Félix Cuesta
Profesor del Instituto de Empresay de la

Universidad de Alcalé y presidente del Centro
Virtual de Asesoramiento Empresarial.



TRANSFORMACION EMPRESARIAL PARA SUPERAR LA CRISIS

Aunque nos encontramos en una situacion de cierto desconcierto, desconfianza e
incertidumbre, como siempre ocurre en situaciones de crisis profunda, aparecen
grandisimas oportunidades para quienes reconocen la situacién y empiezan a
trabajar inteligentemente alinedndose con el entorno.

S ianalizamos la actual situacion desde la dimensioén

empresarial, tenemos que aceptar que las empre-
sas se encuentran en su actual estado debido a la falta
de accion en el momento adecuado por autocomplacen-
cia ante unos resultados especialmente buenos durante
un tiempo demasiado prolongado.

Las empresas tienen que realizar su actividad econé-
mica en un entorno; por tanto, deben adecuar su es-
tructura empresarial al entorno en el
que se encuentren en cada momento. A
mediados de los noventa se produjeron
una serie de hechos que estaban advir-
tiendo sobre el cambio de paradigmas,
generando asi una crisis estratégica an-
te la cual las instituciones en general no
reaccionaron, si bien ya se bautizé la
nueva era como la “Era de la Informa-
cién” o “Sociedad de la Informacién”.

Los hechos especialmente relevantes
a los que nos referimos son las tltimas
Rondas del GATT (15 de marzo de 1994),
la explosion de las tecnologias de la informacién y la in-
corporacién de China a la Organizacién Mundial del Co-
mercio (WTO, por sus siglas en inglés), el 1 de enero de
2001, de tal forma que comenzaba la formacién de un
nuevo mercado inmenso accesible sin limitaciones, pe-
ro con una competencia feroz. Ese nuevo mercado se
incrementa en volumen de forma dramdtica con la in-
corporacién de aproximadamente 250 millones de nue-
vos consumidores provenientes de los paises emergen-
tes, los cuales constituyen una de las fuerzas del impa-
rable reemplazo de la clase media por la nueva sociedad
del low cost, con lo que se produce un cambio de para-
digmas.

Todo ello ha ido convergiendo hacia la situacién ac-
tual; la crisis estratégica no gestionada desembocé en la
peor clase de crisis de resultados, la de resultados me-
jores de los esperados, lo que produjo un efecto de au-
tocomplacencia, de tal forma que la inaccién fue el co-
mun denominador. Por eso, después de inflar un mer-
cado ficticio, cuando éste ha reventado, ha aparecido la
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auténtica realidad y asi encontramos sectores tradicio-
nales del siglo xx —de hecho, los pilares del siglo xx (la
Era Industrial)— cayendo en vertical a una gran veloci-
dad, en plena crisis de liquidez.

En definitiva, llegamos a una situacién en la que las
instituciones, en general, se encuentran ancladas en un
entorno que ya ni existe ni va a volver, manteniendo una
mentalidad trasnochada del siglo xx, lo que ha origina-

La crisis estratégica no gestionada
desembocé en la peor clase de crisis
de resultados, la de resultados mejores
de los esperados, lo que produjo un efecto
de autocomplacencia, de tal forma que
la inaccion fue el comtin denominador

do un desconcierto general, seguido de desconfianza,
incertidumbre, pesimismo, etc.

No obstante, en paralelo —y como siempre ocurre en
situaciones de crisis profunda— aparecen grandisimas
oportunidades para aquéllos que, lejos de desesperarse
y deprimirse o de aferrarse a ese pasado que no volvera,
reconocen la situacién y empiezan a trabajar inteligen-
temente alinedndose con el entorno.

Esta es la clave: entender el entorno y alinearse con
él extrayendo el maximo rendimiento. Por tanto, hay
dos formas de superar la crisis: una que saca partido a
escala individual, que empieza en el momento en el
que la persona o la empresa lo decide, y otra que es la
salida general. Centrandonos en la salida general de la
crisis, tenemos que entender que su dimensién es tal
que requiere una actuacién conjunta en todas las di-
mensiones.

La primera dimension es la de estabilizacién y los pri-
meros responsables son los Gobiernos, que deben ac-
tuar en el corto plazo para parar en la medida de lo po-

71
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sible la caida libre de las empresas, facilitando ayudas
temporalmente a las que presenten planes de raciona-
lizacién y viabilidad reales.

Parte de la viabilidad de las empresas pasara por la
especializacién de las pymes y la “pymetizaciéon” de la
gran empresa, adaptindose para trabajar en colabora-
cién, lo que facilitara la excelencia de las empresas vir-
tuales que se creen ad hoc para aprovechar oportunida-
des especificas de mercado, siempre con caricter tem-

Se deberia empezar de forma inmediata
a reciclar a las personas que fueron

En cualquier caso, la salida de la crisis actual pasa por
una actuacién global, donde el bloque europeo, el ame-
ricano y el asiatico trabajen conjuntamente para dar es-
tabilidad y confianza sobre la base de criterios de con-
vergencia econémica, con organismos de supervisiéon y
control que actiien profesional y éticamente con una to-
tal imparcialidad.

También hay que recuperar los valores tradicionales,
la ética, la honradez, etc., actuando en la educacion, en
la que la formacién en moral y ética de-
be ser uno de los pilares: debemos su-
perar la concepciéon de que el fin justifi-
calos medios, de que todo vale y de que,
mientras a mi me vaya bien, el resto me
da igual.

formadas basdndose en las necesidades
del siglo pasado, centrado en la industria,
cuando ahora las competencias deberian
centrarse en la tecnologia y los servicios

En el &mbito doméstico, la clase poli-
tica, ademas de la vuelta a los valores y
la eliminacién de la corrupcion, deberia
alcanzar pactos de Estado que demues-
tren que los intereses de los ciudadanos

poral y muy especialmente en estos momentos de tiem-
pos cortos, pero de grandes beneficios.

Esta actuacién gubernamental deberia completarse
con inversiones publicas que puedan presentar oportu-
nidades de trabajo para las personas menos favorecidas
o menos preparadas para encontrar oportunidades en
la Sociedad de la Informacién y del Conocimiento.

Quiza podria recomendarse a los Gobiernos que esas
inversiones se dediquen no sélo a las infraestructuras
tradicionales, como autopistas, puentes, tineles, etc.,
sino también a lo que podriamos denominar “infraes-
tructuras sociales”, considerando muy especialmente
el envejecimiento de la poblacién y sus necesidades
asistenciales, lo que, ademas de generar trabajo mien-
tras se realiza la obra publica, generaria trabajo perma-
nente, fundamental para el cambio del paradigma del
empleo.

En paralelo, se deberia empezar de forma inmediata
a reciclar a las personas que fueron formadas basando-
se en las necesidades del siglo pasado, centrado en la
industria, cuando ahora las competencias deberian cen-
trarse en la tecnologia y los servicios.

La segunda dimension es la generacion de confianza
y aqui la responsabilidad podriamos atribuirsela a la cla-
se politica en general; ademas, con caricter global. Es
decir, la salida a la actual crisis deberia sustentarse en
actuaciones supranacionales, empezando por creernos
que la Unién Europea es realmente un bloque europeo,
y actuar de forma conjunta.

72

estan claramente por encima de los in-

tereses de los partidos. Se trata de cues-
tiones como la I+D, la educacidn, el terrorismo, la poli-
tica exterior, la justicia, etc., es decir, aquéllas que no ge-
neran votos especulativos, sino la plena confianza nece-
saria en la clase politica. Aqui habria que hacer hincapié
en la importancia de las instituciones educativas, desde
los colegios hasta las universidades, etc., para que gene-
ren profesionales con valor para las empresas y las ins-
tituciones.

También convendria activar auténticas compaiias de
capital riesgo de manera que se facilite la creacion de
empresas y se anime a los emprendedores, figuras de
especial relevancia en el siglo xxi debido a la velocidad
a la que las empresas se estan destruyendo, por lo que
se necesitan viveros continuos para su reemplazo; es
decir, que no se queden en capital ampliacién o capital
puente.

Al mismo tiempo, la necesidad de reducir costes en
todas las instituciones debe hacernos reflexionar sobre
la viabilidad de la estructura actual, con las atribuciones
actuales, de las diferentes Administraciones, puesto que
si hay algo claro es que, en situaciones como la actual,
la salida global de la crisis global tiene que ser soporta-
da de forma global.

La tercera dimension es la liquidez del sistema, un
area en la que se deberia actuar de diferentes formas;
por ejemplo, activando la concesién de créditos con
riesgo razonable, es decir, con proyectos personales y
empresariales con cierta credibilidad y, en definitiva con
planes de viabilidad profesionales. En este sentido, tam-
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bién es necesario eliminar la asfixia a la pequefia em-
presa y a los auténomos por retrasos en los pagos de
las instituciones y de las grandes empresas, promul-
gando una ley de pagos a treinta dias, con actuaciones
rapidas que penalicen de forma automatica el incum-
plimiento.

Para facilitar la continuidad de las empresas, habria
que aligerarlas de la pesada carga impositiva que tienen
en la actualidad, reduciendo los impuestos de forma
dréstica de la misma forma que deben reducirse los im-
puestos directos a los ciudadanos, lo que podria ser la
guinda para estimular el consumo. Silos ciudadanos se
encuentran con la posibilidad razonable de encontrar
trabajo y, ademas, perciben un dinero neto superior, de-
bido a una importante reduccién de impuestos, es posi-
ble que puedan recuperar la confianza y se animen a
consumir de forma razonable y responsable, de tal for-
ma que un porcentaje de la crisis psicologica se supere
y colabore en dar liquidez al sistema.

Automaticamente surgiria la duda de si la recauda-
cién seria suficiente para atender las necesidades de los
Estados. Una primera reflexion es que, si las personas
tienen trabajo, se reducen las necesidades de prestacio-
nes sociales y, ademas, una parte de la pérdida de recau-
dacién de impuestos directos se recupera por un incre-
mento de la recaudaciéon por impuestos indirectos.

A esto hay que afadir que los gobernantes tienen
que convertirse en auténticos gestores profesionales,
dirigiendo de forma responsable, ya que no pueden ol-
vidar que el dinero publico es de los
ciudadanos y los gobernantes tienen
la obligacién de gestionar basandose
en la confianza depositada en ellos por
aquéllos.

Si con estas actuaciones se consigue
estabilizar el entorno, dentro de su di-
namica imparable —quizd sea mas
afortunado hablar de eliminacién de
incertidumbres y desconfianza—, llega
el momento de transformar las estruc-
turas empresariales para adecuarse al
entorno y alinearse con él, de manera
que se genere la maxima riqueza po-
sible para todos los stakeholders y no
s6lo para ciertos directivos y para los
accionistas.

Una vez reconocido el entorno, que
todo directivo debe conocer y entender,
el primer paso para adaptarse es saber
qué hay que adaptar y para ello se debe
saber también perfectamente como se

CUADRO I
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concreta una empresa en una estructura, conforman-
dose ella misma como un conjunto de variables interre-
lacionadas e interdependientes.

Lo que vamos a desarrollar a continuacién es la di-
mensioén global de la empresa dentro de la filosofia in-
tegral de management a la que he denominado custome-
ring, cuya dimensiéon de marketing ya he desarrollado
en los articulos “La estimacién objetiva del valor de los
clientes” (Harvard Deusto Mdrketing & Ventas, nimero
88) y “Capturar el valor del cliente” (Harvard Deusto Mdr-
keting & Ventas, nimero 89).

Primera variable: la estrategia

La primera variable que hay que establecer en una es-
tructura empresarial —conformada por una serie de va-
riables interrelacionadas— es la estrategia, que debe ser
la interfase entre el entorno y la propia empresa y, por
tanto, la responsable del alineamiento de la empresa con
el entorno. Ademas, la estrategia debe establecer como
conclusién los objetivos globales de la empresa en los
momentos actuales. La previsién de futuro que puede
realizarse en estos momentos aconseja ir mas alla de las
estrategias mas avanzadas tipicas del siglo xx, la estra-
tegia de orientacién al cliente, para concentrarse en es-
trategias de orientacién a “mis clientes”, sobre los que
se aplicaran técnicas de marketing one-to-one, para in-
crementar la cuota de participacién en el gasto de “mis
clientes”.

Estructura empresarial

Estrategia
Organizacién
Sistemas de direccién

Organizacién formal del trabajo

Politicas retributivas
Sistemas de informacion/TI

73



TRANSFORMACION EMPRESARIAL PARA SUPERAR LA CRISIS

Si alguien se pregunta como saber quiénes son sus
clientes, lo que tiene que hacer es dejar de realizar su-
posiciones y, en su lugar, llevar a cabo analisis objetivos
de su propia cartera de clientes, utilizando variables nu-
méricas. En concreto, nuestra propuesta aconseja utili-
zar como variable de corto plazo el EBITDA de cada
cliente, mientras que la variable de largo plazo sera el
valor obtenido a partir de la aplicacién del modelo eco-

Convendria activar auténticas compafiias

de capital riesgo de manera que se facilite

la creaciéon de empresas y se anime

a los emprendedores, figuras de especial
relevancia en el siglo xx1 debido

a la velocidad a la que las empresas

se estan destruyendo

nomeétrico de valoracién de clientes que ya he explicado
en mi libro Fidelizacién y en los articulos anteriormen-
te citados.

Si, ademas, ponderamos estos valores en funcién de
la estrategia que la empresa haya decidido, podremos
establecer un mapa de segmentacién objetiva de clien-
tes en el que cada cliente se encontrara en un tinico seg-
mento, con lo que habremos resuelto el tradicional pro-
blema de marketing en la segmentacién de mercados,
ya que siempre se ha lamentado, pero aceptado, que un
mismo cliente podria encontrarse en varios segmentos;
sin embargo, con nuestra propuesta estara en tinico seg-
mento, dado que cada cliente queda representado en un
sistema de coordenadas por el cruce entre el valor de las
variables numéricas que hemos definido, con la ponde-
racién correspondiente, de acuerdo con los objetivos es-
tratégicos de la empresa. Asi, podemos definir el valor
estratégico del cliente (VEC) de la siguiente forma:

VEC = f (a x EBITDA, b x VPC)

De esta forma, tenemos al cliente inicialmente defi-
nido por su valor global, es decir, en un compromiso de
corto y largo plazo, pero ademas dindmico, ya que la
ponderacién de ambas variables puede cambiar, con lo
que el mapa de segmentacién se modifica. Asi, para una
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estrategia de supervivencia, en la que la necesidad de
cash es clave y, por tanto, el corto plazo es fundamental,
el coeficiente a deberia tener un valor de 0,9, mientras
que el coeficiente b deberia tener un valor de o,1. Por el
contrario, en el otro extremo tendriamos una estrategia
de desarrollo en la que el valor potencial del cliente
(VPC) debe cobrar mayor relevancia y, por tanto, el coe-
ficiente b podria llegar hasta 0,7, con lo que el coeficien-
te a tendria un valor de 0,3, valor mini-
mo que recomendamos para el EBITDA,
asi como cualquier pareja de valores que
se adecue a la estrategia de la empresa
entre los dos extremos.

Por tanto, se puede realizar una seg-
mentacién dindmica, ademas de poder
llevarse a cabo la segmentacién objetiva,
con lo que supone de reduccién de cos-
tes en la comunicacion con los clientes,
puesto que, al estar en un Gnico seg-
mento impactaremos en el cliente sélo
cuando realmente queramos y no por
error, pero ademas dejaremos de moles-
tarlo innecesariamente con mensajes
contradictorios, que provocaran su malestar y la caida
de los resultados.

El segundo paso en el proceso de segmentacion ob-
jetiva que proponemos consistira en el andlisis de los
pertfiles de cada uno de los segmentos que tenemos per-
fectamente determinados, de forma que nuestras accio-
nes de captacion y de fidelizacién vayan perfectamente
encaminadas a los clientes que nos suponen el valor
maximo en un compromiso de corto y largo plazo en
funcién de la estrategia definida.

Para conseguir alcanzar los objetivos establecidos co-
mo conclusién de las decisiones estratégicas, es necesa-
rio organizar los recursos de la empresa de la forma mas
adecuada para atender a los clientes que componen
nuestra oportunidad de mercado de forma éptima. Es-
to implica estar disponibles siempre que el cliente lo re-
quiera, pero sin mantener una estructura fija que pue-
da suponer un coste excesivo en momentos de baja ac-
tividad, por lo que las empresas deben conocer perfec-
tamente sus curvas de actividad y dimensionarse de for-
ma dindmica y flexible.

Segunda variable: la organizacién

La segunda variable que es necesario considerar en la es-
tructura empresarial es la organizacion, para servir a los
clientes objetivo seleccionados en la segmentacion rea-
lizada en el anilisis estratégico, lo que hemos denomi-
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nado “mis clientes”, donde la flexibilidad es fundamen-
tal. Para ello, proponemos abordar las teorias de organi-
zacion de la empresa virtual, que tienen sus anteceden-
tes en las teorias de Henry Mintzberg sobre las empre-
sas “adhocraticas”, para después seguir con las reflexio-

Si alguien se pregunta como puede saber
quiénes son sus clientes, lo que tiene que
hacer es dejar de realizar suposiciones
y llevar a cabo anélisis objetivos
utilizando variables numéricas

nes de Peter Drucker sobre los modelos de organizacién
que van mas alld de los tradicionales y, por fin, las teo-
rias de Charles Handy, que es el que denomina formal-
mente empresa virtual a las estructuras flexibles que pro-
pone, como la de trébol o la organizacién federal.

Posteriormente, a comienzos de los noventa, otros
autores proponen una serie de estructuras flexibles ba-
sadas en la colaboracién y con modelos en red, pero
pierden el concepto del core business planteado por Han-
dy, de forma que, si bien amplian y flexibilizan el mo-
delo, dejan a un lado una parte muy importante de su
ventaja competitiva al incrementar los costes de coor-
dinacién.

Es a mediados de los noventa cuando, tomando lo
mejor de las diferentes propuestas, conformé la pro-
puesta que expresé en mi libro La empresa virtual, don-
de la definia formalmente como “una red temporal de

CUADRO 2

Dimensiones y funciones
de la estructura COSMOS

Dimensiones Funciones especificas

Nuclear I+D, marketing estratégico,
marketing directo y gestion
global.

Critica Produccidn, ventas y logistica.

Necesaria Servicios generales, auditoria,
seguridad, etc.
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empresas que se unen en torno a un nicleo central pa-
ra aprovechar una oportunidad de negocio apoyandose
en sus capacidades tecnoldgicas”.

Ademais, concretaba la propuesta en un modelo con-
creto, la estructura COSMOS, en la que encontramos
tres niveles de funciones, como vemos
en el cuadro 2, realizadas por diferentes
empresas nucleares.

El primer nivel de la estructura COS-
MOS es el de las actividades nucleares,
todas ellas relacionadas con la estrate-
giay el conocimiento de la oportunidad
concreta, es decir, las actividades de
[+D, marketing estratégico, conoci-
miento de los clientes y establecimien-
to, coordinacion y supervisioén de la red
de las empresas que deben conformar
la cadena de valor ad hoc, actividades que debe llevar a
cabo la empresa que tiene el conocimiento y reconoci-
miento de la oportunidad de mercado que se pretende
aprovechar, que normalmente es la que ha descubierto
dicha oportunidad, pero no necesariamente.

El segundo nivel estd compuesto por las tres activi-
dades que, ademas de ser siempre necesarias, efectian
una aportaciéon fundamental a la cadena de valor; por
eso podemos calificar de actividades criticas a las activi-
dades de produccién; dependiendo de si se trata de una
empresa industrial o de servicios, la férmula instrumen-
tal de integracién en la cadena de valor serd diferente,
desde la subcontratacion o outsourcing, tipico en el caso
industrial, a cierto tipo de alianzas en el caso de una em-
presa de servicios.

La siguiente actividad critica es la de ventas, cuya for-
mula instrumental mas popular en la actualidad es la
franquicia, si bien puede realizarse mediante cualquier
otro tipo de modelo de intermediacién, incluso virtual.
Para completar las actividades criticas, cuando sea ne-
cesario, tenemos la de logistica, que en estos momen-
tos es especialmente importante por lo que puede re-
presentar como reduccién de costes y como satisfaccién
de las expectativas de los clientes. Por eso, la recomen-
dacion es que la realice un auténtico especialista, es de-
cir, un operador logistico, normalmente mediante una
subcontratacién.

El tercer nivel es el de las actividades necesarias, don-
de se pueden integrar desde actividades por imperativo
legal hasta actividades de largo plazo que seran realiza-
das en paralelo a la basica de negocio o actividades bu-
rocraticas y de servicios generales, utilizando como for-
mula instrumental la mas adecuada en funcién de la
actividad concreta, normalmente con involucracion a
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corto plazo, realizada mediante subcontrataciéon a em-
presas o auténomos.

Como modelo mas evolucionado, recomendamos la
estructura COSMOS2, que aparece reflejada en el cua-
dro 3, la cual incorpora un nivel adicional, las activida-
des estratégico-organizativas, donde encontramos en
primer lugar la de tecnologias de la informacién, una
actividad fundamental para obtener ventajas competiti-
vas, aunque esto sélo serd cierto cuando se realice con
el estado del arte mas avanzado y la lleven a cabo autén-
ticos especialistas, algo imposible actualmente para una
empresa cuya actividad nuclear no sea la de TI, ya que
su evolucién es tan rapida que no permite ni asimilar
los nuevos conocimientos ni amortizar los equipos, de
ahi la recomendacion de externalizar instrumentalmen-
te la actividad mediante acuerdos de outsourcing.

La otra actividad dentro de este nivel es la de desarro-
llo corporativo, el auténtico think tank de la empresa. En
este caso se trata de externalizar la actividad operativa,
contemplando el consejo de administracién complemen-
tado por consejeros profesionales, independientes y non

CUADRO 3

Estructura COSMOS2

Actividad critica
Produccién

Actividad estratégica
T

FEBRERO 2010

Actividad critica
Ventas

Actividades nucleares
1+D
Marketing estratégico
Gestién de clientes
Gestién de red

Otras actividades

executive directors, conformando un centro de inteligen-
cia que equilibre los intereses y objetivos de la propiedad
con el conocimiento o la inteligencia estratégica.

La razén fundamental de esta externalizacion del dia
a dia de la empresa se debe a la falta real de tiempo por
parte de la direccion para dedicarlo a pensar sobre el de-
sarrollo futuro, puesto que su involucracién en las ope-
raciones diarias se lo impide y, ademas, le dificulta te-
ner la perspectiva amplia y objetiva necesaria para po-
der ejercer esta actividad.

Tercera variable: la cultura

La tercera variable —especialmente relacionada con las
personas—es la cultura, en la que podemos agrupar tres
variables de segundo nivel: los sistemas de direccion, la
organizacion formal del trabajo y las politicas retributi-
vas, todos ellos orientados a conformar una cultura de
servicio a “mis clientes”.

Los sistemas de direccién deben estar basados en
un liderazgo real, puesto que los directivos de la em-

Actividad critica
Logistica

Actividad estratégica
Desarrollo corporativo
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CUADRO 4

Dimensiones y funciones
de la estructura COSMOS2

Dimensiones Funciones especificas

Nuclear I+D, marketing estratégico,
marketing directo, gestion del
conocimiento y gestion global.

Estratégico-
organizativa

Desarrollo corporativo
y tecnologia.

Critica Produccidn, ventas y logistica.

Necesaria Servicios generales, auditoria,

seguridad, etc.

presa virtual no pueden dirigir como se dirige en una
empresa tradicional, ya que un buen ntimero de las
personas que conforman la estructura no forman par-
te de la misma empresa y, consecuentemente, no es-
tan sujetas a la jerarquia tradicional, al igual que la or-
ganizacion formal del trabajo, es decir, la forma en la
que tienen que trabajar las personas en la estructura
establecida.

Por principio, la forma de trabajar tiene que funda-
mentarse en el cumplimiento de los objetivos globales,
orientados todos ellos a conseguir la satisfaccion de los
clientes target, es decir, formando parte
de un proceso virtual, con lo que los pro-
fesionales se organizaran para trabajar
en equipos virtuales de alto rendimien-
to, cuyos miembros serdn compensados
en funcion de sus resultados.

Por tanto, las politicas retributivas
tendran un fuerte componente varia-
ble, tendiendo al 100% cuando sea po-
sible, lo cual serd natural a medida que
se vayan modificando las formas con-
tractuales de trabajo tradicionales; es
decir, a medida que se vaya pasando

CUADRO §

Sistema de direccién ‘

Direccién a distancia

Esta compensacién variable normalmente deberia te-
ner tres componentes, basados en los resultados globa-
les de la empresa virtual, los resultados debidos a la apor-
tacion del equipo en el que se integren los diferentes
trabajadores y, por fin, la aportacién individual de cada
uno de los trabajadores, que tendra un peso especifico
diferente en funcién de la férmula de trabajo que se
quiera potenciar.

Estas tres variables, como ya se ha dicho, constituyen
el pilar de la conformacion de la cultura de la empresa
virtual, junto con los instrumentos que facilita la Antro-
pologia en cuanto a simbologia, lenguajes o jergas, mi-
tos, ritos, etc., de especial relevancia en las estructuras
virtuales, puesto que las dimensiones culturales se mul-
tiplican con respecto a las empresas tradicionales y, por
tanto, su conformacién resulta mucho mas compleja.

Para dar soporte a la estructura conformada y apo-
yar la toma de decisiones, el sistema de informacién
basado en las tecnologias de la informacién mas ade-
cuadas a las necesidades de la empresa se convierte
en la Gltima variable de la estructura 6ptima confor-
mada para conseguir vender mejor, mas y con mas
rentabilidad, siguiendo la maxima fundamental de la
estrategia de marketing: “Vender a quien quiere com-
prar lo que quiere comprar”.

Por tanto, las tecnologias de la informacién son en
realidad una herramienta para optimizar la gestién de
otra herramienta, los sistemas de informacién, cuyo ob-
jetivo es ofrecer apoyo a los procesos de negocio para su
optimizacién.

Sistemas de direccién en la estructura
COSMOS

Ambito de aplicacién de los sistemas de direccién en la estructura
COSMOS de empresa virtual

Ambito de aplicacién

Entre el nucleo y la periferia.

de los contratos laborales a los contra-
tos mercantiles tipicos de la relacion
entre las instituciones y los trabajado-

around

Direccién by walking

Aplicacién en todos y cada uno de los
componentes, ya sea en el ntcleo o en la
periferia.

res auténomos, donde el paso inter-

Direccién by consent

Entre el ndcleo y la periferia.

medio sera el trabajador auténomo
econdmicamente dependiente, que re-
cibird una compensacién variable en

Direccién por
involucracién

En todos y cada uno de los componentes,
en la medida en la que puedan colaborar.

funcién de su aportacién.
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CuADRO 6

Modelo SERVQUAL

Comunicacién
“boca-oreja”
Criterios sobre la calidad

Necesidades

Comunicaciones

Experiencia
externas

personales

del servicio

» Tangibilidad \i

« Fiabilidad
« Capacidad

4

de respuesta A

« Profesionalidad

« Credibilidad

« Cortesia » Servicio esperado

\

« Seguridad
« Accesibilidad
« Comunicacién

Calidad percibida
en el servicio

« Comprensién
del cliente

A

Servicio percibido

\i

Es importante insistir en el papel de las tecnologias
de la informacién, ya que, si bien son fundamentales y
multiplican su importancia al influir en la configuracién
del entorno y, ademas, ayudar a optimizar el funciona-
miento global de la empresa, al final en la empresa son
una herramienta -fundamental y de una potencia in-
creible, pero una herramienta— que no puede resolver
los problemas por si misma, sino que tiene que ser el
apoyo de la resolucién de los problemas.

Esta reflexion se dirige a quienes tienen que tomar
las decisiones correspondientes: no intenten resolver
los problemas de la empresa, de la gestion y de la rela-
cién con sus clientes comprando una herramienta, por
potente que ésta sea; los problemas tienen que resol-
verse estratégicamente y la solucién debe apoyarse en
los sistemas tecnolégicos mas adecuados, en funcién
de las necesidades reales de la empresa y de la tecnolo-
gia disponible.

Cuando se presentan estudios sobre el grado de sa-
tisfaccion de las empresas que han implantado alguno
de los sistemas tecnolégicos del tipo ERP o CRM y apa-
recen grados de insatisfacciéon muy altos, hay que re-
flexionar sobre las razones que se aducen, puesto que
desde el punto de vista tecnolégico practicamente todos
ellos —si no todos— funcionan excelentemente. El pro-
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blema de los resultados parte de su implantacién, ya que
se les ha asignado el papel de solucionadores en lugar
de su papel correcto de apoyo de la solucién.

En resumen, comenzando con la crisis financiera co-
mo la punta del iceberg de la auténtica crisis de profun-
didad, la crisis econémica, debida al desequilibrio entre
la capacidad de producir bienes apoyandose en las ca-
pacidades tecnolégicas y la capacidad del mercado de
absorberlos —es decir, debida al desequilibrio entre la
oferta y la demanda-, sélo aquéllos que entiendan el
cambio de paradigmas que se ha producido con el paso
de la era industrial a la era de la informacién y se pre-
paren para ello podran aprovechar las increibles opor-
tunidades que se plantean en este nuevo mundo, increi-
bles, pero sélo para los que no se aferren a un pasado
que ya no existe y se adapten al entorno. v/
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