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Los negocios en el siglo XXI

La tecnologia propicia el cambio de las reglas de juego de las empresas

¢Cuales han sido los principales cambios que marcaron nuevas eras en la Historia de la Humanidad?
JEl fuego? ¢La rueda? ¢La imprenta? ¢La revolucion industrial? Pensemos por un momento en la
dimension de esos cambios y comparémoslos con la época que estamos viviendo actualmente. ¢Te
resultan tan diferentes? ¢Ves tantas diferencias entre esos cambios y el momento actual?

stamos viviendo una etapa de pro-

fundos cambios, y gran parte de

ellos se deben a los efectos de la
tecnologia. Pero mas alla de intentar enume-
rar ejemplos, industrias y casuisticas, debe-
riamos intentar llegar, de alguna manera, a
una serie de modelos que nos permitiesen
entrever la magnitud y las consecuencias de
los mismos. Un grupo de variables aisladas
que permitiesen reflexiones acerca de ellas
y sus efectos sobre nosotros y las industrias
en las que competimos.

Un interesante intento de enumeracion
puede encontrarse, por ejemplo, en un muy
agradable y recomendable libro reciente-
mente traducido al castellano, La Tierra es
plana, de Thomas Friedman (Ediciones Mar-
tinez Roca, 2006), en el que el autor descri-
be fuerzas o eventos que aplanaron nuestro
planeta, y que van desde la caida del muro
de Berlin hasta el desarrollo del software de
codigo abierto, pasando por el desarrollo de
fendmenos como el outsourcing, insourcing,
offshoring y otros. El libro proporciona una
perspectiva de reflexion sumamente intere-
sante y ha conseguido, ademas, traer al
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Antes de decidirse por un producto o por otro, el compra-
dor puede acudir a una innumerable cantidad de webs que
le ayuden a decidirse. como el caso de Kelkoo.

candelero un tipo de andlisis corporativo con
base en la introspeccion que sin duda brin-
dara consecuencias interesantes.

Otra forma de ver este andlisis, que llevo
tiempo empleando en mis clases, es hacer-
lo de acuerdo con una matriz de variables
principales y sus derivadas. La primera de
ellas es la denominada friccion, entendida
desde un punto de vista econémico: la resis-
tencia que se interpone entre el actor prota-
gonista de la transaccién que se va a efec-
tuar y el fruto esperado de la misma. No

serian necesarios demasiados ejemplos
para llegar a la conclusién de que la innova-
cion tecnolégica nos ha llevado a un mundo
en el que tal friccion resulta, tomada en su
conjunto, claramente inferior.

En el negocio de los contenidos, por ejem-
plo, resulta especialmente llamativa la dife-
rencia entre adquirir un CD y obtener ese
soporte en una red peer-to-peer (P2P) de des-
carga de archivos. La tarea conlleva, en el pri-
mer caso, el recurso a una red de distribucion
de tiendas fisicas que supone un espectacu-
lar drenaje de recursos ineficientes, con una
gama disponible severamente limitada,
seguido de un desplazamiento fisico, una
adquisicion de un soporte igualmente corpé-
reo, que contiene posiblemente mas cancio-
nes de las que inicialmente desedbamos,
con un coste econémico determinado. Frente
a dicha alternativa, la representada por la red
P2P, sin mas desplazamiento fisico que el
del ratén encima de su alfombrilla, que nos
permite acceder exactamente al contenido
deseado de entre una gama de productos
muy superior y completamente gratuita, supo-
ne una comparacion tan absolutamente des-
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igual que sorprende ver como algun ejecutivo
de tal industria no haya visto el problema
venir desde hace muchisimo mas tiempo.

Ante tal desequilibrio, cuestiones como la
legalidad, la moralidad o la costumbre se
ven completamente oscurecidas, sometidas
a un debate que resulta, simplemente, dig-
no de otro siglo. Y como en esa industria,
muchas otras sufren el impacto directo de
tal disminucion de la friccion. Ese, por tanto,
deberia ser nuestro primer andlisis: ¢Cuan-
to nos afecta la friccion econémica? Y
cémo debemos reaccionar ante un mundo
mas «resbaladizo»?

La friccion y sus derivadas

La friccion tiene, ademas, una serie de deri-
vadas inmediatas. La primera de todas ellas
viene representada por lo que se han venido
en llamar los costes de busqueda. El entor-
no nos lleva, sin excepcién de ningun tipo, a
una disminucién de los mismos, debiendo
plantearnos cémo reaccionar en un escena-
rio en el que nuestra oferta puede, de la
noche a la mahana, ser analizada por nues-
tros clientes en base a la comparacion direc-
ta con todo aquello que lejanamente pueda
ser un producto competitivo o sustitutivo.
Un impacto, sin duda, brutal en algunos sec-
tores o para algunos productos, sobre todo
cuando una nueva tecnologia acelera su cur-
va de obsolescencia.

La disminucion de los costes de busque-
da, con empresas como Google converti-
das en protagonistas de excepcién, supo-
nen la apariciéon de un «gran ecualizador»,
el desarrollo de una «enciclopedia univer-
sal descomunal y al alcance de todo el
mundo», independientemente de muchisi-
mas de las variables que anteriormente
solian actuar como discontinuidades.

La segunda derivada de la disminucion de
la friccion es el incremento de la velocidad.
Asi, ante un entorno en el que todo fluye con
menos resistencia, debemos estar prepara-
dos para una sucesion de cambios mucho
mas rapida. Y en efecto, si hacemos una
breve recoleccion de los dltimos afos de
nuestra vida desde un punto de vista econ6-
mico-tecnolégico, seguro que estamos de
acuerdo: para que uno de nuestros bisabue-
los hubiesen podido presenciar tal sucesion
de cambios, necesitarian haber vivido no
una, sino varias vidas seguidas. Se llega al
punto de hablar de economias de velocidad,
estrategias basadas en la posibilidad de

36 | PC ACTUAL

The Wealth
of Networks

El Manifiesto Cluetrain, The Wealth of Networks y La Tierra es plana son libros altamente recomedables de leer. Los procesos

obtener una ventaja competitiva por el
hecho de llegar primero a un mercado, ser
capaz de establecer un estandar en el mis-
mo o marcar la pauta en cuanto a innova-
cion en algln aspecto relevante, otro punto
en el que no nos resultaria complicado
encontrar ejemplos interesantes.
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Las redes P2P suponen tener a nuestro alcance una gama
de productos infinita y completamente gratuita. Unas ven-
tajas muy dificiles de superar.

Acompanando intimamente a estas eco-
nomias de velocidad, surgen otro tipo, las
economias de aprendizaje. En efecto,
aquellas empresas que se muestran capa-
ces de actuar a una velocidad superior a
otras suelen apoyarse en unas capacida-
des de desarrollo de aprendizaje organiza-
cional mejores que las de sus competido-
res. La capacidad de pasar de simples
datos, ahora de acceso mucho mas senci-
llo para todos los participantes (o, por qué
no, para participantes nuevos en la indus-
tria) a informacion refinada, y de ella a
conocimiento establecido y radicado en los
cerebros de los trabajadores de la empre-

de cambio que estamos viviendo estan suficientemente documentados en estos tres textos.

sa se constituye en otra ventaja competiti-
va para éstas, que algunos, de hecho,
logran consolidar durante largo tiempo.
Son compaiias que, simplemente, van dos
pasos por delante y establecen su ventaja
en el hecho de ser capaces de aprender

mas rapido que las demas.

Relaciones personales

Otra variable que hay que tener en cuenta
es la que se mueve en el complejo eje de
las relaciones: las relaciones comerciales
se han complicado por la existencia de un
ndimero mayor de canales y alternativas
disponibles, y se han descontextualizado.
Antes, nos relaciondbamos con nuestros
clientes utilizando un nudmero limitado de
canales y sujetos ademas a una serie de
rigidas normas sociales o de costumbres:
llamar por teléfono estaba permitido en
determinadas circunstancias, pero vedado
en otras, y lo mismo ocurria con las visitas
personales o las cartas.

Actualmente, al unir a todas ellas el
correo electrénico, la interaccion en la Web
y las decenas de formatos publicitarios y de
intercambio de informacion existentes, la
gama de recursos resulta practicamente ili-
mitada y sujeta a una gran personalizacion.
Ante una panoplia mayor de alternativas, los
protagonistas han optado por una conside-
racion en su conjunto, por desligar la inter-
accion de su canal y, simplemente, volver a
la esencia: la relacién personal, la voz
humana, separada de ceremoniales, buro-
cracia y formas.
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Ebay, la principal pagina de compraventa de Internet, es un
buen ejemplo de la economia de red que se ha ido gestan-
do durante los Gltimos afios.

El mayor exponente de este tipo de ten-
dencias es el llamado Cluetrain Manifesto
(disponible para su descarga en www.clue
train.com). Se trata de un texto que lleva a
las empresas a pensar en los mercados
como conversaciones, y a dirigirse a sus
clientes como lo harian con dichas perso-
nas, en lugar de hacerlo con formulismos y
convenciones indtiles y vacias. Un texto que,
sin duda, representa una de las tendencias
mas fuertes en las relaciones entre empre-
sas y clientes, y que se engloba dentro del
fortisimo auge del fenémeno blog como
cambio en el paradigma de relaciones entre
la empresa y su entorno.

La dltima manifestacion de tal cambio en el
paradigma de interaccion es el establecimien-
to de redes y de una auténtica economia de
red. Una economia que responde a nuevas
leyes y aritmética, que multiplica geométrica-
mente su valor con la adicion aritmética de
nuevos miembros y que materializa muchas
de las ventajas exhibidas hoy en dia por
empresas como Skype, eBay o la mismisima
Microsoft: la ventaja de los nimeros grandes,
del parque instalado, de la escala en transac-
ciones o, en suma, del conocido como efecto
red. Una ventaja que nos lleva a citar otro libro
mas, igualmente indispensable a la hora de
entender estos cambios: si a finales del siglo
XVIII fue Adam Smith quien, con su La riqueza
de las naciones (The Wealth of Nations), sen-
t6 las bases cientificas de la economia de
mercado, a principios del XXI ha sido Yochai
Benkler (www.benkler.org/), un académico de
la Universidad de Yale, quien, con su The
Wealth of Networks, parece estar siendo
capaz de definir, en un libro tan abierto como
las definiciones que alberga, las nuevas
reglas de esta presunta nueva economia. Este
manual puede, ademas de comprarse en los
canales habituales, ser descargado en su
totalidad gratuitamente en la pagina del autor,
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Un voyeur frente a los cambios

Detente a pensar en la enorme cantidad de
cambios que has vivido. Algunos te habran
pasado mas cerca que otros, pero sin
duda, si estas leyendo esta revista, habras
vivido con cierta cercania cada uno de
ellos. Mira a tu alrededor, ¢qué ves? Segu-
ramente, personas. ¢Qué llevan en sus bol-
sillos? ¢Qué utilizan para comunicarse,
para trabajar, para disfrutar de su ocio?

Lleva el ejemplo hasta un extremo relati-
vamente moderado, e imaginate a un joven
que camina, provisto de unos cascos en
los que escucha su miisica favorita, la lec-
tura de un libro o un podcast. Obsérvalo
cuando, de repente, algo en su bolsillo se
pone a vibrar, interrumpe su escucha y le
pone en contacto con una persona que
puede estar en cualquier parte del mundo
y que se acaba de poner en contacto con
un coste mintsculo e independiente del
tiempo que pasen conversando y de la dis-
tancia a la que se encuentren.

Imaginate a ese mismo joven cuando se
sienta delante de un ordenador y accede a
cualquier informacion generada en cual-
quier lugar del mundo, y cémo es perfecta-
mente capaz de compatrtirla, sea del tipo
que sea, eligiendo ademas el tipo de inter-
accion que desea en cada momento en un
universo de opciones que van desde la sin-
cronia a la asincronia, con diferentes tonos
de interactividad o intrusién que maneja
en funcion de diversas variables.

¢Fabricas productos o desarrollas servi-
cios para él? ;Estas preparado para apro-
vechar las ventajas de tener como emplea-
do a alguien que sabe aprovechar la

en la que, ademas, los lectores pueden contri-
buir a enriquecer su desarrollo o conclusiones
en un wiki colaborativo, en una interesante
manera de predicar con el ejemplo.

La bola en su terreno

En resumen: una serie de teorias y un intere-
sante conjunto de libros recomendados, vali-
dos para el andlisis de profesionales, empre-
sas o industrias enteras. Eso si, el andlisis te
toca a ti, seguro que nadie conoce las circuns-
tancias a analizar mejor que tu mismo. Pero
no lo olvides: la pregunta no es si los cambios
afectaran a tu negocio; como mucho, sera el

tecnologia de esa manera y que, ademas,
lo hace como si hubiese nacido con ese
tipo de mentalidad de adaptacion al cam-
bio grabada a fuego?

A escala corporativa, las cosas han
cambiado igual o mas. Piensa ahora en
una empresa que se dedique, por ejemplo,
al desarrollo de peliculas de animacion.
Observa como empieza una jornada laboral
en una compaiiia que se encuentra com-
pletamente interconectada con una serie
de centros de trabajo o profesionales inde-
pendientes en cualquier lugar del mundo:
dibujantes en Corea o Malasia, profesiona-
les de la post-produccion en la India, guio-
nistas en Culver City (California)... Observa
una reunion en la que, alrededor de una
pantalla virtual compartida, una persona
intenta transmitir a otra como reflejar la
emocion del guion en una escena determi-
nada y cémo la otra realiza cambios o
toma apuntes para, posteriormente, poner-
se a trabajar mientras el otro participante
se va a su casa a dormir, porque se
encuentran en husos horarios diferentes.

Pero no te quedes con este ejemplo, tal
vez extremo. A lo largo de sectores e indus-
trias de todo tipo, las cadenas de valor se
desagregan y se estiran para alcanzar luga-
res inesperados, paises con bajos costes
laborales unitarios, polos de innovacion en
temas determinados... Y todo ello, con la
mayor naturalidad del mundo. Si, hay quien
se resiste, hay quien permanece inmune,
pero... ¢Por cuanto tiempo? ¢Cuanto se
puede permanecer en situacion de desven-
taja en costes, en escala o en aprendizaje?

cudndo lo hardn. Todo entorno, incluso los
mas cambiantes, puede ser fuente de amena-
zas 0 de oportunidades, y la diferencia provie-
ne, en muchos casos, de como de bueno sea
nuestro andlisis de la situacion. Si con este
breve articulo notas que se te alborota alguna
sensibilidad, si te ves reflejado en algunos de
los cambios o ejemplos comentados, no lo
dudes, continda profundizando. Por lo menos,
te habremos ofrecido algunas avenidas para
hacerlo.

Enrique Dans

Profesor del Instituto de Empresa
www.enriquedans.com
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