OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Técnicas de control y tecnologias
de lainformacion

Después de estudiar el capitulo debera ser capaz de:

Q) Explicar la naturaleza de la asignacién de presupuestos y los tipos de presupuestos.
@ Describir la asignacion de presupuestos base cero.

@ Analizar los dispositivos de control no presupuestales.

Q) Explicar el andlisis de red tiempo-suceso como técnica importante de planeacién y control.
@ Comprender la naturalezay las aplicaciones de las tecnologias de la informacion.

@ Identificar laimportancia de las computadoras en el manejo de la informacion.

@ Explicar las oportunidades y los retos creados por las nuevas tecnolog(as de la informacion.
@) Analizar la economia digital, asi como sus avances en el comercio electronico y movil.

< 9 ’ Entender la administracion de las relaciones con los clientes.



Parte6 Control

Aun cuando la naturaleza bdsica y el propésito del control administrativo no cambian, a lo largo
de los anos se han utilizado diversas herramientas y técnicas para ayudar a los gerentes a controlar.
Como lo mostrard el capitulo, en primera instancia, estas técnicas son herramientas de planeacién:
ilustran la verdad fundamental de que la funcién de los controles es hacer que los planes tengan
éxito; naturalmente, al hacerlo, los controles deben reflejar los planes, por tanto, la plancacién
debe preceder al control.

Un dispositivo muy usado para el control gerencial es el presupuesto,’ de hecho, en ocasiones se
ha asumido que la asignacién de presupuestos es el dispositivo para lograr el control; sin embargo,
muchos dispositivos no presupuestales también son esenciales.

Concepto de asignacidén de presupuestos?

La asignacién de presupuestos es la formulacién de planes en términos numéricos
Asignacion de presupues- para un periodo futuro determinado; como tal, los presupuestos son declaracio-

tos Formulacion de planes en nes anticipadas de resultados, ya sea en términos financieros (ingresos y gastos, asf
términos numéricos para un

i ) como presupuestos de capital) o no financieros (presupuestos de horas de mano de
periodo futuro determinado. P P pifal) (p P

obra directa, materiales, volumen de ventas fisicas o unidades de produccién), en
ocasiones se ha dicho, por ejemplo, que los presupuestos financieros representan la

dolarizacion de los planes.

En nuevos proyectos, el efectivo es el rey

En tanto que las compafiias bien establecidas preparan sus presupuestos con cuidado, y rastrean y
reportan las numerosas medidas financieras de sus operaciones comerciales, los emprendedores
que dirigen nuevos proyectos estan mas enfocados en su flujo de efectivo; esto porque en una em-
presa nueva por lo general es limitado y su planeacion de salidas y erogaciones es esencial para la
supervivencia del proyecto. Cuestiones como la cobranza de recibos de los clientes, la negociacién
para ampliar los plazos de los pagos a los proveedores y el establecimiento de lineas de crédito con
prestamistas pueden sacar adelante o quebrar una nueva empresa. El emprendedor siempre tiene en
mente controlar los flujos de efectivo en financiamientos, operaciones e inversion mientras proyecta
la estrategia de su compafi(a para el crecimiento a corto y largo plazos.

Le preguntamos a un destacado capitalista de riesgo de Silicon Valley, Elton Sherwin de Rid-
gewood Capital, la forma en que controla las empresas en su portafolios. Para ello, Sherwin indicé
que utiliza el presupuesto para el control de las empresas en su portafolios. En concreto, plantea tres
preguntas: “l. ;Han recaudado suficiente dinero? 2. ;Estan gastando la cantidad correcta de dinero?
3. ¢Estédn gastando dinero en lo correcto?”

Peligros en la asignacion de presupuestos

Los presupuestos se emplean para planear y controlar, por desgracia, algunos programas de con-
trol presupuestal son tan completos y detallados que se vuelven incémodos, sin sentido e indebi-
damente costosos; ademds, el control presupuestal puede usarse para propdsitos erréneos.

1Sobre todo por las connotaciones negativas de la asignacion de presupuestos en el pasado, en ocasiones se utiliza
la frase mas positiva de la planeacion de utilidades; entonces, el presupuesto se conoce como plan de utilidades.
2Véanse también Cooper, Robin y W. Bruce Chew, “Control Tomorrow's Costs through Today's Design’, Harvard
Business Review, enero-febrero de 1996, pp. 88-97; “Budget Types and Uses’, en: http://able.harvard.edu/fbud,
recuperado el 25 de junio de 2002.
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;Cudntas veces los gerentes no dicen: “es una buena idea, pero estd fuera de mi presupuesto”?
A menudo los presupuestos controlan las cosas equivocadas: miden insumos pero ignoran resul-
tados como la calidad del producto y satisfaccién del cliente, estas partidas son dificiles de medir
pero pueden ser la clave del éxito o fracaso del negocio. Los gerentes pueden tomar decisiones
erréneas para ajustarse al presupuesto, en especial, si les pagan incentivos por mantenerse dentro
de ¢l; pueden no dedicar recursos econémicos a la investigacién y desarrollo, ni hacer inversién de
capital para la productividad o tampoco invertir en actividades que finalmente resultarfan en ma-
yor participacién del mercado si no muestran resultados inmediatos, y algunas de estas partidas
deberfan incluirse en el plan a largo plazo, mds que en el presupuesto anual. Los ahorros reales

pueden obtenerse de contar con mdquinas mds eficientes, nuevos productos u otras ideas creativas
y no de apegarse al presupuesto.

Asignacion de presupuestos base cero

Un tipo de asignacion de presupuestos es la asignacién de presupuestos base cero. &
La idea que subyace a esta técnica es dividir los programas de la empresa en paquetes  Asignacién de presupuestos
compuestos de metas, actividades y recursos necesarios, y luego calcular los costos base cero Dividir los programas

. de la empresa en paquetes com-
de cada uno partiendo de cero. Al empezar el presupuesto de cada paquete con

; . puestos de objetivos, actividades
base cero, quienes los elaboran, calculan los costos de nuevo para cada periodo del y recursos necesarios, y luego

presupuesto y, asi, evitan la tendencia comin a elaborar presupuestos s6lo buscando  calcular los costos de cada uno
cambios respecto del periodo anterior. partiendo de cero.

En general, esta técnica se ha aplicado a las llamadas dreas de apoyo, mds que
a las de produccion real, bajo el supuesto de que en la mayoria de los programas
de dreas como marketing, investigacién y desarrollo, personal, planeacién y finanzas los gastos
pueden utilizarse a discrecién. Los diversos programas que se consideran deseables se costean y
revisan en términos de sus beneficios para la empresa, luego se clasifican segtin esos beneficios y se
seleccionan con base en el paquete que rendird el beneficio deseado.

La ventaja principal de esta técnica es, por supuesto, el hecho de que obliga a los administra-
dores a planear cada paquete del programa empezando de nuevo y, conforme lo hacen, revisan

por completo los programas establecidos y sus costos, junto a los programas mds recientes y sus
costos.

Por supuesto, existen muchos dispositivos de control tradicionales que no se vinculan con los
presupuestos, aun cuando algunos se relacionen con y utilicen los controles presupuestales. Entre
los mds importantes estin el uso de datos estadisticos de muchos aspectos de la operacion, los
reportes especiales y andlisis de dreas especificas, la auditoria operacional y la evaluacién indepen-

diente que realizan los grupos de auditores internos o externos, y la observacién personal, como
la administracién mediante rondas.

Otra técnica de planeacion y control es el andlisis de red tiempo-suceso, llamada técnica de evalua-
cion y revision del programa (Program Evaluation and Review Technigue, PERT). Antes del desarro-
llo de la PERT, se disenaron otras técnicas para evaluar de qué manera las partes de un programa
se ajustan entre ellas mientras transcurren el tiempo y los sucesos.



Grafica de Gantt Gréficade ba-
rras que muestra las relaciones
de tiempo entre los sucesos de
un programa de produccién.

Parte6 Control

Graficas de Gantt

La primera de las técnicas para evaluar las diversas partes de un programa fue el siste-
ma de graficas que desarrollé Henry L. Gantt a principios del siglo xx y que culminé

en la grafica de barras que lleva su nombre (figura 19.1). Aun cuando simple en con-
cepto, a la gréfica de Gantt (que muestra las relaciones de tiempo entre los sucesos de
un programa de produccién) se la ha considerado revolucionaria en administracién.
Lo que Gantt reconoci6 es que las metas totales del programa deben considerarse

como una serie de planes (o sucesos) de apoyo interrelacionados que las personas
puedan entender y seguir. Los desarrollos de control mds importantes reflejan este
sencillo principio, asi como los principios bdsicos de control, por ejemplo elegir y

vigilar con cuidado los elementos més decisivos de un plan.

Remodeling Project 7
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Remodeling Project
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Project Summary
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9 Lagréfica de Gantt se basa en el concepto de que las metas totales de un programa deben considerarse

como una serie de planes interrelacionados.
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1. Gréfica de Gantt
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2. Gréfica de Gantt con puntos de referencia
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La grafica de Gantt marcada conelnimero 1 muestra el tiempo programado para el cumplimiento de una tarea, como la adquisicion (tarea A), y la
programacion correlativa de larealizacién de las demas tareas, como la fabricacidn de partes (tarea B). Cuando cada una de esas tareas se divide en
puntos de referencia, como la elaboracién de especificaciones de compra (tarea A-1), y cuando se determinan las relaciones enred entre los puntos
dereferenciade cadatareay los de otras tareas, el resultado ofrece los elementos basicos de una grafica PERT.

B Figura19.1 Transicion de una gréfica de Gantt.
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PERSPECTIVA

DE INNOVACION

Puntos de referencia en la asignacion de presupuestos

Como resultado del desarrollo de técnicas adicionales a partir de los principios de la grafica de
Gantt, y gracias a una mejor apreciacién de la naturaleza en red de los programas, se disefié la
asignacién de presupuestos con base en puntos de referencia y la PERT, lo que contribuyé a me-
jorar la planeacién y el control de muchos proyectos y operaciones. La asignacién de presupuestos
a puntos de referencia divide un proyecto en partes controlables y luego las sigue con cuidado.
Incluso los proyectos relativamente simples contienen una red de planes o proyectos de apoyo.
En este enfoque del control, los puntos de referencia se definen como segmentos identificables, y
cuando se cumple un segmento determinado, se pueden determinar sus costos u otros resultados.

Planeacidn y control en ingenieria

La mejor forma de planear y controlar un proyecto de ingenier{a es desglosarlo en varios sucesos,
como la terminacidn de los planos preliminares, un modelo experimental, el disefio de un paquete, un
prototipo empacado y un disefio de produccidn; o podria desglosarse verticalmente en subproyectos
(p. €j., el disefio de un circuito, un motor, un mecanismo impulsor, un dispositivo sensor, un dispositivo
de realimentacidn de sefial y componentes similares) que se completar{an individualmente en una
secuencia de tiempo, para que los componentes estén listos cuando se les necesite. La asignacion de
presupuestos a puntos de referencia permite a un administrador considerar a un programa complejo
como una serie de partes mas sencillas y as{ mantener algin control al saber si un programa sale
adelante o fracasa.

Técnica de evaluacion y revision de programas (PERT)3

Desarrollada por la Oficina de Proyectos Especiales de la Marina de Estados Unidos, la PERT se
aplicé formalmente por primera vez en 1958 para la planeacién y el control del Sistema de Armas
Polaris y funciond bien para agilizar su terminacién. Durante varios afios, los servicios armados la
recibieron con tanto entusiasmo que pricticamente se convirtié en una herramienta requerida a
importantes contratistas y subcontratistas en las industrias de armamentos y espacial. Aunque la
PERT ya no es tan mencionada en los contratos de defensa y espaciales, sus elementos fundamen-
tales contindan siendo herramientas esenciales de planeacién y control; mds adn, en muchas apli-
caciones no gubernamentales, entre ellas proyectos de construccién, ingenieria y herramientas, y
hasta en tareas tan simples como la programacién de actividades para generar reportes financieros
mensuales, se utiliza la PERT o su técnica de red asociada, el método de ruta critica.

Principales caracteristicas de la PERT
PERT Sistema de anélisis de red

de tiempo-suceso en el que se La PERT es un sistema de andlisis de red de tiempo-suceso en el que se identifican
identifican los diversos sucesos los diversos sucesos de un programa o proyecto, con un tiempo establecido para cada
de un programa o proyecto, con uno, y luego, estos sucesos se colocan en una red que muestra las relaciones de cada uno

un tiempo establecido para cada

uno.

con los demds. En cierto sentido, es una variante de la asignacién de presupuestos a
puntos de referencia (figura 19.1).

3Ingenieros de la compafita Du Pont también desarrollaron esta técnica por separado, pero practicamente al mismo
tiempo y la llamaron método de ruta critica; aqui sdlo se analiza la PERT porque la ruta critica, aunque es distinta en
algunos aspectos, utiliza los mismos principios.
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La figura 19.2 muestra un diagrama de flujo PERT de la principal linea de en-

samblaje de un aeroplano. Este ¢jemplo ilustra la naturaleza bésica de la PERT, en
que cada circulo representa un suceso, es decir, un plan de soporte cuya terminacién
puede medirse en un momento determinado, y estd numerado en el orden en que
ocurren; cada flecha representa una actividad, es decir, el elemento que consume
tiempo de un programa o el esfuerzo que debe realizarse entre sucesos; y el tiempo
de actividad, representado por los niimeros al lado de las flechas, es el tiempo reque-

rido para completar un suceso.

Suceso Plan de soporte cuya
terminacién puede medirse enun
momento determinado.

Actividad Elemento que con-
sume tiempo de un programa o
el esfuerzo que debe realizarse
entre sucesos.

Tiempo de actividad Esel

173

Ensamble principal de un avidn. Los eventos (principales puntos de referencia de avance) son:

L0 00T n T e il

1021 17.3

56.0

123

Ruta critica
/

103 gl 400

\ 4

tiempo requerido para completar
un suceso representado por los
ndmeros al lado de las flechas.

Ruta critica

10.0

\ 4
 /

8.6

40.6

A

\

8.6

186

520

Puestaen marcha del programa de pedidos.

Puestaen marcha de adquisicién de motor.

Conclusién de planesy especificaciones.

Conclusién de los planos del fuselaje.

Presentacion de los requisitos del GFAE.*

Adjudicacion de la subcontratacion del ensamble de cola.
Adjudicacion de la subcontratacion de las alas.
Conclusién de la fabricacion del fuselaje.

Conclusién del ensamble del motor en el fuselaje.
Recepcionde las alas de los subcontratistas.

. Recepcidndelensamble de cola de los subcontratistas.
. Recepciondel GFAE.

Conclusidn del avion.

\/

12

*GFAE significa Government-Furnished Airplane Equipment, es decir, equipo de aviacion proporcionado por el gobierno.

B Figura19.2 Diagrama de flujo PERT: tiempo en semanas.
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. ] En este ejemplo sélo se muestra un tiempo para cada actividad, pero en el pro-

Estimado de tiempo optimista grama original PERT habia tres estimados de tiempos: el optimista, esto es, un

Es un estimado del tiempo que se
requiere si todo sale excepcio-

nalmente bien.

Estimado de tiempo mas

estimado del tiempo que se requiere si todo sale excepcionalmente bien; el mds pro-
bable, un estimado con base en el tiempo que el ingeniero del proyecto realmente
cree que se requiere para la tarea, y el pesimista, un estimado de tiempo con base

probable Estimado con base en en el supuesto de que surgird algin impedimento légicamente atribuible a la mala
el tiempo que el ingeniero del suerte, aparte de un desastre importante. A menudo estos estimados se incluyen
proyecto realmente cree que se en la PERT porque en muchos proyectos de ingenieria y desarrollo es muy dificil

requiere para la tarea.

Estimado de tiempo pesimista
Estimado de tiempo con base
en el supuesto de que surgira

estimar el tiempo con precision; cuando se hacen varios estimados, por lo regular, se
promedian y se asigna un peso especial al estimado mds probable, entonces se utiliza
un solo estimado para los cilculos.

algtin impedimento légicamente El siguiente paso es calcular la ruta critica que es la secuencia de sucesos que

atribuible alamala suerte,aparte  toma el mayor tiempo y no tiene tiempos muertos o son muy cortos. En la figura

de un desastre importante.

Ruta critica La secuencia de su-
cesos que toma el mayor tiempo
y no tiene tiempos muertos o son

muy cortos.

19.2, la ruta critica comprende los sucesos 1-3-4-8-9-13; si se sigue esta ruta, el
tiempo de actividad para la secuencia de sucesos es de 131.6 semanas, asi que si la
entrega se pacté en 135 semanas, hasta esta ruta critica se habrd completado 3.4 se-
manas antes de tiempo. Algunas de las otras rutas son casi tan largas como la critica;
por ejemplo, la ruta 1-2-9-13 es de 129.4 semanas; esto no es raro en las gréficas
PERT y se acostumbra identificar varias rutas decisivas en orden de importancia.
Aun cuando la ruta critica tiende a cambiar conforme los sucesos clave se demoran en otras partes
del programa, identificarla al principio permite monitorear con detalle la secuencia de sucesos
particular para asegurar que todo el programa vaya a tiempo.

Los andlisis PERT tipicos incluyen cientos o miles de sucesos; aun cuando los mds pequefios
pueden hacerse de forma manual, los estimados indican que cuando hay mds de 200 a 300 sucesos
involucrados, es pricticamente imposible manejar los cdlculos sin una computadora.

Fortalezas y debilidades de la PERT

La PERT tiene cinco ventajas importantes:

1. Obliga a los administradores a planear, porque es imposible hacer un andlisis tiempo-suceso
sin ello, y ver cémo encajan las piezas entre ellas.

2. Obliga a la planeacién desde abajo porque cada gerente subordinado debe planear el suceso
del que es responsable.

3. Concentra la atencién en elementos decisivos que pueden necesitar correccion.

4. Permite un tipo de control anticipativo: una demora afectard los sucesos subsiguientes y quizd a
todo el proyecto, a menos que el gerente pueda recuperar el tiempo al recortar el asignado
a alguna accién futura.

5. El sistema de red, con sus subsistemas, permite a los administradores dirigir reportes y presién
para que se tomen medidas al punto y nivel adecuados de la estructura de la organizacién en
el momento oportuno.

La PERT también tiene ciertas limitaciones: dada la importancia del tiempo de actividad para
su operacion, la técnica no es util cuando un programa es impreciso y no pueden hacerse presu-
puestos razonables; sin embargo, incluso en este caso, puede comprarse un seguro para tales pricticas
como poner a dos o mds grupos de personas a trabajar en un evento cuando los costos lo permiten.
Una desventaja importante de la PERT es su enfoque exclusivo en el tiempo y no en los costos; si
bien, este enfoque es adecuado para programas en los que el tiempo no es esencial, o en los que,
como a menudo ocurre, tiempo y costos tienen una relacion estrecha y directa, la herramienta es
mds util cuando no se introducen consideraciones temporales en el andlisis (aunque existe otro
programa llamado PERT/costo que, como su nombre lo indica, si considera los costos).
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Cuadro de mando integral
El cuadro de mando integral (o balanced scorecard ) es una herramienta administra- (1

tiva que ayuda a asegurar el alineamiento de los objetivos estratégicos de una compa-  Cuadro de mando integral He-
ffa con sus actividades operacionales; por tanto, este enfoque es complementario a  rramienta administrativa que
las herramientas de planeacion estratégica que se concentran en desarrollar objetivos ~ 2Yudaa asegurar el alineamiento
de alto nivel. En concreto, el cuadro de mando integral ayuda a las organizaciones SIS Bl U v e d—e
una compaiila con sus activida
a desarrollar una vision exhaustiva de sus negocios y medidas operacionales de éxito  des operacionales.
que, si se atienden, las ayudardn a alcanzar sus metas estratégicas y el desempeno
financiero deseado. Estas medidas y puntos de vista son cualitativos y cuantitativos,
desde una perspectiva interna y externa son los que proveen el balance del desempeno
y las medidas de administracién y estratégicas.
Aunque el enfoque del cuadro de mando integral se ha desarrollado y modificado durante los
tltimos 20 afos,” esencialmente conduce a las organizaciones a establecer metas para el desempe-
fio y a medirlo en las funciones organizacionales que se cree llevardn a tener éxito en los objetivos
de alto nivel; por ejemplo, se aconseja a los gerentes que establezcan las metas operacionales para
el desempeno financiero y midan los aspectos relacionados con éste, la percepcion del cliente,
los procesos internos, el aprendizaje organizacional y la innovacién. Una vez mds, estos objetivos
deben establecerse en linea con los objetivos de alto nivel de la organizacién; la nocién es que si se
alcanzan las metas operacionales, entonces, los objetivos de alto nivel también se logrardn.
Por ejemplo, si para la empresa una estrategia de alto nivel es ser percibida como lider en el
campo de la tecnologfa que fascina a sus clientes con productos innovadores y que registra ganan-
cias crecientes de manera consistente, entonces puede establecer metas en cada drea de su cuadro
de mando integral como se indica en la tabla 19.1.

Tabla19.1 Ejemplo del enfoque de cuadro de mando integral para objetivos estratégicos de operacién

Perspectiva/Meta Meta intermedia Meta de mediano plazo

Desempefio financiero Identificacidn y contrato con pro- Reducir el costo unitario en 5%
veedores de mayor calidad y menor | respecto de la competencia, con 10%
costo menos defectos

Percepcion del cliente Disminucién de los defectos 10% Aumentar las recomendaciones posi-
por debajo del promedio de la tivas de los clientes en 25%
industria

Procesos internos Disminucién enun nivel de las apro- | Aumentar la cantidad de contactos
baciones gerenciales requeridas positivos de los empleados con los
para las devoluciones al cliente clientesen 10%

Aprendizaje Proporcionar capacitacién en crea- | Aumentar la introduccién de nuevos

organizacional tividad a todos los empleados productos en 10%

Como se muestra en la tabla 19.1, el enfoque de cuadro de mando integral vincula metas es-
pecificas y conmensurables (p. ¢j., disminuir los defectos de producto en 10%) de los gerentes de
operacién con los objetivos estratégicos de alto nivel de la empresa (p. €j., fascinar a sus clientes). La

4El desarrollo del primer cuadro de mando integral (o cuadro de mando corporativo) se acredita a Art Schneiderman
en 1987. Robert Kaplany David Norton desarrollaron mas el conceptoy publicaron en 1996 el libro de gran influen-

cia The Balanced Scorecard. Kaplan, Norton y otros continuaron haciendo avanzar el concepto y su aplicacion hasta

la fecha.
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PERSPECTIVA

GLOBAL

GROUPON

® Lacompetencia en el mercado de cupones

meta principal de este enfoque es proveer metas alcanzables para los gerentes de primera linea que,
si se fijan y se alcanzan apropiadamente, lleven a alcanzar mayores aspiraciones organizacionales.

Conforme el concepto se ha ido desarrollando, el enfoque de cuadro de mando integral se
ha concentrado en alcanzar dos de las perspectivas, el aprendizaje organizacional y los procesos
internos eficientes e innovadores, que, si se alcanzan, conducen a una mejor percepcién por parte
del cliente y a mejores resultados financieros.’ Este enfoque también es el centro del desarrollo de
mapas estratégicos que permiten a los gerentes identificar los vinculos entre los objetivos estraté-
gicos especificos y las metas medibles dentro de cada perspectiva.

Desde su introduccidn, el enfoque de cuadro de mando integral para aumentar la efectividad
de las empresas se ha aplicado a muchos tipos de organizaciones: organismos gubernamentales,
organizaciones comunitarias, empresas sin fines de lucro y empresas de alta tecnologia han usado
las premisas bdsicas de diferentes maneras.” Mientras continta el debate sobre la aplicaciéon apro-
piada y efectividad del enfoque de cuadro de mando integral a la instrumentacién estratégica, has-
ta hoy sigue aprobando la prueba del tiempo y siendo una herramienta que los gerentes pueden
aplicar para mejorar el desempeno de su organizacién.

Groupon se alia con Mercadolibre

Mediante una alianza, los cupones de descuento que ofrece Groupon se podran
adquirir a través del sitio de MercadoLibre en la seccién Descuentos del dia. El
director de esta Ultima compafi(a, Francisco Ceballos, sefiala que “Alianzas de
este tipo permiten que la industria se vea beneficiada y que cada vez mas perso-
nas aprovechen los beneficios que brinda el comercio electrénico” Mientras que
el country manager de Groupon, Manolo Atala, indicd que este tipo de alianzas
facilita la apertura de nuevos canales que favorecen al usuario y facilitan la na-
vegacion por internet.

electrénicos ha incrementado pero sélo Groupon llegd a América Latina en 2010, ofreciendo descuentos en res-
Groupon ha comenzado a expandirse a nivel taurantes, entretenimiento y otros servicios; hoy esta presente en mas de 40
mundial. paises, y China es el lugar en que mas recientemente se ha lanzado.

O,

Coninformacién de: Sdnchez Onofre, Julio, “Cupones de Groupon, disponibles en MercadoLibre”, El Economista, 3 de
noviembre de 2011, disponible en: http://eleconomista.com.mx/tecnociencia/2011/11/03/cupones-groupon-dispo
nibles-mercadolibre, recuperado el 3 de noviembre de 2011; Reuters, “Groupon entra al mercado chino”, AltoNivel, 28
de febrero de 2011, disponible en: http://altonivel.com.mx/8829-groupon-entra-al-mercado-chino.html, recuperado
el 3 de noviembre de 2011.

Tecnologias de la informacion’

El desarrollo de las tecnologias de la informacién (TT) facilita mucho el control organizacional a
un costo relativamente bajo. El enfoque sistémico de administracién (capitulo 1) muestra que,

5Kaplan, Robert y David Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Boston:
Harvard Business School Press, 2004.

6Vgase, por ejemplo, Kaplan y Norton, “Keeping Score on Community Investment’, Leader to Leader, nim. 33, 2004;

y Sureshchandar y Leisten, “Holistic scorecard: Strategic Performance Measurement and Management in the Soft-
ware Industry’, Measuring Business Excellence, nim. 9, 2005.

7Véase también, Drucker, Peter F., “The Information Executives Truly Need’, Harvard Business Review, enero-febrero,
1995, pp. 54-63; “The Next Society’, The Economist, 3 de noviembre de 2001, inserto, pp. 3-20.
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para realizar las funciones gerenciales y enlazar la organizacién con su ambiente externo, se requie-

re de la comunicacion; ésta y el sistema de informacién de gestién (SIG) son el enlace que hace

posible la administracién.
Para empezar, debe entenderse la diferencia entre datos e informacién. Los datos son hechos

crudos que pueden no ser muy dtiles hasta que se convierten en informacion, es decir, una vez

procesados se vuelven significativos y comprensibles para el receptor (véase también el modelo de

comunicacién en el capitulo 17); si bien, esto se aplica a la comunicacién interpersonal, también

es vilida para las TI, que abarca una variedad de tecnologias, incluidos diversos tipos de hardware

(computadoras e impresoras), software (sistemas operativos y procesadores de palabras o datos) y

tecnologias de cémputo y comunicacion (telecomunicacién y administracion de base de datos).

De hecho, las nuevas tecnologias como la 4G (cuarta generacién de tecnologia inaldmbrica) que

amplia y mejora las capacidades de las TI, se desarrollan con rapidez: aun antes de que la tec-

nologia 5G se instrumentara con amplitud, ya se habrd desarrollado la de quinta

generacién (5G).* R e R,
Las TT han promovido el desarrollo del SIG; la definicién del concepto sistema  Sistema de gestién de la infor-

de gestién de la informacién varfa, aqui se define como un sistema formal para ~ macién Sistema formal para
recopilar, procesar y difundir
informacidn internay externa a
la empresa de manera oportuna,
el desempeno de sus tareas. El SIG tiene que adaptarse a las necesidades especificas  efectivay eficiente para apoyar a

y puede incluir informacién de rutina, como reportes mensuales; informacién que  0s gerentes en el desempefio de
sus tareas.

recopilar, integrar, comparar, analizar y difundir informacién interna y externa a
la empresa de manera oportuna, efectiva y eficiente para apoyar a los gerentes en

senale excepciones, sobre todo en puntos criticos, ¢ informacién necesaria para pre-
decir el futuro.

El equipo electrénico permite el procesamiento rapido y econémico de enormes cantidades
de datos. La computadora, con la programacién apropiada, procesa datos para llegar a conclusio-
nes logicas, los clasifica y los hace ficilmente accesibles para su uso. Como se indicd, los datos no
se convierten en informacion hasta que se procesan en informes utiles.

PERSPECTIVA ¢Asumira China la funcidn de la India
GLOBAL en la contratacion externa de TI?°

Mucho se ha escrito sobre la contratacién externa (outsourcing) de proyectos de software en la In-
dia, de hecho, este pals tiene alrededor de 200 000 ingenieros de Tl trabajando a nivel arquitectura.
El dominio del idioma inglés y el alto nivel educativo son otras de sus fortalezas; sin embargo, la India
estd preocupada por los servicios competitivos que ofrecen las compafi{as chinas, en este punto Chi-
na esta en desventaja competitiva: no sélo hay una escasez de talento gerencial, sino que carece de
habilidades en el idioma inglés; ademds, una estructura de la industria T| fragmentada no conduce al
desarrollo de sus capacidades de outsourcing, y quizd mas importante, a las compafifas extranjeras
les preocupa la proteccién de la propiedad intelectual. A pesar de estas desventajas, China trabaja
con ahinco para desempefiar una funcién en la contrataciéon externa de Tl.

Lainversidn conjunta de Microsofty el gobierno municipal de Shangairealiza algunas tareas para
el soporte con base en la red de Microsoft; con la intencién de superar la debilidad en el dominio del
idioma inglés, los empleados reciben capacitacién para mejorar sus habilidades en idiomas, ademds,
cada semana se celebra una sesién de 30 minutos: el rincén del inglés, en la que sélo se puede hablar
dicho idioma; también las principales universidades requieren que un alto porcentaje de los cursos
que ofrecen se impartan en inglés.

Asi, si bien por el momento la India es uno de los lideres en outsourcing de Tl por las condiciones
favorables, el pais puede esperar una competencia formidable de China.

8Nadel, Brian, “Waiting for the Wireless Revolution’, PC Magazine, 21 de mayo de 2002, pp. 84-86.
9Yuan, Li, “Chinese Companies Vie for aRole in U.S. IT Outsourcing’, The Wall Street Journal, 5 de abril de 2005.
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Expansion de los datos basicos

La concentracién en la administracién de la informacién, aunada a su mejor procesamiento, con-
dujo a la reduccién de viejas limitaciones. Durante anos los administradores han reconocido que
la informacién contable tradicional, enfocada en el cilculo de utilidades, ha tenido un valor limi-
tado para el control, aunque en muchas companias han sido virtualmente el dnico tipo de datos
recopilados y analizados con regularidad. Los administradores necesitan todo tipo de informacién
no contable sobre el ambiente externo, como acontecimientos sociales, econémicos, politicos y
técnicos; ademds, requieren informacién no contable sobre las operaciones internas, la cual debe
ser cualitativa y cuantitativa.

Aunque no ha habido mucho avance para cumplir estos requisitos, la computadora, mds la
investigacién de operaciones, han llevado a una enorme expansién de la informacién gerencial
disponible; esto se ve especialmente respecto de datos de marketing, competencia, produccién y
distribucién, costos del producto, cambio tecnolégico y desarrollo, productividad laboral y cum-
plimiento de metas. Cuando se pregunté a los lectores de 7he Economist qué tipo de tecnologfa
influirfa en la actividad econémica, una amplia mayoria mencioné que las TL."

Exceso de informacion y servicios de inteligencia

Los administradores que han experimentado el efecto de contar con un mejor y mds rdpido
procesamiento de datos, tienen razén para temer a sufrir un exceso de informacién: habiéndose
despertado su apetito por las cifras, los dispositivos generadores y procesadores de datos producen
material a una tasa casi atemorizante; los gerentes se quejan de quedar sepultados bajo impresio-
nes, reportes, proyecciones y pronésticos que no tienen tiempo de leer, no pueden comprender o
no satisfacen sus necesidades particulares.

Un intento por resolver el problema de la sobrecarga de informacién es el establecimiento
de servicios de inteligencia y el desarrollo de una nueva profesion de expertos en inteligencia.
El servicio lo proporcionan especialistas que saben (o averiguan) qué informacién necesitan los
administradores y cémo digerirla e interpretarla para su uso gerencial. Algunas companias han es-
tablecido unidades organizacionales con los nombres de servicios administrativos o andlisis y servi-
cios de administracidn para hacer la informacién comprensible y ttil.

Administrar por nimeros'?

Desde los primeros dias del desarrollo del pensamiento gerencial se ha intentado traducir en na-
meros a la administracién; Frederick Taylor, el padre de la direccién cientifica, pretendia mejorar
la productividad y eficiencia (capitulo 1); de manera similar, la administracién de operaciones se
enfocaba en las actividades necesarias para producir bienes y servicios (capitulo 20); se utilizaron
diversas herramientas para cuantificar las actividades y tareas; Edward Deming, el gurt de la ca-
lidad, utilizé herramientas estadisticas para mejorar la calidad (capitulo 1), y mds recientemente
la herramienta Six Sigma (véase Jack Welch de GE en el capitulo 13) se enfocé en la calidad y
satisfaccién del cliente. Desde hace poco también se ha intentado modelar a los trabajadores en
grandes organizaciones como IBM mediante conceptos como numerati, cuya idea es desarrollar
modelos matemdticos de las personas en las grandes organizaciones.

10“The Same—O0nly More So?’, The Economist, 8 de diciembre de 2001, inserto p. 12.

11“Management by the Numbers” con extractos del libro de Stephen Baker, Business Week, 8 de septiembre de
2008, pp. 32-38; véase el articulo de portada “Math Will Rock Your World', Business Week, 23 de enero de 2006;
“Math Will Rock Your World', en: http://www.businessweek.com/magazine/content/06 04/b3968001.htm, recupe-
rado el 19 de agosto de 2011;“The Numerati’, en: http://thenumerati.net/index.cfm?postID=61, recuperado el 19 de
agosto de 2011.
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La realizacién de modelos de personas en una organizacién puede ilustrarse mediante un
proyecto que utilice conceptos de numerati en una compania mundial como IBM: el trabajo y las
destrezas requeridas pueden describirse en términos numéricos; los modelos de personas pueden
obtenerse de diferentes unidades organizacionales localizadas en todo el mundo, y el presupuesto
también se establece en nimeros. Para encontrar a las personas adecuadas pueden buscarse los
perfiles numéricos en una enorme base de datos, proyecto complejo que puede emplear concep-
tos como los descritos en el libro 7he Numerati, de Stephen Baker. La intencién es cuantificar las
variables humanas mediante bases de datos muy grandes y combinar los factores para alcanzar
productividad y eficiencia; estas bases de datos pueden consistir en los correos electrénicos de los
empleados, las conversaciones por teléfono celular, los calendarios electrénicos y los mensajes de
computadora; conjuntos de datos que también pueden identificar las redes informales.

Pero este enfoque debe acompanarse de una advertencia: las personas pueden resistirse a que las
traten como ndmeros; pueden sentir que se ha violado su intimidad y querer que les traten como
seres humanos dignos, no como mercancia. El enfoque puede conllevar los aspectos negativos de
la ingenierfa industrial y las empresas pueden ser percibidas como si estuvieran en el Big Brother.

Como se hizo notar en la discusion sobre la jungla de teorias administrativas (capitulo 1),
los enfoques numéricos, como el matemdtico, el de la ciencia de la administracion o los de reinge-
nierfa o calidad total, contribuyeron mucho al desarrollo del pensamiento administrativo, pero
atn hay muchas variables humanas que no pueden cuantificarse. Los autores de esta obra, y la
mayorfa de quienes escriben sobre administracién, reconocen que el mejor enfoque es organizar
el conocimiento de la administracion segun las funciones gerenciales de planeacién, organizacién,
asignacion de personal, liderazgo y control, es decir, el marco de referencia de esta obra.

PERSPECTIVA UPS: de la administracidn del tiempo
GLOBAL a las tecnologias de la informacién (TI)?

En el negocio de la paqueter(a, el tiempo es esencial para United Par-
cel Service Inc. (UPS) y FedEx Corporation, dos feroces competidores.
En el decenio de 1980, UPS era conocida por sus operaciones de baja
tecnologfa, aunque con bastante personal en el transporte mediante
camiones, con un enfoque en estudios intensivos de administracién del
tiempo; pero para 2006 el enfoque radicaba en Tl, en parte impulsada
por FedEx, que era conocida por su servicio de entrega de alta veloci-
dad al dia siguiente. Para mejorar larapidez, los clientes de UPS pueden
preparar sus propias etiquetas antes de que el paquete searecogido, ir :
al sitio web de UPS o utilizar software proporcionado por la compafi(a. ™
Con el uso del sistema de posicionamiento global por satélite, la com-
pafifa puede estimar con gran precision lahora de entrega, y en el futuro
quiza pueda programar las entregas mediante citas.

¢ La meta de UPS es posibi-
litar el comercio en todo el

mundo.
PERSPECTIVA ; Las tablets, un invento que transformé
GLOBAL ; los negocios

Por la movilidad y la funcionalidad que ofrecen, el uso de las tablets como una herramienta en la co-
municacidny gestion laboral en las empresas es un aliado indispensable para la productividad laboral.
Esta tecnologia no hace las mismas funciones que una computadora, pero puede facilitar y agilizar

12Dade, Corey, “Moving Ahead-How UPS Went from Low-Tech to IT Power-and Where It's Headed Next’, The Wall
Street Journal, 24 de julio de 2006.
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tareas con los programas adecuados. Actualmente existen centenares de aplicaciones gratuitas que
son un complemento para el manejo de los negocios en cualquier lugar; las herramientas de software
se ajustan a las necesidades que el empresario estd buscando.

La tablet puede fungir como un asistente personal, pues tiene un sistema operativo y una co-
nexién de calidad mévil 3G que soporta lo Ultimo de la tecnolog(a, aporta una facilidad de acceso a
todo tipo de contenido, tiene un disefio ergondmico que permite llevarlo a cualquier lugar. En cuanto
a la funcién empresarial, este dispositivo tiene una amplia funcionalidad: es un gran apoyo para las
presentaciones de una junta; organiza y planifica citas con clientes; como centro de medios tiene un
acceso inmediato a libros, revistas y periédicos que mantienen al empresario en una actualizacién
constante de la informacion; la facilidad de descargar aplicaciones como Twitter o Facebook permite
administrar las redes sociales que ahora tienen mds impacto para una empresa.

Algunas aplicaciones que pueden ser (tiles para que una empresa saque provecho de las estrate-
gias del mundo informatico son Documents To Go, SAP, Note Taker HD, SmartRecord, iTranslate (para
iPad), Perch, Pipeliner CRM, Invoice2go, Slack, When | Work y muchas otras mas.

Con informacidn de: Network World, “Las cinco ventajas del uso de tablets en la empresa” en Network World, 23 de julio de
2013, en http://www.networkworld.es/movilidad/las-cinco-ventajas-del-uso-de-tablets-en-la-empresa; y de Informatica
Hoy, “Las mejores aplicaciones Android para la empresa y la oficina’, s.f., en http://www.informatica-hoy.com.ar/android/
Aplicaciones-Android-empresa-oficina.php, ambos recuperados el 23 de mayo de 2016; y de Clarin, “El iPad, una herramien-
tade trabajo”s.f., en http://www.clarin.com/trabajo/iPad-herramienta-trabajo 0 1334269071 .html; TICbeat,“10 apps para
llevarte el trabajo en el movil” en TICbeat, 19 de mayo de 2016, en http://www.ticbeat.com/lab/10-apps-llevarte-trabajo-
movil/, ambos recuperados el 30 de mayo de 2016.

Elfendmeno Twitter!3

Uno de los recientes fenémenos tecnolégicos es Twitter, en el que las personas emiten mensajes
cortos de no mds de 140 caracteres; es una red social gratuita con un autor que tiene seguidores.
Los mensajes pueden ser para el pablico o restringidos a los amigos; el programa se abre con una
pregunta: “;qué estds haciendo?”, que, sin embargo, muchas personas no contestan. De todos
modos, es una forma de empezar a conectarse.

Twitter comenzé en 2006, durante una sesién de lluvia de ideas, y, desde

t .tt entonces, crece rdpidamente. Los tweets son usados no sélo por amigos sino
w' e‘ también por politicos, reporteros de noticias (p. ¢j., CBS en Estados Unidos),

manifestantes y personas que sélo quieren comunicar sus ideas. Los candi-

9 EnTwitter creen que el intercambio datos a la eleccién presidencial de Estados Unidos en 2008 usaron Twitter,
abierto de informacién puede impactar el y en ese mismo ano, durante el ataque en Bombay, los testigos twittearon

mundo de forma positiva.

informacién vital como la localizacién de los hospitales; cuando el avién de
US Airways amarizé en el rio Hudson en Nueva York, las noticias se enviaron
antes de que los reporteros llegaran, y durante la eleccién en Irin de 2009, los manifestantes usa-
ron con efectividad la comunicacién por Twitter.

Twitter obtuvo una gran cantidad de dinero de empresas de capitales de riesgo; sin embargo,
hasta el momento las ganancias a largo plazo y el modelo de negocio no quedan claros. Aunque
internet puede llegar a ser el préximo gran evento, las nuevas tecnologias siguen evolucionando y
pueden amenazar el futuro de Twitter, asi como a otras empresas de tecnologia.

Oportunidades y retos creados por las tecnologias
de la informacion

Prevenir el uso no autorizado de la informacién es sélo uno de los muchos retos creados por las
TI; otros retos, asi como oportunidades que trae la tecnologia de la informacién incluyen usar los
datos creados para servir mejor a los clientes e innovar.

13Hof, Robert D., “Betting on the Real-Time Web’, Business Week, 17 de agosto de 2009, pp. 46-48; “Twitter’ en:
https://twitter.com/, recuperado el 2 de agosto de 201 2.
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Innovacion a través de la analitica

El amplio uso de internet por parte de las organizaciones para recopilar y administrar datos ha
creado un mar de informacién, mucha de la cual no se ha analizado o aprovechado de manera
efectiva. La analitica es un campo creciente en el que se utilizan algoritmos estadisticos sofisti-
cados para analizar las montafas de datos disponibles, con el fin de ayudar a las organizaciones
a mejorar su servicio al cliente y operar de manera mds eficiente. En un reciente
articulo de Harvard Business Review, Thomas Davenport argumenta que algunas
organizaciones estin compitiendo en analitica." Davenport identific 11 organi-  Analitica esuncampo enascen-
zaciones que clasificé como competidores analiticos de alto calibre cuando la ana- 50 en elque se usanalgoritmos
litica era la clave para la estrategia global de su empresa. Empresas como Amazon, :i;?gf::;orﬁjﬁgzgzaed% SsF(’jaartaos
Marriott y UPS aprovechan un enfoque amplio de la compafia en la recopilacién, disponibles con el fin de ayudar
andlisis y aplicacion de informacién del cliente y operativa para mejorar la formaen  alas organizaciones a mejorar
que hacen negocios en érminos de mejor servicio al cliente para impulsar ingresos ~ suservicioalclientey operar de
adicionales o para reducir los costos de operacién fuera de su modelo de negocio. ~ Maneramas eficiente:
Davenport argumenta a favor del apoyo ejecutivo para este enfoque empresarial con
el fin de construir una cultura de empresa que acepta y aprovecha la analitica para
mejorar sus procesos de negocio.

Los resultados de la aplicacién de la analitica a los datos de la organizacién también pueden
conducir a la innovacién en la forma en que se mejora la experiencia del cliente a través de pro-
ductos y servicios mds personalizados. Mientras que el proceso de innovacién puede comenzar
con la observacién del comportamiento del usuario, el andlisis riguroso de los datos del cliente le
ayudard a confirmar las estrategias 6ptimas para mejorar la experiencia del cliente con los produc-
tos y servicios mejor confeccionados y la fijacién de precios que aumenten la retencién de clientes
y el crecimiento beneficioso de ingresos.

Dispositivos de reconocimiento de voz

Una forma de fomentar el uso de las computadoras es mediante dispositivos de reconocimiento de
voz, cuyo objetivo es ingresar los datos en la computadora al hablar de manera natural en lugar
de utilizar el teclado; varias companfas trabajan en esos dispositivos. Un programa llamado Dra-
gon Naturally Speaking, de Nuance, mejora continuamente con cada nueva edicién. Durante al-
gun tiempo, el reconocimiento de voz simple ha tenido un uso limitado, concretarse a extender el
vocabulario mediante una memoria mds grande no es suficiente, imagine la sofisticacién necesaria
del programa para distinguir entre sonidos similares como “ten” y “den” o “ejército”, “ejercito” y
“ejercitd”; a pesar de los complejos problemas, algunos creen que los esfuerzos realizados en esta
drea dardn como resultado productos que pueden revolucionar las operaciones de una oficina.

Después de un arranque lento, el reconocimiento de voz se emplea cada vez mds en los cen-
tros de llamadas de las companias telefénicas, aerolineas y empresas de servicios financieros."” La
rentabilidad de esta tecnologfa es uno de los principales factores para su creciente uso, las compu-
tadoras ya son menos costosas y el acceso a banda ancha, internet y ethernet inaldmbrica se ha
vuelto mds comun; sin embargo, el mayor efecto del reconocimiento de voz puede estar en el
auto, y quizd el impedimento mds importante a este desarrollo es, al menos en Estados Unidos,
el desacuerdo sobre un estindar comdn en la industria.

Teleconmutacion

El amplio uso de las computadoras y la facilidad de enlazarlas a través de lineas telefénicas (o hasta
de dispositivos inaldmbricos) a la computadora central de una compania han llevado a la telecon-

14 Thomas Davenport (2006). “Competing on Analytics’, Harvard Business Review, enero de 2006.
15“)ust Talk to Me’, The Economist, 8 de diciembre de 2001, inserto pp. 13-15.
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mutacion, es decir, que una persona pueda trabajar en una terminal de computado-

Teleconmutacién Trabajar en ra desde su casa, en lugar de desplazarse al lugar de trabajo. Algunas de sus ventajas

una terminal de computadora
desde casa en lugar de despla-
zarse al lugar de trabajo.

PERSPECTIVA

DE INNOVACION

son mayor flexibilidad en la programacién del trabajo, evitar los congestionamientos
de trdnsito y la menor necesidad de espacios de oficina.

El futurista Alvin Toffler previé una cabana electronica con terminales de compu-
tadora instaladas en casa, pero John Naisbitt, en su libro Megatrends, es escéptico
de la idea y sugiere que después de trabajar desde casa durante un tiempo los traba-
' Algunas
compafifas, que han contratado personas que trabajan desde su casa, han sido criticadas por no
proporcionarles las prestaciones ofrecidas a los trabajadores de oficina; sin embargo, en Pacific
Bell a los participantes en el programa voluntario se les considera empleados de tiempo completo,
mds adn, algunos van a la oficina al menos una vez a la semana para revisar su correspondencia y
convivir con sus companeros de trabajo.

Con la creciente complicacién del trdnsito, en especial en las dreas metropolitanas, puede
verse un mayor uso de la teleconmutacién, pero se duda que reemplace a la oficina como hoy se
conoce.

jadores extrafardn los chismes de la oficina y la interaccién humana con sus colegas.

Redes de computadoras

El amplio uso de las computadoras independientes a menudo genera una duplicacién de esfuer-
zos; por ejemplo, puede que la base de datos que estd en la mainframe o minicomputadora no sea
accesible desde el equipo de escritorio, por lo que se han desarrollado redes que enlazan las estacio-
nes de trabajo entre sf, con computadoras mds grandes y con equipo periférico. La interconexién
permite a varios usuarios de diferentes estaciones de trabajo comunicarse entre ellos y tener acceso
a otras computadoras; mds atn, las estaciones de trabajo se conectan a un costoso hardware que
puede ser subutilizado por un usuario tinico, por ejemplo, pueden compartirse impresoras ldser o
unidades de respaldo para guardar archivos de datos.

Hay muchas aplicaciones mas de las redes de computadoras, como el correo electrénico y la
recopilacién, difusién e intercambio de datos, informacién y conocimientos; las redes de compu-
tadora avanzan de forma continua por lo que surgen nuevos desarrollos tecnolégicos que cambian
rdpidamente el sistema de manejo de la informacién.

Enfoque de Cisco a la convergencia'’

La tecnologia sufre rapidos cambios, como lo ilustra la convergencia, lo que significa integrar compu-
tadoras, sistemas de entretenimiento e internet. Hay muchos participantes en ese mercado: Apple,
Hewlett-Packard, Microsoft, Sony o Cisco, y las fortalezas competitivas de este dltimo estén en los
equipos de redes, como el producto Linksys: con la intencién de enfocarse en el cliente, Cisco intro-
dujo el sistema para habitaciones multiples Linksys Wireless Home Audio, y otras de sus marcas in-
cluyen las cajas de instalacion de televisiones de pantalla grande de Scientific Atlanta y Flip (de Pure
Digital), que produce cdmaras de video muy sencillas. Alcombinar sus fortalezas en redes, la empresa
espera aprovechar esta tendencia actual.

16 Naisbitt, John, Megatrends, Nueva York: Warner Books, 1982, cap. 1.
17Wildstrom, Stephen H., “Meet Cisco, the Consumer Company’, Business Week, 4 de mayo de 2009, pp. 73-74.
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Internet

Internet es la mayor red de computadoras; empez6 en el Departamento de Defensa g

de Estados Unidos en 1969 para enlazarse con contratistas de investigacién militar  |pternet Es lamayor red de

y universidades que hacian investigaciones para el ejército. computadorasy una red de redes.

Internet recibié un impulso mediante la World Wide Web, que fue desarrollada

en el European Particle Physics Laboratory; el estdndar para representar datos en ella se llama
Hypertext Markup Language (lenguaje para el marcado de hipertexto o HTML), y también fue im-
pulsada por el navegador Mosaic (que podia descargarse sin costo), lanzado por Marc Andreessen,
estudiante de la Universidad de Illinois, una herramienta fécil de utilizar para acceder a informa-
cién de todo el mundo, como visitar las pdginas de red de una compania para aprender sobre ella,
sus productos y servicios. Mds adelante, Andreessen ofrecié Netscape, el producto comercial de
Maosaic, y se convirtié en multimillonario con la oferta publica de la compania en 1995.

PERSPECTIVA : £ 7" iPhone de Apple: un producto verdaderamente
DE INNOVACION global y la presentacién del nuevo iPhone5'®

Es muy raro que los clientes hagan fila para conseguir un producto que se acaba de lanzar, pero lo hi-
cieron cuando Apple presenté el iPhone 3G, el teléfono que estaba a la vanguardia tecnoldgica cuando
se introdujo el 11 de julio de 2008 en Estados Unidos y muchos otros paises. Evidentemente no era el
teléfono celular tradicional, sino que ten(a ciertas caracteristicas de minicomputadora, ;por qué las
personas hacian cola durante horas para obtener un iPhone?, scudles eran las singularidades que lo
hacian tan especial? Aqu{ estan algunas: puede sincronizarse con los nombres, nimeros de teléfono,
direcciones, correo electrénico u otras cosas en la lista de contactos; més aun, puede conectarse con
las fotos de los calendarios, podcasts, peliculas e incluso programas de TV. Una de las caracteristicas
distintivas es que se pueden desarrollar aplicaciones de acceso gratuito si se adquieren en iTunes;
otra caracteristica popular entre las empresas es ponerle push accounts, esto es, que cuando se in-
gresan nuevos datos, como un correo electronico, éstos se comunican directamente a la computado-
ray al iPhone en forma inaldmbrica; esta informacion puede obtenerse a través del celular o de una
conexion Wi-Fi.

EliPhone 3G fue un gran avance sobre los iPhone antiguos, que se introdujeron casi un afio antes,
pero con mucha mayor rapidez y a un menor precio; éstas y otras caracteristicas, resultaron atracti-
vas para los clientes y los hacian esperar en fila. Esto es lo que lo hace un teléfono global: una parte
se desarrolld en un garaje en la India, el aparato fue disefiado por Apple Computers en Silicon Valley,
cerca de San Francisco, y fue producido en China; en parte mediante esta cooperacién, el nuevo iPho-
ne pudo ofrecerse a 199 délares para el modelo de 8G (la mitad del precio del teléfono previo que
era mucho mas lento). Sin embargo, la gente objeta que los tnicos proveedores del servicio en Esta-
dos Unidos eran AT&T yVerizon. En otros paises, también estuvo limitado a uno o pocos proveedores,
como en Alemania que es T-Mobile.

Algunas otras caracteristicas son que el sistema de posicionamiento global (GPS) funciona en
todo el mundo para encontrar una direccidn; se pueden realizar multitareas; con la cdmara pueden
tomarse fotografias y enviarlas por correo electrénico a cualquier persona de la lista de contactos, y
también se tiene acceso a la tienda de Apple en donde puede adquirirse misicay videos.

Una caracteristica tnica es la App Store, en la que los desarrolladores de todo el mundo pueden
ofrecer sus programas para el {Phone, que también permite jugar juegos, leer noticias y crénicas de-
portivas. Estas caracter(sticas y la disposicién del teclado internacional hacen del iPhone un produc-
to verdaderamente global.

18 Mossberg, Walter, “Newer, Faster, Cheaper iPhone 3G', The Wall Street Journal, 8 de julio de 2008; “Lab Tests! Consu-
mer Reports, octubre de 2008, p. 31; iPhone-4s-Review, en: http://www.engadget.com/2011/10/14/iphone-4s-review,
recuperado el 22 de septiembre de 2012; Apple Store, en: <http://store.apple.com/us/browse/home/shop_iphone/family/
iphone/compare, recuperado el 14 de marzo de 2016; Sara Ashley O'Brien, “Apple rompe récord de ventas con sus nuevos
iPhones’ seccién Mévil, CNN, 28 de septiembre de 2015, en http://cnnespanol.cnn.com/2015/09/28/apple-rompe-
record-de-ventas-con-sus-nuevos-iphone/#0, recuperado el 28 de julio de 2016.
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Aunque el teléfono 3G fue una innovacion importante, la tecnologia cambia rapidamente. En
2011, el iPhone 45 fue presentado con el chip A5 de doble nicleo, la cdmara 8 MP y la funcidn Siri que
permite el uso de comandos de voz. Ei0S 5 es el sistema operativo mas avanzado para dispositivos
mdviles. Una vez mas, los fanéticos se mantuvieron parados en fila en las tiendas de Apple para com-
prar el nuevo iPhone.

En septiembre de 2012, sali¢ a laventa el iPhone 5y en septiembre de 2014 se lanzd el iPhone 6,
que tiene muchas caracteristicas nuevas, como:

» Nuevo chip A6 en comparacién con el antiguo chip A5.

» Pantalla més grande de 4.7 y 5.5 pulgadas y de retina HD.
» Mas delgados que el iPhone 5, de 6.9 milimetros.

* Microprocesador de dos nicleos a 1.4 GHz.

« Cémara mejorada de 8 pixeles.

* Acceso por touch ID y por huella digital.

» Conectividad Wi-Fi mejorada.

* laopcion del soporte NFC para pagos moviles.

« Software i0S 8.

A finales de 2014, el iPhone 6 se posiciond en el primer lugar con 20% de la participacién de
mercado en todo el mundo, seguido de Samsung. Pero, como la carrera de la innovacién telefdnica no
descansa, a finales de 2015, Apple sacé sus versiones sy s Plusy rompid récord al vender 13 millones
de teléfonos en una semana.

Intranet Red que aplica tecnolo-
glas de computadora e internet a
una organizacion o grupos deter-
minados dentro de una empresa.

Extranet Red que usa tecnolo-
gias de computadora e internet
para conectar a determinados
usuarios dentroy fuera de la
organizacion.

Groupware Software que permi-
te aun grupo de personas en una
red colaborar a grandes distan-
cias al mismo tiempo.

Freeware Software funcional
sin costo que puede o no tener
restricciones acerca de su uso.

Otros tipos de redes

Ademis de internet, existen otros tipos de redes: intranet es una red que aplica
tecnologfas de computadora e internet a una organizaciéon o grupos determinados
dentro de la empresa, y extranet también usa tecnologias de computadora e inter-
net, pero conecta a determinados usuarios dentro y fuera de la organizacién; por
ejemplo, un agente de compras se enlaza con ciertos vendedores para realizar tran-
sacciones de compra y venta.

Groupware (software de grupo)

Las redes facilitan el proceso de administracién y otras actividades comerciales; un
grupo de personas en una red puede colaborar a grandes distancias al mismo tiempo
utilizando groupware, soffware que permite mostrar un documento a varios usua-
rios en sus monitores para que ellos comenten o realicen cambios, de manera que
personas ubicadas en diferentes partes del mundo colaboran en la misma tarea en
forma simultdnea.

Freeware: la bisqueda de un modelo de negocios®®

No existe un acuerdo sobre el término freeware, por lo general, se refiere a un sof¢-
ware completamente funcional sin costo; sin embargo, puede imponer restricciones
al usuario, como que sea para uso exclusivamente personal y no con fines comer-

19 Anderson, Chris, “The Economics of Giving It Away’, The Wall Street Journal, 31 de enero de 2009; “Freeware’, en:
http://en.wikipedia.org/wiki/Freeware, recuperado el 19 de agosto de 2011.
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PERSPECTIVA

GLOBAL Conectividad para todos

Cadadia se expande la conectividad en el mundo, as{ lo muestra un estudio de la internet World Stats,
que de acuerdo a un sondeo arrojé que Norteamérica es la regidn del mundo con mayor acceso a inter-
net con 87.5% de su poblacién total, seguido de Europa con 73.5%; pero Africa es la zona con menor
acceso en el mundo, con 28.6%.

En el informe anual “The State of Broadband 2015’, realizado por la Unién Internacional de Te-
lecomunicaciones (UIT) y la Organizacidn de las Naciones Unidas (ONU) se establece que 57% de los
habitantes del planeta no tiene acceso a internet, es decir, 4 200 millones de personas.

La desigualdad en la conexién —sea por cable o aire— crea desventajas socioeconémicas en
millones de personas, por lo que el informe de la ONU propone una politica de acceso universal a la
banda ancha; ademads, hay varios proyectos que estan en procesos de investigacién para proporcionar
conectividad en complejas zonas geograficas a las que no se puede llevar la internet.

Uno de estos proyectos, es el de Li-Fi (Light Fidelity) del profesor de la Universidad de Edimbur-
go, Harold Haas, quien descubrid que un solo LED podia permitir la transmisién de datos alcanzando
velocidades de 1 GB por segundo.

Li-Fi es una nueva tecnologfa que utiliza la luz eléctrica para ofrecer una conexién a internet de
banda ancha, 100 veces més répida que una conexién de Wi-Fi. Ademéds de que no se necesita una
inversion alta en infraestructura de conexién; otra ventaja que tiene es la seguridad al momento de
transmitir informacidn, ya que la luz no atraviesa las paredes y el flujo de datos simultdneos en una
habitacién cerrada no puede ser interceptado.

El mexicano Arturo Campos es el primero en llevar la tecnologia de Li-fi al mercado a través de
la empresa Sisoft, que, desde 2010, hace prototipos y pruebas que han alcanzado la transferencia
de archivos de 224 GB por segundo.

Con informacién de: Xataka, “Cémo la Li-Fi podria conectar al mundo que alin no esta en Internet gracias a la luz, 29 de
febrero de 2016, en Xataka: http://www.xataka.com/n/como-la-li-fi-podria-conectar-al-mundo-que-aun-no-esta-en-in-
ternet-gracias-a-la-luz; y de “4.200 millones de personas siguen sin poder conectarse a internet, varios proyectos quieren
solucionarlo’, en Xataka, 22 de septiembre de 2015, http://www.xataka.com/investigacion/4-200-millones-de-personas-
siguen-sin-poder-conectarse-a-internet-varios-proyectos-quieren-solucionarlo; y de El Economista, “LiFi, la conexién 100
veces mas rapida que el Wifi, ya en México’, 26 de enero de 2016, en El Economista http://www.eleconomistaamerica.com/
emprendedores-eAm-mx/noticias/7304412/01/16/La-conexion-100-veces-mas-rapida-que-el-Wifi-ya-en-Mexico.html;
y de Forbes, “Li-Fi: la tecnologia que podria reemplazar al Wi-Fi’ s.f., en Forbes http://www.forbes.com.mx/li-fi-la-tecnolo-
gia-que-podria-reemplazar-al-wi-fi/, recuperados todos el 20 de mayo de 2016.

ciales. El freeware es diferente del shareware, que generalmente requiere un pago G

después de un periodo inicial o al escalar a funcionalidades extra. Shareware Saffware furctonal
Hoy en dia mucha informacién que anteriormente costaba puede obtenerse sin  que requiere un pago después
costo; por ejemplo, Wikipedia es una enciclopedia gratuita basada en la red que se de un periodo inicial de us00
sostiene de sus colaboradores. Muchos sitios web sustituyen a agentes o empresas: g(ajircai(t)ir:legsaccesoa Tundjenss
los sitios de comercio en linea reemplazaron a los agentes viajeros; Turbo Tax, el '
software de contabilidad, suplié a los contadores, y los motores de busqueda reem-
plazaron a las agencias de viaje. También hay otros sitios web gratuitos; por ejemplo,
con el iPhone o iPod Touch puede escucharse musica gratuita en Pandora, mientras que en Hulu
se pueden ver peliculas sin costo y Skype permite hacer llamadas telefénicas gratuitas. YouTube es
un sitio web para compartir videos que usan tanto individuos como organizaciones; por ejemplo,
en 2009 el Vaticano entr6 al mundo de la nueva tecnologia con su propio sitio web en YouTube
(http://de.youtube.com/vatican?hl=en), y su programa estd disponible en varios idiomas. Asi que,
¢cudl es el modelo de negocios para las empresas que proveen acceso libre a los contenidos que
ofrecen?
El modelo tradicional era como sigue: primero comenzaba con una idea, luego se conseguia
dinero para llevar esa idea al mercado; si tenia éxito, se obtenia dinero adicional para expandir el
negocio y, finalmente, una gran empresa compraba el producto o servicio emprendedor; sin em-
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PERSPECTIVA

DE INNOVACION

bargo, durante el colapso financiero global de 2008 se volvié dificil conseguir financiamiento y las
empresas buscaron nuevos modelos de negocio. El popular Facebook tiene muchos clientes, pero
no es efectivo para conseguir dinero de publicidad, y el ampliamente usado YouTube también
estd en dificultades. La pregunta que constantemente viene a la mente es: ;como puede Microsoft
competir en mercados en donde los procesadores de palabras y las hojas de cédlculo estdn dispo-
nibles gratuitamente? Para ello creé una versién web de su software de negocios y la ofrecié sin
costo a pequenas y jovenes empresas que tuvieran menos de tres afios de antigiiedad y utilidades
menores a un millén de délares, con la esperanza de que conforme crezcan comprardn y usardn
los programas de Microsoft.

¢Es WiMax una tecnologia innovadora??°

¢Qué es WiMax? E| término proviene de Worldwide Interoperability for Microwave Ac-
cess, que utiliza chips de Intel. También se le conoce como |IEEE 802, un sistema de comu-

WiMax Worldwide Interoperabi- nicacion inaldmbrica digital. Es una extensién de la Wi-Fi que se usa en casas y negocios

lity for Microwave Access, que conunrango limitado; en contraste, WiMax puede extender su rango hasta 30 millas (unos

utiliza chips de Intel.

45 km) y es mucho mas rapida, lo que la hace apta para el acceso inaldmbrico. El plan es

incluirlaenlas PC, los smartphones, las televisiones y en TiVo, para que grandes empresas

la utilicen, entre ellas Nokia, Samsungy Sprint. El problema es que en 2007 Sprint era una

empresa relativamente débil que perd(a clientes respecto de AT&T, Verizon Wireless y
T-Mobile. Pero WiMax tiene el gran potencial de blisqueda, correo electrdnico y otros servicios web
que provee Google, y las empresas satelitales pueden usarlo para servicios de TV. Sélo el futuro dira
silallegada de la tecnologfa WiMax hara realidad su potencial.

Mientras los usuarios de soffware se benefician de lo que se distribuye gratuitamente, las em-
presas sufren para encontrar un modelo de negocios rentable.

Seguridad de la informacion®

Con el creciente uso de las T1I, la preocupacién por la seguridad también aumenta; no sélo los
negocios, sino también las personas son vulnerables a irrupciones en sus computadoras, o inte-
rrupciones o alteraciones de las transmisiones electronicas. Un hacker (alguien que ingresa en una
computadora) puede alterar o hasta destruir registros bancarios o de otro tipo. La proteccién de
las computadoras se hace mediante codificacién o encriptacion, en la que se utiliza un cédigo se-
creto para revolver el mensaje de manera que no pueda leerse; el uso del firewall también propor-
ciona proteccién, y éstos vienen como programas de soffware (p. ¢j., el Norton Personal Firewall
2002 o Zone Alarm Pro) o como hardware (navegador Ethernet). Una gran variedad de pro-
gramas antivirus protege contra virus o gusanos de sistemas, que causan graves danos a compu-
tadoras y redes. Otra preocupacion son las personas que trabajan con sistemas de informacién
en las organizaciones, quienes deben ser responsables, estar capacitadas y responder por su com-
portamiento con penas rigurosas por violar la seguridad. Individuos y companias también deben
proteger sus datos al hacer copias de respaldo y almacenarlas en un sitio seguro, tal vez fuera del
lugar de trabajo.

20Edwards, Cliff, con Moon Ihlwan, “The Road to WiMax' Business Week, 3 de septiembre de 2007, pp. 58-64.

21| uhn, Robert y Scott Spanbauer, “Protect Your PC, PC World, julio de 2002, pp. 92-106; “Cyberspace Inva-

ders', Consumer Reports, junio de 2002, pp. 16-20; véase también “Security’, en: http://www.pcmag.com/
category2/0,2806,4829,00.asp, recuperado el 19 de agosto de 2011, y “Security’, en: http://www.pcworld.com/
topics/security.html, recuperado el 19 de agosto de 2011; véase también The Cyber Solutions Handbook, boozallen.
com, recuperado el 30 de octubre de 2015.
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Economia digital, e-commerce y comercio movil (e)

Alan Greenspan, ex presidente del Consejo de la Reserva Federal de Estados Unidos, y
una de las personas mds influyentes del mundo de las finanzas, declar en 1999: “Las
innovaciones més recientes, que llamamos tecnologias de la informacién, han empeza-
do a alterar la manera en que hacemos negocios y creamos valor, a menudo de formas
que no eran previsibles ni siquiera hace cinco afos”. El e-commerce, esto es, las tran-
sacciones comerciales por la red, estd cambiando la forma en que hacemos negocios.

E-commerce Transacciones
comerciales que se realizan por
lared.

Economia digital emergente??

Las TT afectan a la mayoria de los aspectos de los negocios y la vida personal, mientras el poder de
las computadoras crece con rapidez, su precio cae de forma drdstica: el auto Ford Taurus de hoy tie-
ne mds poder de coémputo que la mainframe de un millén de délares del programa espacial Apollo.
Las TT elevan la productividad, no sélo en la produccién y distribucién de bienes, sino también de
los servicios, mientras que la mejorfa en la productividad, a su vez, genera niveles de vida mds ele-
vados. El efecto de estas nuevas tecnologias es global, lo que aumenta la competencia e innovacién.
La capacidad de procesar con facilidad grandes cantidades de datos en investigacién y desarrollo ha
acortado el tiempo de desarrollo de nuevos productos, y acelerado su introduccién en el mercado.”

Uno de los efectos mds importantes de internet es la forma en que se realizan los negocios,
las relaciones con proveedores y clientes estdn sufriendo enormes cambios. Las telecomunicacio-
nes y la TI contribuyeron mucho a la méds grande expansién econémica en tiempos de paz en
Estados Unidos, y la inversién en esas tecnologias finalmente ha rendido frutos. Hoy dia existe
e-todo: e-mail, e-commerce, e-business, e-money (uso de tarjetas inteligentes y dinero digital), e-travel,
e-finance, e-loans, e-music, e-books, e-stamps y muchas e-actividades mis.

Las ganancias econémicas del e-commerce provienen de los menores costos de las compaiias en
linea (al compararlos con las tiendas fisicas tradicionales), la reduccién en los costos de distribucién
y la eliminacién de intermediarios, y los compradores se benefician porque pueden comparar pre-
cios y seleccionar lo mejor desde la comodidad de su hogar u oficina. ;Cémo pueden los negocios
tradicionales competir con los electrénicos? Tiendas como Kmart y Walmart ahora también realizan
negocios por la red, convirtiéndose en companias de clics y tradicionales o clics y convencionales; esto
significa que pueden hacerse compras con un clic o, personalmente, al acudir a sus tiendas fisicas.

Como se ilustra en la figura 19.3, internet facilita cuatro tipos de transacciones, que son:

Consumidor Empresa
G2C Empresa
Consumidor eBay Priceline
Subastas El cliente fija el precio
B2C B2B
Empresa Amazon (libros, discos, etc.) Ford, GM, DC
Travelocity (viajes) Fabricantes a proveedores

Adaptado de: “E-Commerce Survey”, en The Economist, 26 de febrero de 2000, inserto, p. 11.

B Figura 19.3 Matriz del comercio electrénico.

22\/éase también Moore, Simon, “Disaster’s Future-The Prospect for Corporate Crisis Management and Communica-
tion", en Annual Editions-Management, Maidment, Fred H. ed., Nueva York: McGraw-Hill, 2009, pp. 106-113.
23“Elementary, My Dear Watson’, The Economist, 23 de septiembre de 2000, inserto pp. 7-9.
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1. Negocio al consumidor (B2C, business to consumer). Ordenar libros u otros articulos de Ama-
zon.com o comprar una computadora a Dell en linea son ejemplos de transacciones B2C. La
tienda de abarrotes Safeway entrega productos pedidos por la red en el hogar de los clientes.

2. Consumidor al negocio (C2B, consumer to business). Un ejemplo de transaccién C2B es la puja
por boletos de avién de posibles viajeros a través de Priceline.com

3. Consumidor al consumidor (C2C, consumer to consumer). El sitio de subastas en red de eBay
ofrece transacciones C2C, mediante las cuales los individuos pueden vender sus articulos.

4. Negocio a negocio (B2B, business to business). Las transacciones B2B probablemente tendrin
el mayor efecto en la economia; por ejemplo, los dos mayores fabricantes de autos, General
Motors (GM) y Ford, planean transferir todas sus compras a la red en los préximos anos. GM
afirma que su sitio en la red serd el mercado virtual mds grande del mundo. Entonces, ;qué
podria significar esto para el consumidor en el futuro? Ford y GM podrian construir autos
sobre pedido para su entrega en unos cuantos dias, tal como ahora se ordenan computadoras

personalizadas de Dell.”* Es posible que GM y Ford se conviertan en companias virtuales con
experiencia en el diseno de autos y marketing de la marca.

Covisint, la coinversién entre Ford, GM, Chrysler y Renault/Nissan, podria conver-
tirse en la bolsa en que los proveedores comercian entre si.”” Existe la preocupacion de que
esto pueda conducir a précticas monopélicas y, por consiguiente, que el Departamento de
Justicia de Estados Unidos investigue.

PERSPECTIVA
GLOBAL

Privalia crece y se consolida en Espafia

El club privado de ventas online, Privalia, que lanza camparias
de productos exclusivos de marcas reconocidas con descuentos
desde 40 a 70%, inicié su modelo de e-commerce en Espafia du-
rante el afio 2006 y se ampli¢ a Italia en 2007; como resultado del
éxito y las ventas en constante ascenso en dichos pa(ses, se ex-
pandid a Brasil en 2008 y a México en 2010; ademds, para impul-
sar el e-shopping en las redes sociales, lanzé Fan Shop, su tienda
en Facebook mediante la cual, ademas de promover las compras
por ese medio, premia la fidelidad de sus clientes ya que a tra-
vés de ella pueden ingresar a campafias exclusivas antes que los
socios de su pagina web e incluso adquirir productos que sélo se
venden en Fan Shop.

La compafiia ha anunciado que, durante el primer trimestre
de 2012, lanzard en Espafia un nuevo sitio web con un catélogo
% Se estima que Privalia gan6 11 millones de euros en 2015 ~ permanente de productos sin descuento para complementar el
y crecid 23% enrelacién con 2014. abanico de opciones de moda que ofrece a sus socios, asi como

Privalia Travel, una agencia de viajes con descuentos por internet.

Aunado a dichos lanzamientos, la empresa adquirid Dress-for-
less, un outlet on line aleman con catélogo permanente. Se espera que los tres nuevos sitios también
se lancen en Italia, Brasil y México.

Con informacidn de: Merca2.0, “Privalia conquista México con sus ofertas’, 19 de abril de 2010, disponible en http://
www.merca20.com/privalia-conquista-mexico-con-sus-ofertas/, recuperado el 3 de noviembre de 2011; Merca2.0,
“Surge Fan Shop, la primera tienda en Facebook”, 10 de junio de 2011, disponible en http://www.merca20.com/
surge-fan-shop-la-primera-tienda-en-facebook/, recuperado el 3 de noviembre de 2011; LaVanguardia.com, “Privalia
preparauna nuevaweb de moda con productos sin descuento”, 3 de noviembre de 2011, disponible en http://www.
lavanguardia.com/se-lleva/20111103/54237413894/privalia-prepara-una-nueva-web-de-moda-con-productos-
sin-descuento.html, recuperado el 3 de noviembre de 2011.

24 Serwer, Andy, “Dell Does Domination’, Fortune, 21 de enero de 2002, pp. 71-75.
25“A Market for Monopoly?’, The Economist, 17 de junio de 2000, pp. 59-60.



Capitulo 19 Técnicas de controly tecnologias de la informacién @

En el negocio de las acrolineas se estd dando otra batalla, las cinco mds grandes de
Estados Unidos (Continental, Delta, Northwest, United Airlines y American Airlines) tie- -
nen un sitio en linea comun llamado Orbitz.com, que compite con los agentes de viajes .%g
tradicionales, asi como con otros que existen en linea como Travelocity y Expedia (una /
compaiia de Microsoft) al tratar de recortar sus precios.”

Tres cuartas partes de todo el comercio electrénico se realizan en Estados Unidos, donde se
originaron 90% de todos los sitios web comerciales;” sin embargo, el pais con mds servidores de
internet por habitante es Finlandia, y Estados Unidos clasifica en segundo lugar. Entre las com-
panias mds admiradas del mundo, identificadas por la revista Forzune, muchas estin en el
negocio de las T, he aqui algunos nombres conocidos: Microsoft, Dell, Cisco Systems,
Intel, Nokia y Lucent Technologies; sin embargo, en 2002 algunas de las llamadas com-
panias punto.com cayeron del favor de los inversionistas. Fuera de la industria de las TT,
muchas empresas utilizan tecnologias sofisticadas para obtener una ventaja competitiva,
entre ellas Walmart, General Electric y Ford.

PERSPECTIVA : e
DE INNOVACION Elimpacto digital en GE*

Muchas grandes compafiias operan ahora no sélo en el sector industrial, sino también en el negocio
de lainformacidn. General Electric (GE) es uno de ellos. Jeff Immelt, director y presidente de GE, des-
cribid la transicién de la empresa del sector industrial a la era de la informacion respondiendo a la
digitalizacién. Este es el futuro de GE y muchas empresas.

El motor de reaccidn, por ejemplo, tiene cientos de sensores que transmiten continuamente da-
tos sobre el ambiente, el calor del motor, el consumo de combustible, etc. La digitalizacién de la em-
presarequiere muchas decisiones gerenciales, tales como la contratacidn de las personas adecuadas
que tienen el conocimiento y las habilidades para adaptarse a los cambios en el mundo digital. En
consecuencia, GE contratd a cienti(ficos de datos que tienen que integrarse con la cultura de GE. El
cambio de la cultura de la organizacidn es un proceso dif{cil sabiendo que la empresa, en un momento,
ten{a 70% de sus operaciones dentro de Estados Unidos, pero ahora las tiene fuera de dicho pafs.

Muchas compafifas estan tratando de explotar oportunidades en las comunicaciones inalambri-
cas. Las aplicaciones inalambricas pueden incluir transacciones de negocios, provisién de informa-
cién financiera y de viajes, sitios de la comunidad para chatear o enviar correos electrénicos, activi-
dades bancarias, subastas, marketing, publicidad y muchos otros usos.

Los desarrollos en los negocios electrdnicos, el comercio electrénico y el comercio mévil ofrecen
grandes oportunidades para las empresas. Los gerentes tienen que observar las tendencias y desa-
rrollar estrategias para aprovechar las ventajas de las nuevas tecnolog(as.

Comercio movil y comunicaciones inalambricas

Si bien el e-commerce estd cambiando la forma en que se realizan los negocios, las comunicaciones
inaldmbricas y el comercio mévil estdn surgiendo para llevarlos ain mds lejos. Muchas companias
estan tratando de explotar oportunidades en las comunicaciones inaldmbricas. Algunas aplica-
ciones inaldmbricas pueden ser transacciones de negocios, provisiones financieras e informacién
de viajes, sitios comunitarios para chatear o enviar postales electrénicas, banca en linea, subastas,
marketing, publicidad y muchos otros usos.

26 Maroney, Tyler, “An Air Battle Comes to the Web', Fortune, 26 de junio de 2000, pp. 315-318.

27"First America, Then the World", The Economist, 26 de febrero de 2000, inserto pp. 49-53.

28 Stein, Nicholas, “The World's Most Admired Companies’, Fortune, 2 de octubre de 2000, pp. 183-196.

23 GE's Jeff Immelt on Digitizing in the Industrial Space, entrevista realizada por Rik Kirkland, McKinsey, octubre de
2015, en: http://www.mckinsey.com/insights/organization/ges_jeff immelt_on digitizing_in_the_industrial_space,
recuperado el 14 de diciembre de 2015.
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El desarrollo de los negocios electrénicos, el comercio electrénico y el comercio mévil han
abierto grandes oportunidades a las empresas, por lo que los gerentes necesitan observar las ten-
dencias y desarrollar estrategias con el fin de tomar ventaja de las nuevas tecnologias.

Los problemas como oportunidades
en las conexiones a la red®®

Para superar la crisis econdmica, en Estados Unidos la administracién de Obama planea canalizar
estimulos monetarios a las conexiones de banda ancha, y varias tecnologias compiten para obtener
conexiones mds rdpidas a la red. Las diversas tecnologias tienen diferentes ventajas y desventajas,
éstas son algunas:

* La fibra éptica lleva hasta las casas servicios como video de alta definicién y otros. El alto
costo la hace mds apropiada para zonas urbanas y suburbanas.

* El Wi-Fi se usa casi siempre para servicios inaldmbricos en el hogar y los negocios. También
para dar servicio a las zonas rurales.

* WiMax es adecuado para la distribucién de banda ancha a consumidores que se localizan a
kilémetros de distancia. Por ello se usa para llegar a zonas remotas.

* El servicio DSL (Digital Subscriber Line) es una tecnologia favorecida por las empresas tele-
fonicas que usan sus cables telefénicos de cobre. Su velocidad es menor que la de la conexién
de fibra 6ptica.

* La tecnologia de fibra coaxial hibrida por lo general utiliza la conexién coaxial de TV por
cable. Este servicio es aceptado por clientes en dreas urbanas y suburbanas.

* Las lineas de banda ancha con poder extra son otro tipo de servicio que distribuye servicios
de banda ancha via los cables eléctricos y es aceptado por empresas de servicios publicos. Es
tan sencillo como conectar un mdédem a los enchufes eléctricos; aunque es relativamente caro
comparado con algunas otras opciones.

Lo mds probable es que la mayoria de las tecnologfas se explorardn en el futuro cercano y se
logrard una combinacién para alcanzar los beneficios 6ptimos.

Administracion de las relaciones con los clientes (ARC)3!

Los clientes son la razén de la existencia de una organizacion, por tanto, para tener éxito las em-
presas requieren enfocarse en lo que aquéllos necesitan, y la administracién de las relaciones con
los clientes atiende este requisito. Las companias también enfrentan la necesidad de contar con un
sistema que reduzca costos y coordine los esfuerzos de ventas, marketing y servicios para brindar

30King, Rachael, “A High-Speed Race for Broadband Billions’, Business Week, 24 y 31 de agosto de 2009, pp. 74-75;
véase también The Mobile Wave-How Mabile Intelligence Will Change Everything, en: http://www.microstrategy.
com/the-mobile-wave/, recuperado el 18 de octubre de 2012.

31 Wagner-Marsh, Fraya, “Customer Relationship Management’, en Helms, Marilyn, ed., Encyclopedia of Management,
5a. ed., Detroit: Gale, 2006, pp. 150-152; “Coffee, Tea, or Mortgage? Banks Are Cozying Up To Customers While
Using High-Tech Tools To Identify Prospects’, Business Week; 3 de abril de 2006, p. 48; “Customer Relationship
Management’, en: http://en.wikipedia.org/wiki/Customer Relationship Management, recuperado el 19 de agosto
de 2011;“Marriott Uses CRM Application to Boost Sales’, en: http://www.informationweek.com/news/showArticle.
jhtml?articlelD=6506964, recuperado el 19 de agosto de 2011; “Merging Business Cultures to Support Common
Goals’, en: http://www.google.com/search?q=Merging+Business+Cultures+to+Support+Common Goals&rls=com.
microsoft:en-us:|E-SearchBox&ie=UTF-8&oe=UTF 8&sourceid=ie7&rlz=117RNWE, y en: http://www.cio.com/
article/31068/Merging Business_Cultures_to_Support Common_Goals, recuperado el 19 de agosto de 2011;
“Marriott Hands CRM to Broadsystem’, en: http://www.brandrepublic.com/News/854476/Marriott-hands-CRM-
duties-Broadsystem/, recuperado el 19 de agosto de 2011; “Battleground CRM: How Are Leading Travel Companies
Using CRM to Unlock the Full Revenue Potentials of their Customers?’, en: http://www.hotel online.com/News/
PR2006_4th/Nov06_EyeForTravel.html, recuperado el 19 de agosto de 2011.
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una experiencia positiva a sus clientes (como el manejo de quejas). Es a través del
sistema ARC que los datos recopilados sobre los clientes se almacenan en una base
de datos centralizada.

No hay acuerdo sobre una definicién de la administracién de las relaciones con
el cliente, en términos generales significa promover las interacciones entre el cliente
y la compaiia al recopilar, analizar y utilizar la informacién para servirle mejor. La
ARC no es nueva, pero ha pasado por varias etapas que se traslapan; su inicio tal vez
se remonte a Siebel Systems Inc., en 1993. En el decenio de 1990 los enfoques de
la ARC se tenfa una serie de fallas: en la etapa 1, el interés estaba en los procesos

Administracién de las relaciones
con el cliente Significa pro-
mover las interacciones entre
cliente y compafifa al recopilar,
analizar y utilizar la informacién
para servirle mejor.

de marketing; la etapa 2 se enfocé en las relaciones con los clientes; la etapa 3 utili-
zaba internet para reevaluar los procesos, y redisenar los sistemas y el autoservicio; es
en la etapa 4 que se presta mayor atencion a las necesidades especificas de los clientes.

El profesor Raab y sus colegas consideran que la ARC se basa en tres pilares: tecnologia,
organizacién y personal, que son la base de la orientacién al cliente y su satisfaccién, retencién y
rentabilidad.’”” Otra forma de analizar el proceso de la ARC es que un uso efectivo de sus pilares
(personal, tecnologia y organizacién) conduce a la orientacién al cliente, la calidad del producto,
la satisfaccién y retencion del cliente, el valor del mismo y, finalmente, el éxito de la compaiia.

Muchas organizaciones utilizan a la ARC; en el Marriott, por ejemplo, para impulsar las
ventas, administrar el programa de recompensas (Marriott Rewards) y para el broadsystem, que
amplia el programa de marketing de la compania. El sector de las agencias de viajes ha utilizado
mucho los programas para gestionar las relaciones con sus clientes; por ejemplo, companias como
Southwest Airlines, JetBlue, Best Western, British Airways, Delta, American Airlines, Alaska Air-
lines, Walt Disney, Travelocity y Expedia.

También existen preocupaciones y desventajas en la ARC; por una parte, se requieren grandes
inversiones para desarrollar y mantener el sistema, se necesita del hardware y software, y la costosa
capacitacion de los usuarios del sistema. Los clientes también estdn preocupados por su intimidad
y porque la informacién recopilada sobre ellos pudiera tener un mal uso.

Es evidente que la ARC no es la panacea para resolver todos los problemas de las relaciones
entre una organizacion y sus clientes; sin embargo, hay ciertos pasos que pueden ayudar a hacer
que el sistema tenga éxito. Ciertamente es necesaria una planeacién cuidadosa, y como la insta-
lacién de los sistemas requiere cambios organizacionales, las personas deben prepararse para el
ajuste cultural. En muchos casos podria no ser prudente empezar con un costoso sistema amplio,
en vez de ello la compafia puede empezar con un programa piloto y agrandar el sistema poco a
poco. De cualquier forma, para mantenerse competitivas o, mejor, lograr una ventaja competiti-
va, las companfas pueden utilizar ARC para estar sistemdticamente en contacto con sus clientes,
quienes son la razén del éxito de la organizacién.

Para ayudar a los administradores en el control se ha em-
pleado una variedad de herramientas y técnicas; en general
son herramientas de planeacidn e ilustran el hecho de que
los controles deben reflejar los planes. Algunas de ellas han
sido empleadas por los gerentes desde hace tiempo, y otras
son refinamientos. Uno de los dispositivos de control més
antiguos es el presupuesto; la asignacién de presupuestos

es la formulacidn de planes en términos numéricos para un
periodo futuro determinado, y también tiene sus peligros;
se vuelve mucho mds precisa con la asignacion de base cero
en la que los programas se dividen en paquetes, el costo de
cadauno de los cuales se calcula partiendo de unabase cero.
Para hacer efectivo en la préctica el control presupuestal,
los gerentes siempre deben comprender que los presupues-

32Raab, Gerhard, Riad A. Ajami, Vidyaranya B. Gargeya y G. Jason Goddard, Customer Relationship Management-A
Global Perspective, Burlington VT: Gower Publishing Company, 2008, capitulo 1.
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tos son herramientas y no tienen el propésito de reempla-
zar la administracion. Entre los dispositivos de control no
presupuestales tradicionales estan los datos estadisticosy
sus analisis, los reportes y anélisis especiales, la auditor(a
operacional y la observacién personal.

Unade las técnicas de planeaciény control es el analisis
de red tiempo-suceso. La técnica de evaluacién y revisién de
programas (PERT) es un refinamiento de la grafica de Gantt
original, disefiada para mostrar, en forma de grafica de ba-
rras, las diversas tareas que deben realizarse y cuando de-
ben|levarse a cabo, para cumplir un programa. PERT también
esunrefinamiento de la asignacidn de presupuestos de pun-
tos de referencia, donde las tareas que deben efectuarse se
desglosan en partes identificables y controlables llamadas
puntos de referencia; cuando éstos se conectan para formar
una red y se identifica el tiempo requerido para completar
cada uno, el resultado es una red PERT/tiempo-suceso. Me-
diante la utilizacion de las secuencias de sucesos y los tiem-
pos requeridos paraellas se puede determinar la ruta critica,
que es la secuencia que requiere el mayor tiempo y no tiene
tiempos muertos (o son muy cortos).

El sistema de administracién de la informacién es un
sistema formal para recopilar, integrar, comparar, analizary
difundir informacidn interna y externa a la empresa de ma-
nera oportuna, efectiva y eficiente para apoyar a los geren-
tes en su trabajo.

| ) IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

Administracion de las relaciones con los clientes
Aplicacién de las microcomputadoras
Asignacion de presupuestos
Asignacidn de presupuestos a puntos de referencia
Asignacion de presupuestos base cero
Comercio moévil y comunicaciones

inalambricas
Dispositivos de control no presupuestales
Dispositivos de reconocimiento de voz
E-commerce (B2C, C2B, C2C, B2B)
Efecto de las computadoras en

los administradores
Freeware

PARA ANALIZAR

Las computadoras (mainframes, minicomputadoras
y microcomputadoras) ahora tienen un uso extenso, y su
efecto en los administradores difiere en los diversos nive-
les organizacionales. Las Tl tienen muchos retos; algunos
administradores aun se resisten a utilizar las computado-
ras, pero los dispositivos de reconocimiento de voz fomen-
tardn su uso; las computadoras también han contribuido a
la teleconmutacién y permitido que las personas trabajen
desde el hogar con una terminal enlazada a la computado-
ra central de la compafi{a. Cada vez se instalan mas redes
de computadoras para enlazar las estaciones de trabajo
entre s{, con computadoras més grandes y con equipos pe-
riféricos.

La revolucion de internet ofrece emocionantes y nue-
vas oportunidades para los negocios y la vida personal; est3
cambiando la forma en que se realizan los negocios, y de
manera radical las relaciones con proveedores y clientes
(los cuatro tipos de transacciones comerciales electroni-
cas se ilustran en la figura 19.3). Hoy existe una tendencia
hacia las comunicaciones inaldmbricas y el comercio mdvil,
en especial en Japdn y Europa, pero se estd desarrollando
con rapidez en Estados Unidos y se espera que mas palses
la adopten poco a poco. La administracion de las relaciones
con los clientes (ARC) busca atender las necesidades de sus
clientes.

Grafica de Gantt

Groupware

Internet

Problemas de la asignacidn de presupuestos

Redes de computadoras

Seguridad de la informacion

Sistema de informacidn de gestién

Técnica de evaluacidn y revisién de programas (PERT), ruta
critica

Tecnologias de la informacion (TI)

Teleconmutacion

Tipos de computadoras

Tipos de presupuestos

1. Las técnicas de control parecen ser tanto técnicas de
planeacién como de control. ;De qué forma esto es cier-
to?, ¢por qué esperaria que fuera asi?

2. Sifuera a establecer un programa de reportes y anali-
sis de control especiales para un alto gerente, ;cémo lo
haria?

3. La PERT es un invento administrativo que toma princi-
piosy conocimientos bdsicosy, a través del disefio para
obtener un resultado deseado, presenta una técnica
Util de planeacidn y control. Con esto en mente analice
el sistema.

4. Proporcione ejemplos de cdmo las Tl lo han afectado a
usted.

5. ;Por qué cree que las computadoras tienen un efecto
distinto en los gerentes de varios niveles organizaciona-
les?

6. ;Coémo lo afectard a usted el comercio electrénico en el
futuro al comprar o vender productos y servicios?

7. ;Como se siente al pensar que sus datos personales se
almacenan en el sistema de administracion de relacio-
nes con los clientes de la organizacion con la que hace
negocios?
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Técnicas de control y tecnologfas de la informacién

> .

1. Prepare un presupuesto para sus estudios en la univer-
sidad. ;Cuales son las ventajas de preparar un presu-
puesto?, scudles son algunos de los problemas?

2. Seleccione una organizacion que conozca y muestre
como utiliza las computadoras o realiza el comercio
electronico.

3. Seleccione una empresa para la cual usted esté intere-
sado en trabajar y realice un analisis general del cuadro

1. B2C, C2B, C2Cy B2B han sido términos de amplio uso
en la economia de internet, bisquelos en la red para
averiguar como se aplican a las organizaciones.

2. Busque eninternet el concepto sistema de administra-
cion de la informacion e identifique sus diversas aplica-
ciones y usos.

CASO DE INNOVACION 19.1

Amazon.com, una de las empresas mas innovadoras

bajo el liderazgo del emprendedor Jeff Bezos**

de mando integral a partir de informacién disponible
al publico. Segun su analisis, scree que la organizacidn
estd en el camino de un éxito continuado?, squé acti-
vidades operativas en el aprendizaje organizacional,
los procesos internos, la percepcién de los clientes y
las medidas financieras podria sugerir usted que pon-
ga en marcha la organizacién para lograr su objetivo
estratégico?

INVESTIGACION EN INTERNET PR AN

3. |dentifique dos aplicaciones de software empresarial
que pueden ayudar a las organizaciones a controlar me-
jor sus costos y operaciones. Describaselas a la clase y
dé ejemplos de su uso.

Amazon.com, bajo el liderazgo de Jeff Bezos, un emprende-
dor extraordinario, es una de las empresas mas innovado-
ras. Comenzo como vendedora de libros electrénicos, pero
ahora incluye la venta de muchos productos entregados en
todo el mundo. La compafi(a, con aproximadamente 209
millones de clientes, esta sacando del negocio a empresas
establecidas como JC Penney, Best Buy y Circuit City. Sin
embargo, la forma de venta de Amazon es muy diferente de
la de esas empresas (aunque ellas también tienen algunas
actividades de comercio electronico).

Lafuerzade Amazones larapidez de entrega através de
una red de centros de ejecucion locales con almacenes para
los productos. Hay mas de 89 centros de ejecucidn a nivel
global. Amazon invirtié fuertemente en los almacenes con el
fin de estar mas cerca de sus clientes. Por lo general toma 2.5
horas desde el momento en que se hace un pedido hasta que
éste se procesa. El sistema de inventario utiliza algunas ca-
racteristicas robdticas, pero todavia se basa en gran medida
en las personas que usan pistolas de mano para la lectura de
cédigos. La reciente adquisicion de una compaiita de robdéti-
ca puede dar lugar a un mayor uso de la automatizacidn.

9 Lamision de Amazon es ser la compafifa con mayor
enfoque en el cliente en donde pueda encontrar y des-
cubrir cualquier cosa que desee comprar en linea.

Para el cliente, el pedido es facil a través de su aplica-
cién de un clic. También los clientes pueden suscribirse y

33McCorvey, J. J.“The Race Has Just Begun’, FastCompany, septiembre de 2013, pp. 66-76; Amazon Prime, en: http://
www.amazon.com/gp/help/customer/display.html?nodeld=13819211, recuperado el 27 de febrero de 2014; Kindle
Owner's Lending Library, en: http://www.amazon.com/gp/feature.htm!?docld=1000739811, recuperado el 27 de
febrero de 2014;“Amazon.com Inc. New York Times, febrero 27 de 2014, en: http://topics.nytimes.com/top/news/
business/companies/amazon_inc/index.html, recuperado el 27 de febrero de 2014.
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guardar, lo que les permite el reabastecimiento programa-
do de art{culos que usan comdnmente. Lo que se conside-
ra una ganga es la aplicacién Amazon Prime que se puede
obtener por 79 délares al afio (aumentado hasta 99 déla-
res para nuevos clientes). A cualquier tarifa, Amazon Prime
ofrece el envio gratuito por dos dfas de muchos articulos.
También permite el flujo continuo de videos y mas de 500
mil libros gratis en la Biblioteca de Préstamo de los propie-
tarios del Kindle, que incluye mas de 100 libros de la lista
de libros mas vendidos del New York Times. En total, si uno
toma el maximo provecho de Amazon Prime, es una ganga.
Bezos estd dispuesto a perder algo de dinero en el envio y
servicios a cambio de la lealtad del cliente.

La compafifa también estad experimentando con Ama-
zon Fresh, que es un servicio de entrega de comestibles el
mismo dfa. Este experimento comenzd en Seattle, Washing-
ton, donde se encuentran las oficinas centrales de Amazon,
pero se ha extendido a otras ciudades. Después de una eva-
luacién de Amazon Fresh, el futuro de esta innovacién serd
evaluado para su implementacion posterior.

En diciembre de 2013, durante el popular programa de
television 60 Minutes, Jeff Bezos introdujo la idea de Ama-
zon Prime Air, que podr{a convertirse en un posible servicio
de entrega del futuro. Se utilizar{an drones para la entrega
de paquetes pequefios. Sin embargo, este servicio de entre-
ga de 30 minutos para el futuro necesita la aprobacion de la
Federal Aviation Administration.>*

Amazon.com es sin duda una de las empresas mas inte-
resantes y se pueden esperar mas innovaciones en el futuro.

Preguntas

1. Usando internet, averiglie el estado del desarrollo de
Amazon Prime Air.

2. Usando internet, busque los desarrollos recientes en
Amazon.com

3. Usando internet, identifique los fracasos de las empre-
sas de Amazon. ;Por qué algunos de los proyectos no
tuvieron éxito?

4. Analice las ventajas y desventajas de tomar riesgos.
¢Cudles suinclinacién respecto a tomar riesgos?

34 Vgase también Kimchi, Gur y Daniel Cuchmueller. “For Proving That the Sky is Not the Limit” in FastCompany, junio

de 2014, p.67.



