet, el 54’8% mas que en 2001.

Los consumidores utilizan Internet para comprar diferentes tipos de billetes de tren:
Grandes Lineas (Euromed, Alaris, Altaria, Talgo, etc.), con 98.519 billetes vendidos, apor-
ta el 63% del total; Ave Larga Distancia y Lanzadera, y Talgo 200, con 51.621 bille-
tes, ocupo el 33% de la cuota; y, por ultimo, Trenes Regionales sumd 6.083 billetes,
es decir, el 4%. Por la venta de billetes en Internet, Renfe ingresé 5’1 millones de euros
en 2002, de los cuales Grandes Lineas aportd 2’8 millones de euros, Alta Velocidad con-
tribuy6 con 2’1 millones de euros y el resto vino de Trenes Regionales. En los cinco
primeros meses de 2003, Tiknet vendio 68.838 billetes, con unos ingresos de 2’3 millo-
nes de euros.

a través de Internet
directamente
a los consumidores”

Cambios decisivos
El uso de Internet en el sector empresarial del turismo reduce costes porque induce a
cambios como los siguientes: sustituye al canal de distribucién clasico en la venta de
servicios sueltos, evita comisiones a las agencias de viajes, requiere menos personal
en centros de reserva telefonicos y disminuye la exigencia de puntos de venta fisicos
en ciudades y estaciones terminales.

Ademas de Iberia, Renfe y otras empresas de transporte, asi como de los hote-
les, también obtienen beneficios de Internet las centrales de reserva hotelera, los gre-
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mios, las federaciones, las asociaciones, los agroturismos, las casas rurales, las agen-
cias de viajes virtuales, las agencias de viajes cldsicas y los menos conocidos
CRS/GDS e, incluso, la IATA en las operaciones BSP entre compafiias aéreas y agen-
cias de viajes.

Las nuevas e-agencias de viajes

Internet dio origen a las agencias de viajes virtuales, como travelocity, expedia, pri-
celine, e-bookers, lastminute o edreams, y a portales mixtos que incluyen enlaces para
reservas turisticas.

Al consumidor, Internet le ofrece, sobre todo, mejores precios (aunque no siempre
faciles de encontrar ni de modo rapido) y, sobre todo, accesibilidad total y global a infor-
macién y reservas, sin limitaciones de horarios ni de dias, aunque no todas las empre-
sas ofrecen confirmacion inmediata, on-line, de la reserva.

Los destinos también obtienen provecho
Los destinos turisticos, por su parte, también obtienen beneficios de su presencia en
Internet. Entre otros, se incluyen la reducciéon de oficinas de turismo, la disponibili-
dad de ciber-oficina de informacién permanente en su web, la actualizacion de la infor-
macién y publicaciones que el consumidor puede
descargar desde la web, y la reduccion de gastos de

. i , “Al consumidor, Internet
impresion de folletos, mapas y otros materiales de

le ofrece, sobre todo,

con imdagenes turisticas en directo, via webcams, mejores premlos

generar bases de datos para e-marketing activo y (aunque no siempre

redirigir peticiones concretas a empresas turisticas. faciles de encontrar
Internet sirve ya de espacio virtual para el deba- ni de modo ra pido]

te sectorial. En este tema, el paradigma es Australia, y, sobre todo,

donde se utiliza para definir y matizar estrategias turis- accesibilidad total

promocion. Pueden, ademas, dinamizar la promocion

ticas mediante la participacion conjunta en Internet y gI obal a informacion

de los organismos publicos y del sector privado. "
y reservas

En el afio 2000, la Administracion australiana
estimulo la aplicacion de las nuevas tecnologias ofre-
ciendo, para debatir el tema y generar iniciativas, el documento de trabajo Tourism
Dotcom. A National Online Tourism Strategy. En 2002 aport6 otro borrador de pro-
puestas para discusion sectorial colectiva en Internet, titulado The 10 Year Plan for
Tourism, que fue descargado y sometido a revisién con las contribuciones de cente-
nares de empresas, departamentos de otras Administraciones, asociaciones, profesio-
nales y estudiosos, la mayoria de las cuales fue divulgada en su integridad y sirvié para
matizar las lineas maestras.



36

CASOS PRACTICOS DE E-BUSINESS Para ser competitivo

En 2003, el ministro federal australiano de Pequeiia Empresa y Turismo lanz6 un
Green Paper o “libro blanco” sectorial, titulado A Medium to Longterm Strategy for
Tourism. Este documento de trabajo, de un centenar de paginas, se “colgd” en Internet
para que los interesados aportaran durante dos meses sus comentarios y sugerencias.

Flexibilidad para profesionales y micro-empresas
Finalmente, Internet alberga beneficios también para micro-empresas y profesionales
autonomos. Permite las siguientes posibilidades: alcance territorial sin limites, hora-
rios sin apenas restricciones, teletrabajo, recursos humanos externos, poca necesidad
de espacio para oficinas (SOHO), e-libros...; en definitiva, organizaciones elasticas.
Internet favorece la existencia de empresas nuevas, de tipo “David”, que pueden
penetrar en el mercado y, en algunos casos, competir con las “Goliat”. Asi sucede en
el sector de los medios de comunicacion con las bitacoras y, en el aéreo, con las com-
pafiias aéreas de bajo coste que tienen en Internet su instrumento de venta directa-
mente al consumidor. =



Internet y el sector turistico:
amor a primera vista

Mauricio Prieto >

Director general de eDreams.

esde el 11 de septiembre de 2001, la industria del turismo ha atravesado momentos
D complicados. Ademas del ataque terrorista del 11S, el turismo ha sufrido también por
los efectos de la recesion econdmica, la guerra de Irak y la neumonia asidtica. En Espatiia,
el sector tuvo una caida importante de ingresos en 2002, con aportacion negativa a la eco-
nomia espafiola por primera vez en la Historia reciente, y con una caida interanual en los
ingresos por turismo en la balanza de pagos y en la llegada de turistas extranjeros.

Giovanni Bisagni, director general de IATA, ha comentado que “la industria de la
aviacion ha recibido la visita de los cuatro jinetes del Apocalipsis, que la han coloca-
do en los peores momentos de su historia. Las pérdidas acumuladas desde el afio 2001
son mayores que las ganancias registradas por el sector a lo largo de su existencia”.

El auge de los viajes ‘on-line’
A pesar del complicado entorno global y sectorial, el sector de viajes on-line ha tenido
un crecimiento sostenido espectacular en los ultimos afos (véanse los cuadros 1y 2).

/ Cuapro 1 \ / CuADRO 2

Viajes ‘on-line’ vs. mercado total Mercado ‘on-line’ vs. mercado total,
de viajes, 2000-2002 (USSB) 2001-2002
$30 . $220 350 17
300 16
$25
$210 250 15
$20 200 14
N $200
$15 150 13
$10 50 "
$05 $180 0 10
2000 2001 2002 2001 2002
mm Online ©®  Total m Mercado on-line (MM)

vUENTE: PhoCusWright Inc. / K ® Mercado Viajes (000MM) /
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Los viajes on-line han gozado de tasas de crecimiento afio tras afio y las perspec-
tivas son mas que alentadoras. Se espera que el mercado de viajes on-line tenga un
crecimiento anual en Europa y en Espaia del 55% y 80%, respectivamente (véanse los
cuadros 3y 4).

/CUADRO 3 CuaDRO 4
Mercado europeo de viajes ‘on-line’, Mercado espanol de viajes ‘on-line’,
2002-2005 (millones de <€) 2002-2005 (millones de <€)
30.000 €27.900 1.500
€1.300
25.000 1200
20.000 €19.500 900
€791
15.000 €12.600 600
10.000 €451
5.000 300| €231
0
2002 2003 2004 2005 2002 2003 2004 2005
Projected Projected

N:UENTE: PhoCusWright Inc. / \FUENTE: PhoCusWright Inc.

La relacion entre viajes e Internet es atn corta, pero el éxito es indudable. Los via-
jes son el sector “estrella” de Internet, con una representacién cercana al 40% del comer-
cio electronico mundial. En Estados Unidos, mas del 20% de las ventas de viajes se
hace ya por Internet y las proyecciones apuntan a que, entre 2006 y 2010, el 50% de

las ventas de viajes se efectuara por la Red.

El modelo de venta de viajes on-Iine estd muy consolidado. Existen ya varias empre-
sas del sector que dan beneficios importantes y tienen volumenes de ventas que lle-
gan a superar los 1.000 millones de euros por trimestre. Ademas, tres empresas que
operan predominantemente on-line estan entre las 12 empresas de mayor facturacion
de viajes en el mundo (véase el cuadro 5). Estas empresas han llegado a ocupar los pri-
meros puestos en un periodo de tiempo muy reducido y estdn compitiendo por las pri-
meras posiciones con empresas que llevan operando mas de un siglo.

Nuestra experiencia
En Espafia, eDreams es una de las compaiiias lideres en viajes on-Iline. La empresa se
fundé en 1999 con el objetivo de revolucionar, con la utilizaciéon de las nuevas tec-
nologias, la busqueda y compra de viajes.

Asi, eDreams ha sabido explotar sus ventajas competitivas para crear nuevas fuen-
tes de negocio e ingresos. Ademas del negocio “tradicional” de agencia de viajes,
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Cuabro 5

Empresas de mayor facturacién de viajes en miles de millones de USD (2002)

1 American Express + Rosenbluth 20'7
2 Tul 13'7
3 Carlson Wagonlit 12'5
4 JIB 1n's
5 IAC Travel' 6'9
6 My Travel 6'0
7 Navigant Travel 5'3
8  WorldTravel BTI 5'3
9  First Choice 3'7
10 Travelocity 8IS
11 AAATravel 32
12 Orbitz 2'5

QC Travel incluye a Expedia Inc, Hotels.com, Interval Internacional y Hotwire. J

eDreams ha capitalizado con gran éxito dos activos importantes con los que cuenta:
su poder de distribucion de informacién a una gran base de usuarios (mas de un millén
de usuarios registrados, mas de un millon de visitas al mes a su sitio web) y su know-
how en tecnologia. De esta forma, los ingresos de eDreams equivalen al 17% de su fac-
turacion, una cifra que estd muy por encima del promedio del sector.

Agencia de viajes

El éxito de eDreams se ha basado en la capacidad de ofrecer a sus clientes un producto
y servicio que se ajusta a sus necesidades. Los clientes saben que, cuando entren a eDreams,
encontraran la gama mas amplia de viajes, vuelos y hoteles a los precios mas competi-
tivos. El enfoque multicanal de la empresa permite al cliente comprar ya sea on-line, por
teléfono o bien directamente en alguna de las mas de 600 agencias de viajes asociadas.
Cada cliente tiene gustos y exigencias distintas; por ello, eDreams adapta sus productos
y servicios para que cada uno de los clientes acabe su experiencia de compra.

Plataforma publicitaria

Soélo en Espaiia, eDreams tiene mas de 420.000 usuarios registrados que reciben sema-
nalmente informacion personalizada por correo electronico. Cada mes, mas de un millon
de visitantes entran en la web, lo que se traduce en 7 millones de paginas vistas al mes.
Gracias a estas cifras y a su enfoque multicanal, eDreams se ha convertido en un sopor-
te publicitario de referencia para anunciantes directos y centrales de medios. La empre-
sa ha desarrollado su plataforma publicitaria con el objetivo de ofrecer soluciones per-
sonalizadas para satisfacer las necesidades y objetivos publicitarios de sus clientes. Cabe
destacar que, en el afio 2002, el 75% de los anunciantes en eDreams era del sector turis-
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tico, mientras que en 2003 se han incorporado en masa como anunciantes empresas
de fuera del sector, que ya representan el 50% de los anunciantes.

Servicios de marketing y tecnologia para la industria de viajes

El grupo eDreams ha ayudado a mas de 700 agencias de viajes, grupos de agencias y
tour-operadores a mejorar su presencia on-line y a acceder a los grandes beneficios
que representa la venta de viajes on-line sin la necesidad de hacer inversiones impor-
tantes en desarrollos tecnoldégicos. A través del programa Club eDreams, la empresa
brinda a las agencias de viajes tradicionales su tecnologia, incluyendo un sitio web pro-
pio, un flujo de clientes provenientes de www.edreams.es y una potente herramienta
para buscar y reservar facilmente cualquier producto vacacional de las principales em-
presas mayoristas espafolas. Entre los clientes que se han beneficiado de la tecnolo-
gia de eDreams destacan las agencias Barceld, el grupo Over y Viajes Mapfre.

Ventajas

Desde sus inicios, eDreams ha mantenido una estrategia muy enfocada y orientada a
un crecimiento sostenido y rentable. Los clientes tienen cada vez mayor tendencia a
completar las transacciones 100% on-line, lo que demuestra que ya esta superado el
miedo inicial a un nuevo medio, y valoran las muchisimas ventajas que ofrece esta
modalidad de compra, que se podria decir que fue inventada para los viajes:

¢ Busqueda comoda y rapida de un enorme nimero de ofertas. Hacer lo mismo a
base de hojear catdlogos en papel podria llevar dias. Ademas, al tener una oferta
tan amplia y un motor de busqueda tan potente, el precio obtenido tiene que ser
mejor que el obtenido cuando la busqueda se hace manualmente consultando cata-
logos o en la agencia de viajes de la calle.

e Mejor precio. La posibilidad de buscar rapidamente entre cientos de miles de ofer-
tas permite al usuario localizar el viaje que mejor se ajusta a su presupuesto.

e Informacion instantanea de disponibilidad. El usuario se ahorra las esperas en la
agencia o en casa mientras un agente de viajes llama al hotel o al tour-operador
para confirmar la disponibilidad.

e Comodidad. El cliente final puede acceder a estas ofertas desde el trabajo, desde
su casa, sin mojarse con la lluvia, sin hacer colas en la puerta, sin esperar el telé¢-
fono, sin coger el coche...

e Mas posibilidades de encontrar plazas disponibles. Los usuarios de Internet se ente-
ran antes que el resto de las grandes ofertas, ya que el medio permite distribuirlas
de forma inmediata a todos los clientes. Por ello, los usuarios de Internet tienen la
oportunidad de reservar sus plazas cuando la disponibilidad es escasa, antes de que
los otros clientes se hayan enterado, y obtener por ello mejores precios. =



Asocliacion Nekazalturismoa:
los beneficios de la Red
en el turismo rural

Idoia Ezkurdia)

Responsable técnico de Nekazalturismoa.

n el afio 2000, una vez integrada la Central de Agroturismos y Casas Rurales en la

Red Sectorial de Agricultura y con objeto de avanzar en los contactos entre la
Asociacion Nekazalturismoa e IKT para el estudio de la situacion, se identificaron dos
problematicas diferenciadas, que se relacionaban con el sistema de informacion en esos
momentos existente en la central. Estos eran la gestion interna de la oficina y la publi-
cacion en Internet de dicha informacidn, y se valoraba la posibilidad de llevar a cabo
su gestion en este entorno.

La esencia del trabajo de la oficina de agroturismos es la comunicacion. Nuestra
labor es poner en contacto a los propietarios de agroturismos y casas rurales con sus
posibles clientes, ofreciendo a éstos ultimos toda la informaciéon que puedan necesi-
tar. Por tanto, una aplicacion destinada a gestionar esta labor era, en si misma, un medio
de comunicacion.

La solucion a la problemética existente en esos momentos era Internet. De este modo,
se han desarrollado una pagina web nueva y un programa de gestion que han comen-
zado a funcionar a principios del afio 2002.

El nimero de agroturismos y casas rurales de Euskadi es de 271 (58 en Alava, 86 en Bizk%
y 127 en Gipuzkoa), 226 de las cuales pertenecen a esta Asociacion Nekazalturismoa. Es impor-
tante sefalar el hecho de la casi total representacion de la oferta (casi el 95%) por parte de esta
Asociacion, algo inusual en el resto de Espafia, ya que por cada comunidad auténoma existen varias
asociaciones, lo que significa una mayor dificultad a la hora de promocionar el agroturismo.

El nimero de plazas pertenecientes a la asociacion es de 2.265 (402 en Alava, 685 en Bizkaia
y 1.178 en Gipuzkoa).

Numero de agroturismos pertenecientes a la Asociacion Nekazalturismoa:
e En Alava: 31 + 15 casas rurales = 46.

® En Bizkaia: 47 + 20 casas rurales = 67.
k En Gipuzkoa: 87 + 26 casas rurales = 113. J
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Descripcion de los sistemas de informacion anteriores
En esos momentos, no se realizaban reservas directamente (salvo con algunas agencias
de viajes con las que se habia firmado un acuerdo), sino que se informaba al cliente de
la disponibilidad de los agroturismos y casas rurales. Se le comunican varios numeros
de teléfono en funcion de las fechas, el destino preferido y necesidades planteadas. Después,
era el cliente quien contactaba directamente con el propietario del establecimiento.
Todo esto se llevaba de forma manual mediante estadillos, con una carpeta por terri-
torio y una ficha por agroturismo. Existia un problema de comunicacion entre los agro-
turismos y la oficina, ya que los propietarios no siempre comunicaban las reservas rea-
lizadas en firme y todavia estdbamos lejos de dar una informacion fiable sobre la dis-
ponibilidad de plazas.

Soluciones

Gestion de la oficina
Como primer paso, la oficina de Nekazalturismoa comenzo a utilizar la aplicacién infor-
matica ya realizada para la gestion interna de la oficina. En ese momento, se detec-
taron algunas carencias en la aplicacion.

Ademas, se estudiaron las posibles soluciones para solventar el problema de dis-
poner de las reservas realizadas.

Publicacion de la informacion en Internet

Se estudid la posibilidad de incorporar al disefio de las paginas publicadas nuevas fun-
cionalidades y, para ello, la Asociacion remitié a IKT el disefio de base de datos de la
informacion que debia publicarse y un inventario de las posibles consultas que los usua-
rios de Internet iban a realizar a dicha informacion.

El objetivo era crear una web dinamica, acorde con el medio en el que nos move-
mos, Internet, un mundo en constante evolucidon y cambio. Para lograr este objetivo,
la implicacién en el desarrollo, mantenimiento y actualizacién de la web debe prove-
nir tanto desde la parte que desarrolla la web como del propietario de ésta. Era con-
veniente crear la figura de “dinamizador” de la web, que seria, a su vez, el interlocu-
tor con el equipo de desarrollo.

Otra caracteristica muy importante que debe tener un sitio en Internet es que la
actualizacion de la informacion sea inmediata, es decir, que esté presente en la web
tan pronto como se produzca.

Tras un andlisis de la web existente, se concluyd que se podria ampliar y que se
podrian incorporar nuevos mecanismos de busqueda y seleccién por diferentes crite-
rios, que facilitaran al visitante la localizacion de uno o varios establecimientos acor-
des con sus preferencias o necesidades. Asi, se abordaron tanto el disefio y desarrollo
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de la web como la creacion de estos mecanismos, que igualmente facilitaran al pro-
pietario de la web su mantenimiento y actualizacion, y se incorporaron, mediante una
web disefiada a tal efecto, los contenidos que se creyeron oportunos.

Gestion de reservas en Internet

Tres fueron los modelos de funcionamiento que se valoraron para la gestion de reser-
vas: via teléfono, una base de datos central de funcionamiento descentralizada vy, el
tercero de ellos, una base de datos central con tecnologia Internet. La opcién elegida
fue la tercera, con las siguientes caracteristicas:

e Las comunicaciones desde la oficina se realizan mediante RDSI y se conocen los
datos de cada agroturismo al momento de ejecutarse, asi que la informacidon que
se envia al cliente es consistente.

e Se posibilita al cliente la consulta de agroturismos de manera telematica.

e En este caso, se debe dar la migracién del programa existente a tecnologia Internet,
con la consiguiente formacion y mantenimiento del programa.

e Esta es la opcion tecnoldgica del futuro. El sistema de distribucion de versiones tie-
ne un coste muy reducido.

e Se proporciona al cliente final un valor afiadido.

e Se gana en imagen de cara a la sociedad.

e El coste es mayor a corto plazo, pero después disminuye en otras facetas, como,
por ejemplo, el mantenimiento.

e La oficina puede elegir la posicion que mas convenga: como centro de informa-
cidn; como unico interlocutor valido y como central de reservas.

Asi, se ofrecen, a modo de resumen, los siguientes servicios:

e A los clientes:

- Consulta de toda la informacion sobre los agroturismos y casas rurales, en for-
ma de catdlogo completo, que incluye mapa de localizacion y acceso, descrip-
cién y fotos de la casa y su entorno, numero y tipo de habitaciones, precios,
teléfono, calendario de ocupacion, etc.

- Busqueda directa de las casas cuyas caracteristicas y ocupacion cumplan cier-
tos criterios.

- Solicitud de reservas.

e A los propietarios:

- Mediante el acceso restringido (nombre y password) acceden a las paginas de
la web, que les permiten actualizar los datos y la ocupacion de sus habitacio-
nes, que son publicados automaticamente en la web en tiempo real para que
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los posibles clientes y la oficina dispongan siempre del calendario de ocupa-
cién actualizado.

- El envio y recepcion de mensajes mediante correo electronico a Nekazalturismoa.

- Ademas, todo tipo de utilidades de gestion interna del caserio.

e A la oficina:

- Su clave de acceso le permite hacer cualquier consulta o modificacion de los
datos para los clientes o los propietarios que no dispongan de acceso a
Internet, cumpliendo su funcién de enlace entre unos y otros.

Sistemas de gestion actuales
Como anteriormente se ha mencionado, se decidid apostar por la tercera opcion vy,
actualmente, se cuenta con una nueva pagina web y un programa de gestion.

Pagina ‘web’

El 27 de diciembre de 2001, el Consejero de Agricultura y Pesca del Gobierno Vasco
en esos momentos, Ifiaki Guerenabarrena, dio una rueda de prensa para presentar a
los medios de comunicacion la nueva pagina web (www.nekatur.net), vital para la
Asociacion Nekazalturismoa como herramienta de promocion.

El resultado estd a la vista: es una pagina moderna, de disefio actual y de facil mane-
jo para los usuarios, pero lo mas importante es que proporciona mucha informacion,
mucha mas de la que se puede encontrar en cualquier guia en papel.

La valoracion es muy positiva, teniendo en cuenta que la publicacion de esta nue-
va pagina web nos coloca en una posicidon envidiable con respecto a la competencia.

Durante 2003 se ha recibido el premio “Correodigital” a la “Mejor web asociativa
de Euskadi”. Estamos muy satisfechos con el resultado tan positivo, teniendo en cuen-
ta el gran numero de visitas y de solicitudes de informacién que hemos recibido.

Programa de gestion

Durante el afio 2002 se ha puesto también en funcionamiento el programa de gestion
elaborado por IKT, al que tienen acceso todos los propietarios de agroturismos y casas
rurales que disponen de ordenador. Se pueden modificar los datos que se crean con-
venientes (precios, caracteristicas, etc.), que después seran publicados inmediatamen-
te en la web.

El dato que mas modificaciones sufte es el de la ocupacion. Gracias a este programa
de gestion, la gestion de la disponibilidad de plazas esta informatizada. Se ha pasado
asi de una situacion totalmente arcaica a un sistema de gestion totalmente informa-
tizado. Para ello, los establecimientos adheridos al sistema firman un protocolo por el
cual se comprometen a tener la ocupacion totalmente actualizada y a mirar como mini-
mo dos veces al dia el correo electrénico. =



Seduccion y fidelidad

en la organizacion

para construir relaciones
positivas y duraderas

R R Y
Oriol Bes i Oliva Y,

Socio director de NexTReT.

n todas las organizaciones, se trabaja y se define la estrategia buscando un obje-

tivo claro: el éxito de la empresa. Los resultados y/o el flujo de caja son las medi-
das mas clésicas con las que se cuantifica dicho éxito. Mi tesis propone que, sea cual
sea su definicion o la forma de medirlo, éste dependera en gran medida del éxito de
las personas que la componen y del éxito de sus relaciones.

Los intereses de cada persona son variopintos, pero sin duda un punto comun sera
el interés por acercarse a la felicidad.

Mi éxito depende de mi y de las relaciones que yo establezca

La mayoria de las empresas pone el acento en las relaciones con los clientes y deja en
un segundo plano mucho menos atendido al resto de las personas que componen el
universo de relaciones:

e Accionistas/socios.

e (Consejeros.

¢ Empleados (jefes, compafieros o subordinados).
e Proveedores.

e YO.

Para propiciar el éxito de la empresa, deberemos ser muy sensibles a los intereses
de cada uno de los actores y a las relaciones que puedan conducirlos al éxito. Es decir,
deberemos ser muy sensibles a como podemos hacer “feliz” o, como minimo, contri-
buir a la felicidad de cada una de las personas que se relacionan con la organizacion.
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¢Por qué ponemos YO en mayusculas?

A menudo, creemos que los responsables de los cambios en la organizacion y del
éxito de ésta son sus lideres o sus estrategas. Sin embargo, YO no puedo responsabi-
lizar a nadie de mi felicidad y debo ser el primero en actuar en este sentido, sea cual
sea mi cargo.

YO soy el motor de mi éxito (y del de mi empresa)

El enfoque que proponemos en este articulo puede ser de utilidad tanto en el dmbito de
las relaciones laborales como en el ambito de las relaciones personales, por lo que, aun-
que no nos importara el resultado de la empresa -y, si es asi, debemos cambiar urgente-
mente de empresa—, seguramente si nos importara nuestra felicidad. Por ello, las distintas
propuestas de este articulo se pueden aplicar sea cual sea mi posicion y mi implicacion
con la empresa; es decir, “mi éxito depende de mi y de las relaciones que yo establezca”

El reto: construir relaciones personales positivas y duraderas

Una de las claves para una empresa (o una vida) llena de satisfacciones estd en las rela-
ciones que construimos. Si consigo construir relaciones positivas y duraderas, segu-
ramente estaré sentando unas buenas bases para el éxito.

Para que las relaciones sean positivas y duraderas, deberan serlo para las partes que
la formen. Dificilmente una relacion sera positiva y duradera si sélo es positiva para
una de las partes.

Para contribuir a nuestro éxito y al de nuestra empresa, deberemos buscar de for-
ma proactiva, creativa e imaginativa situaciones en las que tu éxito contribuye a mi
éxito (o tu felicidad contribuye a mi felicidad), deberemos intentar en cada relacion
que establecemos aprovechar y maximizar los beneficios mutuos.

Si se produce esta magia, es decir, si he establecido una relacion que resulta bene-
ficiosa para ambas partes, habremos dado un paso adelante hacia la consecucién del
éxito de ambos. Tener una actitud activa en la busqueda y creacion de este tipo de rela-
ciones nos aportara un monton de beneficios personales, profesionales y, seguramen-
te, econdmicos.

La importancia de seducir

Establecer relaciones positivas y duraderas requiere primero identificarlas, pero a con-
tinuacion deberemos construirlas y, para ello, la otra parte tiene que tener ganas de
establecerlas y de establecerlas conmigo.

Seducir: hacer que el otro tenga ganas de relacionarse conmigo... jy lo haga!
Para construir la relacion, una vez identificados los beneficios que ambos podemos obte-
ner, lo siguiente que debemos hacer es seducir a la otra parte, hacerle ver los benefi-
cios que obtendra e incitarla a iniciar dicha relacion.
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En este proceso, la seduccion desempefia un papel clave, ya que, aunque aparen-
temente, si una relacién es beneficiosa para ambos, ésta se debe producir casi auto-
maticamente, la realidad es que no es suficiente, ya que “una relacion win-win, ade-
mas de serlo, debe parecerlo” y ahi es donde entra la seduccion.

Seducir... y satisfacer

Para que la relacion sea duradera, sera imprescindible basar la seduccion en aspectos
que después podamos hacer realidad, ya que de otro modo los beneficios no se demos-
traran mutuos y dificilmente perdurara la relacion.

Por ello, tanto en el proceso de busqueda de oportunidades de relacién como en
el proceso de seduccion deberemos tener muy presentes los éxitos que dicha relacion
supondra para el otro.

Una vez establecida la relacién, continuaremos explorando nuevas formas de pro-
porcionar éxito (o satisfaccion) al otro que nos puedan reportar éxito (o satisfaccion)
a nosotros.

La conciencia de que es necesario que las relaciones sean positivas para ambos es
algo que deberia estar en el cddigo genético de las empresas y en el de las personas
que las constituyen.

Un ejemplo seria uno de los valores de NexTReT: “Solamente hacemos proyectos
en los que entendamos que el cliente (persona y entidad) obtendra un beneficio”. En
esta frase es clave la palabra entendamos, ya que de otro modo es poco probable que
el proyecto cumpla sus objetivos.

Armas para la seduccion

Patanjali (filosofo indio del siglo II a.C.) dice: “Cuando te inspira un objetivo importante,
un proyecto extraordinario, todos tus pensamientos rompen sus ataduras, tu mente supe-
ra los limites, tu conciencia se expande. [...] Las facultades y talentos ocultos cobran vida
y descubres que eres una persona mejor de lo que habias sofiado ser”, es decir, YO soy
el motor de mi éxito y los objetivos son el combustible que lo pone en marcha.

El objetivo de crear felicidad a otros y a mi mismo puede ser un buen punto de par-
tida para mover nuestro motor y, ademas, resulta que dicha actitud es una de las armas
de seduccién mas potentes.

Otras armas de seduccion pueden ser éstas:

e Evitar la necesidad, apostar por el deseo: basarnos en cubrir nuestra necesidad,
transmitir al otro debilidad y sensacion de que asume una carga. La mejor situa-
cién de partida para establecer una relacion es no necesitarla.

e Autoestima: debo estar convencido de mis virtudes y de mi capacidad de satisfa-
cer las expectativas de la otra parte. Este aspecto clave a menudo es olvidado en
los planes de desarrollo profesional.
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e Energia aplicada a la seduccion: seguramente no seremos los unicos que tenemos
interés en una relacion, por lo que trabajarla intensamente puede facilitar que gane
nuestra opcion.

e Ser feliz: pocas cosas resultan tan atractivas como la felicidad, el equilibrio y estar
en paz con una vida (no solo laboral) plena.

e Interesarme por los intereses del seducido resulta mucho mas efectivo que expo-
ner mis virtudes y capacidades. Ademads, nos va a facilitar identificar situaciones
en las que se pueda producir la magia del beneficio mutuo.

e Fluir, no forzar: mejor buscar situaciones comodas y agradables para ambos sin
hacer teatro.

Seduccion colectiva
Para que la organizacion resulte seductora y coherente, destacamos dos aspectos clave:

Una mision y valores compartidos

Nos determinara el eje de la empresa y quién debe o no estar en ella. En el proceso de
definicion se deberan considerar los intereses de todo el universo de personas que com-
ponen o se relacionan con la empresa.

Apostar por el crecimiento personal del equipo

Se debe ayudar al equipo a crecer como personas y no solo como profesionales,
fomentar la autoestima colectiva, crear un clima de cordialidad y confort, y predi-
car con el ejemplo con una actitud positiva, coherente y generosa en la creacion de
relaciones. =



La experiencia en ‘e-business’
de Telefonica de Espana

Eduardo Rios

Director de Desarrollo de Negocios de Telefénica de Espafia, S.A.U.

n el aflo 2000, la alta direccion creo el grupo de e-business con el objetivo de
E ayudar a la transformacion de la compafiia mediante el uso de aplicaciones
web. El objetivo que persigue es la mejora de la eficiencia interna, mediante el
cambio en la forma de trabajar, utilizando la tecnologia web como palanca de
valor.

Se cred un programa estratégico de cambio, “LIDER.ES” , que recogia el proyecto
PEC e-business, que ha ido evolucionando en el tiempo. Como tal proceso dinamico,
conlleva los reajustes de una estrategia viva que va incorporando el feedback de los
puntos que mayores desajustes estan generando.

La transformacion de la compafiia en lo que llamamos e-company se ha fijado en
torno a cuatro pilares: proveedores, distribuidores, clientes y empleados. Para su asi-
milacién en la organizacion, hemos seguido una secuencia planificada:

e Disponibilidad del portal y de las herramientas basicas de trabajo, aumentando la
posibilidad de realizar transacciones on-line.

e [ntegracion progresiva de procesos, optimizados extremo a extremo.

e Cierre de los procesos manuales y uso exclusivo por el portal, maximizando el volu-
men de transacciones realizadas on-line.

Cuatro portales estratégicos
El primer portal que se lanzo fue el del cliente, Telefonica On Line (www.telefonica-
online.es), con la incorporacion de productos y servicios, asi como un servicio de aten-
cion al cliente on-line para hogar, negocios, profesionales y empresas.

El portal de proveedores, e-Agora, de uso exclusivo externo, nos ha permitido poner
a disposicion de los proveedores, empresas colaboradoras y suministradores una amplia
cantidad de sistemas de trabajo a su disposicion, automatizando y simplificando en
gran medida los procesos de e-procurement.
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Por su parte, el portal de distribuidores, e-Canal, ha permitido integrar en un uni-
co entorno las herramientas que facilitan a nuestros distribuidores trabajar como part-
ners, con la integraciéon de procesos de venta y relaciones comerciales.

En lo referente al portal del empleado, denominado e-Domus, hay que destacar que
es el que mas ha influido en el cambio cultural de la compania y constituye hoy dia
el punto unico de acceso para gran parte de la actividad diaria del empleado. Para ello,
ademas, se han establecido puntos e-Domus de acceso para empleados que no tienen
PC propio. Del citado portal se puede destacar lo siguiente:

e En ¢l reside todo lo necesario para desarrollar los trabajos de la compaifiia: siste-
mas de ventas para los vendedores (canal del comercial), acceso a los sistemas de
red para los técnicos (canal de operaciones, infraestructuras, etc.), autoservicios que
eliminan procesos manuales de recursos humanos, etc.

e Se ha convertido en el punto de comunicacidn, informacion y formacién de todos
los empleados.

e Al permitir entrar desde casa al portal, ha facilitado el mundo del teletrabajo.

Resultados significativos

Los logros son muy significativos en los diferentes portales durante el afio 2002. Asi,
en Telefonica On Line se han recibido mas de 13 millones de visitas y 330.000 pedi-
dos, se han generado 60.000 facturas exclusivamente on-line y ha permitido una aten-
cion altamente automatizada a los clientes.

Por su parte, en e-Agora hay mas de 500 empresas conectadas con procesos de nego-
cio integrados en el portal, ademas de 30.000 proveedores inscritos en los procesos de
compra on-line. Ademas, se han generado 250.000 transacciones y el portal ha per-
mitido una reduccion de precios del 5% al 10% por ahorros mutuos entre empresas.

En cuanto a los resultados de e-Canal, hay 3.000 puntos de venta conectados, se
han tramitado todos los pedidos cursados (2 millones) y se han gestionado las liqui-
daciones y reclamaciones mediante procesos on-line.

Igualmente, en e-Domus, los resultados son muy positivos, con el 45% de los em-
pleados que accede diariamente, 28 procesos automatizados (24 exclusivamente
on-line) y 35.000 empleados con némina on-line.

Los obstaculos son grandes en todos los ambitos, tanto internos como externos, de
sistemas, etc. Sin embargo, se ha conseguido detectar muchas claves de éxito y fra-
caso en este mundo e-business. El conocimiento adquirido en una compaiiia de alti-
simos volumenes de transacciones y usuarios nos ha permitido unir lo tecnolégico con
lo real, en clave de éxito.

Por esta razon, somos mas eficientes, estamos en “plena” transformacion y esta-
mos trasladando nuestra experiencia a empresas y partners. =



Aspectos legales
del ‘e-business’

Alvaro Areskurrinaga Idoiaga

Abogado Asociado de la Oficina de Bilbao de Landwell, especializado en asesoramiento

juridico sobre tecnologias de la informacién.

a Ley 34/2002, de Servicios de la Sociedad de la Informacién y de Comercio

Electronico (LSSI), regula obligaciones y responsabilidades especificas derivadas del
uso de soporte electrénico en comunicaciones y transacciones efectuadas on-line. Entre
las razones para ello se pueden destacar la sensacién de inseguridad por falta de regu-
lacion especifica, la necesidad de que estas actividades gocen del mismo grado de pro-
teccion juridica que las realizadas por medios tradicionales y la incorporacion de direc-
tivas comunitarias en esta materia.

En cuanto a su ambito de aplicacion, ha de distinguirse entre el objetivo y el sub-
jetivo. Con respecto al ambito objetivo, afecta en principio a los servicios prestados
normalmente a titulo oneroso, a distancia, por via electronica y a peticion individual
del destinatario, pero también comprende servicios no remunerados en la medida en
la que constituyan una actividad econdmica para el prestador. Con respecto al dmbi-
to subjetivo, basicamente resulta de aplicacion a los prestadores de servicio estable-
cidos en Espaiia y a los servicios prestados por ellos, segun criterios similares a los con-
templados en la normativa fiscal.

La prestacion de este tipo de servicios, por regla general, es libre y no estara suje-
ta a autorizacion administrativa previa, sin perjuicio de algunas restricciones por razo-
nes de orden publico y excepciones en funcion del régimen sectorial especifico (tele-
comunicaciones, seguros, banca, etc.).

Se prevé, asimismo, que la Administracién impulse el desarrollo de codigos de con-
ducta voluntarios, promovidos por asociaciones y organizaciones profesionales y de
consumidores, a los que se debera poder acceder por via electronica. Se acoge asi un
fendomeno de auto-regulacion ya previamente desarrollado.

Obligaciones y responsabilidad de los prestadores
En cuanto a las obligaciones especificas de los prestadores de estos servicios, desta-
can la constancia registral de nombre de dominio (por ejemplo, en el Registro Mer-
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cantil para una sociedad anonima o una sociedad limitada) y el hecho de que se faci-
lite determinada informacion general en la pagina web (nombre o denominacion social,
domicilio, direccion de correo electronico, datos de inscripcion del dominio, precio del
producto o servicio con inclusion de gastos de envio e impuestos, codigos de conducta
a los que esté adherido, N.LE,, etc.).

Se establece, también, un deber de colaboracion con las autoridades en relacion con
eventuales actividades ilicitas de terceros, especialmente a cargo de prestadores de ser-
vicios de intermediacion. Ademas, éstos ultimos tienen también una obligacion espe-
cifica de retencion de datos de trafico relativos a comunicaciones electronicas, que se

halla pendiente de desarrollo reglamentario.
“l3 LSSI proh ibe el envio Debe destacarse, especialmente, el riesgo de

de comunicaciones imposiciéon de sanciones de elevado importe en

publicitarias por correo
electronico o similar sin

caso de que se incurra en infracciones por incum-

plimiento de cualquiera de las obligaciones estable-

) S cidas en la LSSI, que se mencionan en esta ponen-

previa autorizacion cia (se clasifican en leves, graves y muy graves).

expresa del destinatario En cuanto al régimen de responsabilidad, en

(‘spam')"  principio, la LSSI se remite al régimen juridico gene-

ral en esta materia. En la responsabilidad por conte-

nidos o actuaciones ajenas, se excluye de forma general, salvo en supuestos tasados para

prestadores de servicios de intermediacion. Para minimizar riesgos, conviene incluir en

la pagina web avisos legales, con informacion debidamente actualizada, y adecuar el
seguro de responsabilidad teniendo en cuenta los aspectos anteriormente citados.

Publicidad

La LSSI modifica el régimen juridico en esta materia y prohibe el envio de comuni-
caciones publicitarias por correo electréonico o similar sin previa autorizacién expre-
sa del destinatario (spam). También deben habilitarse procedimientos para posibilitar
su revocacion.

Ademas, estas comunicaciones deben identificarse claramente como tales, asi como
deben identificar a su remitente (incluso utilizando la palabra publicidad). En el caso
de ofertas promocionales, han de especificarse, ademas, sus condiciones.

Conviene también tener en cuenta el posible caracter vinculante de la publicidad
existente en la pagina web, con el fin de adecuar en consecuencia su contenido.

Contratacion electronica

Con respecto a la validez de los contratos por via electrdnica, la LSSI se remite a los
requisitos del régimen juridico general y contempla, a efectos de prueba, el uso de la
firma electronica y la posible intervencion de terceros de confianza.



Aspectos legales del 'e-business' ALVARO ARESKURRINAGA IDOIAGA

Se establecen, salvo en ciertos supuestos exceptuados, obligaciones de informacion pre-
via y posterior a la contratacion electronica, a cargo del prestador de servicios, que deben
incluirse en su pagina web, junto con las condiciones generales de contratacion que, en
su caso, se apliquen. Asimismo, se establecen reglas especificas complementarias.

Debe tenerse en cuenta, también, la existencia de requisitos especificos para el caso
de ventas a distancia, asi como la posibilidad de emisiéon de factura de forma elec-
trénica.

Propiedad intelectual y derechos sobre contenidos

Debe tenerse muy en cuenta que cualquier sitio web, sus contenidos, disefio grafico,
software, bases de datos y know-how utilizado se hallan sujetos en principio a dere-
chos de autor y de propiedad intelectual en relacion con su uso, reproduccion, explo-
tacion, comunicacion, etc., con el fin de proteger los derechos propios de este tipo y
evitar vulnerar los de terceros.

Por ello, es recomendable adoptar medidas para asegurar la titularidad de dichos
derechos y la prueba de éstos. En este sentido, conviene regular adecuadamente estos
aspectos en los contratos con proveedores externos, clientes y empleados afectados por
esta operativa. Asimismo, puede utilizarse la via de inscripcion en el Registro de
Propiedad Intelectual y el depdsito o acta notarial,
junto con la inclusion en la pagina web de avisos y “Cua|quier sitio ‘web’,
leyendas legales y menciones de copyright.

Mencidn especial merecen los nombres de domi-
nio que identifican un sitio web en Internet, para
cuyo registro existen procedimientos especificos,

sus contenidos, diseno

de datos y 'know-how'

con requisitos mas rigurosos, pero mas seguros, en se hallan sujetos
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grafico, 'software’, bases

el caso de dominios (.es) que en el caso de los gené- @ derechos de autor y de

ricos (por ejemplo, .com), a través de entidades in- propiedad intelectual”
termediarias. Existen, también, procedimientos espe-

cificos para la recuperacion de nombres de dominio, para lo que se puede citar como
medio mas rapido y especializado la via arbitral instrumentada a escala internacional
bajo la coordinacién de la OMPL

Firma electronica
La firma electronica es el instrumento mas especifico para probar la identidad y el con-
sentimiento en las comunicaciones y las transacciones on-line, de forma equivalente
a la funcién de la firma manuscrita en el ambito convencional, cuyo uso es inviable
cuando se emplea un soporte electronico en lugar de papel.

Se halla regulada por el Real Decreto-Ley 14/1999, si bien se prevé su proxima modi-
ficacion. En €l se contempla el reconocimiento legal de su validez y se distingue una
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categoria especial, la firma electronica avanzada, a la que se reconoce mayor eficacia
si concurren los requisitos establecidos en la norma.

Asimismo, en la citada norma se regulan los requisitos que deben cumplir los meca-
nismos de certificados digitales y las obligaciones, responsabilidades y garantias exi-
gibles a las entidades de certificacion que actian como intermediarias frente a los ter-
Ceros usuarios en esta materia.

Datos personales

Debe tenerse también muy en cuenta lo establecido en la Ley Organica 15/1999, de
Proteccion de Datos de Caracter Personal, y en el Reglamento de Seguridad que la desa-
rrolla, especialmente porque es habitual la recogida de este tipo de informacién a tra-
vés de formularios en paginas web. En dicha Ley se regulan los requisitos y obliga-
ciones para cualquier tratamiento de datos personales, entendidos como todos aqué-
llos que identifican o permiten identificar a una persona fisica individualizada.

Entre dichas obligaciones pueden destacarse las siguientes:

e El deber de informar a los afectados por el tratamiento.

e La necesidad en ciertos casos de obtener su consentimiento para dicho tratamien-
to y eventual cesion de sus datos a terceros (distinguiendo si tiene caracter nacio-
nal o internacional).

e La regulacion contractual en casos de tratamientos por cuenta de terceros.

e La obligacion de adoptar medidas de seguridad técnicas y organizativas, y de con-
tar con un documento de seguridad (se distinguen nivel basico, medio y alto).

e La comunicacion a la Agencia de Protecciéon de Datos de los ficheros existentes.

También debe garantizarse el ejercicio de los derechos de acceso, rectificacion, can-
celacion y oposicion que asisten a los afectados. Debe tenerse en cuenta el riesgo de
imposicion de sanciones en caso de incumplimiento de las citadas obligaciones, asi como
la conveniencia de establecer normas de uso de la red corporativa y del e-mail de la
empresa por parte de sus empleados. =



Atomos versus bits:
;amigos 0 enemigos?

Gorka Ochandiano \

-

Coordinador de BBK Habia, incubadora de proyectos de Internet y Nuevas Tecnologias.

ara situar el marco en el que nos movemos y la magnitud de cambio al que nos
P enfrentamos, veremos una anécdota muy cercana y chirene. Como dicen en las peli-
culas de cine, “los hechos son reales, los personajes son ficticios y cualquier parecido
con la realidad NO es mera coincidencia”.

‘Arlote’ y el cajero

El protagonista de nuestro sucedido se llama Peru Arlotegabeitia, alias Arlote. Un base-
rritarra nacido en Leioa, alla por los afios cuarenta. Un buen padre de familia, traba-
jador y sincero, que habia conservado el caracter vivo, avispado y ocurrente que lo
habia definido desde nifio.

En aquella época y con cardcter anual, se celebraba la gran feria agricola de Santo
Tomas, en el vecino municipio de Bilbao. Un Bilbao en blanco y negro, con coches y tran-
vias de caballos, pantalones de mil rayas, txapela a medio lado y lleno de bilbainadas.

Nuestro querido Arlote, ataviado con sus mejores galas dominicales, acudié a vender
los diferentes productos que producia su caserio. Tras cerrar todos los asuntos que le ha-
bian llevado al Botxo, se acerco a una entidad bancaria a ingresar las ganancias obteni-
das. Lleg6 su turno y entrego sus ganancias al cajero, que tan amablemente le sonreia y
le invitaba a realizar la transaccion. Este ultimo, una vez contabilizado el importe que se
iba a ingresar, anoto la operacion, le entreg6 un justificante y procedié a depositar todos
los billetes, convenientemente ordenados, en un nuevo monton sobre su escritorio.

Nuestro Arlote, como buen cliente, una vez terminada la transaccion y ante el gran
numero de documentos con los que le habia obsequiado el cajero (cartilla de ahorros,
justificante del ingreso, documento de identidad, etc.), se apartd a un lateral del mos-
trador para ordenar adecuadamente todos y cada uno de ellos. El siguiente cliente, un
“barbi” del barrio de Begofia, solicité la extraccion de algo de dinero de su cuenta. El
cajero, tras comprobar el saldo, procedid a la entrega del dinero, que extrajo del mis-
mo monton que Arlote previamente habia ingresado.

Nuestro protagonista, que, a pesar de estar absorto en la ordenacion de sus papeles,
observd la maniobra, procedid, tras esgrimir un ifiusente y un sonoro ganorabako, a soli-
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citar al sonriente cajero la pertinente explicacion sobre por qué estaba entregando su
dinero. El cajero intentd infructuosamente explicarle que los billetes entregados ya no
eran suyos y que lo realmente valioso era la informacioén generada por la transaccion.

A pesar de todos los esfuerzos del cajero, en el universo de Arlote no existia el con-
cepto de informacion.

Un nuevo orden de magnitud

En estos momentos, nos enfrentamos a un cambio de un orden de magnitud sensi-
blemente mayor al de nuestro amigo Arlote. Los esquemas y marcos de actuacién estan
variando y debemos ser capaces de asimilarlos y movernos dentro de ellos. Para lograr-
lo, se hace necesaria la confluencia de dos mundos, actualmente disjuntos y separa-
dos, en una misma realidad de negocio electrénico:

e Bits o tecnologia: desarrollar las herramientas necesarias para realizar de una for-
ma segura y garantizada todo tipo de transacciones, prestando especial atencion
a los servicios de seguridad y autenticacion.

e Atomos o sociedad: proporcionar a la sociedad la e-cultura adecuada para gene-
rar la confianza del/la usuario/a en los servicios a través de la Red.

Diferentes actores desempefian papeles importantes en la Red y los sistemas de
e-negocio, necesarios para implementar las herramientas y propiciar entornos de con-
fianza y actuacion. Algunos de estos actores son los siguientes: compradores/as, vende-
dores/as, caja/banco, compaiiias emisoras de tarjetas, ISP, ASP, consultorias/empresas de
desarrollo, leyes y entidades publicas. Como se puede observar, solamente dos de ellos
(ISP y ASP) nacen dentro de la Red. El resto de los agentes o actores ya existe en el mun-
do real, desempefiando papeles claros y definidos, pero experimenta la necesidad y el reto
de adaptarse también a esos nuevos marcos de actuacion dentro del mundo de los bits.

Cuatro lineas de actuacion
Para poder desenvolvernos convenientemente en dichos marcos de actuacion, se hace
preciso el desarrollo de cuatro lineas de actuacidn bien diferenciadas:

Ambito legislativo
Hay que destacar dos de los aspectos que mas problemas e incertidumbres introducen
en el algoritmo que rige el mundo del e-negocio:

e Propiedad intelectual: aun sin ser una problematica especifica producida por el
e-negocio, si lo ha venido a agravar notablemente debido a la facilidad de trans-
mision, almacenamiento, réplica y compartimiento. De esta nueva situacion sur-
gen conceptos como P2P, que dificilmente encajan con los actuales mecanismos
disefiados para garantizar el concepto de propiedad intelectual. Todo ello debera
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llevar a los érganos legisladores a replantear dicho concepto y a desarrollar las herra-
mientas necesarias para su control y gestion.

e No repudio: solamente es aplicable a los cobros mediante tarjeta. Asi, la legis-
lacion actual obliga a la concurrencia en espacio y tiempo del/la titular y de la
propia tarjeta. En la actualidad, dicha concurrencia se traduce en un resguardo
emitido mediante la tarjeta y firmado por su titular. De no existir este resguar-
do firmado, el/la titular puede repudiar la operacién dentro de los seis meses
siguientes al pago. La problemdtica se manifiesta no sdlo dentro del dmbito del
e-negocio, sino también en toda aquella transaccion no presencial (compra por
catalogo, telefonica, telecompra, etc.). La unica perjudicada por esta situacion es
la parte vendedora, lo que hace que éste sea uno de los factores que mas disuade
de implantar mecanismos de pago on-line.

El objetivo final de este &mbito de actuacion se centra en equiparar el mundo de los
bits con el mundo de los atomos, garantizando la validez de las transacciones, la docu-
mentacion asociada y la proteccion de los/las interlocutores/as de dichas transacciones.

Ambito social
La sociedad actual dispone de una cultura tipo Arlote y necesita migrar parte de sus
patrones de comportamiento natural hacia la e-urbanidad y el e-comportamiento.

Ademas, disponemos de varias iniciativas que persiguen el aumento de las ratios
de equipos y lineas de comunicaciones per capita. Disponemos de programas y utili-
dades de usuario/a para el acceso a la Red, pero falta la implantacion de mecanismos
de seguridad para garantizar la integridad de los equipos e informacion que contie-
nen (antivirus, firewall de puesto, gestion de contrasefias, copias de seguridad, etc.).

La linea troncal de actuacidn se centra en planes de difusion y formacion accesi-
bles (lugares accesibles, locales y cursos adaptados, medidas de conciliacion de la vida
familiar, etc.) y gratuitos. Esta difusion se deberia centrar no sdlo en el uso y servi-
cios de la Red, sino también sobre su abuso, patrones de conducta y consideraciones
de seguridad personal y corporativa.

El objetivo principal de este segundo ambito de actuacion se centra en propiciar
un entorno adecuado para que la sociedad desarrolle la confianza necesaria para uti-
lizar la Red, porque nadie confia en lo que no entiende o conoce, ;verdad?

Modelos de negocio

Existe un gran nimero de diferentes modelos de negocio con algun tipo de compo-
nente de e-negocio en sus lineas de actuacion. Cuentan con diferentes niveles de inte-
gracion entre sus procesos de negocio y los sistemas de informacion. Algunos de ellos
solamente disponen de presencia en la Red, sin interaccion alguna con el exterior. Otros
hacen descansar parte de sus lineas de negocio e ingresos en la Red, haciendo un uso
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variable de los sistemas de pago, tanto en lo que respecta a la automatizacion como
en lo que respecta al uso intensivo de éstos. En ambos casos, los sistemas poseen un
grado mas que aceptable de madurez e implantacion como para garantizar un nivel
de seguridad y disponibilidad similar al mundo real de los atomos.

Por el contrario, si nos referimos a servicios institucionales, en los que se hace pre-
cisa la identificacion inequivoca de los agentes de cada transaccion, el grado de madu-
rez disponible no satisface los requisitos planteados. Por ejemplo, en la base aerona-
val estadounidense de Guantanamo (Cuba), cada marine americano situado en los pues-
tos de guardia tiene en el lado cubano un soldado de la revolucion, al que llaman “espe-
jo”. En este sistema existe una relacion de uno a uno, univoca e inequivoca, entre cada
mariney su “espejo”.

Para satisfacer las necesidades de este nivel de aplicaciones, como los sistemas de
votacion via Internet, se hace indispensable contar con un “espejo” en la Red, algo que
los sistemas actuales de autenticacion no alcanzan a garantizar.

Ambito tecnoldgico

Esta ultima linea de actuacion es la que mas adelantada se encuentra, gracias a la velo-
cidad a la que se suceden los acontecimientos dentro del mundo de la tecnologia y a
los recursos dedicados a él.

Actualmente disponemos de recursos suficientemente maduros e implantados
para satisfacer tres de los cuatro requisitos precisos para garantizar las transacciones:
integridad, confidencialidad y disponibilidad. El cuarto y ultimo, autenticacion, debe
resolver parte de la problematica que se presenta, sobre todo si deseamos alcanzar el
nivel de “espejo” anteriormente comentado.

Por tanto, sobre este apartado de autenticacion es sobre el que habria que centrar
esta cuarta linea de actuacion.

Actuacion conjunta

Como conclusion, hay que remarcar que es absolutamente imprescindible impulsar todas
y cada una de las lineas de actuacién al unisono. No sirve de nada disponer de siste-
mas de autenticacion a prueba de bomba si no se implantan en los PC domésticos; no
sirve de nada disponer de lineas de alta capacidad si no garantizamos el cobro al/la
vendedor/a; etc.

Para finalizar, os dejamos, como ultimo desafio, una bilbainada que Arlote os lan-
za. Y tu... qué estarias dispuesto/a a hacer para entrar en la Sociedad de la Informacién?
Todos estos procesos no pueden ser considerados ajenos a nosotros/as mismos/as, ya
que la sociedad esta compuesta por individuos/as: nosotros/as. Seamos herramientas
y artifices de estas lineas de actuacion, especialmente en lo referente a la linea de ambi-
to social. Sin grandilocuencias, en nuestro entorno inmediato, poco a poco; como decia
mi amama, “en pequefias didcesis”. =
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ntiendo por liderazgo un proceso dindmico de interaccién humana en el que se influ-
E ye sobre los comportamientos, habitos, pensamientos, emociones, sentimientos, etc.
de un determinado grupo de personas, sea éste un equipo, una empresa, un pais, una
ONG, etc. En esa relacién reciproca e interdependiente, la persona que ejerce momen-
tdneamente el liderazgo —-malo si se perpetuara: entrariamos en el caudillaje mesiani-
co de los fundamentalistas- libera un caudal de energia y talento que se moviliza para
conseguir un objetivo y proyecto comun. La realidad es mas rica que su definicion,
de modo que, tomando esa definicidon como mera referencia conceptual, influir es la
palabra magica que se alza por encima de las demas. ¢Cudles son las claves de la mis-
teriosa influencia que unas personas ejercen sobre otras? ;Por qué nos seducen e ins-
piran algunos hombres o mujeres y nos dejan indiferentes y abatidos otros? La pre-
gunta es demasiado amplia y ambiciosa como para ser contestada en este breve ensa-
yo, lo que no obsta para que el autor avance una pincelada y reflexione sobre ella en
el marco de las nuevas reglas de juego -tecnologicas y globales— en el que nos ha toca-
do jugar el partido.

Adelanto el nucleo de la argumentacion que aqui se va a sostener. No se puede influir
sobre lo que se desconoce. El liderazgo no puede transformar la realidad si primero
no es capaz de observarla nitidamente, aprehenderla en su inmensidad, comprender-
la lucidamente y, entonces, y solo entonces, intentar actuar sobre su centro y cir-
cunstancia. El profesor que no conoce a su alumno dificilmente puede despertar su espi-
ritu y hambre de aprender. El politico que no entiende el dolor de un pueblo puede
ganar una eleccion, pero nunca sera el estadista que deja un legado noble a la siguien-
te generacion. El padre que no comprende y abraza la realidad convulsa de un ado-
lescente no puede cultivar sobre terreno firme. El directivo que no advierte los pro-
blemas de sus colaboradores esta condenado a ser un profesional del poder; la credi-
bilidad y confianza de las ideas y valores mas atractivos, base innegociable del lide-
razgo, le resultara esquiva e inalcanzable. Si esto es asi, si la empresa es una realidad
dialdgica, contraria a una escuela de pensamiento que confunde liderazgo con acti-
vidad febril y constante, me gustaria subrayar que es menester preguntar con humil-
dad, escuchar con empatia -significa sentir dentro, leer gestos, saborear el silencio...-.
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La gestion por preguntas, la direccion empatica, podria ser el lema del paradigma
que subyace a todo el trabajo. Siquiera a vuelapluma, desarrollémoslo un poco desde
la perspectiva de las nuevas tecnologias. Lo haré a modo de mensaje cuasi telegrafi-
co. Son brochazos superficiales y parciales, frases incompletas que el autor pergefia y
finaliza con puntos suspensivos para que el lector las complete y arrope con su inte-
ligencia y mejor hacer.

“Gestion del cambio”, titulo clasico de tantos y tantos seminarios sobre manage-
ment. No se acaba de entender este interés inusitado por algo que es lo propio y natu-
ral al ser humano. El desplazamiento, el movimiento, es consustancial al devenir huma-
no. Dicho en términos juridicos, el cambio es inocente, salvo prueba en contrario. La
carga de la prueba le corresponde a quien pretenda demostrar su culpabilidad. Sensu
contrario, el statu quo es sospechoso. La légica impecable e implacable -lo que fun-
ciona no lo toques-, valida para un mundo estatico, se torna contraproducente en un
mundo que se mueve a velocidad de vértigo. “Somos rios que vamos a dar a la mar”,
escribié Jorge Manrique; por tanto, aprendamos a remar en aguas turbulentas con deter-
minacion y coraje.

Si algo es afectado por el e-business de una manera decisiva, son los ejes que
enmarcan el vivir humano: espacio y tiempo. El espacio se achica, el planeta es cada
vez mas pequefio, poroso e interdependiente. El tiempo, concepto fundamentalmente
intrasubjetivo —hay minutos que parecen horas; hay horas que se transforman en

segundos- se acorta y acelera, cuestionando la cali-

"G a|go es afectado dad de un recurso que no se saborea y valora. El
tiempo humano o es de calidad o no es tiempo, y
me temo que al ciudadano disperso de hoy se le
atraganta y escapa su recurso mas caro y escaso.
En ese nuevo escenario virtual, la capacidad de pla-
] nificar estratégicamente es una de las habilidades
humano: €spacio diferenciales de un directivo con vision de futuro.

V' tiempO" Hasta ahi, perfecto. Sin embargo, no hagamos de

una herramienta de direccién un fin en si mismo.

Mucho mas importante que disefiar estrategias elegantes y sugerentes es desarro-
llar la flexibilidad y capacidad de respuesta a los retos, preguntas y sobresaltos que

por el 'e-business’

de una manera decisiva,
son los ejes

que enmarcan el vivir

la vida nos va a deparar. Permitame que lo explique en términos turisticos: un turis-
ta avezado hace de cartografo eminente, se pertrecha de un buen mapa, preciso y
actualizado, pero, en un momento dado del viaje, deja el mapa y se deja sorpren-
der por el territorio y las personas que lo pueblan. A mis alumnos del Master les
sugiero que hagan planes de carrera a equis afios vista —guardarlos como oro en
pafio- para ipso facto pedirles que se aseguren de que esos planes no les impiden
vivir. Hay gente que no vive porque sigue al pie de la letra sus planes de vida. Tony
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de Mello lo expresa muy bien en uno de sus deliciosos cuentos: “Cuando el sabio
sefiala la luna, el tonto se queda mirando el dedo™

Los politicos, salvo alguna honrosa excepcion, hablan con frecuencia de la socie-
dad de la informacion y muy raramente de la sociedad del saber. Esta segunda expre-
sion incorpora el esquivo y apasionante factor humano. Las nuevas tecnologias abren
un abanico de posibilidades inmenso y esplendoroso, si se gobierna con inteligencia
y sentido comun. De nada sirve cablear el pais si no

entrenamos a nuestros hijos en el arte de la pregunta, " ..
! pres Mucho mas importante

si no les formamos en el debate y la discrepancia. De .. .
que disenar estrategias

nada sirve aterrizar en los colegios con ratios espec-

taculares —un ordenador cada dos o tres alumnos- elegantes y sugerentes
si maestro y estudiantes no desarrollan el pensa- es desarrollar

miento critico y libre con rigor y honradez intelec- la flexibilidad

tual. Solo una mente tensada al maximo, comoda en y capacidad

los terrenos de la reflexion, de la lectura, sera capaz de respuesta a los retos,
de administrar sin arrobamientos las posibilidades preguntas y sobresaltos
técnicas por ella misma disefiadas.

En la era de la tecnologia, sin ningun afan oscu-
rantista y nostalgico, reivindico el buen nombre de
Sécrates —partero experto, comadrona feliz, que en-

que la vida
nos va a deparar”

tendia la educacion como el transito de la oscuridad hacia la luz-. Seguro que €I, pen-
sador libre, pregunton, curioso, maestro humilde que se sabia y sentia discipulo -“Sélo
sé que no sé nada”- le sacaria mas partido, en términos de felicidad y sabiduria, a los
ingentes medios de los que hoy afortunadamente disponemos. La tecnologia para el hom-
bre, y no al revés, seria el eslogan que sintetiza mis inquietudes al respecto.

En este sentido, bueno seria que la educacion occidental trabajara el cerebro huma-
no en su totalidad. Me explico. Sabemos que la parte izquierda es la sede del pensa-
miento logico, la zona donde los argumentos se fundamentan sobre la base de un méto-
do y secuencia, donde se establecen relaciones causa-efecto que permiten diagnosti-
car un problema, trocearlo en sus partes y ofrecer una solucién plausible. En suma, es
el reino de la razon.

La zona derecha acoge el lado artistico, emocional, afectivo, del ser humano. Es la
region creativa, imaginativa, visionaria, espacial, de hombres y mujeres cuyo corazon,
recordando a Pascal, “tiene razones que la razon no entiende”. Es la region del cora-
z6n; en ella, sus habitantes se fian de la intuicion -el lado izquierdo desconfia de ella,
suerte caprichosa e inefable- y aprenden a escuchar los latidos y mensajes de un muscu-
lo ajetreado que es depositario de secretos valiosisimos para el hacer humano.

Una persona completa, independientemente de sus talentos y preferencias natura-
les -lo que natura no da, Salamanca no presta-, trabaja y desarrolla ambos hemisfe-
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rios, Unica forma de alcanzar el equilibrio y plenitud que anhelamos como personas y

como directivos. Sospecho que a un déficit ancestral del lado derecho —padres, profe-

sores y directivos se mueven mucho mas comodos en la logica cartesiana de ideas y con-

ceptos magistralmente presentados- se suman los nuevos avances que permiten al ser

humano sortear ese mano a mano calido, pero desafiante. Si me desazona y se me esca-

pa esa mirada, ese silencio, ese conflicto, jqué mejor refugio que ese chat postmoder-

no, excusa y cita maravillosa para posponer la vieja y sabia conversacion de siempre!

Hablando de talento, ;/qué vamos a hacer para que el recurso mas valioso, el capi-

tal humano, que tiene la mania de irse a casa todas las noches, regrese al dia siguien-

te renovando su compromiso e ilusién por trabajar en una determinada empresa o pro-

yecto? No vaya a ser que vuelvan aquéllos que no tienen otra opcion y que se larguen

los que, en su libertad e independencia, no encuen-

“El talento se rie, tran razones de peso para reinventar una aventura
disfruta periclitada.

y, transcen diendo Entre otras consideracionles, ‘ pienso que .es.e

un sentido acendrado talento humano en el que confio ciegamente solici-

del deber, reivindica
el aspecto ludico

ta tres cosas. La primera, espacio fisico, intelectual
y moral para pensar libremente, margen generoso
para decidir —acertar o errar- y actuar en conse-
del trabajo en el que cuencia. El talento se equivoca, no una vez, repeti-
el placer ocupa damente, salvo en organizaciones en las que la crea-
un Iugar central” tividad, la heterodoxia y el sano habito de prueba y
error estan proscritos. Es talento porque bucea en su

yerro, lee las lecciones que contiene, corrige y reemprende el camino.

Dos, el talento se arremanga y suda la camiseta en proyectos que merecen la pena.
El otro dia me decia una personalidad relevante de Microsoft: “Sin ningun afan sal-
vador, creemos que estamos colaborando a hacer un mundo mas abierto, informado
y educado; al menos, ese afan nos guia” No es lo mismo trabajar para un “negocie-
te” dudoso de cuatro amigos que echar una mano en una institucion seria y compro-
metida con el desarrollo de la civilizacion humana.

Tercero, el talento se rie, disfruta y, transcendiendo un sentido acendrado del deber,
reivindica el aspecto ludico del trabajo en el que el placer ocupa un lugar central.
Gestionar el ocio es de buen gusto, pero encontrar el ocio en la parcela negocio es un
lujo que, estando al alcance de todos, sélo unos “elegidos” poseen. Talento y placer,
inteligencia y pasion, lucidez y energia, arropados por la disciplina y la capacidad de
trabajo, son un duo imbatible.

En ese final de frase apelo al caracter de una persona o institucion. En una socie-
dad que vende todo fécil, barato, para ya y sin esfuerzo, ejercitar un musculo llama-
do “caracter” se me antoja capital. /Primera cualidad de una personalidad empefiada
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en aprender? La humildad. Seamos sinceros: en esto del e-business, como en cualquier
otro orden de la vida, tenemos mas preguntas que respuestas. Es mucho mas lo que
desconocemos que lo que sabemos.

Segunda caracteristica: el rio por el que transcurre el e-business se revuelve con
facilidad, discurre por meandros muy rapidos. Por tanto, va a requerir gente agil, fle-
xible, con reflejos; los accidentes y rocas estan al acecho. Ademas de esa cintura, exi-
ge gente perseverante y tenaz que pueda correr una maratén. El discurso tedrico de
management -trabajo en equipo, valores, confianza, lealtad, con clientes, empleados,
socios...— exige el talante y la actitud de la maratdn.

Como corolario de esta fortaleza mental, surge la necesidad de rodearnos de per-
sonas optimistas. Son hombres y mujeres que, pese a las razones que la raza humana
les da a diario para no creer en ella, para dimitir, se reafirman en su confianza en la
bondad y grandeza del doliente corazon humano. Son gente con mentalidad de abun-
dancia y generosidad, no obstante la escasez de miras e ilusiones que acecha por doquier.
Son personas que saben que el motor de la motivacion, fenémeno personal e intrans-
ferible, es suyo. A partir de esa madurez, responsabilidad y autonomia individual, se
concentran en las claves de su oficio, en lugar de estar a expensas de reconocimien-
tos y estimulos externos efimeros e incontrolables. Su equilibrio y paz interior son los
primeros beneficiarios de una apuesta radical en la que se saben guionistas y autores
principales de su guion vital.

Para finalizar, tres ultimos brochazos. Inmersos en una jungla darwinista en la que
predominan los llaneros solitarios y las primas donas, es preciso recuperar y protagonizar
una cultura de comunidad, una idea de servicio, el valor de la cooperacion, idea cen-
tral al ser social y solidario que la condicion humana lleva en su seno. Aceptando la
competencia externa como estimulo necesario para desentumecer musculos y sosla-
yar autocomplacencias narcisistas, abogo por una filosofia corporativa asentada
sobre los pilares de la entrega, la generosidad y la amistad. Una empresa amable pue-
de y debe ser rentable, mal que les pese a las especies mas violentas.

El tiempo, factor antes apuntado, merece un papel en este final de trabajo. Entre
un pasado que se fue —conocerlo, firmarlo, abrazarlo y cerrarlo es el reto- y un futu-
ro que no existe —vayase mentalmente tan lejos y sdlo le espera la angustia-, quéde-
se en el presente, unico tiempo que es posible saborear y exprimir. Sélo entendiendo
los pliegues y recovecos de un presente complejo se puede construir el futuro que las
proximas generaciones merecen. Tenemos un mundo en préstamo y hay que devol-
verlo en condiciones, sin intereses ni hipotecas. Relean la sabiduria de Garcia Marquez
en el atardecer de su vida y comprenderan que al respecto opte por el silencio.

“Si por un instante Dios se olvidara de que soy una marioneta de trapo y
me regalara un trozo de vida... Daria valor a las cosas, no por lo que valen, sino
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por lo que significan. Dormiria poco, sofiaria mas, entiendo que por cada minu-
to que cerramos los ojos, perdemos sesenta segundos de luz. Andaria cuando
los demas se detienen, despertaria cuando los deméas duermen...

... A los hombres les probaria cuan equivocados estan al pensar que dejan de
enamorarse cuando envejecen, jsin saber que envejecen cuando dejan de ena-
morarse! A un niflo le daria alas, pero le dejaria que €l solo aprendiese a volar. A
los viejos les ensefiaria que la muerte no llega con la vejez, sino con el olvido.

Tantas cosas he aprendido de ustedes, los hombres...

He aprendido que todo el mundo quiere vivir en la cima de la montaiia, sin
saber que la verdadera felicidad estd en la forma de subir la escarpada.

He aprendido que, cuando un recién nacido aprieta con su pequefio pufio,
por primera vez, el dedo de su padre, lo tiene atrapado por siempre...

El manana no le esta asegurado a nadie, joven o viejo. Hoy puede ser la ulti-
ma vez que veas a los que amas.

Por eso no esperes mas, hazlo hoy, que, si el mafiana nunca llega, segura-
mente lamentaras el dia que no tomaste tiempo para una sonrisa, un abrazo,
un beso y que estuviste muy ocupado para concederles un ultimo deseo...”.

“La verdadera felicidad estd en la forma de subir la escarpada” jLlegar, quién pien-
sa, caminar es lo que cuenta!, cantaba Machado. No se trata de llegar a destinos mas o
menos atractivos —ja cuantos les espera la desilusion después de tanta prisa e impaciencia
devorando kilémetros!-, sino de disfrutar la aventura y el arte de viajar. Mientras no
aprendamos a viajar de manera culta y respetuosa, a abrazar la diferencia y disfrutar la
diversidad, a respetar al que piensa, siente y reza de modo diferente, la globalizacién
como modo de convivir esta herida de muerte. La globalizacion como sistema que apues-
ta por un libre trafico de personas, productos e ideas necesita un ciudadano cosmopo-
lita que practique el arte de la inclusion. Requiere mentalidades apatridas -mi patria es
el mundo, canté Dante- que relativizan los accidentes de sexo, raza, nacionalidad y reli-
gion, y priorizan la esencia universal e intemporal del alma humana.

En ese maravilloso desafio ~caminante no hay camino, se hace camino al andar-,
es un ejercicio de prudencia y buen gobierno revisar nuestro equipaje. Sélo puede avan-
zar deprisa y lejos quien marcha ligero y resuelto; solo puede aspirar a llegar a la cima
quien se desprende de los vicios, habitos y tics acumulados en nuestro viejo macuto.
Invirtamos en ideas, suefios y valores, y desprenddmonos de los ladrillos emocionales,
intelectuales y morales que nos encorvan y atenazan. Solo entonces, al margen de adén-
de nos lleve el sendero elegido, merecera la pena la aventura humana de aprender. S6lo
entonces los internautas y lideres -la doble convocatoria de este Congreso- tendran
la sabiduria para degustar el arte de vivir, condicién sine qua non para dirigir. =



Nueva economia:
una revision critica

Enrique Dans V)

Director del Area de Sistemas y Tecnologias de Informacion del Instituto de Empresa.

Como debemos enfocar hoy dia el fenomeno de la llamada “nueva economia”?
d- Subidos al péndulo mareante de la actualidad, hemos pasado de verlo como el feno-
meno de los fendmenos, la fuerza imparable que sacudia el mundo corporativo y finan-
ciero, a verlo como una cuestion ridicula, una moda pasajera, una distraccion del
momento... Siete aflos después de la salida a bolsa de Netscape, momento que algu-
nos asocian con el inicio de la nueva economia, se impone una visién desapasiona-
da, una reflexion cauta que nos permita valorar el posible impacto que esta teniendo
o podria tener en nuestros negocios.

El enfoque adecuado para esta reflexion puede ser el darwiniano: “La especie que
sobrevive no es la mas fuerte, ni la mas inteligente, sino la mas adaptable al cambio”.
Si admitimos que estamos viviendo un cambio, ésa puede ser la mejor manera de empe-
zar a adaptarnos a ¢€l. De hecho, hemos vivido innumerables cambios ambientales a
lo largo de la historia de los negocios. Algunos de ellos han acabado con industrias
tan consolidadas en su momento como las compaiiias de hielo, que a principios de siglo
campaban por las ciudades distribuyendo barras de hielo para refrigerar los alimen-
tos, o los afiladores de cuchillos... o, adelantandonos un poco a los acontecimientos,
las compaiiias discograficas, que hoy penan por el panorama empresarial persiguien-
do patéticamente a sus usuarios mientras renuncian a entender el cambio que Internet
supone para sus actividades.

Cambio del entorno

El entorno estd cambiando. Vemos como las personas cambian y cdmo la tecnologia
cambia, y las nuevas generaciones adoptan esos cambios de manera entusiasta y mucho
mas decidida que las anteriores. Aparecen negocios nuevos, como Napster o eBay, y,
aunque algunos desaparecen, marcan cambios en la forma de entender las cosas, cam-
bios que podrian perdurar en el futuro. Empieza a aparecer como necesario replantear-
se la propia actividad a la luz de esos cambios y tratar de entender qué quiere decir
para nosotros este fendmeno. Y, para llevar a cabo esos razonamientos, nadie mejor
que quien conoce el negocio de toda la vida.
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¢Cuales son realmente esos cambios? El primero de todos parece obvio: la friccion.
La tecnologia ha convertido este mundo en un sitio en el que hacer determinadas cosas
conlleva un esfuerzo mucho menor, al sustituir muchos desplazamientos necesarios por
desplazamientos del ratén sobre la alfombrilla. De ahi emerge el segundo cambio: los
costes de busqueda descienden notablemente, lo que hace que nuestra oferta de pro-
ductos o servicios pueda ser comparada casi inmediatamente con la oferta de la com-
petencia.

Ademas, es preciso considerar el tipo de producto o servicio objeto de nuestro nego-
cio: en productos bit —aquéllos reducibles en ultimo término a informacion binaria—
es donde la replicacion, otra de las caracteristicas de la nueva economia, se percibe de
forma mas patente, pero también en los llamados “productos dtomo”, dado que éstos,
para poder comercializarse en los nuevos canales, deben ser suplementados con infor-
macion. Esta, como todo producto binario, puede ser costosa de producir, pero tiene
un coste marginalmente igual a cero para generar copias perfectas de ella. Por eso sur-
gen ventajas competitivas basadas en la informacion, el recurso basico de las empre-

sas en esta nueva época. Esto llega a extremos maxi-

“Empieza a aparecer mos con empresas como Microsoft, valorada en mas

como necesario de 280.000 millones de délares y cuyo principal acti-
vo sale todas las tardes por las puertas llevando pan-

replantearse la propia '
talones vaqueros, gorras y camisetas.

actividad a la luz

) El hecho de que la informacion sea tan facil de
de esos cambios y tratar

. i distribuir, especialmente en un entorno libre de
de ente_nder que quiere friccion, nos lleva a otra caracteristica de la nueva
decir para nosotros  economia: la velocidad. Se trata de un entorno en
este fendomeno” el que las empresas grandes ya no tienen porqué
comerse a las pequefias... Es posible que sean las mas
rapidas las que se coman a las mas lentas. Si estamos en nuestro sector y creemos que
todo va bien, lo normal es que en algun lugar esté pasando algo que vaya a generar-
nos la siguiente preocupacion competitiva. Es indispensable estar pendiente, adelan-
tarse, ganar en velocidad, sacar el producto lo antes posible... Estas prisas llevan, por
ejemplo, a empresas como Microsoft a gastar mas en atender las llamadas de sus usua-
rios con problemas que en el propio desarrollo de sus productos. Se trata de llegar pri-
mero al mercado y aplicar las economias de escala que se generaran mas adelante, cuan-
do esa ventaja temporal se cristalice en que el producto se haya convertido en estan-
dar, cuando el volumen de usuarios, la red generada, nos lleve a ello.

Esta es otra caracteristica definitoria de la nueva economia: el valor de la red. El
valor de una red se incrementa de manera no lineal, sino exponencial, cada vez que
afladimos un nuevo usuario, lo cual otorga enormes ventajas a aquéllos capaces de
entenderlo. Adobe, por ejemplo, regala las licencias del Reader, el programa necesa-
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rio para leer sus ficheros, con el objeto de construir asi una gran red de usuarios que
lo posean y ser capaz de beneficiarse de la creacion de un estdndar. Todo aquel inte-
resado en generar contenidos para esa red tendrd, por tanto, que comprar la licencia
de programas de Adobe para la produccion de contenidos, punto en el cual Adobe gene-
ra sus utilidades.

Economias de aprendizaje

Otra forma eficiente de generar utilidades viene dada por las llamadas “economias de
aprendizaje”. Asi, una empresa cuasi-desconocida en su momento como Amazon es
capaz de generar un beneficio a largo plazo a base

de invertir —perder dinero, decian los criticos- en

conocimiento, en “saber hacer” en la Red. Llegado un Donde antes nos
momento, Amazon no soélo es quien llega a saber mas relacionabamos

que nadie en el mundo sobre comercio electronico, con nuestros clientes
sino que ademds ese conocimiento no supone ni el mediante un canal,
5% del que tendra cinco afios mas tarde. dos a lo sumo, ahora

La complicacion de nuevos canales de interacti-
vidad, ademas, nos lleva a mecanismos de interac-
cién cada vez mas complejos. Donde antes nos rela-
cionabamos con nuestros clientes mediante un canal,

empezamos a hacerlo
mediante conjuntos
de canales

dos a lo sumo, ahora empezamos a hacerlo median- n-dimensionales

te conjuntos de canales n-dimensionales: en perso-

na, por correo, por e-mail, televisién, radio, teléfono, publicidad en diversos forma-
tos, etc. Llegamos a un momento de saturacion del usuario, a la aparicion de una autén-
tica “economia de la atencion”, lo cual, unido a lo ya comentado sobre la velocidad,
conforma ya no un entorno, sino un auténtico reto en si mismo.

Toda esta serie de cambios, provocados por la tecnologia, pero no basados exclu-
sivamente en ella, conforma un entorno que impacta poderosamente en la manera
en la que los negocios tradicionales desarrollan su labor. Asi, vemos como cambian
el entorno social, los consumidores, las relaciones de la empresa con entidades exter-
nas, etc.

La extincion evolutiva

Asi, las empresas se dividen en dos grupos: las que se enteran y las que no se ente-
ran. Vemos como sectores industriales en su conjunto se remodelan, cambian sus reglas,
reingenierizan su funcionamiento, etc. Algunos competidores sagaces son capaces de
adaptarse a esos cambios y de extraer de ellos una ventaja competitiva. Aparecen ade-
mas nuevos competidores, algunos de los cuales irrumpen con notable éxito en sec-
tores que parecian completamente consolidados.
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Finalmente, s6lo nos queda una reflexion: ninguno de estos cambios corresponde
realmente a una nueva regla de la economia. Nadie ha inventado o enunciado nue-
vas leyes; simplemente, hemos relajado algunas de las asunciones basicas de las reglas
que habia. No existe una nueva economia, sino simplemente cambios en la tecnolo-
gia que permiten que la vieja funcione de manera mas eficiente. La tecnologia cam-
bia; las leyes de la economia no lo hacen.

No obstante, para todo aquél que no se quiera enterar, siempre nos quedara la fra-
se de Charles H. Duell, Comisario de la Oficina de Patentes de Estados Unidos, en 1899:
“Todo lo que podia ser inventado, ha sido inventado ya”. No se preocupe si se encuen-
tra més seguro pensando asi. La extincion evolutiva es un proceso lento, no necesa-
riamente doloroso. Seguramente, ni se enterara. =



Marketing en la
Era de la Informacion

Izaskun Santamaria

7

Responsable de Marketing de Nuevas Actividades del Grupo Eroski.

La vocacion del supermercado Grupo Eroski CompraOnline es ser el supermercado
on-line favorito de las familias del entorno en el que operamos y llegar a las prin-
cipales ciudades en las que confluyan los tres megadrivers necesarios:

e Un indice adecuado de penetracion de Internet.

e El numero adecuado de mujeres que trabajan fuera del hogar.

e Un nivel importante de aburrimiento o imposibilidad para hacer la compra habi-
tual en establecimientos fisicos.

Nuestra vocacion es abastecer la compra doméstica alimentaria principal de la fami-
lia, dirigida a e-clientes activos en compra on-line. El sistema permite comprar cdmo-
da y rapidamente desde el propio ambiente del e-cliente, cualquier dia y a cualquier hora.

El objetivo es crear y mantener al cliente on-line, a través de una relacion conti-
nua, creciente y fructifera para ambas partes.

Algunas caracteristicas basicas
Para conocer la estrategia y la actividad de Eroski CompraOnline, hay que tener en cuen-
ta varios puntos que se analizan a continuacion:

e El perfil del target:
- Mujer.
- De mas de 25 afios.
- Vive en pareja.
- Con ninos pequetios y/o hijos adolescentes.
- Trabaja fuera de casa.
- Tiene conexion a Internet en casa.
e Jerarquia de necesidades de nuestro target:
1. Calidad.
2. Economia.
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3. Conveniencia.
4. Control.
5. Eleccion.
e ;Como hemos construido el negocio del supermercado on-line?
- Surtido y servicio.
- Web.
- Clientes nuevos.
- Retencion de clientes.
- Cobertura logistica.
e ;Qué pretendemos?
- Satisfacer las necesidades basicas de nuestros clientes.
- Tomar la iniciativa en la relacién con el cliente con mensajes relevantes.

Respetar y trasmitir una ética.

Sorprender a los clientes desarrollando campafias optimistas, cargadas de ima-
ginacion.
e La marca y ensefia Eroski CompraOnline es:

- Genuina y alegre.

- Contemporanea y fresca.

¢Como es nuestra comunicacion?

La campafia de lanzamiento del nuevo supermercado para el Gran Bilbao se realizo
en el mes de noviembre del 2001. Su principal objetivo fue dar a conocer al publico
objetivo la aparicion en el Gran Bilbao del supermercado Eroski CompraOnline.

La estrategia de comunicacion respondio a dos ideas. La idea central giraba en tor-
no a la frase “Tu nuevo supermercado, cémodo, rapido y seguro, que te permite dis-
frutar tu momento”. La segunda idea era “Llega una nueva manera de comprar”.

En comunicacion, hicimos una campafia calida, humana, segura, optimista y, sobre
todo, estratégicamente eficaz. En ella, comunicamos los beneficios y las diferencias de
la nueva ensefia. Hicimos destacar, basicamente, las diferencias con respecto a los esta-
blecimientos fisicos, tratando de posicionar nuestro servicio en términos relativos con
respecto a la competencia. Asimismo, subrayamos la informacién interesante sobre el ser-
vicio y dabamos razones para invitar a probarlo. Se trataba de comunicar una noticia
que conseguiria cambiar los habitos de compra doméstica habitual de nuestros clientes.

Ademas, durante todo este tiempo, nos hemos esforzado por desarrollar una ima-
gen favorable y, al mismo tiempo, hemos tratado de generar una personalidad lo mas
definida posible, unida al best line “iDisfruta tu momento!”.

Coherentes y claros
A partir de la campafia de lanzamiento, hemos tratado de construir sobre esa idea, tra-
tando de ser coherentes, convincentes, validos y claros. Hemos trabajado para que nues-
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tro argumento funcione perfectamente en el contexto en el que nos situamos, tratan-
do de buscar la imagen que nos distinga, haciéndola real y creible, y, por supuesto,
comunicando esa diferencia en todos los soportes publicitarios y promocionales.

Durante el lanzamiento, se trabajaron soportes que la distribucion no utiliza habi-
tualmente, absolutamente enfocados a un publico urbano que desea una nueva mane-
ra de hacer uso de su tiempo y de disfrutar de ¢l como le apetezca.

En nuestro caso, ademas, teniamos que ser bilingiies y pensamos que la mejor mane-
ra era ser simple al comunicar nuestro mensaje. No debemos olvidar que nuestra gran
garantia es la marca Grupo Eroski y que los clientes tienden a aferrarse a lo que ya
conocen. En Internet, las marcas tienen que prosperar naciendo con notoriedad y, 16gi-
camente, se mantienen con publicidad. El reto es estar permanentemente presentes en
la mente del cliente y que éste nos interiorice como alternativa a la compra.

Evolucion futura

El objetivo a medio plazo, planteado desde el punto de vista de la comunicacion, es
“generar apetito de un modo saludable”. Con esto, tratamos de dar respuesta a una
demanda nueva, a las tendencias emergentes del mercado, como son los productos de
futuro y la evolucion en los estilos de cocina.

Productos de futuro
Entre ellos, distinguimos dos tipos:

e Alimentos “sanos”: el consumo de alimentos naturales aumentara en todos los grupos.
e Comida rapida: tendencia que llamamos “consumo inmediato”. Es principalmente la
mujer, sin la dedicacion completa a ama de casa, la que apuesta por esta evolucion.

Nuestra idea es poder ofrecer un hueco importante a esta demanda y desempefar
un papel protagonista como tractor de clientes con nuevos estilos de vida.

Evolucion de los estilos de cocina

Se abandonard el concepto de cocinar como obligacién. Esta actividad se concentrara en

determinados momentos y se realizara de forma mas rapida. Habrd mayor disposicion a

consumir platos preparados o precocinados, tanto fuera del hogar como dentro de €l.
En el ultimo aflo hemos realizado algunas acciones de co-marketing con la mar-

ca propia de alimentos frescos de Grupo Eroski, Consumer NATUR, muy bien valora-

da por nuestros clientes, que lleva en el mercado unos cuatro afios.

Reacciones inmediatas
Las acciones desarrolladas en los eventos en los que se reune nuestro target son sen-
cillas y notorias, por lo que conseguimos reacciones inmediatas.
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Pretendemos que la publicidad que hacemos resulte novedosa y sugerente, carga-
da de emocidn, tal como corresponde a un nuevo sistema de compra, que provoque
sensaciones optimistas y cree, ademads, un conocimiento perdurable para, finalmente,
incitar a la compra.

En el mes de mayo de 2002, decidimos llegar a nuestro cliente mediante una promocion
especial de verano, cuyo objetivo era dar a conocer la URL del supermercado de una mane-
ra economica y rapida, al tiempo que se explicaba en qué consiste la compra doméstica
on-line. Esto lo hicimos con Ia colaboracion de los propios clientes, que actuaban de un
modo indirecto como prescriptores de compra en el Grupo Eroski CompraOnline.

Para evitar el olvido en el habito de compra, organizamos una promocién con sor-
teos semanales de viajes al entonces recién inaugurado parque tematico Warner Bross.
Los nombres de los ganadores eran publicados semanalmente en la propia web, de
manera que seguiamos manteniendo un numero interesante de visitas.

La siguiente campafia se orientd a comunicar que la compra on-Iine “es para todos;
también para ti. Valores lo que valores, lo que necesitas lo tienes en el super on-line”.

En definitiva, pretendemos crear un estilo de vida de un modo muy visual, hacien-
do que el cliente potencial se identifique con las ventajas que aportamos. Ademas de
soportes comunicativos fisicos, utilizamos el e-mail con los clientes registrados en la web
del super. Se trata de la bateria de clientes que nos han dado su autorizaciéon y que han
manifestado su deseo de estar informados de nuestros eventos y promociones.

Otros soportes que también nos ayudan a estar presentes en la vida cotidiana son
la furgoneta de reparto o las bolsas de compra. Ademas, para atraer a un gran nume-
ro de nuevos clientes, desarrollamos una campafia que denominamos el “Club de los
ahijados”. Se trata de fomentar el sistema “de boca en boca”, la forma mas efectiva de
comunicacion.

En noviembre de 2002 lanzamos también la categoria de congelados, que comple-
taba la oferta en alimentos frescos y refrigerados del super on-line y permitia a nues-
tros clientes elegir para su cesta habitual entre mas de doscientos alimentos congelados.

Durante la campafia de Navidad, preparamos como alternativa a la navegacion habi-
tual una serie de menus predefinidos especiales que permitian hacer la compra de modo
aun mas rapido. Esto se completé con una propuesta de lotes de Navidad para rega-
lar a clientes o amigos, con entrega en el domicilio del agasajado.

Finalmente, a modo de felicitacion de Navidad, obsequiamos a todos nuestros clien-
tes desde principios del mes de diciembre con una caja de felicitaciones que incluia
un adorno de Navidad en el color naranja corporativo.

Durante el afilo 2003 hemos continuando con la consecucién de los objetivos. Asi,
notoriedad, recuerdo, cambio de habitos, satisfaccion y estimulo del “de boca en boca”
han centrado nuestros esfuerzos de marketing. =



InfoJobs.net: analisis
de un caso de exito

Jaume Gurt >

Director Comercial de InfoJobs.net.

nfoJobs.net es la bolsa de empleo on-line lider en Espafa. Su facturacion, su base de
datos y el trafico en su web no son superados por ninguna otra empresa de recluta-
miento on-line. En el ambito europeo, ocupa el tercer puesto. Su principal objetivo es
ser el sistema mas rapido, facil y eficaz de dar encuentro a oferta y demanda de empleo.
InfoJobs esta formada por 70 personas con perfiles pluridisciplinares y pertenece al
Grupo Intercom. La base de datos de InfoJobs contiene mas de 1.690.000 candidatos ins-
critos y mas de 30.000 empresas usuarias. En cuanto a la cuota de audiencia, segun fuen-
tes de Nielsen, InfoJobs supera el 70%. Su volumen de negocio ha superado los 5’5 millo-
nes de euros en 2003. Finalmente, cabe destacar que InfoJobs cuenta con la presencia
de clientes de relevada importancia en el ambito nacional e internacional.

Cuatro fases de desarrollo
El desarrollo de InfoJobs se puede dividir en cuatro fases definidas que explican como
ha sido posible llegar a la situacion actual.

Lanzamiento del producto

La historia de InfoJobs se inicia en 1998, cuando se produce el lanzamiento del pro-
ducto. Esta nueva empresa se enfrentaba a un entorno con escaso uso de Internet y
con el planteamiento de crear un negocio basado en el disefio de una bolsa de empleo
on-line. Para realizar este nuevo proyecto era necesario estudiar las necesidades del
mercado y contemplar las dificultades basadas en el desconocimiento de Internet por
parte de la mayoria de la poblacion y la poca calidad de la conectividad, ademas de
los escasos recursos con los que se contaba. Mientras transcurria esta fase, InfoJobs
formaba parte de la incubadora de negocios del Grupo Intercom.

Modelo 100% gratuito
Durante 1999 y 2000 se desarrolldo un modelo 100% gratuito. Su objetivo fue dar a
conocer el producto tanto a empresas como a candidatos y se aposté por ofrecer un
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/ 1998  Abril: nace InfoJobs en el seno del Grupo Intercom. \
1999

2000 Enero: constituye S.L.
Junio: 100.000 curriculum vitae; primer estudio de candidato on-line.
Julio-agosto: InfoJobs en WAP y Palm.

2001 Enero: nace InfoJobs Internacional.
Marzo: Top 10 paginas mas visitadas de Espafa (0JD).
Septiembre: Break-even.
Octubre: CORSABE adquiere el 10% del capital.

2002 Agosto: cambio de modelo de negocio.
Septiembre: creacion del equipo Proyectos.
Diciembre: nuevo Director General.

\ 2003 Febrero: Telefonica selecciona a InfoJobs para su plataforma e-mocion. j

servicio gratuito para generar la necesidad del uso de InfoJobs, convencer de las mul-
tiples ventajas que posee y crear una masa critica de negocio. No obstante, la atomi-
zacion del mercado (existian treinta empresas en la competencia) y la gran inversion
que recibia Internet debido a su boom inicial eran los principales obstaculos que se impo-
nian en este periodo. Pese a esto, la estructura interna crecia con un organigrama un
poco desestructurado debido a la rapidez del crecimiento. Mientras tanto, ni los recur-
sos ni la facturacion eran todavia relevantes.

Modelo de pago generalista

A partir de 2000 y hasta 2002 se desarrolla la etapa del modelo de pago generalis-
ta. InfoJobs cambia de estrategia y opta por aplicar un modelo de pago opcional gene-
ralizado con el fin de facturar y llegar al break even. De esta manera, originara la
creacién de valor afladido para mostrarse atractiva y provocar la compra por parte
de clientes.

El contexto de esta fase pasaba por la maduracion del mercado y, como consecuencia
de ello, se produjo una criba entre las empresas que ofrecian una bolsa de empleo
on-line. El objetivo de InfoJobs era conseguir el liderazgo en un contexto cada vez mas
favorable debido a la extension del uso de Internet. La situacién interna también mejo-
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raba, los recursos aumentaban y se aposto por los departamentos de Proyectos (Con-
cepto, Desarrollo y Calidad), para posicionarse como una empresa innovadora y que
apostaba por la investigacion y desarrollo de nuevos productos.

Modelo de pago segmentado
Finalmente, durante 2002 y 2003, se desarrolla un modelo de pago segmentado. InfoJobs
apuesta por crear el pago obligatorio con determinadas empresas, pero mantiene los
servicios gratuitos a los clientes que no estarian dispuestos a pagar, con el objetivo de
conservar una buena masa critica.

Otro de los objetivos es mantener el liderazgo para poder dividir beneficios entre
los accionistas que confiaron en InfoJobs en sus primeros momentos. En la actuali-
dad, el mercado no es tan competitivo, pero InfoJobs se enfrenta al mito de que una
“punto-com” no puede dar beneficios.

Evolucion

La organizacion empresarial ha evolucionado hacia un organigrama mas estructura-
do y con cargos tecnificados. Se apuesta por el Departamento Comercial para que siga
aumentando la bolsa de clientes y por el de Produccion para hacer realidad todos los
proyectos actuales. También se estan llevando a
cabo muchas acciones de relaciones publicas dentro N .
del Departamento de Comunicacion con el objetivo Las claves del negocio
de posicionar InfoJobs dentro del sector. parten de la base

Las claves del negocio parten de la base de ~ d€ mantener

mantener una gestion idéntica a la de una empresa una gestion idéntica
tradicional, consistente en el absoluto control de los a la de una empresa
gastos. tradicional,

Con los clientes se establece una doble relacion. pero ada ptad a
La primera esta basada en la conservacion de la masa al entorno tecnolo g ico”
critica, por lo que cuenta con clientes pymes que no
han de pagar por el uso de los servicios de InfoJobs.
La segunda se centra en una constante investigacion para generar valor afiadido y que
exista una cantidad de clientes que estén dispuestos a pagar, a cambio de una serie
de servicios que se ajustan en gran medida a la satisfaccion de sus necesidades.

En resumen, el negocio de InfoJobs se basa en aplicar las ventajas que ofrece Internet

a la necesidad que tienen las empresas de reclutamiento de personal. =
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Como los sistemas de informacion se convierten
en sistemas de negocio electronico

De la estrategia
empresarial a su puesta
en marcha

Iiaki Lépez Markaida )

Director General de Burdinola.

urdinola es una empresa creada en el aflo 1978, cuya actividad principal se cen-

tra en la planificacion, integracion, disefio, fabricacion e instalacién de mobilia-
rio para laboratorios. Con este servicio, proporciona una colaboracion valiosa y efi-
caz, desde el anteproyecto hasta la consolidacion y puesta en marcha de los labora-
torios, con contacto directo y constante con el cliente antes, durante y después de la
ejecucion de cada proyecto.

En el afio 1988, Burdinola optd por adentrarse en el mundo de las TIC con el obje-
tivo de incorporar a la empresa sistemas de informacion. Para ello, emprendio la bus-
queda de un colaborador implicado con la empresa, ya que no deseaba crear ningu-
na estructura interna en la empresa, sino apoyarse
en un agente externo. Para ello, se basd en los dife- "En 1997-1998 se hizo
rentes mecanismos puestos por la comunidad, con el una reflexion estrate’gica
fin de acercar las pymes a la tecnologia (principal-
mente, los centros tecnoldgicos).

Se comenzd con la incorporacion de programas
de contabilidad y administracion, pero Burdinola era
una empresa fabril, por lo que lo que habia que ana-
lizar era la produccion. Por tanto, en el afio 1992 se de la empresa”
implanté un ERP, que todavia se utiliza hoy. Los obje-

sobre el papel

y la importancia

que Internet estaba
teniendo en el mundo

tivos marcados eran dos: un ahorro en existencias y un mayor espacio libre en la empre-
sa para disminuir el control y rentabilizar el espacio. Con ello, se consiguié optimizar
estas areas y lograr mejores periodos de maduracion. De esta manera, se analizaron
conceptos como la productividad, la calidad, el disefio, los operarios, etc., con el obje-
tivo de medir la eficacia y la eficiencia de los recursos.
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Desarrollo de proyectos

Mas adelante, Burdinola comienza con el desarrollo de proyectos, con lo que la infor-
matica entra en la oficina técnica. Asi, se incorporan sistemas de disefio propio para
trabajar en dos y tres dimensiones, involucrando al area comercial.

En 1997-1998 se hizo una reflexidn estratégica sobre el papel y la importancia que
Internet estaba teniendo en el mundo de la empresa. Se empieza a percibir Internet como
un vehiculo con el que se podia llegar muy lejos, de un modo sencillo y econémico.
Por ello, se opta por comenzar un proceso de internacionalizacion, con el objeto de
trasladar conocimiento a cualquier parte del mundo y asi ampliar el dmbito geogra-
fico de facturacion.

En consecuencia, la hasta ahora empresa fabril se transforma paulatinamente en
una empresa de servicio. Es cada vez mas complicado vender todo el proyecto junto,
es decir, el disefio, el producto, la instalacion, etc., por lo que se observa que vendiendo
unicamente intangibles se sacan buenos resultados. Asi, poco a poco, Burdinola se con-
vierte en una ingenieria que pone en circulacion intangibles con vocacion internacional.
En este momento, el cliente puede optar por contratar las partes del proyecto que él
desee. Burdinola es hoy capaz de cubrir las diferentes necesidades que tienen sus clien-
tes con la oferta de un proyecto integral en el que el cliente elige segun sus necesi-
dades.

‘E-business’
Tras su historial de crecimiento constante, Burdinola se plantea acometer un nuevo pro-
yecto de expansion comercial a través de la utilizacion de las nuevas tecnologias diri-
gidas hacia el e-business.
En los aflos 1999 y 2000 se crea una pagina web con la finalidad de que sirva al
mismo tiempo como herramienta de marketing de la empresa y como escaparate para
el mercado internacional. En esta pagina se ofrece
"Esta herramienta ofrece  informacion sobre Burdinola y se potencia la inter-
a la organizacion nacionalizacion de la empresa, al estar en todos los
un soporte informatico idiomas de su publico objetivo. Esta presencia se
apoya, también, con ferias internacionales a las que
acude la empresa para fortalecer su posicion en el
exterior. En un principio, las visitas a la web eran
nacionales, mientras que, en la actualidad, el mayor
peso recae en las consultas internacionales, lo que
convierte a Burdinola en una marca internacional.
Para el periodo 2000-2005, se preveé tener identificadas las necesidades del clien-
te y tener analizadas la coherencia y la diversificacion de clientes, asi como ampliar
el parque de proveedores. En este proceso, el problema surge cuando hay que decidir

adecuado para realizar
su propia gestion
del conocimiento”
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como se puede proporcionar mas informacion a estos agentes de Burdinola. Para ello,
la empresa se ha integrado en el proyecto Internet Proyect, en el que participa con un
consorcio de empresas informaticas en el desarrollo de software generalista, con el fin
de organizar la informacion de todas las dreas de una pyme. Burdinola participa en
¢l como pyme usuaria de la aplicacion resultante.

Para este fin, se estd implantado en Burdinola un sistema de gestién documental
para ofrecer a sus clientes la gestion global de los proyectos de disefio e instalacion
de mobiliario a través de Internet. Esta herramienta es de gran interés para coordinar
la generacion, organizacion y distribucion de infor-
macidn, y, ademas, ofrece a la organizacién un
soporte informatico adecuado para realizar su pro-
pia gestion del conocimiento. Asi, se podra reutili-

“Se estan integrando
todos los sistemas
con el fin de ofrecer

zar posteriormente la informacion porque estara .
a los clientes

bien organizada y facilmente localizable, se agiliza-
ra la transmision de ésta entre sus miembros y se ~ UN servicio global”
reaccionara y se decidird con mayor anticipacion e

informacion. Ademas, se facilitara a las filiales de Burdinola una informacion unica
y coordinada para tratar de crear delegaciones virtuales, con el objetivo de aprovechar
las sinergias que se generan.

El ultimo proyecto que se esta desarrollando relacionado con las TIC es una tien-
da electronica con el objetivo de ofrecer a los clientes servicios de valor afiadido a tra-
vés de la Web. Se trata de una tienda on-line, de entrada restringida, con un sistema
a través del cual los clientes pueden realizar pedidos de material de laboratorio. Es decir,
estara destinada a vender productos complementarios al disefio de los laboratorios, fun-
damentalmente pequefos repuestos. Esta tienda esta en fase de prueba piloto con unos
clientes.

Otro punto importante en el éxito de la integracion serd la participacién social de
los trabajadores y usuarios de la empresa, lo que engloba a toda la organizacion. Sera
una revolucion no sélo tecnoldgica, sino también social.

Integracion

Por ultimo, cabe destacar la integracion que se esta realizando de todos los sistemas
anteriormente descritos, con el fin de ofrecer a los clientes un servicio global, que se
puede resumir en los siguientes puntos:

e Fortalecimiento de la imagen de marca.

e Traslado de informacion seleccionada para que se trasforme en conocimiento para
el cliente.

e Seguimiento del estado de los proyectos a través de la web.
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e Realizacion de pedidos on-line.

e Informacion on-line del estado de los proyectos.

e Gestion documental integrada en la web para el intercambio de documentos como
planos, propuestas de disefio, etc. para su aprobacion.

Creemos que, con esto, estaremos consiguiendo ventajas competitivas soste-
nidas. =



Publicidad ‘on-line':
hacia su consolidacion
en la estrategia

Ignasi Biosca

Director General de Media Contacts y miembro de la Junta Directiva de Interactive
Advertising Bureau (IAB).

urante el afio 2003 se ha consolidado la inversiéon publicitaria en Internet, con

muchos anunciantes que ya han cruzado la débil, pero importante, linea entre esta
inversion como una prueba o experiencia nueva, o como una estrategia del dia a dia.

Internet se consolida como un medio mas en el mix de medios publicitarios, con sus
ventajas y sus inconvenientes. En cualquier caso, tiene una buena audiencia, que se ve
reflejada en los ultimos datos del Estudio General de Medios (penetracion en mas del
27% de la poblacion espafiola de mas de 14 afios) y penetraciones superiores en targets
comerciales mas concretos (como, por ejemplo, el de consumidores de cerveza).

Ademas de tener una buena audiencia, fiel a la conexion diaria o semanal, Internet
dispone de unos buenos formatos publicitarios para impactar en esa audiencia. En cuan-
to a los formatos, hay mucha discusion sobre si tienen que ser grandes, pequefios, inte-
grados, flotantes o de pantalla completa, pero nuestra principal recomendacion es que
sean de calidad. La mejor garantia para que un formato consiga impactar adecuada-
mente en el internauta es que esté hecho por una agencia profesional de la creativi-
dad. En cualquier caso, en general, los formatos que tienen mayor aceptacion y cre-
cen mas son los grandes que estan integrados en la propia pagina, aunque la mal medi-
da ratio de click sigue siendo mayor en los pop-ups, por lo que se siguen utilizando
de forma importante.

Los soportes

Mas alla de los formatos, disponemos en nuestro pais de soportes de altisima catego-
ria. En los ultimos afios se ha producido una consolidacion de jugadores y, hoy por
hoy, tenemos en Espafia unos soportes de primerisima calidad, con unas audiencias
importantes y con una buena integracion entre los contenidos y la publicidad. El ran-
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king de Nielsen permite ver cudles son los principales soportes a la hora de navegar
para los espafioles. Sin embargo, esto no condiciona que, desde el punto de vista publi-
citario, algunos de los que no se incluyen en el Top 50 o Top 100 tengan una afini-
dad muy grande con determinado target, por lo que son también muy interesantes.
Finalmente, desde la perspectiva de convergencia entre la audiencia, los formatos
publicitarios y los soportes, nos encontramos en Internet con unas excelentes herra-
mientas de medicion. Una de ellas es la medicion pre-campana (para poder acertar el
mejor plan a priori); otra, la medicion post-campana, que permite conocer los resul-
tados exactos a posteriori y realizar una buena labor de optimizacién. Estos pueden
ser resultados estrictamente publicitarios (tipo cobertura total de la campafia, cober-
tura por soportes, duplicidad por soportes, cobertura acumulada dia a dia o semana a
semana, frecuencia de repeticion de los mensajes —~OTS-, etc.) o resultados de respuesta
directa (nimero de personas que se han apuntado a
"Solo aquellos un determinado servicio después de hacer click en
anunciantes que una publicidad, después de ver una publicidad y no

se pIanteen su inversion hacer click en ella, numero de paginas vistas en un

en Internet
con imaginacion
y compromiso

portal como consecuencia de una campafia de
publicidad, etc.).

Entre las métricas estrictamente publicitarias y las
) de respuesta directa, encontramos el click-through,

van a Consequir  que durante mucho tiempo se ha tenido como una

sentirse satisfechos” métrica representativa de los resultados de una

campafia, pero que muy pocas veces suele ser un

indicador real de la efectividad. En nuestra experiencia, con mas de un millar de cam-

pafias en Internet distintas, hemos encontrado muy pocos casos en los que el objeti-
vo real y final de la campafia sea unica y exclusivamente generar clicks.

Finalmente, existen numerosos ejemplos concretos de anunciantes en nuestro pais
que estan utilizando Internet de forma muy eficiente y productiva para sus marcas. En
todos los casos, las dos premisas que se repiten son imaginacion y compromiso, mez-
cladas con una cierta dosis de inquietud.

Sélo aquellos anunciantes que se planteen su inversiéon en Internet con imagina-
cion (buscando cosas distintas, formatos novedosos e integraciones divertidas y, sobre
todo, potenciando la interactividad), asi como con un compromiso decidido (en recur-
sos humanos, de marketing e, incluso, econémicos), van a sentirse satisfechos de la
accion realizada. =



Combinada con otros medios tradicionales,
Internet mejora los resultados

;Como funciona una
estrategia multicanal?

Juan José Azcarate >

Presidente de CCC.

nternet estd revolucionando el mundo de la comunicacion. Publicidad, mailings masi-
vos, tiendas virtuales, imagen de marca, noticias, formacién, informacién, ocio... Existe
un mundo creciente de posibilidades que nos atan al medio.

Sin embargo, vender directamente por Internet no es facil (todavia). Segun EGM,
hay 9.652.000 usuarios en Espaiia, el 27'4% de la poblacion (58’5% hombres y 41°5%
mujeres), pero se trata de “usuarios”, lo que no quiere decir “compradores”.

Segun el producto, las técnicas que se deben emplear para obtener resultados
(ventas) cambian. Tanto si se trata de business-to-business (B2B) como si se trata de
business-to-consumer (B2C). Segun un estudio sobre comercio electronico B2C, éstos
son los productos mas vendidos por Internet (AECE FECEMD 2003):

e Libros: 25'5%.

e Billetes de transporte: 21’8%.
e Musica: 14'4%.

e Software: 10’8%.

e Espectaculos: 10'2%.

e Ensefianza (cursos): 0’5%.

Si se trata de productos de venta mas reflexiva y de precio mas elevado, es impor-
tante utilizar mecanismos que permitan perfeccionar la venta por otros canales, que
den acceso al contacto personal, y establecer estrategias distintas ajustadas al publi-
co, al precio y al producto.

En cuanto al B2B, sélo el 6’8 de las empresas de menos de 20 empleados utiliza el
B2B vy, de ellas, la mayoria lo hace con sus propios clientes y proveedores. Los secto-
res con mas desarrollo en este sentido son el comercio al por menor (24’8%), la cons-
truccion (11'5%) y la hosteleria (8’6%). La venta, mantenimiento y reparacion de vehicu-
los solo esta presente con el 52% y la educacion, con el 1%.
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¢Como medir el éxito en este medio?
El CTR (Click Through Rate) expresa el nimero de personas que “pinchan” en la publi-
cidad y/o entran en nuestra web. Desde nuestro punto de vista, éste es un concepto
que tiene valor en actividades relacionadas con publicidad de marca y en venta de pro-
ductos con decision de compra mas impulsiva (El Corte Inglés, La Tienda en Casa, etc.).
El nimero de paginas vistas, ademas, sirve para sefialar también el trafico que ori-
gina una web o un portal. Sin embargo, para productos cuyo proceso de venta es mas
complejo, tiene un valor relativo. Para este tipo de productos (por ejemplo, un auto-
movil), debemos dirigir al cliente potencial que entra en la web hacia una forma de
contacto personal, como la conversacion telefonica, la visita a un concesionario o el
envio de un formulario. Es en este momento cuando se inicia el proceso de venta.
Importa menos el numero de clicks: lo que importa es el numero de personas que
nos dejan sus datos personales. Asi, podremos establecer mecanismos de interactividad
que permitan construir una relacion personalizada. Esta es la base de la eficacia y de la
obtencidon de un mejor resultado, que se traducird en mas ventas efectivas.

¢Como obtener los datos personales?
jAtencion! ;Cumplimos correctamente la Ley de Proteccion de Datos (LOPD) y la Ley
de Servicios de la Informacion (LSSICE)? Son requisitos imprescindibles. Se debe infor-
mar a las personas que responden y entran en nuestra base de datos sobre la utiliza-
cién que se va a hacer de sus datos y sobre los derechos de rectificaciéon y cancela-
cidén, asi como verificar que se cumplen.

La politica de proteccion de datos debe ser muy cuidada para evitar el riesgo de
importantes sanciones.

¢Como buscar en Internet a los interesados en nuestro producto o
servicio?
Existen varios medios para encontrar en la Red a nuestro target. Entre ellos, los
siguientes:

e Utilizar la publicidad en otros canales y medios tradicionales en los que aparezca
la direccion de nuestra pagina web (television, radio, prensa, packaging de nues-
tros productos, vehiculos de empresa, carteleria, etc.).

e Con presencia en buscadores (Google, Altavista, Terra, etc.) y con una politica muy
activa para tener posiciones preferentes en ellos. Este es un sistema de bajo coste
y buen rendimiento.

e Acciones de e-mail marketing, dirigidas a bases de datos especificas y a colectivos
que pueden ser potenciales clientes de nuestros productos o servicios: por ejem-
plo, SecretariaPlus.com, Preventionworld.com, etc.

e (Con publicidad en la Red: banners, pop-ups, check M8, etc.



¢Como funciona una estrategia multicanal? JUAN JOSE AZCARATE

La procedencia del interesado incide en su calidad

Cada una de estas alternativas de busqueda de interesados tiene que ver con la “cali-
dad” de dichos interesados. La calidad se mide por el indice final de conversion en
ventas; se trata de ver qué porcentaje de ventas conseguimos sobre cada cien perso-
nas interesadas. Hay que valorar, también, el coste de obtencion de cada interesado,
asi como el niumero de interesados necesarios para obtener una venta.

Por ejemplo, podemos sefialar que, segun nuestra experiencia, los formularios que
proceden de visitas a nuestra web proporcionan un indice alto de conversion. Por el
contrario, los formularios procedentes de publicidad en banners, pop-ups, etc. origi-
nan un indice bajo de conversion en ventas. Por su parte, los procedentes de busca-
dores nos dan como resultado un indice medio.

Razones de las diferencias en la “calidad”
Es interesante atender a las siguientes razones sobre las diferencias en la “calidad” de
los interesados:

e Los que provienen de visitas a nuestra pagina web lo hacen, especificamen-
te, para conocernos, conocer la empresa y los productos. ;Como han llegado a
nuestra web? Porque la han conocido gracias a nuestra publicidad en otros medios
(television, radio, prensa, etc.) o porque ya son clientes. Estos interesados son de
calidad alta.

e Los interesados que provienen de los buscadores no nos buscan, normalmente,
para conocer nuestra empresa, sino porque tienen interés en un producto o servi-
cio determinado. De este modo, al buscar ese producto o servicio, encuentran nues-
tra oferta, en liza con otros productos de la competencia que se encuentran en el
mismo buscador. Su indice de conversion en ventas es medio, por lo que estos con-
tactos son interesados de calidad media.

e Los interesados que provienen de los e-mail marketing, realizados sobre bases
de datos especificas, de individuos o empresas con intereses relacionados con nues-
tro producto o servicio pueden considerarse también de calidad media/baja.

¢ Los interesados que provienen de la publicidad en la Red son aquéllos en los que
hemos despertado interés, activando en ellos una necesidad o coincidiendo con ella
en el momento oportuno. Son interesados por impulso, provocados por un men-
saje notorio, por lo que su calidad es baja.

¢Como mejorar la “calidad” de los interesados?

Cuantos mas datos incluya la solicitud de informacion (formulario de recogida de datos),
mas se restringe la entrada de interesados. Las personas nos mostramos reacias a dejar
nuestros datos personales.
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e Formulario “duro”. Es aquél en el que se solicitan muchos datos al interesado, lo
que, en general, limita su entrada. Sin embargo, quienes superan esa barrera tie-
nen mayor interes.

e Formulario “blando”. En éste, la solicitud de datos es minima, por lo que se faci-

lita al interesado el envio del formulario. Este formulario sencillo requiere menos
“esfuerzo y compromiso”, y la barrera para enviar los datos personales es menor.

/CUADRO 1

‘ Formas de establecer el contacto y acelerar la respuesta >

~

. Pasa a la
On-line ¢No responde? —» BEDD
Sélo tenemos Mensaje On-line
el e-mail |—> inmediato  |—> Envio de la .
del interesado al cumplimentar informacion Seguimiento
la solicitud ¢Si responde? —»~|  on-liney
de informacion (24 horas) se solicita
su teléfono
Tenemos
los datos Pasa a Ia
completos ¢No responde? —>| BB.DD.
del interesado
Calidad media/alta Un asesor le Entrevista
+ > | llama por —> personal
teléfono ¢Si responde? —| Vent
e (48 horas) — cnta
,\7" I/n_e telefonica
inr::(?iagteo Tres nuevos ;N tacto? Pasa a la
al cumpli iNo se puede intentos >/ No contacto/
plimentar > lefoni BB.DD.
la solicitud de contactar? telefonicos
informacion u on-fine |3 isi contacto? 3 Seguimiento
Calidad baja Filtraje telefonico
telefonico iNo interesa? | pasg g la || u on-line
(24 horas) BB.DD.
¢Si se puede
?
contactar? S interesa? 3 Un asesorrle llama
por teléfono
\ > | Venta telefénicy
Conclusion

Internet es un medio de comunicacion rapido, pero el comportamiento del consu-
midor necesita un “empujén” que le ayude a tomar la decision final y acelere su res-
puesta. Para ello, se hace necesario el contacto personal, por lo que es imprescin-
dible contar con un medio que nos permita conectar con ¢l. Muchas veces, todo
empieza a partir de la obtencidon de un numero de teléfono para desencadenar el pro-

ceso de la venta.



Competitividad,
movilidad y optimizacion
de los recursos:

hacia un viajero

cada vez mas exigente

Secundino Alvarez >

Director del Servicio Corporativo de Informatica y Comunicaciones de Alsa.

I desarrollo de las nuevas tecnologias en la organizacion Alsa esta sustentado des-

de los afios setenta. Al hablar de canales de distribucion de productos, sistemas de
posicionamiento, sistemas de planificacion, redes nacionales e internacionales, etc., cree-
mos estar seguros del camino que debemos seguir, consolidando lo realizado y adap-
tando las tecnologias a las necesidades de nuestra actividad.

Desde 1974 hasta 1982, Alsa ha desarrollado aplicaciones de gestion en centros de
calculo. Ya en 1982 se adquiere el primer ordenador NCR 9020 y en 1986 se produce
el primer hito de aplicacion relacionado con la explotacion.

En este afio se apuesta por el desarrollo de un sistema de venta y reservas, con el
condicionante de que el cliente pudiera reservar y/o “comprar” su asiento con ante-
lacion. Este hito buscaba la fidelizacion de los clientes, al disponer de la posibilidad
de seleccionar su asiento y, consecuentemente, permitia una previsién de la deman-
da al dia del viaje por parte de los gestores del trafico. Asimismo, tanto la red de datos
como la aplicacion de Ventas optimizaban los trayectos y las plazas, con lo que la ocu-
pacion de los servicios aumentaba considerablemente.

Actualmente, la red dispone de 193 comunicaciones remotas, no soélo en
Espafia, sino también en Suiza, Bélgica, Francia y Chile. Su evolucidn, desde el afio
1990, nos ha permitido automatizar los ingresos desde el origen donde se produ-
cen, como son las estaciones, los propios autocares y los diferentes canales de dis-
tribucidn.
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No debemos obviar aqui la alta disponibilidad de la red y de los ordenadores cen-
trales, motivada por las redundancias de clustering, centro de backup en Valladolid,
replicando las bases de datos corporativas de manera simétrica, con importantes inver-
siones en este apartado.

Sistema integrado de gestion ‘on-line’

Un nuevo hito se produce entre 1998 y 2004, con el inicio de un ambicioso proyec-
to, que tenia como objetivos al viajero, la competitividad, la movilidad y la optimi-
zacion de los recursos. Aqui, las nuevas tecnologias
van a desempefiar un importante papel estratégico,
con una prevision de inversiéon de 33 millones de
o euros. Una flota de 1.400 autocares estd producien-
a recodificar do hasta 292.000 transacciones de viajes en un mes,

“La venta de billetes
por Internet nos obligo

el ‘back-office’ que es necesario gestionar. Si consideramos la ofer-
del sistema de ventas ta de plazas, con cuatro rotaciones diarias de media
para a nadir en los autocares, podemos estar en cifras que supe-

los diferentes canales ran las 200.000 transacciones al dia.
que estaban emerg iendo Para realizar esta gestidn, era necesario instalar
un ordenador en cada autobus, equipado con tarje-
tas GPS, teléfono de envio de mensajes cortos

estos ultimos anos”

(SMS), terminal punto de venta (TPV), como perifé-
rico del conductor, sistema de lectura de tarjetas monedero y el software correspon-
diente al sistema de monética, al sistema de comunicaciones bus/base, etc.

Este conjunto de equipamiento movil, junto con toda la infraestructura de tecno-
logia fija, debia crear un sistema integrado de gestion on-line, que permitiera a la empre-
sa ofrecer un mayor nivel de calidad al cliente. Ademads, tanto el cliente interno como
el externo debian percibir los resultados, asi como participar en las decisiones a tra-
vés de encuestas (“La voz del cliente”), estudios planificados, etc.

Nuevos sistemas de pago

Una vez conseguida, practicamente, la total disponibilidad del sistema de ventas,
iniciamos el desarrollo y equipamiento de los autocares, que incluian el nuevo sis-
tema de pago sobre tarjetas chip. A través de éste, los clientes acceden a nuestras
tarjetas de modo gratuito y disponen de diferentes modos de ahorro en los viajes.
Existen dos monederos de transporte, uno para multiviajes entre un origen y un
destino, y otro con la disponibilidad de ciertas cantidades para el pago de los bille-
tes, con el descuento asociado a la cantidad cargada en el chip. El éxito de este pro-
ducto nos ha permitido crear un sistema de fidelizacion a través de la tarjeta Alsa
Plus.
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La venta de billetes por Internet nos obligé a recodificar el back-office del siste-
ma de ventas para afiadir los diferentes canales que estaban emergiendo estos ultimos
anos. De esta forma, la primera version de las ventas por Internet no disponia de selec-
cion de asiento por el viajero. Cinco meses después (finales de 1999), ya teniamos la
version con seleccion on-line de plaza. Este canal, estratégico para nosotros y pione-
ro en el sector, es cuidado de manera especial y ha sido homologado por Aenor con
el certificado de Marca de buenas prdcticas para el comercio electrénico.

La solidez de nuestro sistema de ventas y el protocolo de comunicaciones corres-
pondiente, unico para todos los canales, permitieron abrir nuevos servicios, como la
implantacion en las estaciones de maquinas de autoservicio para toda la red de trans-
porte de nuestra organizacion. Estas permiten realizar los pagos con tarjetas monedero,
tarjetas financieras, billetes y monedas. También se
han establecido otros canales, como el servicio 902,
con sistemas de reconocimiento de voz y la posibi-
lidad de consultar horarios y precios de nuestros tra-
yectos.

“En lo que respecta

al cliente interno,

se han desarrollado
aplicaciones de gestion
de flota y de gestion
de recursos humanos,
con tecnologias

El cliente interno
En lo que respecta al cliente interno, se han desa-
rrollado aplicaciones de gestion de flota y de gestion

de recursos humanos, con tecnologias avanzadas, que
deben permitir un alto nivel de seguridad en las deci-
siones inmediatas, provocadas por la logistica, que
los agentes de explotacion y de venta deben tomar.
Asi, herramientas de planificacion y optimizacion de
recursos, algoritmos y otras técnicas avanzadas nos
permiten normalizar las acciones diarias de los
departamentos de explotacion. A modo de ejemplo,
las personas del departamento de trafico tienen la
posibilidad de crear situaciones simuladas que les
ayudan a tomar decisiones acertadas para optimizar

avanzadas, que deben
permitir un alto nivel

de sequridad

en las decisiones
inmediatas, provocadas
por la logistica,

que los agentes

de explotacion

y de venta deben tomar"

los recursos. Las grandes ventajas de estos sistemas estan, ademas de en la resolucion
de previsiones a largo y medio plazo, en la resolucion de las incidencias en el mini-
mo tiempo posible.

No obstante, todo este software tiene que verse de una manera facil y simple, por
lo que se ha desarrollado una interfaz basada en cartografia en la que, intuitivamen-
te, el gestor del trafico detecta situaciones reales de ocupacion, puntualidad, jornadas
de los conductores hasta el momento dado, previsiéon de incidencias en ruta, actuali-
zacion de las ventas en ruta por los conductores sobre el booking central, etc.
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Estos procesos consiguen automatizar los ingresos y los costes de personal, con-
siguiendo que las jornadas de trabajo de nuestros conductores sean validadas por ellos
mismos durante la jornada y al final de ésta.

Como ultima novedad, hay que mencionar que nuestros conductores pueden soli-
citar al sistema de planificacion, via teléfono maovil, las jornadas de trabajo de los dias
ya planificados.

Todo este sistema integrado, algunas de cuyas aplicaciones han sido avaladas por
el CDTI, ha tenido reconocimientos tales como el Premio a la Innovacion Empresarial
de Asturias 2002, Primera web certificada en buenas prdcticas en comercio electroni-
co (Aenor), e-Mobility 2002, etc. Estos reconocimientos avalan que vamos por el buen
camino y que el viajero es cada vez mas exigente. =



'E-procurement’ en el
sector de la automocion

Marcelo Alvarez Pérez

Coordinador de compra de equipos, instalaciones y servicios de Mercedes Benz Espaiia.

uando se descubrieron las posibilidades que ofrece la utilizacion de Internet, se
Cpensé en qué nuevas herramientas podrian incorporarse al uso mas eficaz de las
redes de comunicacion.

Como sabemos, las herramientas surgen como consecuencia de la necesidad de
realizar trabajos que demandan importantes esfuerzos, recursos y/o medios mate-
riales. Por este motivo, la imaginacion del hombre se pone en marcha para hacer
mas eficientes las tareas, con el auxilio de elementos diversos.

En este caso, algunas de las herramientas desarrolladas para aplicaciones
comerciales en las empresas son el e-businessy el e-procurement. Vamos a referir-
nos, aqui, al e-procurement.

‘E-procurement’ en Mercedes Benz Espana

La primera reflexion surge del analisis de la diversidad de actividades realizadas en
la gestion de materiales que en si mismas no tienen “valor afiadido”, debido a que
son rutinarias y repetitivas, y se realizan en cumplimiento del permanente objeti-
vo de la mejora continua en los procesos. Asi, en Mercedes Benz Espaia (MBE), como
parte activa del mercado automotor, surgié la necesidad de disminuir los tiempos
de gestion e incrementar la eficiencia de los procesos de compra, a través de la uti-
lizacion de las nuevas posibilidades que ofrece Internet.

En una primera etapa, se comenzd con la implementacion del e-procurement
como herramienta de trabajo. Esto permitio acelerar los tiempos de procesamiento
de una compra a través de la utilizacion de catalogos electronicos, con precios pre-
viamente negociados y disponibles en el sistema para su utilizacién por los diferentes
usuarios de la planta (elementos de fijacion, papeleria, servicios contratados por hora,
herramientas, etc.).

En la actualidad, debido a la positiva experiencia, se analiza la utilizacion del
e-procurement como una estrategia de negocio. Su objetivo es facilitar la toma de
decisiones, asi como la asuncion de responsabilidad sobre mayores volumenes de
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compra por centralizacion de funciones entre las diferentes plantas, con la consi-
guiente mejora de la eficiencia de los recursos humanos y materiales.

Nuevas tecnologias = nuevos procesos

Estrategias de vanguardia
En este tema, MBE es referente dentro del grupo DC a escala mundial (benchmar-
king) debido a las siguientes razones:

e Es piloto mundial en la utilizacién de SAP para e-procurement, lo que ha per-
mitido una reduccion del 60% en el tiempo requerido para el alta de materiales
en el sistema.

e Se ha conseguido un aprovisionamiento coordinado y estructurado, con dismi-
nucion de los inventarios existentes, segun la escala de importes de compra.

e Se han simplificado los procesos a través de la estandarizacion de los procesos
de compra.

Gestion de proveedores
En la relacidn con los proveedores es interesante, también, atender a las siguientes
mejoras:

e Se han optimizado los procedimientos administrativos, tanto los internos como
los de nuestros proveedores, trabajando en una especie de partenariado con obje-
tivos claros y acotados para ambas partes.

e Se ha integrado en los procesos de compra a proveedores considerados estraté-
gicos, con la ventaja de permitirles adquirir know-how en este tema, negocian-
do con ellos la “exclusividad” de la compra.

e Se realiza el seguimiento de mejoras cualitativas y cuantitativas por medio de
aplicaciones Web; es decir, los clientes internos evaluan periddicamente al pro-
veedor (sector, compras, finanzas, ingenieria, etc.).

Nueva vision
Hay dos puntos clave que definen nuestra visiéon en todo este proceso:

e La consolidacion de proveedores y de volumenes es resultado de una mejor admi-
nistracion del proveedor y del continuo intercambio de informacion con otros
OEM e industrias.

e Podemos decir que estamos trabajando con una tecnologia punta, pero al
alcance de todos, con interfaces familiares para el usuario final, mayor y mejor
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aceptacion de las nuevas herramientas, y menor tiempo de adaptacion y apren-

dizaje.

Cambio de mentalidad

Ademas del cambio en la vision, se produce también un cambio en la mentalidad

de las personas de la organizacidn:

e Cambio de mentalidad del personal de compras, que pasa de una actividad y un

pensamiento de caracter mas administrativo a una vision mas estratégica.

e Disminucion del trabajo repetitivo y manual.

e Motivacion del personal para lograr un mayor nivel académico y para fijarse nue-

vos objetivos personales para superar los desa-
fios que surgen.

e Mayor y mejor aceptacion del uso de herra-
mientas informdticas por parte de los usuarios
finales.

Nuevo concepto de relacion

entre proveedores y compradores

Como consecuencia de la implementacion de estas
nuevas herramientas, necesariamente se originan
nuevos desafios en la relacion proveedor-comprador.
Ahora, ambos deben trabajar para asegurar un
menor coste de los materiales y una utilizacién mas

“Se produce un cambio
de mentalidad

de compras, que pasa
de una actividad

y un pensamiento

de caracter

mas administrativo

a una vision

mas estratégica”

eficiente del tiempo y de los recursos para consolidar esa relacion. Como los inte-
reses son contrapuestos, la experiencia en el manejo y conocimiento de las relaciones
comerciales, la transparencia y el acuerdo en los mecanismos de auditoria son fun-

damentales.

Integracion de herramientas y estandarizacion
Nuestra estrategia estd basada en los siguientes puntos:

e Integrar herramientas que eliminen tareas repetitivas y manuales.

e Work-flow coordinado a través del proceso de adquisicion.

e Optimizaciones continuas de los procesos existentes.

e (atalogacion.
e Benchmarking.

e Andlisis sobre las ventajas de aplicaciones internas desarrolladas por el consor-

cio y el mercado.
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e Gestion de proveedores para evaluacion de proveedores actuales y potenciales.
e Altas de materiales a través de cargas automaticas.
e Unificacion de materiales en el ambito del consorcio.

¢Solucion universal y unica?

Logicamente, teniendo en cuenta la complejidad y diversidad de los procesos indus-
triales, asi como de las diferentes gestiones administrativas, con diferencias a veces
muy importantes en funcion de la naturaleza productiva y de los niveles de pro-
duccion, entendemos que no existe una solucion “UUU” (universal, univoca y ulti-
ma) a los problemas de la administracion de compras en las empresas. Por ello, lo
que pretendemos es compartir la experiencia adquirida en la utilizacion de esta herra-
mienta estratégica, teniendo en cuenta los siguientes factores clave de decision:

e Potencial de ahorro.

e Facilidad de catalogacion.

e C(Capacidad interna.

e Disposicion interna (apoyo de la direccion).

‘E-procurement’ si, pero no a cualquier coste

Es muy importante tener en cuenta que no se deben automatizar los procesos sélo
por acelerar la integracion de nuevas tecnologias. Esta estrategia no dara resulta-
dos si no se cumplen determinadas condiciones:

e Los procesos que se van a automatizar deben estar definidos.

e Se debe estudiar la férmula que mejor se adapte a las necesidades. Matriz de alter-
nativas.

e Hay que considerar costes no previstos (Ley de Murphy).

e Se deben tener en cuenta las funcionalidades que no se adaptan a los procesos
existentes.

e Hay que tener presente el ROI negativo a medio plazo.

e Existen procesos que no merece la pena automatizar.

e En el largo plazo, el cambio de mentalidad es fundamental para lograr y soste-
ner el éxito en la implementacion.

Conclusiones

Después de todo este analisis, las ventajas se deducen, casi, por si mismas. Entre ellas,
es imprescindible mencionar las siguientes: ventajas cualificadas, optimizacion con-
tinua de procesos, pensamiento estratégico, mejores andlisis de situacion y mayor
poder de negociacién. =



Variables institucionales
del gobierno electronico

Albert Batlle

Profesor de la UOC.

1 analisis multidisciplinar del gobierno electronico (distintas disciplinas, como la cien-
E cia politica, la ciencia de la administracidn, la teoria de las organizaciones, la teo-
ria de la gestion del conocimiento, etc., se han ocupado del gobierno electrénico como
objeto de conocimiento) ha derivado en una definicion del concepto que incorpora una
doble dimension. Asi, se entiende por gobierno electrénico el uso de las nuevas tec-
nologias de la informacion y de la comunicacion (en adelante, TIC) para transformar
las relaciones internas y externas de las entidades gubernamentales, con la finalidad
de optimizar la eficacia y eficiencia de los servicios publicos, y para incrementar la par-
ticipacién ciudadana.

Como se puede comprobar, esta definiciéon se refiere indistintamente tanto a una
dimension interna (la optimizacion de los servicios publicos) como a una externa (la par-
ticipacion ciudadana en la definicion e implementacion de las politicas publicas). De esta
forma, mientras que la primera dimensidon puede ser capturada por la expresion “admi-
nistracion electronica” (e-administration), 1a segunda acepta sinonimos en expresiones
como “democracia electronica” (e-democracy) o “gobernanza electronica” (e-governance).
En realidad, estas expresiones aparecen indistintamente en buena parte de la literatura
existente. Debido a que la categoria “gobierno electrénico” subsume los otros concep-
tos, en general esta expresion es la que ha hecho mas fortuna y la que mas comunmente
se utiliza.

Dimension externa

El andlisis de la dimension externa del gobierno electrénico ha generado una literatu-
ra “ciber-optimista” que, atribuyendo unas cualidades casi misticas a las TIC, predice una
aproximacion efectiva al ideal de la democracia directa. Segun esta perspectiva, para-
lelamente al aumento de la participacion politica por parte de unos ciudadanos cada vez
mas informados, las TIC propiciaran las condiciones para la desaparicion progresiva de
los intermediarios politicos y la aparicion de la democracia directa. Dicho en otros tér-
minos, segun esta literatura, actualmente es posible articular institucionalmente una demo-
cracia directa basada en el voto electronico, en la que los intermediarios politicos pier-
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dan el protagonismo que caracteriza la democracia representativa: los intermediarios poli-
ticos (especialmente los partidos politicos) ya no seran necesarios para conseguir infor-
macion politica, organizarla y transmitirla a los ciudadanos.

Sin embargo, el talon de Aquiles de la proposicion optimista reside en que, con-
trariamente a lo que supone esta perspectiva, ni la informacion politica esta exenta de
costes ni los mercados politicos son eficientes (o, lo que es lo mismo, existen altos cos-
tes de transaccion politicos). Si se analizan las proposiciones de la literatura optimis-
ta a partir de estos supuestos mas realistas, la perspectiva pierde toda su potenciali-
dad, ya que, en primer lugar, se comprueba cdmo las TIC no eliminan los costes de la
informacidn politica y, en segundo lugar y mas fundamentalmente, se demuestra como
las TIC no reducen los costes de transaccion caracteristicos de los mercados politicos.
De esta forma, las instituciones politicas, como, por ejemplo, los partidos o los parla-
mentos basados en el principio representativo, seguirian siendo esenciales para la con-
secucion de equilibrios politicos eficientes, con lo que no seria posible la articulacién
efectiva del modelo de democracia directa que se sugiere normativamente.

Una vez hechas estas precisiones de caracter conceptual, es necesario sefialar que,
en realidad, la aplicacion de las TIC a las funciones gubernamentales responde a la mis-
ma légica que la incorporacion de cualquier tecnologia por parte de los gobiernos (telé-
grafo, teléfono, fax, etc.), con lo que la “e” de la expresion e-government no denota
la esencia de la funcién gubernativa. Dicho en otros términos, el gobierno electroni-
co esta fundamentalmente relacionado con el concepto “gobierno” y no tanto con su
forma “electronica” En un proceso historico, que se inicia con la “sospecha” de los
gobiernos con respecto a las TIC (propia de los afios ochenta y principios de los noven-
ta), se ha llegado al punto de la incorporacion de las TIC a los procesos gubernamen-
tales, siguiendo los mismos criterios que hace décadas posibilitaron la generalizacion
del uso del teléfono en el seno de las entidades administrativas.

Cabe destacar que esta perspectiva “tecnologica” aparece en un contexto en el que
se dan tres fendmenos simultaneos e interrelacionados entre si: el proceso de globa-
lizacion o de integracion economica, la aparicion del e-business y la crisis de legiti-
midad de los gobiernos representativos.

La democracia representativa

Concentrémonos en este ultimo aspecto. Desde mediados de los afios sesenta, se hace
referencia a la crisis de la democracia representativa y a su progresiva pérdida de
legitimidad a causa, principalmente, de los problemas derivados del principio dele-
gativo que rige este modelo de democracia (esto es, “el problema de la agencia”):
las decisiones politicas son aprobadas e implementadas por unos agents con una fun-
cion de utilidad que muchas veces difiere de la de los ciudadanos-votantes (o prin-
cipals).
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Este problema de agencia provoca insatisfaccion ciudadana con los procedimientos
y outcomes politicos, desafeccion, descrédito de los partidos politicos, distanciamiento entre
los representantes y los representados, falta de confianza en las instituciones politicas,
altos niveles de abstencionismo electoral, etc. En este contexto, la perspectiva optimista
considera que las TIC posibilitan la “reinvencion” de los procesos gubernamentales, ya
que proporcionan soluciones técnicas de facil implantacion con las que es posible ata-
car estos problemas de caracter politico. En cierto sen-
tido, gracias a la aplicacion de las TIC, los gobiernos "E| éxito de las po||' ticas
pueden abandonar el modelo organizativo caracteris- de promocion
tico de la sociedad industrial (jerarquico, burocratico, de la sociedad
normativo, procedimental, etc.) para aproximarse al

o , , de la informacion
modelo organizativo que deriva de la sociedad de la

puede llegar a ser

informacion y del conocimiento (produccion a medi- .
determinante

da, organizaciones planas e interdependientes, mayor e
interaccion entre los distintos agentes o colectivos, etc.). para el éxito del

En este sentido, aunque sea posible entender el uso gobierno electronico”
de las TIC por parte de las empresas como un modelo
que deberian seguir los gobiernos, es absolutamente necesario establecer una distincion
fundamental entre estos dos dmbitos. Los productos elaborados por el e-business son
bienes privados que, ubicados en el contexto caracteristico de los mercados competi-
tivos, llevan asociado un instrumento que permite establecer con claridad si las fun-
ciones de utilidad de los productores y de los posibles consumidores son semejantes:
los precios. En un mercado competitivo, los precios actian como continentes de infor-
macioén sobre las funciones de utilidad de los productores y de los compradores.

Contrariamente, los bienes producidos por los gobiernos son bienes publicos que,
en su mayor parte, no presentan provisiones alternativas y en los que no opera el meca-
nismo de los precios para determinar si las funciones de utilidad de los “productores”
y de los “consumidores” son semejantes. Este resulta ser el verdadero problema que
explica la crisis de legitimidad de los gobiernos representativos: en los mercados poli-
ticos no existen mecanismos para determinar el grado de similitud de las funciones
de utilidad de los agentes politicos y de los ciudadanos (en realidad, si que hay un meca-
nismo para el encuentro, aunque discontinuo en el tiempo y sujeto a los mismos pro-
blemas de legitimidad de los gobiernos: las elecciones).

Expectativas ciudadanas

Mas alla de los beneficios internos y mas o menos inmediatos derivados de la aplica-
cion de las TIC a los procesos gubernamentales (ofrecer una imagen de modernidad,
aumentar la productividad, reducir los costes, simplificar las estructuras administra-
tivas, etc.), la verdadera revolucion de las TIC en el ambito de la accion gubernamen-
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tal consiste en que sus caracteristicas intrinsecas abren la posibilidad de conocer las
funciones de utilidad de los ciudadanos y, con esta informacidn, acercar las decisio-
nes del gobierno a las expectativas de éstos.

No obstante, para que esto sea posible, se deberan salvar unos cuantos obstacu-
los. En primer lugar, del lado de la demanda se debe superar la existencia del digital
divide con la finalidad de que estas posibilidades afecten a la totalidad de la ciuda-
dania sin exclusién por motivos tecnoldgicos. En este sentido, el éxito de las politi-
cas de promocion de la sociedad de la informacion puede llegar a ser determinante para
el éxito del gobierno electronico.

También existen problemas de confianza hacia el gobierno electronico que deben
superarse mediante la aplicacion tecnoldgica y juridicamente segura de instrumentos
como la firma electrénica o la certificacion digital. Asimismo, es importante que el ciu-
dadano perciba claramente los beneficios del gobierno electrénico en términos de una
mayor eficiencia y eficacia en sus relaciones con la Administracion.

En segundo lugar, del lado de la oferta también existen barreras que dificultan el
¢éxito del gobierno electronico. En este sentido, es necesario un liderazgo politico y finan-
ciero claro, asi como la realizacion de las oportunas modificaciones del marco normativo
vigente para asegurar su aplicabilidad.

Sin embargo, es posible argumentar que el punto critico que explicaria el éxito o
el fracaso de las experiencias de gobierno electronico reside en la necesidad de impul-
sar un cambio organizativo y cultural en el seno de las entidades gubernamentales,
que responda precisamente a las potencialidades que presentan las TIC. De esta for-
ma, la cultura organizativa caracteristica de las organizaciones burocraticas (unifor-
midad, formalismo, jerarquia, etc.) debe ser superada por una nueva cultura que, bajo
el principio fundamental de servicio al cliente, reoriente la dinamica de la accion guber-
namental y administrativa e impida que el gobierno electrénico se convierta en un meca-
nismo que unicamente suponga una duplicidad de los servicios existentes o una sim-
ple sustitucion de la interfaz comunicativa entre los gobiernos y los ciudadanos.

En este sentido, la experiencia del e-business es muy ilustrativa. Diferentes estu-
dios han demostrado que el éxito de la aplicacion de las TIC (en términos de aumen-
to de productividad) por parte de las empresas esta directamente asociado a variables
como, por ejemplo, el nivel de descentralizaciéon organizativa, la flexibilidad laboral
o el grado de antigliedad de la organizacion. Es decir, cuanto mas descentralizada esté,
presente un mayor grado de flexibilidad laboral y mas nueva sea la organizacion, mayor
serd el éxito de la aplicacion de las TIC. Si consideramos el valor que pueden presen-
tar estas variables en las instituciones politicas, podemos entender por qué, de menor
a mayor grado en la aplicacion con éxito de las TIC, encontramos primero a los par-
lamentos y a los partidos politicos, en segundo lugar a los gobiernos y, finalmente, como
cabria esperar, a las empresas. =



Ventanilla unica

para las empresas

que presentan informacion
a las autoridades publicas

TYVI, el sistema de intermediacion G2B finlandés’

Seppo Kurkinen )

Asesor del Departamento de Gestion Publica del Ministerio de Hacienda de Finlandia.

n 1997, el Ministerio de Hacienda finlandés puso en marcha el proyecto TYVI con
Eel fin de mejorar la presentacion de datos por parte de las empresas a las autori-
dades publicas (de empresa a gobierno o B2G). Su proposito consistia en hacer posi-
ble que las autoridades tributarias ofrecieran un formulario electronico en Internet para
la recogida de las declaraciones mensuales de IVA y retenciones sobre las nominas.

La presentacion electrénica de datos directamente de las empresas a las autorida-
des habria requerido que todas las autoridades que recogen datos recibieran y obtu-
vieran individualizadamente informacion de las empresas, lo cual daria lugar a una
gran cantidad de conexiones de punto a punto y, por tanto, a unos elevados costes de
comunicaciones de datos.

Teniendo en cuenta la cantidad relativamente reducida de transacciones, esta ope-
rativa resultaria muy costosa para las empresas y también para las autoridades (véa-
se la figura 1).

El Ministerio de Hacienda empezd a buscar otros modelos de comunicacion con el pro-
posito de acelerar, simplificar y reorganizar los procedimientos de recogida de datos. Aunque
este proyecto era anterior al objetivo de 1998, consistente en reducir un tercio los costes
de recogida de datos, parece que ha sido fruto de la misma frustracién generada por la
acumulacion de los tramites burocraticos y el aumento de la carga administrativa.

* Extracto de Estudios de Gobierno Electronico de la OCDE, Gobierno Electronico en Finlandia, 2003.
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/ FiGura 1 \

‘ Escenario de comunicacion electrénica de datos B2G sin TYVI Vi
Autoridades
e Empresa Administracion
P Tributaria
{ Empresa Servicio de Estadistica
de Finlandia
Empresa Servicio de Aduanas
N P de Finlandia
1/ Empresa Otros organismos )
C Empresa Otros organismos )
1/ Empresa Otros organismos )

\FUENTE: Ministerio de Hacienda de Finlandia. /

En 1997, el Ministerio de Hacienda descubrio una manera de reducir la cantidad
de transacciones con la Administracion central mediante el empleo de intermediarios
privados. Este modelo entrafia una arquitectura completamente nueva para la recogi-
da e intercambio de datos, que se basa en empresas especializadas (operadores o inter-
mediarios TYVI). El modelo es sencillo: las empresas envian su informacién a través
de Internet a un intermediario, un experto suministrador de servicios EDI (intercam-
bio electronico de datos), el cual la remite a la autoridad o autoridades pertinentes (véa-
se la figura 2). Las autoridades pagan a los intermediarios por los datos que solicitan,
mientras que las empresas presentan la informacion sin coste alguno (es posible que
tengan que pagar por la actividad de formateo de los datos en bruto). Un operador pilo-
to participo a principios de 1997 y dos mas se incorporaron a finales de afio.

Los principales objetivos del Ministerio de Hacienda con respecto a la organiza-
cién de un sistema que permitiera enviar la informacion administrativa a los organismos,
utilizando proveedores privados de servicios, eran los siguientes:

e Reducir la cantidad de conexiones técnicas y administrativas de punto a punto.

e Ofrecer a las empresas una unica interfaz para presentar informacion a diversos orga-
nismos.

e Desarrollar modulos de informacion en el software de planificaciéon de los recur-
sos de la empresa y de gestion de los recursos humanos para que los informes admi-
nistrativos se pudieran crear y presentar automaticamente.
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e Ofrecer una solucion de bajo coste y facil acceso para la transferencia de datos, des-
de el punto de vista de la presentacion de informacién por parte de las empresas
y de la recogida por parte de los organismos publicos.

Ventajas del modelo TYVI
El modelo TYVI tiene claras ventajas para las empresas. En primer lugar, en teoria, los
datos deben ser comunicados una sola vez a un unico intermediario, en lugar de hacer-
lo a todas las autoridades que los solicitan (presentacion de todos los datos de una sola
vez). Con ello, las empresas no sdlo reducen al minimo la necesidad de establecer cone-
xiones electrénicas con diversas autoridades, sino que ademas ya no tienen que reor-
ganizar sus datos para que encajen con los estandares establecidos, las estructuras de
archivo y la interfaz de red de datos de cada uno de los organismos (es decir, los pro-
blemas de conversion a diferentes estandares de telecomunicaciones).

En segundo lugar, la interfaz con la Administracion central es el operador TYVI elegi-
do por la empresa. El sistema se basa en la Web, asi que no es necesario conocimiento espe-
cial alguno sobre la comunicacién de datos. Las empresas se pueden poner en contacto con

FIGURA 2 \

‘ El modelo TYVI para la comunicacién de datos B2G \

< Empresa )\-» Operador A Administracion ED

Servicio de Estadistica
de Finlandia

(Tributaria de Finlandi
( Empresa 71 Operador B (

Servicio de Aduanas
de Finlandia
< Empresa
Operador C
( Empresa
( Representante [;

( Otros organismos >

(Compaﬁias de seguroﬂ
de pensiones

Empresa

.

( Sindicatos )

Asociaciones
de empresarios
Fuente: Ministerio de Hacienda, adaptado de Experience with Security in Statistics Finland, Conferencia de Estadisticos
Europeos, sesion de trabajo conjunta UNECE/EUROSTAT sobre Comunicacion Electronica de Datos, Documento de Trabajo

Q}’ 14, pagina 4. /

Empresa
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cualquier operador TYVI y tomar una decision conjunta sobre el sistema de transferencia
de datos adecuado (en esta fase también puede intervenir una empresa de software).

Desde la perspectiva de la Administracién central, la ventaja mas importante de TYVI
es la existencia de un unico sistema estandarizado de recogida de datos. De hecho, los
organismos han coordinado sus informaciones a través del sistema (por ejemplo, la infor-
macidn recogida a efectos fiscales puede ser compartida con el organismo de estadis-
ticas de Finlandia). Una coordinacion adicional tiene lugar en la fase de recogida de
datos, ya que se incorpora una serie de preguntas estadisticas concretas a los cues-
tionarios fiscales (los denominados “cuestionarios combinados”), con lo que de esta for-
ma se reduce la necesidad de establecer contactos separados con las empresas. Ade-
mas, las autoridades no tienen que mantener el sistema (tarea que llevan a cabo los
intermediarios TYVI) ni adaptarlo a los de las empresas.

Aunque durante los primeros afios la rentabilidad del servicio fue reducida (pérdi-
das en los presupuestos de los intermediarios), la cantidad de empresas que presentan
la informacion y el volumen de servicios ofrecidos se han incrementado con rapidez y
los ingresos de los operadores TYVI actualmente estdn aumentando. El Informe de Ia
Administracion Tributaria 2001 indica que el numero de empresas que utilizan el ser-
vicio TYVI se ha multiplicado por dos, pasando de 10.000 en 1999 a 20.000 en el aflo
2000. En 2001, habia 35.000 usuarios y en 2002 unas 50.000 empresas utilizaban de
forma habitual el servicio. Asi, el término TYVI resulta familiar para la tercera parte de
las pequefias y medianas empresas. En muchos sentidos, el afio 2001 fue espectacular
para el servicio TYVI. Desde ese momento, el marketing, tanto de los intermediarios indi-
viduales como del Ministerio de Hacienda, ha tenido una clara repercusion en la noto-
riedad del sistema, lo cual ha aumentado mas aun el valor del servicio para los orga-
nismos de recogida de datos y para las empresas. Por tanto, el éxito del sistema TYVI
ha venido impulsado por el mercado, como queda de manifiesto con el aumento de la
cantidad de usuarios y el incremento de los ingresos para los intermediarios.

Participacion de los operadores TYVI
Para el proyecto piloto inicial, se encargé a un unico intermediario la tarea de prepa-
rar un formulario electronico, definir los acuerdos de usuario y ofrecer la transferen-
cia inicial de datos. Hoy dia, Finlandia tiene cinco proveedores TYVI (Elma, Finland
Post, TietoEnator, TeliaSonera y Novogroup). No obstante, muchas otras empresas tam-
bién participan como proveedores de datos a los intermediarios. Por ejemplo, un con-
tratista de TI que gestione un sistema de gestion de recursos humanos que ofrezca sus
servicios a varias empresas puede enviar toda la informacidon necesaria en represen-
tacion de sus clientes utilizando uno de los intermediarios TYVI.

Para conseguir que el sistema funcione eficazmente hace falta una estrecha coo-
peracion entre las empresas de contabilidad y las empresas de software, especialmen-



Ventanilla Unica para las empresas que presentan informacién a las autoridades publicas SEPPO KURKINEN

te para gestionar y coordinar la provision de datos electronicos (una empresa de con-
tabilidad puede atender a una gran cantidad de empresas). Las empresas de contabi-
lidad han formulado comentarios positivos sobre el sistema TYVI en los medios de
comunicacién, subrayando la naturaleza creadora de valor del servicio. Dado que con
frecuencia actian como interfaz entre las pequefias empresas y los proveedores TYVI,
las empresas de contabilidad han sido uno de los principales objetivos a los que se han
dirigido las campaiias de informacién y marketing del Ministerio de Hacienda.

Una ventaja afiadida de la participacion de empresas privadas en la funcion de inter-
mediarios TYVI es que se han mostrado activas en el desarrollo de servicios comple-
mentarios (como, por ejemplo, la mejora de la integracion de la recogida de datos en
paquetes de software empresarial) y también en la captacion de nuevos usuarios para
el servicio a través de campafias de marketing. Otros servicios de valor afladido que
se pueden citar son la conversion de datos a diferentes formatos y su transferencia al
equipo directivo para que realice un control y un apoyo constante.

Los intermediarios reciben los ingresos de dos fuentes: los organismos que reco-
gen datos y las empresas que pagan por los servicios adicionales (para la empresa que
presenta la informacion, el servicio basico es gratuito). Las autoridades de recogida de
datos pagan al intermediario por el volumen de datos recibido y los honorarios se deter-
minan con criterios comerciales. Se ha considerado que los honorarios acordados por
una informacion aislada son reducidos en comparacion con los servicios alternativos
(alrededor de 0’17 euros por informacion) y la calidad de los datos es elevada. El acuer-
do habitual entre un intermediario y una autoridad de recogida de datos incluye tam-
bién una cuota mensual de conexidn.

Aspectos esenciales de TYVI > \

® Ha sido una manera econdmica de reducir la carga de presentacion de informacion para
las empresas y ha simplificado el acceso de los organismos publicos a los datos adminis-
trativos.

e Comenzd como un proyecto piloto a pequefa escala con posibilidad de ampliar su alcan-
ce. La incorporacion al proyecto de importantes usuarios de datos y autoridades ha ser-
vido para impulsar el desarrollo como consecuencia del aumento de la demanda. También
puede interpretarse como un reconocimiento general de |a eficacia del sistema para redu-
cir los costes de transferencia de datos.

e Al ofrecer una aplicacion basada en la Web, TYVI ha sido disefiado para funcionar con tec-
nologia mas avanzada y también menos avanzada.

® |as cuotas de los usuarios han permitido que los costes sean asignados al area adminis-
trativa que se beneficia del proyecto.

® Ha sido necesaria financiacion central para poner en marcha un proyecto piloto y para
lograr que los usuarios se familiarizaran con el sistema a través del marketing, pero el pro-
yecto se concibio desde el principio para que fuera econdomicamente independiente y depen-

k diera de proveedores privados. J
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Participacion de las autoridades publicas
El primer organismo que particip6 en el Proyecto Piloto TYVI fue la Administracion
Tributaria de Finlandia. Desde entonces, se han incorporado al sistema muchas otras
autoridades publicas, entre las cuales cabe citar el Servicio de Estadistica, el Servicio
de Aduanas, diversas empresas de prestaciones y pensiones de trabajo, y el Ministerio
de Medio Ambiente.

Tras una inversion inicial de 50.000 euros en 1996, el Ministerio de Hacienda con-
tinua con el proyecto. Desde los comienzos, se ha gastado un total de 200.000 euros
para el establecimiento y promocion del sistema TYVIL

Problemas y criticas

Aunque se han admitido claramente las ventajas del sistema TYV], entre las cuales cabe
destacar la rapidez de los servicios, la flexibilidad, el ahorro de costes, la facilidad de
uso y la calidad de la informacion, también han surgido algunos problemas.

Uno de ellos es que, a pesar de que los intermediarios TYVI se han mostrado acti-
vos en el desarrollo de los servicios y la ampliacion del nimero de usuarios, la falta
de coordinacién entre los intermediarios y las autoridades puede afectar a la calidad
y eficacia del servicio. Por ejemplo, algunos organismos se han mostrado reacios a adop-
tar nuevos principios basicos de recogida de datos (algunos sindicatos y compaiiias de
seguros no estan dispuestos a modificar los sistemas existentes).

Un problema aun mas importante es la cooperacion de los intermediarios. El com-
portamiento competitivo puede resultar contraproducente, ya que para que el sistema
funcione correctamente se necesita coordinacion e intercambio de informacion. Habi-
da cuenta de que a los intermediarios se les paga segun el volumen de datos que mane-
jan, es muy probable que no muestren demasiado entusiasmo por reducir sus benefi-
cios individuales intercambiando informacidn con otros intermediarios. Si bien se han
llevado a cabo algunos acuerdos, un intermediario se ha negado a participar. Para evi-
tar este tipo de crisis, las autoridades deben establecer un claro marco normativo que
fomente la cooperacion entre los operadores TYVI, incluyendo quiza el establecimiento
de opciones de pago para la puesta en comun de informacion entre intermediarios.

Otra posible dificultad es la relacionada con el desarrollo de software que permi-
ta transferir los datos directamente, sin necesidad de intermediarios. Si se analiza y apro-
vecha mas el sistema, esto puede suponer el replanteamiento de las funciones y los pape-
les de los proveedores en el sistema TYVI. Hay un intermediario que ya esta realizan-
do pruebas de software, pero hasta el momento la idea ha encontrado no sélo las reti-
cencias de los intermediarios, sino también las de las empresas, puesto que no desean
que los datos sean comunicados directamente desde sus sistemas. =



Internet en la mision
del Athletic

Igor Formariz

Director de gestion de futbol base del Athletic Club.

na asociaciéon deportiva, como es el Athletic Club, no se diferencia en la gestion

de cualquier otra pyme de nuestro entorno. Lo que verdaderamente nos diferen-
cia y, al mismo tiempo, nos hace unicos es la misiéon a la que nos debemos.

Nuestra mision es generar emociones. Las diferentes areas de la empresa estan
orientadas a generar emociones positivas en nuestra masa social (socios, simpa-
tizantes, seguidores, etc.); en definitiva, a identificar un pueblo con su equipo de
futbol.

Para ser competitivos, como cualquier otra empresa, nos hemos tenido que adap-
tar a las nuevas posibilidades que nos ofrecen las nuevas tecnologias y, en concreto,
Internet.

En todas las areas
Actualmente utilizamos la Red en la totalidad de los departamentos del club:

e (Cuentas de correo, trabajo en red.

e Banca electronica (finanzas).

e Interconexidn con las tiendas de la marca Athletic (comercial).
e Venta de la marca Athletic (www.athletic-club.net).

¢ Interconexion Lezama-Ibaigane (red privada).

e Gabinete de comunicacion (www.athletic-club.net).

A través de nuestra pagina web informamos diariamente a nuestros aficionados,
quienes también pueden recibir informacion en sus moviles. Pretendemos acercar el
Athletic a nuestros aficionados. Un ejemplo del camino emprendido es que desde hace
tres meses es posible seguir on-line los partidos del primer equipo (en tiempo real des-
de nuestra web) y contamos con secciones innovadoras como el txoko de los socios,
visitas virtuales, juegos, etc.
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En nuestra cantera
Sin embargo, lo que realmente nos hace unicos es nuestra filosofia de jugar con juga-
dores vascos o formados en nuestra cantera. Diariamente trabajamos para convertir
esta limitacion en una ventaja competitiva con respecto al resto de los equipos con
los que competimos.

Como director de gestion del futbol base del Athletic Club, voy a centrarme en el
uso que hacemos de Internet en el area deportiva, que es la que mejor conozco. Para

ello, tenemos que situarnos en septiembre de 2002.

"Las diferentes areas Tras varios meses de trabajo, presentamos a
nuestros socios compromisarios en una junta ex-
traordinaria un analisis DAFO (debilidades, amena-
zas, fortalezas y oportunidades) de nuestro club y un
plan estratégico para mejorar nuestro nivel compe-
titivo. Necesitamos un plan global de futbol base que
nos garantice suficientes jugadores de calidad para
nuestro primer equipo. Para ello, disefiamos el plan DENA.

Se trata de trabajar mejor con mas jugadores, pero /como hacemos esto? Mejorando
los tres pilares que definimos como clave:

de la empresa estan
orientadas a generar
emociones positivas
en nuestra masa social”

e Procesos/sistemas.
e Formacion.
e Recursos humanos.

Centrandonos en la utilizacion de Internet y en los tres pilares anteriormente indi-
cados, pusimos en marcha la pagina web www.redathletic.com, disefiada para nues-
tro futbol base. Contiene una zona publica con noticias, encuestas, articulos, material
bibliografico, etc. y otra privada, en la que es necesario tener una contrasefia para poder
acceder.

En la zona privada destacan tres grandes modulos:

e [F-learnig:

- Curso para técnicos deportivos, presencial (15 horas) y a través de Internet (25
horas), centrado en el fitbol base.

- Se trata de concentrar en un fin de semana la parte presencial y de que los téc-
nicos puedan cursar a través de Internet los contenidos mas tedricos.

- En todo momento cuenta con un tutor que asesora a través de la Red sobre las
distintas dudas o problemas que puedan tener los alumnos.

- El programa incluye distintas evaluaciones y estadisticas en las que el técnico
puede comparar su evolucion personal con la de sus compafieros.
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e Aplicacion para técnicos:
- Aplicacién que permite a los técnicos deportivos mejorar su trabajo y generar
histéricos que nos permiten evaluar el trabajo realizado.
- Entre las distintas funciones a las que tienen acceso, destacan las siguientes:
e Una base de datos con ejercicios parametrizados por edades, tipo de ejercicio, demar-
cacién de los jugadores, etc.
e La posibilidad de disefiar ejercicios propios.
e Estadisticas del equipo y los jugadores.
e Generacion del calendario de la competicion, control de lesiones, etc.
e Aplicacion para ojeadores:
- Nuestros distintos ojeadores nos informan en tiempo real de los equipos y juga-
dores que estan analizando.
- La informacion se archiva en nuestro servidor y nos permite valorar el traba-
jo de los ojeadores y la evolucién en el tiempo de los distintos jugadores.
- Pueden enviar imagenes, video, etc.

La totalidad de los servicios que ofrecemos a nuestros clubes convenidos a través
de www.redathletic.com son gratuitos. El coste de mantenimiento del portal es asu-
mido integramente por el Athletic Club.

Algunos datos

Para terminar mi exposicion, quiero destacar algunos datos ilustrativos:

e A fecha de este informe, 72 equipos convenidos (420 licencias, técnicos, etc.) cuen-
tan con un acceso privado a la aplicacion redathletic.com.

e Tenemos como objetivo, en el plazo de dos afios, implantar el uso de la aplicaciéon
en el 75% de nuestros clubes convenidos (100 equipos-500 licencias).

e Contamos con mas de 2.000 informes de equipos y jugadores generados por nues-
tro equipo de ojeadores.

e Aproximadamente 150 técnicos de nuestros clubes convenidos han realizado con
éxito el curso a través de Internet. =
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Internet en el deporte v el
negocio del futbol: el caso
del Barcelona Futbol Club

Txiki Begiristain/;

Secretario técnico del Barcelona Futbol Club.

n un club de futbol como el Barca, con 107.000 socios y una extensa lista de abo-
E nados, Internet tiene unos objetivos clave que cumplir en la estrategia general. Para
hacernos una idea de como se estructura este negocio y el cambio que se esta produ-
ciendo en ¢€l, baste decir, por ejemplo, que mientras que, en la temporada 1986-1987,
el modelo de negocio era el tradicional, con el 73% de los ingresos en taquilla y socios,
y el 27% restante en television, publicidad y patrocinio, en la temporada 2002, estas
proporciones han dado totalmente la vuelta, con un 17% de los ingresos generado por
el taquillaje y los socios, y el 83% restante generado por la publicidad y el patrocinio.
Esto puede dar una idea de lo importante que son para el Barca la comunicacién y la
marca, con lo que Internet puede contribuir en estos campos.

Ya en el afio 1998 el club creo la pagina web, gestionada por una empresa exter-
na. Después, en el aflo 2000, comienza la recuperacion de algunos activos para rein-
corporarlos a la gestiéon interna del club y, en 2002, el club se hace definitivamente
con la gestion de la pagina web.

Varios objetivos
Los objetivos de esta estrategia en Internet son varios. Por una parte, se pretende que
la Red sea el medio de comunicacion oficial del club, tanto en el ambito interno como
en el externo. Por otra, la generacion de conocimiento de la marca Barca y la capta-
cién de simpatizantes se revelan como fundamentales dentro de esta estrategia. En defi-
nitiva, Internet debe contribuir a generar ingresos. Asi, el Barca se beneficia de este
medio para la explotacion de instalaciones, los catalogos on-line, la asistencia a esta-
dios, el sponsoring, el carnet “Gent del Bar¢a”, etc.

Uno de los beneficios, como comentaba, es su papel como herramienta de comuni-
cacion. Internet permite una comunicaciéon mas fluida y frecuente entre los departamentos,
y una mayor eficacia en los procesos, con su consiguiente reduccion de costes, asi como
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detectar sinergias reales entre los departamentos, que pueden llegar, incluso, a generar
nuevos negocios. A partir de aqui, evidentemente, la efectividad del medio dependera
de la calidad de su utilizacion, al generar buena informacion, sincera y honrada.

Esta comunicacion entre todos los departamentos se produce a todos los niveles:
con el servicio médico, para conocer el estado o historial de los atletas; con el audio-
visual, para seleccionar y consultar los videos de las distintas actuaciones, etc.
Internet se revela, ademads, fundamental para coordinar internamente la comunicacion
externa. Es decir, el departamento de comunicacion externa coordina de una forma mas
agil el contenido que se va a transmitir a los medios de comunicacion desde la secre-
taria técnica y el staff técnico, la junta directiva y la vicepresidencia deportiva, de for-
ma que todos transmitamos el mismo mensaje.

En cuanto a la estrategia comercial de la pagina web, los estudios realizados nos
obligan a centrarnos en tres publicos objetivo clave: en primer lugar, el “culé” y, des-
pués, los nifios y los socios, que, ademas de entrar y visitar la pagina, generan dine-
ro. El 40% de los contenidos consiste en informacion para el visitante en general, mien-
tras que el resto es exclusivo para los usuarios, con un 20% de servicios de pago.

Esta estructura de pagina permite continuamente nuevas posibilidades, como el
patrocinio integrado en los contenidos, la interaccion con los jugadores, la participa-
cién en viajes con el equipo, etc.

Secretaria técnica

En cuanto a los beneficios de Internet para la secretaria técnica, que es lo que mas direc-
tamente gestiono, éstos se centran basicamente en la captacién de informacion. Al fin
y al cabo, Internet se caracteriza basicamente por ser un caudal de datos.

Asi, en primer lugar, a través de la Red nosotros conseguimos informacién basica
para nuestra gestion de las paginas oficiales de los clubes o de las federaciones, de los
agentes FIFA, de otros clubes, de los medios de comunicacién, etc. La segunda parte
consiste en la seleccion y el uso de esa informacion, que debe hacer la secretaria téc-
nica. Para nosotros es una informaciéon determinante en la elaboracion de informes.
Es decir, una vez que nos marcamos un objetivo, ya sea un torneo internacional o un
jugador que pueda resultar interesante para que en un futuro pueda formar parte del
club, realizamos el seguimiento mas exhaustivo para que la contratacién sea efecti-
va, uniendo la informacion obtenida en Internet a la informacion del ojeador y a las
del resto de las informaciones obtenidas.

No quiero olvidar tampoco la utilidad del medio para la comunicacion externa con
todos los clubes con los que compartimos liga o competiciones europeas, con los que
tenemos la continua necesidad de compartir informacion.

En definitiva, como decia al comienzo, Internet contribuye a generar negocio en tor-
no a nuestra actividad principal, que tanta expectacién despierta, que es meter goles. =



El Real Madrid
y las nuevas tecnologias

Algo mas que una empresa: un club de futbol

Ignacio Gracia Ipifha

Jefe de desarrollo de servicios del Real Madrid Club de Futbol.

a aplicacion de nuevas tecnologias en entornos empresariales altamente com-
I_petitivos es, junto a factores tales como una direccién visionaria y eficiente, un
equipo humano capaz y una estrategia acertada, lo que marca la diferencia entre
el éxito y el fracaso, teniendo siempre en cuenta, por supuesto, que, con indepen-
dencia del buen hacer, siempre hay factores exdgenos que convulsionan invaria-
blemente la vida de la empresa, aunque una buena gestion ha de ser siempre capaz
de capear cualquier temporal de la mejor forma posible. Estos principios -no nos
equivoquemos- son perfectamente aplicables a las circunstancias de los clubes de
futbol.

La profesionalizacion del deporte en Espafia es una circunstancia reciente y mucho
mas aun la aplicacidn de principios de gestion empresarial, pero, sin lugar a dudas,
por mucho tiempo que pase y por mucho que se desarrolle este sector, siempre debe-
ra mantener las especificidades que lo han conducido, con el paso de mas de 120
afios, a lo que es hoy y no a otra cosa. Por encima de todo, factores tan intangi-
bles como el coraje, el peso de la historia, el clamor de la aficidn o la gestion de la
fama son tan importantes como aquellas caracteristicas propias del entorno empre-
sarial “normalizado” que destacaba en el parrafo anterior. Circunstancias como una
sonrisa desde la grada o unas palabras amables antes de entrar en el estadio, nues-
tra “oficina”, dudo que aportaran algo en la cuenta de resultados de otras empre-
sas, aunque por supuesto siempre seran de agradecer, pero en nuestro sector supo-
nen el revulsivo suficiente para marcar el gol o la canasta que levantan el partido
en el ultimo segundo y que, por tanto, establecen la diferencia entre el éxito y el
fracaso. Porque, no lo duden, la auditoria que pasamos los clubes de futbol no es
anual y contable, que también, sino semanal, en vivo y ante millones de clientes e
inversores.
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El Real Madrid y las nuevas tecnologias
La aplicaciéon de nuevas tecnologias al Real Madrid es acorde con el desarrollo estra-
tégico del club, el cual, en lineas generales, establece como objetivo, tanto deportivo
como empresarial, no ser el equipo de futhol y baloncesto mas grande, sino conver-
tirse en el mejor equipo de futbol y baloncesto.

Diferencias semanticas aparte, la aplicaciéon de nuevas tecnologias obedece al sim-
ple principio, tan facil de declarar, pero tan complicado de alcanzar, de la busqueda
de la excelencia en la gestion y, por supuesto, en el juego.

Excelencia en el juego: la gestion del conocimiento

El objetivo prioritario es el pleno conocimiento de las capacidades deportivas de los
jugadores en particular y del equipo en su conjunto para optimizar el rendimiento.
Secundariamente, la aplicacion de las nuevas tecnologias se centra en el analisis del
rival con vistas a orientar la estrategia que se debe aplicar durante los encuentros.

Excelencia en la gestion: clave en la empresa moderna

La aplicacion de nuevas tecnologias va acompafiada de la implantacion de procedi-
mientos y metodologias de trabajo y gestién ya consolidados, al igual que ocurre en
muchas otras empresas, y en nuestro caso es muy
“La aplicacion de nuevas importante el tratamiento que se da a las distintas for-
tecnologias obedece mas de relacionarnos con nuestros distintos tipos de
al simple principio clientes: los socios abonados, los socios sin abono,
de I3 bdsqueda los titulares del carnet madridista y los aficionados

en general, tanto dentro como fuera de Espafia.

La gestion de la relacion, del tipo que sea, con
todos ellos y la gestién de la informacion que se
. | obtiene, supeditada a un estricto cumplimiento de la
en el juego ley, son el punto basico de nuestra estrategia comer-

de la excelencia
en la gestion
Y, por supuesto,

cial y de atencion al cliente, la cual nos ha llevado
a una facturacion directa de 500.000 euros en nuestra tienda en Internet y a la obten-
cién de beneficios en nuestro programa de fidelizacién, por poner dos ejemplos.
Todo esto no nos ha de hacer olvidar que el Real Madrid no es, ni pretende ser, una
empresa tecnoldgica, entre otras cosas porque no tenemos el conocimiento para ello
ni es necesario que lo tengamos para el correcto desarrollo de nuestro negocio. El acuer-
do con terceras empresas, tanto en el ambito de cliente-proveedor como a través de
la asociacion, es la via que en este momento consideramos mejor para la aplicacion
de nuevas tecnologias, ya que nuestro conocimiento se centra principalmente en la ges-
tidn de derechos de imagen y la gestion de contenidos, claves de nuestro negocio jun-
to a la faceta deportiva, que es la base indiscutible de todo ello.
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Integracion de medios: factor clave para la gestion de contenidos
Independientemente de la aplicacion de las nuevas tecnologias en la gestion interna
del club, la clave en el desarrollo futuro de los productos comerciales del Real Madrid
y, por tanto, de la implantaciéon de nuevas tecnologias estd en la concepcion integral
de todos los productos del club, con especial hinca-
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pié en los contenidos audiovisuales; pero con una "E|l Real Madrid entiende

premisa, que es que el Real Madrid no tiene como como priorita ria
objetivo liderar ningun desarrollo tecnoldgico y
empresarial innovador, a menos que traiga asocia-
do una clara obtencién de beneficios a medio-largo
plazo, ya que esto es tarea de otras empresas y otros
sectores econdmicos. Por el contrario, si es obliga-

la optimizacion
de sus canales
de relacidn, ya sean
gratuitos o de pago,

cion nuestra asumir la implantacion de todo aque-  S0bre la base
llo que nos sirva para obtener las mayores ventajas de un servicio
posibles para abordar nuestros dos objetivos empre-  de calidad”

sariales: la incorporacion de los mejores jugadores a

nuestra plantilla, por un lado, y la plena consecucion de la obra social emprendida por
la Fundacién del Real Madrid, por otro, todo ello bajo la premisa ya declarada de que
el Real Madrid tiene como objetivo convertirse en el mejor club de futbol y de balon-
cesto.

Internet

En esta linea, la estrategia que el Real Madrid aplica a Internet pasa por tratarla como
un medio mas incluido dentro de una estrategia integrada de gestion de contenidos y
generacion y explotacion de productos y servicios. La base de su aplicacion es la total
complementariedad con el resto de los instrumentos de relacidn con nuestros aficio-
nados y clientes: el programa de fidelizacion, las revistas, la telefonia movil y Real
Madrid Television.

La gestion integral de proyectos nos permite no solo aprovechar las claras siner-
gias que hay entre ellos, sino también crear productos multi-medio que dificilmente
podrian tener cabida en otro tipo de estrategias o que, incluso, han demostrado su poca
viabilidad en experiencias ya realizadas en la Red.

El Real Madrid entiende como prioritaria la optimizacion de sus canales de rela-
cidn, ya sean gratuitos o de pago, sobre la base de un servicio de calidad que benefi-
cie claramente a todas las partes involucradas. Este principio hace que los usuarios de
nuestros servicios a través de la web, su tienda, los servicios de informacion, alertas,
etc. declaren su satisfaccion general en un porcentaje verdaderamente alto. =






Internet en |la Real
Sociedad: un camino
de transformacion

Vicente Serrulla

Responsable de Tecnologias de la Informacion de la Real Sociedad de Futbol, S.A.D.

esde marzo de 2001, la Real Sociedad ha emprendido un camino de transforma-
D cion. Su objetivo es incorporar la tecnologia al quehacer diario del club, integrando
los recursos que la sociedad de la informacidn pone a nuestra disposicion, a través del
plan estratégico de la organizacion.

El alineamiento de la tecnologia y el negocio requiere emprender un camino en el
que hay que trabajar a medio plazo y con la vista puesta en un objetivo basico: gene-
rar valor.

Diagnostico previo

Tras realizar un diagnostico en profundidad de la situacion en la que se encontraba el
club desde el punto de vista de la tecnologia, surgié una cartera de proyectos. Para cada
uno de ellos, de forma rigurosa, hemos trabajado con el siguiente conocido esquema:

Iniciar el proyecto.

Planificar las tareas y recursos.
Ejecutar y controlar.

Evaluar los resultados.

L e

Dado el ambicioso alcance de algunos de los proyectos, la incorporacion de la tec-
nologia al club ha sido paulatina y por capas:

e Infraestructura de telecomunicaciones.
e Telefonia.

e Red.

e Servicios.

e Aplicaciones.
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Conscientes de la celeridad con la que la tecnologia cambia, hemos intentado hacer
estas cinco capas “intercambiables”. Es decir, se ha tratado de evitar los efectos nega-
tivos que pueda tener sobre el modelo la incorporacion de los avances tecnologicos.

Generar valor
Asi, generar valor tiene para nosotros algunos significados complementarios, que afec-
tan a los costes, la productividad y los ingresos. Son los siguientes:

e Reducir los costes: incorporar tecnologias que nos permitan una reduccion signi-
ficativa de los costes.

e Mejorar la productividad: hacer las cosas con eficiencia, comunicar mas y mejor,
compartir el trabajo, colaborar, etc.

e Aumentar los ingresos: productos, servicios y contenidos valorados por los dife-
rentes colectivos de personas relacionados con el club (accionistas, socios y sim-
patizantes).

Fundamentalmente, esto se traduce en algunos grandes proyectos en los que esta-
mos inmersos.

El portal 'web'

Con el portal se inicia un camino que paulatinamente ira creciendo. Parte siendo el
referente informativo del club y evoluciona a través de la incorporacion de servicios
transaccionales, entre los que cabe destacar los siguientes:

e Servicios a los medios de comunicacion.

e Servicios a los socios y accionistas.

e Tienda on-line.

e (ontenidos multimedia bajo demanda (micropagos).
e Reselling del asiento del socio.

e Venta de entradas.

e Consultas diversas.

El anillo de fibra dptica

Esta infraestructura y sus complementos forman una sélida base sobre la que se pue-
den generar contenidos de alto valor afiadido y proporcionar servicios a la futura resi-
dencia de deportistas.

El sistema integrado de gestion
Una organizacion como la Real Sociedad necesita trabajar sobre datos fiables e inte-
grados a todos los niveles:
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e (ontabilidad general.

e Contabilidad analitica y presupuestaria.
e Gestion de compras.

e Almacenes.

e Ventas.

e Puntos de venta reales.

e Punto de venta virtual.

El sistema de planificacion y gestion deportiva

Un club de cantera como la Real Sociedad necesita conocer en profundidad a los juga-
dores de sus plantillas y de las plantillas de los clubes con los que tiene convenios. Asi,
el sistema permite llevar a cabo las siguientes acciones:

e Poseer una base de datos unica de jugadores y equipos.
e Planificar y controlar los entrenamientos.
e (Controlar la progresion de cada jugador. =
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