MODULO IV

PROCESOS
DE DESARROLLO

L
Cémo pueden los profesionales de negocios planear, desarrollar & implementar estrategias y soluciones que
utilicen tecnologias de informacidn para que los ayuden a soperar los retos y aprovechar las oporunidades
que deben enfrentar en el cambiante ambiente de negocios de la semalidad? Responder esta pregunta &3
el objetvo de los capitulos de este madulo, que se concentra en los procesos de planeacidn, desarrollo e implan-
macidn de estrategias y aplicaciones de negocios basadas en T1L
* Capitulo 11: Desarrollo de estrategias de negocio y de T, destaca la importancia del proceso de planeacidn en
el desarrolle de estrategias de negocios ¥ de T1 y los retos de implantacidn que surgen al introducir en una orga-
nizacion nuevas estrategias y aplicaciones de negocios basadas en TL
* Capitulo 12: Desarrollo de soluciones de negocio y de T1, presenta los enfoques radicional, de prototipos y

de usuario final para el desarrollo de sistemas de informacién y analiza los procesos y aspectos administrativos de la
implantacién de nuevas aplicaciones de negocios de reenologia de informacidn.
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CAPITULO 11

DESARROLLO DE ESTRATEGIAS
DE NEGOCIO Y DE TI

Aspectos importantes Objetivos de aprendizaje
del capitulo Después de leer y ewendiar este capirulo, nsted debers
Seccidn I e e s

Fundamentos de planeacidn 1. Analizar la funcién de la planescidn en el uso em-
St presarial de la recnologia de informacién, vtilizando
Caso préctice: The Rowe Cos, v Merrll Lynch: o procesa del ':Pmﬂ ti‘ﬂ'l‘.lpjﬁﬁ el mﬁ}qutlde m“ﬁm}r la Pam"
retormo sobre |a inversién en |n planeacién de negocios T cidén para lograr una ventaja competitiva.

Planescidn de ln organizacidn 2. Analizar la funcidn de la planeacidn v de los modelos
Enfoque de escenarios de n:gnf]u en el desarrollo de estrategias, arquitec-
Planeacidon para lograr inn ventaps competiova ras y aplicaciones de negocio/T1.

Planeacién y modelos de negocin 3. Identficar varias soluciones de administracidn del
Planeacitin de negociowT1 cambio para la resistencia del usvario final a la im-
Identificaciéin de esteategias de negocio/TT plantacién de nuevas estrategias y apliciciones de
PFlaneacidin de aplicaciones de negocin negocio busadas en T

Seccion 11

Los retos de la implantacidn

Imiplantmeidn

Implinracidn de tecnoloata de mfonmacsin

Caso pricileo: johnson Control v Bank of Mew York: led retos
de la inlegracion gobal de aplicaciones

Resistencis v participacion del wsaris fnal

Administracién del combio

Caso précileo; Coming Inc,: estrateqglas de planeacion
e mepockad/Tl en Hempas de netog

Caso précticn: Cincinnat Bell: los retos de la administracian
del cambio en la comvergencia de kol negocio
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J2aa N Fundamentos de planeacién

Introduccién

FIGURA T1.1

Las encuestas realizadas
por grupos de investigacidn
de TT indicun que las

o EERizaciones estdn
recomaciendo el valor de
centrarse en la tecnologhs
de informacian coma

un activo generador de
ingresos.

Imagine Hevar ung coravana de miles de personas en wn vigfe sin nn mapa, singin plan,

nadi i cargy, sin sporte loglitico, sin unat forma de santener informadss a todos, sin infor-

mier de recomonimienta pard evalngr y acthalizar lor avances y 5in instrimentos de navegacidn.

Una locura total, aungue éea er la weaners como la wpyorda de las eompresas wianeia la tran-

La tecuslogia de informacion ba creads un camibio drdstico en le forma de bacer wegocior de
dias empresas, Conocer &a tnportancia y ke entractura de los negociar electrdnices no es suficiente.

Se mecerita erear ¢ fnplementar wn plan de gecidn gue permita Hevar @ cabe ln transicicn de un

direfio de negoctar anticonde @ wn seve diseife de negociar elecerdnices [18].

Esa es la razdn por la que uno necesita aprender algunos conceptos fundamentales de
planeacidn, que es el objedvo de esta seccidn. Primero, analizaremos varios conceptos
de planeacidn estrarégica v después abordaremos en forma mis especifica el desarrolio de
estrategias de negocio basadas en T1 y otros aspectos de b planeacién. En la seccidn I, exa-
minaremos ¢l proceso de implantacidn de planes de negocio busados en T1 v los retos que
surgen al introducir nuevas estrategias y aplicaciones de T1 en una empresa.

Lea el Caso prictico de la pigina siguiente. De este caso podemos aprender mmucho sobre
el valor de negocio de diversas metodologias de planeacidn de negocios v de TI. Vea la fgura
11.1.

Disciplina de Ti

¢ Su organizacion calcula el retorno
sobre la inversién (ROI) o el costo
total de propiedad de implantaciones
tecnolégicas importantes?

oo eatd 5 &
seguro P GO
1% & RO
1%
. &, paro
; S0 8l cosho
{ ickal de propiedad 9%

Bi. inrio & AOI como
&l posic iolal d8 propledad

BASE: 99 administradores de T|

Faente: Carter Consortivm, Arlingron, Vs,
sepicmbire de 20002,
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.,:;I The Rowe Cos. y Merrill Lynch: El
WS proceso del retorno sobre la inversién

en la planeacion de negocio/Tl

n The Rowe Cos faww herowsrompanics.onim), con sede en

Melenn, Virgints, ls ventss cafan v bos responssbies de la

planescidn reducian ¢l presupocsn drisdcamente. La em-
presa fabricinte ¥ de ventas minoristas de mobilianio, com un valor
de $A00) millones, recarm m prempussie de T1 e 58 millones 3 un
poco menos de 56 millones en 2002, coment Suzanne Krupa, uno
et [ directivoe: Asl, coalguier provectn de Rowe que no promets
ma recoperaciim de b inversidn en 17 meses serd desechado o pos-
pueste, comenta Kropa. Les liness relefanbcs entre obcnas esnin
siemlo cortudas porque la mbebonis por Ioternet es mags baram. Se
cutnhinardn dis sistenm de punte de vents, Jo que shormacd @ la
ermprisa 5250 mil 2l abo en oostos de licenci v de sopori, Ademas,
Krupa planes pospones |os acmnbzsciones del software, oo SMi-
crosft Windows v Orffice duranto dos afios. “Hicimos an amliss
aceres de pagar shors o pagar después pars Microssdt v, jqud orecs®
Vamms a pagar despuéds”, afinma. Eso permitini 8 Rowe ganar $300
mil anuales en mrifas de licencia v cosmns de sopore mis hajos,

Krups usegura que ells realiza cilcodos sencillos del resomo
sobre b mversdn (RO, sigls del toming Retera Ow furestavens)
para oyudarle s dar poioridad & provectos de T1 con propasinos de
planeackin, pero no es suficiente. Tambign uiliz el anddisis de valor
ecundmico agregado (EVA, sighes del térmdnn Emanir Folne Added)
gue & mis amaplio en alcancs v est disefiado parn maxamizar ol wlor
de lus aoclonkstss. Esee ondlish mma en coent of como de capital
parn un proyecto, I factores de desgo relacionados con el proyectn
y un valor objerive del porcentaie del rendimiente. Por ejampln,
Krupa indica que ella utilizd ol andlisss EVA para evaluar on sistoma
propucsn de plancacidn de recarsos emprcsarasles para una subsi-
diaria de manuFactors, Este andlisis le permind caloalar < costo de
retramr e provecn v, caando descubicit que dste seris menor gque
el cowter caleulndo de la interrupciin del negocio relackonads con 2l
sistesm, decilit posponer el proyvecto de mumern indefinidn.

Krupa hs comenrads a utlizar una medids més swen flama-
da retorno de oportunklad (ROO, siglas del wéonino Retww On
Oppartiriry). El retorno de slad combine mds de una docena
de factores para evaluar b s de cambio en o ambiente de negocios,
la ms de cambéo en los procesos de negodio v ln nfrcsrmeosra de T1,
el ambiente competitive v o valor de actives inangibles. S5 comra en
b ganancias potenciales de musvos negockis, v sca al srer 8 neevos
chientes o ol oumentar ks ingresos o partr de los dhentes exsenies.

Krupa también esti dirigiendn la planeaciin de ks reingenieria
en Rawe. "En vez de huscar muevas teenologias, estames dando una
mirsda o cadu una de nuestras empresas”, comeni.
Esox esfuerzos, cada uno con la asistencia del personal de T, tenen
Ia intencidn de =ncontrar fornas de redisefiar los procesos par ho-
grar ahorms en costos o mejoras en kb calidad. Erupa afirma, “coano
jecutivas de T1. renemos que examinar en primer ngar bis unidades
e negocio ¥ decir, 'mihnmmmdmnﬂm:mm

¥ t1 presupuestn”.

Merrill Lynech. Merrill Lynch {weww.ml.com), con ssile en Nucva
E&,dﬂtiﬂhﬂ:ﬁmﬂﬂﬁﬂlmhmnﬂihmm

mugstro gasto en tecnologis, en o que yo lumaria inversiones no

mﬂﬂ:yhrﬁbﬁhdmhm’;lmﬂlmﬂﬂh‘.m—
mentu Marvin Balliet, director financiers ded grapo de eennlogia de

Merrill Lynch. La emprem de servicios financieros requicre ahora
que &l personal de negocius quc wilice 1s teenologla partcipe en la
presupucstacitn y planescidn de T1L

Druranie los tdidmes tres afics, Merrill Lymeh ba requerido mn
andlisis de riesgo-recuperacidn pars cada inicistive wonoldgica que
cueste mis de 52.5 millons. E} proceso es similar o ks maners en que
Mermll Lanch cuantifcaria unn myersion de capital en bbenes rafces,
por gjemplo. Exte afin, se hahedin evalaado de 30 a 100 provectns de
TL menos que bos 230 que &b empresa revmd en el afio 2000, dedas
fas limitsclones de la eeonomia en rooeshdn,

Merll Linch lanet su metixlaligia del RO hace tres afioe
Antes di e, los ecndboges tnmaban toda decskin de congpe de
tecnislogls, Ahors, ademds de las [nvershones en infraestructurs ec-
moldrica, todas ks declsiones de T1 son “realizadas por el personal
ibe pegockos, com el personal de snologia senvado 8 s lade™, oo-
ments Ballier. Los comités de revision permanentes de cuda npiclad
e negocios de Merrill Lynch estin integrados por adminisradores
de loa deparmmentos de negocios, finenzas ¥ AuEnE B
reiinen cadla mes ¥ asignen probabilidades alms, medizs o bajas o los
beneficios esperados de un proyecio.

Cuoando Balliet comenxt el proceso a finales de 1998, existian
siete: extinadares de revisdn, o plantilles, que b admindstracicn de
Merrill Lymch utilizaba pora evaluar proyecess, cada unn de b
cusles Frvorecls su propla drea de negocis. Abora, e utiliza ur
sobi planills estindar de scis pigimes gue plantea preguntas de dis
i, 50 o no, para evalaar los factores e dxito de los provectos.,
Al documento se ha aftadide wn infeme financiers detalksdo de
cineo pdgines. Las pregantas planteadas incluven, ® 2depende e dximm
de gste proyecen di otra anizdad de negocios o de teenolopiai™ y ® a0
hmuhnuﬁﬂdngmdldnhfmmﬂd:mﬂwhm
des de informacidn con los unidades de

“El persoml de negocos v el de tecnologia s sientan funtos
¥ ainhas partes deben legar a un acoendo antes de gue realicenis
cualuier gasn”, comenta Ballier. “La dnles regha en esto & que
el process se asigna al persomal de pegocks; no e puede asignur
al personal de recnologia.” Antes de que Merrill Lynch lanrara so
programa RO, alrededor de la mitad de sus proveoos excedian los
cors ¥ ormen eniregahan midis los beneficios. prometidos, dice
Ballizt, Ahors, ef nimero de provecoos individuales que exceds los
costns es-menar a 10 por cento.

Preguntas del caso de estudio
1. ;Cudles sian low benefichos v los Emitsciones de los métodos de

B de The Fewe Companies en la planescin de provecms
de T

1. sChull es el valor de nepocio de b metodologia de ROT que
roiquicre Merrill Lynch pars s planeacidn de proyecens?

3. iEani de acverdo con bis decisiones de inversion en T1 que ha
mmaidn The Rowe eomer respuests o las comdicios
nes econdimicas cambiantes? ;Por gue?

Fuenre: Adapeachs de Gary Anches, “The Blges Sgneeze”,

10 de diciembre de 2001, pp. 40-41; v Mart Humblen,
“In Search af RO Messurements”, Canpmtrresdd, 25 de o de
2007, pp 32-33. Reimpreso con antrizacion de Campaermwd.



A72 ®  Msduie IV 7 Procesas dy dessrrollo

FIGURA 11.2
Los componentes de un
proceso de plaseacian de la

Planeaci6n
de la
organizacion

Estruchsmr
v sl plan de la
amblenta da la |— :
organizackin A
degarmlios .| 08 80uipos, EE ) Egtraiegins
¥ edarnod ¥ DONSBNSS w Tactchs
Evaluar Y
logros — Desarrcilar
e milodos
¥ contrales de
+ implantacidn

La figura 11.2 muestra los componentes de un proceso de planeacion de la organizacién.
Este proceso fundamental de planeacidn consiste en: 1) formacidn de equipos, modelscidn y
consensa, 2) evaluar los logros de una organizacian v los recursos que ha adquiride, 3) anali-
zar su ambiente de negocios, econdmico, politico v social, 4) prever v evaluar el impacto de
desarrollos fururos, 5) construir una visidn compartida v decidir qué objetvos desea lograr y
#) decidir qué acciones womard para lograr sus objetivos.

El resultado de este proceso de planeacion es lo que denominamos un plen, que estroctura
de manera formal las scciones que consideramos necesartas para lograr nuestros objetivos.
Asi, un plan es una declaracién de accidn. Los planes conducen a ncclones, las acciones pro-
ducen resultados v parte de la planeacidn ¢s aprender de los resultados. En este congexro,
después del proceso de planeacidn sigue la implantacion, supervisada por medidas de control
que proporcionan retroalimentacidn para ks planeacidn,

La planeacién estrarégica trata con el desarrolle de la misién, objetivos, estraregias v poli-
ticas de una organizacidn. Las corperaciones pusden empezar el proceso mediante el desarrollo
de una vision compartida y ¢l uso de diversas vécnicas, como la formacitn de equipos, la mode-
tacidn de escenarios y efercicios de crescidn de consenso. Las sesiones de planeacidn de equipos
consisten con frecuencia en responder preguntas de vinde etreidgla, como las que muestra
la figura 11.3. La pleneacicn tdctica implica el establecimiento de objetivos v el desarrollo de

FIGURA 11.3 Ejemplos de preguntas de visidn estratégica en la planescidn de iniciativas de negocios electrénicns.

* Entendimients
del cliente

#{uiénes son nuestros clientes?
pldmo cambian las priocidades de musstros clientes? [uidnes deben sér nuestros clientes mot?
J o nos ayudarin Ii.un:g_gdm clectrimicos 4 aleanzar puestros segmentis e clientes meta?

* Valor parn el cliente

#damo podemios agregar valor par el cliente con servicies de negocios elecrrénicos?
§Chmo podemios convertirnos en la primera opeidn parn el chente?

Compgstencia sl miénes son nseworos verdaderos competidorss? (Cuil & & modelo de negocio de noesro competidor
mds foerre?
#0né estin haciendo ellos en las dreas de negocios elecminioos v ecamercio electrinico? Serdn moestros
competidores, socios, proveedores o clientes potencisles en uns empresa de negocios elecerfinicos?
Cadenn de valor pGmo diseflarimos nna cadens de valor si sstuvidramos miciando apenas un negocio elecorinion?

£ uidnes serian nucstros socios de 1 cadena de suministro? J00é funciones deberiamos dessmpefiar?
sSerfamos un sitio Web de comerdio electrdndcn, un portal B2, un metesdo BYB o un socio en una
alianza de comencin lestrimicos




Enfoque de
escenarios
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procedimientos. reglas, programas y presupuestos. La ploreacidy operwtiva es |a planeacién que
se realiza a corto plazo para implementar v controlar las operaciones diarias. Como gjemplos
dpicos estdn In planeacidn de provectos v la programacidn de la produccidn,

Muchas metodologias de planeacidn de la organizacidn se utilizan en las empresas en la
acrualidad. Sin embargo, en esta seccidn, nos concentraremos en dos de las metodologias mas
populares: ¢l enfoque de escenarios v [a planeacidn para lograr una ventajan competitiva.

Lar procesar de planeacidn y presupuestacidn son moteries por sn rigides ¢ frrelevanca para fo

accrdn adnrimistrativa, El apegoe rigide & wm procese de condisidn rdpida y eficiente silo divmeeinui-

vl fa fnspartancia del proceso parar la verdadera agends adweinistrativa [8].

Los administradores y responsables de ks planeacitn preeban continuamente diferentes
enfoques para hacer que la planeacidn sea mis ficil, mds exacta y mds importante para el
mundo real y dindmico de los negocios. El enfoque de escenarios para la planeacidn ha
manado popularidad como una merodologia de planeaciin menos formal, pero mils realista y
estratégica, para los profesionales de negocios.

En el enfoque de escenarios, equipes de administradores y otros responsables de pla-
neacidn participan en lo que el sutor sohre administracidn Peter Senge denomina ejercicios
de micresennds, o weude vivtual, Un micromundo es un gjercicio de simulacién que es on
microcosmos del mundo real. En un ejercicio de micromundo, los administradores pueden
crear, experimentar y evaluar de manera segura diversos escenarios de lo que podris estar
ocurriendo o lo que sucederis en el mundo real.

Cuande wn equipo de trabvfo navegs on balsr por rdpides o pavticipa en algrin atro efercicio

al aire Litre de formaciin de squipos, extd preande wn micrenmnde para reflejar ¥ meforar la
HATEr o giee fux frtegrintes trabajon funtes. Cuande on eqripo del personal oren s gjercicio
de representaciin de rales para serrle en wn crpacitacidn de superviddn, estd oreando i nricro-
renimgdn, hcher retims de egiipor SHTen oo crenennder [26].

Asi, en el enfoque de escenarios para la planeacidn estrarégica de sistemas de informacidn,
equipes de administradores de negocios y de sistemas de informacion erean y evalilan diversos
escenarios de negocio, Por ejemplo, hacen suposiciones sobre edmo serd una empresa en tres
a cinco afios o mds en el faturo, v la funcidn que ls teenologia de informacién desempefiard
en esos escenarios furros. Los equipos o el software de simulacidn de negocios erean esce-
narios alternativos basados en una combinacidn de diversos desarrolios, tendencias v factores
amhbienmles, entre los que se encoentran los cambios politicos, sociales, de negodios v tecno-
légicos que podrian ocurrir [11]. Por ejfemplo, la figura 11.4 destaca lis tendencias clave de
negocio, politicas v termoldgicas qoe podrian ayudar 4 guiar la planeacidn de negocios/TL

FIGURA 17.4 Tendencias de negocio, politicas ¥ tecnoldgicas que convergen para modelar la planescidn de negocio/T1,

Tecnologia Desregulacion
= Comarcio siactrinics = Apariura de mecades mguiados
= Teonalogia de informacidn de clianies * Menos bareras regulsdoras an los negooios
= “La muerie do la distencia” = Zonas de moneds Umcs
= Toda digital, comwrgencia da & tecnclogia * Aeguladonas rabasados por fronteres cambianies y
= Bl conbankdo de Eformacidn da producios y huerzas mconenibian {Intarnat ¥ negocios slactinisog)
servicios aumenta & ritma constande m
Imperatives competitivos W‘W/ Sofisticacion y expectativas
= m “‘ m
- -Grecimianto real

- Globaizacién * fumenta de |a importancia del sarvicio
= Cirigniaciin a clientes « Oemanda dal valor agregaco
= Conocimianto y eapacidad como acthves clew * Menar oleranc & astindares daficiantes
. w * Entrepa justo a Hampo
= Infuencias
= ARAEMS * “Conocedor” de masas
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Royal Dutch
Shell y Denny’s:
planeacion de

escenanos

Planeacién

para lograr
una ventaja
competitiva

Anilisis de
forralezas,
debilidades,
oportunidades y

amenazas (SWIOT)

Raoyal Dutch Shell, una de las empresas petroleras mis grandes del mundo, cambidé su
proceso de planeacién a un enfoque de escenarios hace alrededor de 20 afios. Cambiaron
In idea de que la planeaciéin fmplics “producir una perspectiva documentada del futuro™

2 un enfoque de escenarios donde ba planeacién conlleva *el disefic de escenarios de tal
manera que los administradores cuestionen su prapio modelo de la realidad y lo cambien
cuando sea necesario”, Royal Durch Shell cree que este cambio a la planeacidin basada en
escenariod fue la resdn principal de sus exitosas decisiones de negodo durante la agitacidn
del mercado pemrolero en la décads de los afios 70 y 80 [§, 9).

Denny's, b corporacitn de restourantes a nivel nacional, utiliza la planescidn basada
en escenarios para desarrollar planes a dnco afios para el uso empresarial de la ceenologia
de informacidn. Los gerentes de departamento se rednen fuers de la corporacidn durante
varios dias pars cresr escenarios de negocio v de sistemas de informacion. Evalion el éxito
de los escenarios desde el pasado para ayedarios a pronosticar cdmo serd ln empresa en
cinen afios 8 furero. Los administradores erean varios escenarios de negodo mds proba-
bles y desarrollan un plan de sistemas de informacién de alto nivel para la reenologia de
informacin necesaria para apoyar a cada escenario. Después, el director de sistemas de
informacion analizs estos planes para identificar los recursos comunes de tecnologia de in-
formacitn que requiere cada uno. Entonces, los gerentes se vuelven a reunir pars anabzar
estos hallazgos y elegir el plan de sistemas de informacién para Denny’s [11].

Apastar a imwavaciones de recnologla de inforneacidn puede significar apostar o futwre de la
empresar. Em ocaviower, se dice gue lay evspresar de vangrardia ectdn en of filo de la navaja™.
Clasi ningiin ejecurive de negocios exid conscienty de los proyectos desastrosos que delieron ser can-

eeladar, @ menndo denpuds de cortar exeestoor, porgue of moeve sitenna prometida sinplenvente mo
fumciond [19].
La planeacién para lograr una ventaja es en particular importante en el

competitivo ambiente de negocios de la actualidad y en el campo complejo de la tecnologia
de informacidn, Asi, la planeacidn estratégica de negocios/T1, implica una evaluscidon de los
heneficios v riesgos potenciales que una empresa enfrenta al utilizar estrategias y teenologias
basadas en TT para lograr una ventaja competitiva. En el capimulo 2 presentamaos un modelo
de fuerzas competivivas (competidores, clientes, proveedores, nuevos participantes y sustitu-
tas) v extrafteguer competrtivar (liderazgo en costos, diferenciacidn, crecimiento, innovacidn ¥
alianzas), asi como un modelo de cadena de valor de las actividades de negocic bisicas. Estos
modelos se pueden usar en un proceso de planeacitn estratégica con ¢l propisito de ayudar o
generar ideas para el uso estratdgico de las reenologias de informacion que apoyen las nuevas
iniciativas de negocios electronicos.

En Ia planeacidn estratégica de negocios y de T1 también es popular &l uso de una matriz
de aportunidades ereratégicar para evaluar ef potencial estratégico de las oportunidades propues-
tas a nivel de negocios v TL. segin indiquen sus probabilidades de riesgo-recompensa, Viéase
la figura 11.5.

Elmiﬁﬁdtﬁ:rﬂlm.d:hﬂﬁdu,npumﬂhduymﬁwﬂndghnddt&
minG srengihs, weakneser, opporvumities, and threats) se utiliza para evaluar el impacto que cada
oportunidad estratégica puede ejercer en una empresa v en el uso que ésta Inm& de la tecnologia
de informacidn [7, 19]. Las fortalezas de una empresa son sus princ des y recursos
por los que es lider en el mercado o la industria. Las debilidades son dreas de rendimiento de
negocio por debajo del nivel estindar en comparacidn con otras empresas de su industris o
segmentos de mercado. Las oportenidades son el potencial para nuevos mercados comerciales
o adelantos innovadores que podrian expandir los mercados presentes. Las amenazss son o
potencial de pérdidas de negocio v de mercado presentadas por las acciones de competidores v
otras fuerzas competitivas, cambios en las politicas gubernamentales, nuevas tecnologias di
tivas, etc. Ahora, veamos un sjemplo real de odmo una empresa urilizt el andlisis de formleras,
debilidades, opormunidades y amenazas para evaluar una oportunidad estratdgicn.
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Dell Compurer Corp. e5 un buen ejemplo de como una empresa puede vtilizar el andlisis
de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para forjar una estrategia de nego-
cios sdlida con el fin de aprovechar una opormonidad estratégica: ls enorme demanda de
computadornss personales por parte de consumidores y empresas conectados a Internet.
Dell reconocit que su fortaleza era vender de forma direct a consumidores y empresas, v
mantener sus costos mis bajos que los de otros fabricantes de hardware. Como debilida-
des, ln empresa reconocid que carecia de relaciones salidas con dismmibuidores.

La identificacidn de oportunidades fue una tares mds ficil. Dell observ el mercado y
observd que los clientes valoraban cada vez mis la conveniencia y las compras en un solo

sitio y que sabfan lo que querfan comprar. Dell también considerd o loterner como una

herramienta poderosa de mercadotecnia. En el aspecto de las amenazas, Dell se dio cuenta
que competidores como [BM y Compaq Compurer Corp. tenfan marcas mds fuertes, que
colocaban a Dell en una posicidn mis débil con los distribaidores.

Dell elabord una estrategia de negocios que incluyd la personalizacidn masiva y la ma-
nufactura justo a dempo {permitir a los clientes utlizar la Web para disefiar sus propias
computadoras y después construir sus sistemas segiin sus necesidades). Adends, Dell se
adhirid a su plan de ventas directas y desarrollé un sitio Web de comercio electrénico de
clase mundial para exhibir y vender sus productos [23].

“Modelo de negocia™ fue uno de lor priveipales términas de moda del auge de Internet, menciena-
do en forma ristingria, cono dije of esoriter Michee! Lewis, “pare refertroe @ todo tipe de plaes
wial concebidos”. Pere un buen modelo de negocio sigue siendo esencial para roda erganizacidn
erilang, Wi SeT NG CMPTESS NUCT 0 oM participante extablecido [23].

Un modelo de negocio es un esquema conceptual que expresa el sistema v la ldgica
econdmica fundamentales que demuestran cdmo una empresa puede entregar valor a sus
clientes 4 un costo adecuado y obtener ganancias. Un modelo de negocio responde preguntas
vitales sobre los componentes fundamentales de un negocio, tales como: :quiénes son nues-
tros clientes? ;Qué valoran nuestros clientes? jCpdnto costard entregar este valor a nuestros
clientes? ;Como obtenemos ganancias en este negocio [23]7

Un modelo de negocio especifica qué valor se debe ofrecer a los clientes, a qué clientes
€3 necesario proporcionar este valor, para usar qué productos y servicios y a qué precios.
Tumbién especifica cémo la empresa se organizard y operard para tener la capacidad de



376 &  Moduls IV / Process de desarrolls

FIGURA 11.6

madelos de negocin, Un
buen modelo de negocio
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o servicios ofrecidos que expresan este valor?
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Capacidades 1Cudles son las capacidades que la empresa necesit
cumplir ¥ las deficienclas que debe resolver? ;Chmo
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proporcionar este valor y mantener cualgquier ventaja como resultado de entregar este valor
a sus clientes. La figura 11.6 destaca preguntas mas especificas sobre los componentes de un
negocio que todos los modelos de negocio deben responder. La figura 11.7 enlista preguntas
que muestran los componentes bdsicos de los modelos de negocios electrdnicos [1].

Un modelo de negocio es una herramienta de planeacidn valiosa porgue centra la atencién
en oamao todos los componentes bisicos de un negocio encajan en un sistema completn. Esre
modele, realizado en forma apropiada, obligs a los empresarios y administradores a pensar ri-
gurosa v sistemdtcamente en ¢l valor v la vinbilidad de las miciativas de negocio que planean.
Entonces, el proceso de planeacidn estrarégica se puede utilizar para desarrollar estraregios de
negocio tinicas gque aprovechen ¢l modelo de negodo de una empress para ayodarda a obtener
ventajas competitivas en so industris y en el mercado que desea dominar [23).

Cuando los modelos de negodo no fundonan es porque fallan la prucha narrativa (la
historia no tiene sentido) o la proeba de cifras (las pérdidas v ganancias concuerdan). Por
cjemplo, el modelo de negocio de las tendas de abarrotes en linea fallé en la procha de
cifras. Parn empezir, la industria de los abarrores tiene mirgenes muy pequefios v los
comerciantes en lines como Webvan incurdieron en nuevos costos de mercadotecnia, ser-
vicio, entrega ¥ tecnologia. Come los clientes no estaban dispuestos o pagar mucho mis
por los sharrotes comprados en linea que por los adquiridos en tiendas, no habia manera
de que las matemdricas funcionaran. Las vendas de aharrotes por Internet rovieron mucha
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compafifa. Muchas de ellas fracasaron en la primera ola del comerdio electrdnico, simple-
mente porque las matemsdticas de negocios bisicas eran deficientes,

Orros modelos de negocio fallaron la proeba narmative. Considere ¢l ripido ascenso v
caida de Priceline Webhouse Club. Esta era una filial de Priceline.com, la empresa que
introdujo la estrategia de “indique su propio precio” a la compra de boletos de avidn, El
entusiasmo inicial de Wall Streer motive al director general Jay Walker a ampliar su con-
cepto a los abarrotes v la gasolina.

Esta es la historia que Walker trat de contar. A través de Internet, millones de consu-
midores le dirfun cwinto desean pagar por, digamos, un twrro de mantequilla de mand, Los
consumidores espectficarian &l precio, pero no la marca, asi que podrian cerminar com-
prande Jif o Skippy. Entonces, Webhouse reunirfa Ins ofertas e irfa o empresas como P&G
v Bestfoods para ratar de negociar: descuenta 850 centavos al precio de tm mantequills
de mani y haremos un pedido de un milldn de trros esta semana. Webhouse deseaba ser
un corredor con poder para consumidores individuales: al representar a millones de com-
pradores, negociaria descuentos v después pasaria los shorros 3 sus clientes, y tomaria una
retribuciin en el proceso.

#Qué estuvo mal con b historia? Asumic que empresas como P&G, Kimberly-Clark
y Exxon deseaban jugar este juego. Piense esto por un minoto, Las grandes empresas de
productos de consumo han dedicado décadas v miles de millones de délares a fomentar
la lealtad de marce. El modelo de Webhouse ensefia i los consumidores a comprar sélo
con hase en el precio. Asi gue, jpor qué los fabricantes desearian ayudar a Webhouse o
deteriorar oo sus precios como las identidades de marca que les hahian costado tanm
trubajo comstruir® No o harfan. La historia no tenio sentido, Para ser un corredor con
poder, Webhouse necesitba uns enorme carrera de clientes leales. Para obrener esos
clientes, necesitalbm primero otorgar descuentos, Dado que las empresas de productos de
consumo 50 negaban a jugar, Webhouse rentn que pagar esos descuentos con dinero pro-
pic. Algunos dentos de millones de dblares mds trde, en ocmbre de 2000, Webhouse s
quedd sin dinero y sin inversionistas que adn creyeran §a historia [23].
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La figura 11.8 muestra el proceso de planeacion de negodaos y de tecnologia de informadidn
que se centra en descubrir enfoques innovadores para lograr los objetivos de una empresa en
cuanto &l valor para el cliente y el valor para la empresa. Este procese de planeacién conduce
al desarrollo de estrategias v modelos de negocio para plataformas, procesos, productos v ser-
vicios de negocins electronicos y comercio electronico, Despoés, una empresa puede desarro-
Har estrategiss v una arquitectura de tecnologha de informacidn que apoyen la construccidn e
mmplantacidn de sus aplicaciones de negocio recién planeadas.

Tantwo el director general como el director de informacidn de una empresa deben diri-
gir ¢l desarrollo de estravegias complementarias, tanto de negocios como de recnologia de
mformacién, para cumplir su visién de valor para el cliente v para la empresa. Este proceso
de adaptacidn es necesario porgue como hemos visto a menudo en este texto, las recnolo-
gias de informacidn son un componente de cambio rpido, pero vital, de muchas iniciativas
estratégicas de negocios. El proceso de planescidn de negocios/T1 tene tres componentes
mportantes:

= Desarrollo de estrategia. Desarrollar estrategias de negocio que apoyen la visidn de
negocio de una empresa, Por ejemplo, vtilizar la weenologfa de informacidn para erear
sistemas de negocios electrinicos innovadores que se centren en el valor para el cliente
y para la empresa. Analizaremos este proceso con mayor detalle mds adelante,

*  Administracion de recursos, Desarrollar planes estratégicos para administrar o sub-
contratar los recursos de T1 de una empresa, entre los cuales s= encuentra el personal de
sistemas de informacidn, hardware, sofrware, datos v recursos de red.

s Ay ll1.u.|!1.|’.lr.|:r.1 de la recnologia, Tomar decizsicnes EI:I:'ID!E;I.EBE de T1 que I."!‘."Ef]l:ll und
arguitectura de tecnologis de informacidn disefada para apovar los negocios electrini-
cos de una empresa, asf como otras iniclativas de negocio/TL

La arquitectura de TT, creada por medio del procese de plancacién estrarégica de negocios
v de T1, es un disefio conceptual, o anteproyecto, que incluye los siguientes componentes
principales:

*  Plamaforms de teenologia. Internet, intranets, extranets y otras redes, sistemas de
computo, software de sistemas v software de aplicaciones de negocios integradas pro-
porcionan una infrasstructura de compuro ¥ comunicaciones, o plamforma, que apoys el
uso estratégico de la tecnologia de informacidn para aplicaciones de negocios electréni-
cos, comercio electrdnico v otras aplicaciones de negoci
Recursons de daros, Muchos tipos de bases de datos operatvas v especializadas, como
los almacenes de datos v bases de datos de Internet e intranets (revisados en el capitu-
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lo 5), almacenan y proporcionan daros e informacidn para procesns de negocio y apoyo
u la tomma de decisiones,

Arquitectum de aplicaciones. Las aplicaciones de negocios de tecnologla de infor-
macion estin disefiadas como una arquitecturs integrada de sistemas empresariales que
apoyan las iniciativas estratégicas de negocio v los procesos de negocio entre funciones.
Por ejemplo, una arquitectora de aplicaciones debe incluir spoyo para desarrollar y
muantener aplicaciones de la cadena de suministro, asf como aplicaciones de planeacidn
integrada de recursos empresariales v de administracidn de relaciones con los clientes
que analizamos en el capimlo 8.

Organizaciin de T1. La estroctura organizacional de la funcién de sistemas de in-
formacidn dentro de una empresa v la dissribucidn de especialisms en sistemas de in-
formacion estin disefisdos para ejecutar las estraregias cambiantes de una empresa. La
forma de organizacidn de 11 depende de o flosoffa administrativa v las estrategias de
negociod T1 formuladas duranre el proceso de planeacion estratégica. Analizaremos la
organizacién de TI en el capltulo 14.

Lty evipresas iecesitan uma ertructura etratégion g derre da brecha emtre ndle comerfarse @
Imternet y aprevechar of poder de érta pava oftener ana ventaja comperitiva. Lar aplicaciones
s valiosas de Imtermet perniten @ lar empresas trascender lax barreras de comunioncidn y enta-
blecer comexiones gue awmenten o productivided, estimulen el desarrolle innovador y wgjoren lar
relaciomer con fos clienter [9).

Las tecnologias de Internet v las aplicaciones de negocios electrinicos y de comerdio elec-

trnico se pueden utilizar en forma estratégica para lograr una ventaja competitiva, como este
texto ha demostrado reiteradamente. Sin embargo, pars optimizar este impacto estratégico, una
empresa debe evaluar de manera continua el valor estratégico de esms aplicaciones. La figura
11.9 presenta una matriz de posicionamiento estratégico que ayuda o una empresa a identificar
dinde debe concentrar su uso estratégico de tecnaologias de Internet para lograr una ventaja
competitva. Veamos las estrategios que presenta cada cuadrante de esm matriz [9).

* Mejoramientos en costos y eficiencia. Este cuadrante represenm una baja conectivi-

dad interna en la empresa, asi coma con sus clientes y competidores, v un uso escaso de

ALTO
a
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Conductores Internos
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TT a través de Internet y otras redes. Asi, una estrategia recomendads serfa centrarse en
muejorar la eficiencia v redudr los costos mediante el uso de Internet como una forma
ripida y de bajo costo para comunicarse e interactuar con clientes, proveedores v socios
comerctales. Como ejemplos comunes estin el uwso del correo electrdnicn, sistemas de
chat, grupos de discusidn y un sitio Web de negocios.

Mejora del desempefio en la eficacia empresarial. En este caso, una empresa tiene
un alto grado de conectividad interna v ejerce presitn para mejorar de forma sustmncial
sus procesos de negotio, pero la conectividad externa con clientzs y competidores es
atin baja. Se recomienda una estrategia para realizar mejoras importantes en la efica-

cia de negocios. Por ejemiplo, el uso interno y generalizado de tecnologias basadas en
[nterner, como intranets v extranets, puede mejorar de manera considerable el inter-
cambio de informacidn v la colaboracién dentro de la empresa y de ésta con sus socios
comerciales.

Penetracién en mercados globales, Una empresa que ingress en este cuadrante de la
matriz debe aprovechar el alto grado de conectividad con clientes y competidores v el
uso de T1. Se recomienda desarrollar aplicaciones de negocios electrdnicos ¥ de comer-
cio electrdnico parn optimizar la interaccidn con clientes v generar partcipacidn en el
mercado. Por ejemplo, los sifios Web de comerdo electrénico con servicios de informa-
cidn de valor agregado v amplio apovo a clientes en linea seria una forma de implemen-
tar una estrategia de este tipo.

Transformacidon de productos v servicios. En esbe caso, una empresa y sus clientes,
proveedores y competidores se encuentran ampliamente interconectados. Las tecno-
logfas basadas en Internet, come los sivios Web de comercio electrénico, asi como las
intranets y extranets de negocios electrdnicos, se deben implementar ahora o lo largo de
las operaciones y relaciones de negocio de la empresa. Esto permite a una empresa desa-
rrollar y desplegar nueves productos v servicios basados en Internet que la reposicionen
de forma estratégica en el mercado. El uso de Internet para el procesamiento de tran-
sacciones de comercio electrinico con clientes en sitios Web de la empresa, asf comao las
subastas de comercio electrdnico v lot mercados de proveedores son ejemplos dpicos de
estas aplicaciones estratégicas de negocios electrinicos. Veamos algunos ejemplos mis

especificos.

Creador de mercado. Utiliza Interner para definir un nuevo mercado por medio de
la identificacidn de una necesidad especifica de los clientes. Este modelo requiere que
la empresa sea de las primeras en comercializar y que permanezca por delante de la
competencia al innovar de forma continua. Ejemplos: Amazan.com y E'TRADE

Reconfiguracidn de canales. Utiliza Interner como un nuevo canal para tener acce-
so directo a clientes, realizar venms v entregar pedidos. Este modelo complementa,

en ver de reemplazar, 1 distribucidn fsica y los canales de mercadotecnia. Ejemplos:
Ciseo v Dell.

Intermediario de transacciones. Usa Internet para procesar las compras, Este mode-
lo de transacciones incluye el procese de principio a fin de buscar, eomparar, seleceio-
nar y pagar en lines. Ejemplos: Microsoft Expedia y eBay.

Infomediario, Utliza Internet para reducir ¢l costo de bisqueda. Ofrece al cliente
un proceso unificado que consiste en reunir la mformacidn necesaria pera realizar una
compra grande. Ejemplos: HomeAdvisor v Aoto-By-Tel.

Innovador de autoservicio. Recurre a Internet para proporcionar un conjunto com-
pleto de servicios que los empleados del cliente pueden vsar de forma directn. El
putoservicio ofrece 4 los empleados una relacidn direces v personalizda, Ejemplos:
Employesse v Healtheon,
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Innovador de la cadena de suministro. Utiliza Internet para aumentar la eficiencia
de las interacciones entre todas las partes de la cadena de suministro con el fin de me-
jorar la eficiencia operativa. Ejemplos: McKesson e Ingram Micro.

Dominio de canales. Emples Internet como un canal de ventss y de servicio, Este
midélo complements, én vez de reemplazar, las oficings fisicas de negocios y los cen-
tros de atencidn telefdnica exstentes. Ejemplo: Charles Schwab [23].

El procese de planeacidn de aplicaciones de negocio empieza después de ln erapa estra-
régica de plancacidn de negocios/T1. La figura 11,10 muestra que el proceso de planeacidn
de aplicaciones incluye la evaluacidn de propuestas presentadas por la administracidn de
T1 de una empresa del uso de tecnologias de informacion para abordar las prioridades estra-
tégicas de negocio desarrolladas al inicio del proceso de planeacion, como se mosmredg en ln
figura 11.8. Entonces, los gjecutivos de la empresa v los administradores de las unidades de
negocios evalian el caso de negocio para invertr en los proyectos propuestos de desarrollo
de negocios electrdnicas con base en las prioridades estrarduicas de negocios que consideran
miis deseables o necesarias en ese momento. Por dltimo, la planeacidn de aplicaciones de
negocio implica el desarrollo v la implantacian de aplicaciones de negocio de T1, asi como la
administracidn de sus proyectos de desarrollo. Abordaremos el desarmollo de aplicaciones
el proceso de implantacion en el capitulo 12, Ahora, examinaremos un ejemplo real,

La figura 11.11 destaca el proceso de planescian de kas iniciativas de nepocios electrimicos
de Avnet Marshall v lo compara con los enfoques convencionales de planeacidn de TL
Avmer Marshall desarrolla en conjunio la planeacidn estratégica de negorcios electranicos
v de T1 en forma msedspeatfoer bajo fa goia del director general v el director de informa-
cifim, en vez de desarrollar una estravegia de T1 sdlo mediante el seguimiento y apoyvo a
las estrategias de negocio, Ademis, Aviiet Marshall ubica los proyectos de desarrollo de
aplicaciones de TT dentro de las unidades de negocio que pardeipan en ona indciativa de
negocos electrdnicos para formar centros de competencins de negoeios T a través de la
empresa. Por fildmo, Avner Marshall uoliza un proceso de desarrollo de aplicaciones para
una implantacion ripida de aplicaciones de negocios electrdnices, en lugar de un enfoque
tradicional de desarrollo de sisternas. Esta estrategia de desarrollo de aplicaciones cambia
el riesgo de implementar aplicaciones incompletms por los beneficios de ganar ventajas
competiovas a partic de la implantacion temprana de servicios de negocios electronicos a
empleados, clientes v orras partes interesadas e involecraros en la fase de ajuste final ded
desarrollo de las aplicaciones [12].
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Planeacion de la La figura 11.12 muestra otra forma de ver el proceso de planeacidn de negocios/T1, cuya
arquitectura de aceptacidn y uso crecen en la industria, La planeacién de la anguitectura de negocios clec-
negocios/TT tronicos combina métodos contemponineos de planeacidn estratégica, comoe of andlisis de for-

talezas, dehilidades, opornmidades v amenazas, asi como escenarios alternativos de planeacidn,
con metodologias més recientes de desarrollo de aplicaciones y modelado de negodios, como
el desarrollo basado en componentes. Como muestra la figura 11.12, las iniciativas estratégicas
de negocios electrinicos, incluyendo sus imimciones, requerimientos y objetvos estrarégicos,
se desarrollan con base en el andlisis de formiezas, debilidades, opormmidades y amenazas y
otros métodos de plancacién. Después, los desarrolladores de aplicaciones nalizan mérodos de

FIGURA 17.12 La planeacidn de la arquitectura de negocios electrdnicos invegra el desarrollo de estrategias de
negocio y la ingenieria de procesos de negocio para producir aplicciones de negodos electrdnicos v de comercio electrinico
mediante el uso de los recursos de la arquitectura de T1, las teenalogias de desarrollo de componentes v un depésin de
maodelos de negocio v componentes de aplicacidn,

Estrategias de negocios electronicos

Fortelezas, debilidades, oportunidades, amenazas
OBJETIVOS, AEQUERIMIENTOS, LIMITACIONES

 Deposito Procesos de negocios elecirdnicos
Morelos de negocio Internas @ imaramprasariales
i S MODELOS ORGANIZACIONALES, DE PROCESOS y DE DATOS
- o e
APLICACIONES BASADAS EN COMPONENTES

Fuente: Adspeatn de Peter Fulgm Harsha Kuimar v Tarun Sharma, Exterprbe E-Chrmeror: The Safnrary Compaenr Sreaktbrangh Se Dnyimen
1o Breiwen Comerce (Tamipa, Lhi:.‘h.u-lﬁiﬂ’:rlgul..‘.‘[ﬂxu.p.b&



Capitala 11/ Dexrralle de extrutegias de meguoiey de 71 ® 383

ingenieria de procescs de negocio para definir cdmo se implementarin los requerimientos de
negocio esmatégicos, mediante el vso de modelos organizacionales, de procesos y de dares para

Crear nuevos procesos de negocios electrdnicos, mnto intemos comao interempresariales, entre
los clientes. proveedores y otros socios de una

EmpTesi.

Luego, s desarrolian aplicaciones de negocios electrdnicos y de comercio electénico basa-
das en componentes para implementar los nuevos procesos de negocio mediante el empleo de
software de aplicacidn v componentes de datos guardados en un depénite de modelos de negocio
y compaonentes de aplicacidn reudlizables. Por supuesto, ks actividades de ingenieria de proce-
s0§ de negoein v de desarrollo de aplicaciones basadas en componentes reciben el apoyo de la
infraestructura tecnolégica de una empresa, que incluye todos los recursos de s arquitectura
de T1, asf como las reenologias de desarrollo de componentes necesarios. De este modo, [n
plineacidn de la arquitectura de negocios electrdnicos vincula el desarrollo de estrategias con
ln modelacidn de negocios v las merodologias de desarrollo de componentes para producir las
aplicaciones estratégicas de negocios elecminicns que una empresa requiere [14].
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SECCION i

Implantacién

Implantacién
de la
tecnologia de
informaciéon

FIGURA 11.13

A pesur de los retos técnicos
v logisticos relacionados
con los provectos de
inregracidn de sistemas de
gran ezcals, ¢l personal es
el elemento siencial en
rodas ks implementaciones
exitomus,

Retos de la implantacién

Mutchas enepresas vealizan ke activided de plencacidn en verdad bien, pero pocas traducen la
evtrategia em accidn, eun cuende ko alta direccidn sefiale consistentenvente lor negocios elec-
tridnicos como wn drea de grandes oportunidades y en la que la empresa necesite mayores
capacidader 18],

La implantacién es una responsabilidad sdministrativa importante, implica realizar lo
que se planed hacer. Uno puede ver la implantacién como un proceso que leva a cabo los
planes para realizar los cambios en las estrategias y splicaciones de negocio v de TT que se
desarrollaron en el proceso de planeacion que analizamos en la seccidn 1.

Lea el Caso prictico de la pigina siguiente. De este caso, aprenderemos mucho acerca
de los importantes retos de implantacidn que surgen al implementar nuevas estrategias de
negociosTL Ve la figura 11.13.

Desplazarse a um ambiente de wegovion electrdnicos fanplica wn comlio orgamizacional fmspor-
tante. Pare meochar gronder espresar globaler, coorvertirse en i negocie electrinico ef of
cumrte o guimto arbio ovgenizacional mepovtante que ban sufride desde imicios de fo deécade
de for achenrs. Muchas emipresss ban pasads o través de wma o wde rondar de veingemieria de
jprocesar de megocios (BPR, siglar ded térmmine Business Provess Reengmeeringl; la instadectdn
¥ actuplizaciones insportantes de an sistema ERP; la actvalizacidn de sistensas instivucionales
para ser comepartibler con of aiie 20008 lo creacidn de cemtres de servicio compartido; la mmplan-
mﬁ#dthmnj‘&m}mn tiewipe (JIT, sglas del térmive fust-in-tive); la antoratiza-
idn de ot fuerza de ventar; lo munnfivcrera por contrate, y for retos fwportantes relacionados
com o fntroduccidn del ewre [24].

Asi, ln implantacidin de neevas estrategias v aplicaciones de negocios electrdnicos es stlo
el dltimo catalizador de cambios organizacionales importantes facilitados por la teenologia
de informacidn. La figura 11.14 muestra el impacto, los niveles v el alcance de los cambios
empresariales que has aplicaciones de teenologia de informacidn introducen en una organiza-
cifn. Por ejemplo, la implanwcidn de una aplicacién come el procesumiento de transacciones
en lines proporciona eficiencia a los principales procesos de negocios o de una funcién, Sin
embargo, la implantacidn de aplicscinnes de negocios electrdnicos, como | adminiscracidn

Fuerme: Comsmck ImagesCieny [mages
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Johnson Controls y Bank of New York:
Los retos de la integracion global

de aplicaciones

| general George Patvon dijo que ni siqaiers un gran estratcgs
pusde gandar una guerra & menos qoe mantengs =us Hneas de
comunicacidn despejadas. Tamn =i s esdd desplegando un
Eféreitn 8 travds de Europa como s se sl expandiendo an negocio
alrededor del mundo, ls percepeiin de P sigue siendo cierm,
Uno de kos rewos iom mis persistentes de los negocios
globales es logrur que las redes de comunicackenes crezcan al misimo
ritnn que las demiodas de las miles de apliceciones de negocs. El
costo ¥ la complejidad aumentan a medids gue la red de ons em-
pres: se disesmng o través del muando. al bempo en que apoya @ mis
aplicicioie de ceda ver mayor consplejudad, v los empleados depen-
dien cada vez mids de o red como su vincule vitl con la enspresa.

Johnson Controls Inc. Con ol 510 sucursales en mis de 30 pai-
wrd, Jobmson Controds [ne, conoce bien el roto, va que oumensd s
ancho de bands de [veemes en an 50 por Semo el afio pasado. “He
extaddo aaqui tres aflos v mexdio ¥ |3 expansidn b sido muy drisdea®,
afirma Mark Schoeppel, vicepresidlense de infrasmoctora de T1
global de k1 empresa provesdors para la imdustria suemesriz,

La empresa eorecta sus oficinas con una red de drea amplla con
retransmudsiin de mramas (e rebed, qoe sdguiere como an servicio
selminiersids 8 cuvds de MCL Aungue la conexitn ha demostrado
ser confizhle, el crecimiento de ks demandas de anche de bands In
ha womsetido o mcha preséon en afios recientes. En 2l pamds, las
instalaciones en el extranjero to tendan conectividad con atras regio-
nes § mjecuwuban sus aplicocikones de manufetury de forma local en
pequedios servidiones Unix. Pero cusndas b empress comensd o co-
nectar esas oficines o través de redes privaces virtules (VPN sigles
del vérmino [irmal Private Neresds) v o compartir las aplicsciones
de maneru global, la dexmanda sumentd repentinminente.

Para sumentar la capachibad de ancho de handa, Johnson Conrrols
agrepd nuovas conexiones de retranemisitn de ramas v servicens e
sepmentacitn mediane reles privadas vimnles. Schosppel dice que
en 2004 la emprea dedicand mucho tdemgo ¥ recursns 3 lo implane-
cHin de rvevas eonexiones hasadis en Conmutscion de exiquetss muol-
tiproinenle. Los servicios hesados en ese estindar conecan siios en
uns red redundante de vingulos, por o que ofrecen comunicaciones
s resistentes que las de reeransmisidin de tramas punto
u punto. Esas coneriones permitinan o Jobeson Controls lograr algin
i s objetive de ahorrar cosms en la convergencia de vox v datos an
iina reil

Bank of New York. Un sistema de informacian de clienves utilizaido
haoe: poen eied demostrands al Bank of New York que es pisible
iramsformar una sivascifn moy dosorzanizads en una visin pletal
cuidaclosaments presentada de sos clientes.

El Bank of MNew York, después de haber crecide o mavis de mis
ile BD adyguisiciones alrsledor del munds en os dlsimes 10 adios,
mantenia la informeciin de miles de clientes instimcionales y mis de
04 il clientes de ventss minorses en an revaleiio de aplicacimes
propins sjecutmbas en servitores locales, bases de datos utilizalks den-
m&wkwﬁqﬂmrhﬁuﬁdﬂhiw

de escrivarin. Lios servidones que contenian bos datos
&hdﬂuwmﬂur{mmmnﬁhj
Mummbaii, cor un necesn limitado & menads 3 gropos o paises.

Tramr de administrar v dar seguimientn a los contcios de clien-
tes v actividades de vens cra imposible. Los cjecutives de servicin
il eliznte, los vendedores de productos sspeciiicos v los perenmes e
pafses tendan sus propios punios de visa sobre an cliente en part-
cular, En ocasiones, los vendedores llamaban 5 chientes existentes
comio 5i foeran muevos clientes v las oportunidades de venms oruzs-
ilas pasaban madvertidas.

A principios de 2004, después de tres afos de plmescidn v de-
sarrolio, el Bank of New York complett ¢l despliegue global de un
amhiente centralizado de informaciin de chientes. El sisterma, que
ejecutn suftware e automatizacion de o feeren de ventas de Siched
Svatenms Ine., proporckona a los 1 650 emplesdos ¢ mived moondial on
punto de vista enpsolidado de cads relacion con e chientes; v b
clectives estdn obteniendo los informes consolidedos de clientes
e netesitan para tomar decisones eficaoes. *No sdlo podenio
promosticar el rendimicnzo de ventas, sing ambidn podemos dar se-
guimmienin 4 los negocios en riesgu”, comenta Robert Jovee, dircetor
sdministrative de la gerencia de relaciones corporatives del bancn,
El sistzinn evity que los vendedores ¥ los ciecotives parescan canr
mal informados cuamls toatan con los clienges,

Crerald Wellesley, an direcior administrative que dirge b uni-
dad de bamca europen idel hanco, ubicads en Londre,
afirmm que el cmocmients de las rebeciones exstentes permite @ s
eqqisipin de cnon persnives offocer prodoctos v servicios complemen-
mrios, “Es muy satisfactorio, como alguwien que dene mucho con-
eactin cle clientes, sentire mn hien infomsdos”, afirma Wellesley:

Muchas empresas de servicios Anancicres esein trabajando par
centralizar la informacitn de los clientes, pero pocas han logrado esa
meta, comenta Jerry Silva, analisea de TrwerGroup. S es hostnte
dificil reunir la informacidn de clientes dentro de v orgsnizscidi,
es mmche més 3 mavés de fronterss (emacionales)™, coment,
Eso implice navegar o través de ks imitaciones de infrasstrocturs,
idiama y diferencias culturales, leyes de confidencialidad y otros as-
pectos begabes. Bank of Mew York atenund esos desabBios al incloir o los
eomités directivos eusnpeos ¥ asidticos en la seleccidn de software, ¢
s v la implantscion del ssstema.

Mo poibemios esperar maneir las relaciones con eficacia ® no
teneon Bacna informacion®, afirms Wellesley, "Ez come aperir
gin unn man atads & m espalda.”

Preguntas del caso de estudio

1. (e beneficios de negucio resultaron de los proyectos de in-
tegracicn de Jobmson Conmmols v Bank of New Yiork?

1, 2 Jé retos surgicron en cada peoyecto? jFoeron abordsdis de
maners odecusda? sPor qué2

% i0mi seciones de sdministrucsin del cembio podrian heber Jle-

vado # cabo estas empresis parm sumenter la sospracion de e
retos de integracito de TT? Explique.

Fuente: Aduptacle de Diavid AL Ewale v Tony Konmer, "Global
Forees”, Information ek, 11 de mave de 2004, Coprright © CMP
Maedin LLE,
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FIGURA 11.15

Las 10 retos mis grandes,
informados por 100
empeesas, paru desarrollar
e implementar porales
empresaciales de intranet v
sistemias de planescidn de
FeECUTsod empresariales.

Aleance dal cambio empresarial

e Fellenmein y Ron Woeoil, Explereng F-Covimenir, Coleived E-Busary med E-Saavens (Upper Saddle Biver, M)
200N,

de recursos empresariales o la administracidn de las relaciones con clientes, requiere una
reingenieria de los principales procesos de negocios, tanto internamente como con los socios
de la cadena de suministro, con lo que se obliga 3 una empress a modelar e implementar prie-
ticas de negocio que estdn implementando las empresas lideres de su industria. Por supuesto,
cualquier noeva iniciativa de negocio importante permite 3 una empresa redefinir sus lineas
mais importantes de negocios v desencadenar cambios drdsticos en toda la cadena de valor
interempresarial de una empresa.

Como veremaos en esta seccitn, la implantacién de nueves estrategias de negociosTT re-
quiere adminkstrar los efectos de los cambios importantes en aspectos organizacionales clave,
como procesos de negocio, estructuras de la organizacion, funciones administrativas, tareas
de los empleados v relaciones con las partes interesadas, que surgen de la implantacidn de
nuevos sistemas de informacidn empresarial. Por ejemplo, la figura 11.15 destaca la variedad
y ¢l alcance de [os retos informados por 100 empresas que desarrollaron & implementaron
nuevos partales de informacion empresarial v sistemas de planeacidn de recursos empresa-
riales.

Hastiss el bnplaisercinin
the rocirsis ooy

Hetis i b portales

Eripresariabes i intrmme

® Seguridad, seguridad, seguridad
# [iefinir el alcance v propasite del pormal
¢ Encontrar tiempo v dinero

® Carantienr uia calidad uniforme
de bos datos

® Lograr que los empleados los utilicen

& Oypanizar bos daros

® Encontrar experiencia técnica

® Integrar las partes

® Hacerlo fiicil de urilizar

® Proporcinnar scoeso i todos los usuarios

® Obtener la acepraciin del unuario final

® Programacién v planeacidn

* Intepgracidm de dstemas v datos instimucionales
® Ubtener la aprobacion de la sdnsindstracidn

® “Tratar con sitks v socios muildples
& Intermaciomales

® Cambibar la coloars v las formas de pensar
* Capaciocidn en T1

& Rechutar y conservar al persanal de TT

& Moverse a una nueva plaraforma

& Actpafizacion del sistems v rendimiento
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Cualquier forma nueva de hacer las cosas genera alguna resistencia de parte de las personas
afectadas. Por ejemplo, la implantacién de nuevas tecnologias de apoyvo al trabajo puede ge-
nerar temor v resistencia al cambio en los empleados. Veamos un ejemplo real que muestra
los retos de implementar importantes estrategias v aplicaciones de negocio/T1, es decir, retos
de la sdministracidn del cambin que enfrenta la gerencia. La administracidn de las relaciones
con clientes (CRM) es un ejemplo perfecta de una aplicacién clave de negocios electrénicos
para muchas empresas de la acualidad, Esti disefiada para implementar una estrategia de
negocios que utilice teenologla de informacién para apoyar el enfoque de atencidn total al
cliente en todas las dreas de una empresa. Sin embargo, los provectos de administracidn de las
relaciones con clientes tenen una historia de una tasa alo de fracasos en el complimiento de
sus ohjetivos. Por ejemplo, segiin un informe de Meta Group, una cifra asombrosa de 55 a 75
por ciento de los provectos de administracién de relaciones con clientes fracasan en cumplir
eon sus objetivos, 2 menudo como resultado de problemas de suromatizacidn de la fuerza de
ventas v “aspectos culturales no considerados™, va que, con frecuencia, los equipos de ventas
s¢ muestran renuentes o incluso temerosos al uso de sistemas de este tdpa.

“Nuestro reto mds grande fueron nuestros empleados de ventas; cambiar sus hibiros,
lograr que lo wsaran para planificar. Haclan comentarios como, 'no tengo tiempo de regis-
trar la informacion’. Algunos denen temor de usar Windows, por no mencionar el sistema
CRM", comenta J:E]mepu, vicepresidente de operaciones de Crane Engineering, una
empresa distribuidora de equipo industrial, uhicada en Kimberly, Wisconsin.

Crane habia integrado al inicio un equipo interfuncional con personal de ventas de
TI v de servicio al cliente para escuchar las presentaciones de fabricantes de software de
automatizacién de ventas ¥ decidir muruamente los objetivos deseados. Despuds de elegir
un fabricante en 1999, se disedid un proyecto piloto interfuncional para limar cualquier
aspereza antes de que el sistema se extendiera a través de la empresa. Se han impartido dos
dias completos de clases de capacimacidn desde la implantacién inicial. Pero ahora, Crane
esti exigiendo a los gerentes de ventas que impulsen s los renouentes y esed utilizando la
presidn grupal entre vendedores que ofrecen diferentes productos s las mismas cuentas.
Un comité directive interfuncional de administracidn de relaciones con clientes se retine
cada mes para analizar las dreas problemdticas.

“Los vendedores desean saber qué ganan con esto no es suficiente decirles que lo te-
nen que hacer, sino darles una perspectiva panorimica de lo que su cliente esti haciendo
en los centros de llamadas y en el sido Web de la empresa, como comprar omos productos
o presentar quejas. Ese es un motivador muy poderoso, va elios que al poten-
cial de ingresos v el erecimiento de su cartera de clientes”, afirma Liz una ani-
lista de Mer Group.

Pero las empresas enfrentan un reto mayor: la administracion de relaciones con clien-
tes es uns forma de pensar, es decir, una filosoffa de negocios que redisefia las ventas, la
mercadotecnia, el servicio al cliente y los andlisis de una empresa y representa un cambio
cultural radical para muchas organizaciones. “Es un cambio de un enfoque interno o cen-
trado en el producto a un enfoque externo o centrado en el cliente. Es un cambio de un
monilogo a un didloge con ¢l cliente; con la llegada de Internet, los clientes desean con-
Versar con una empresa. Ademds, representa el cambio de apuntar a los clientes 2 conver-
tirse en ¢l objetivo. Los clientes son ahora los cazadores”, dice Ray McKenzie, director de
mmulmﬁmnu:&ud:mm&muhﬂng,mudemh :

Este cambio significa lograr que los profesionales de TT “piensen como clientes” v eli-
minar las barreras entre la tecnologia de informacidn y los empleados que interactian con
los clientes. También significa realizar cambios estructurales en la forma de operar la em-
mﬂ compartir informacitn v recursos a avés de los departamentos v funciones

lo cual significa entregar ¢l control a quien lo posee, readiestrar a los empleados
en nuevas funciones, responsabilidades v habilidades, v medir su desempeiio laboral ¢ in-
cluso la forma como son remunerados.

Una de las claves para resolver los problemas de resistencia del usuario final a las nuevas
tecnologias de la informacién es ls educacidn y capacitacidn adecuadas. Aiin mds importante
es la participacién del usuario final en los cambios de la organizacicn v en el desarrallo de
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nuevos sistemas de informacién. Las organizaciones tenen diversas estrategias para ayudar a
manejar el cambio empresarial y un requisito bisico es la partidpacidén y el compromiso de la
alta direccidn y de todas las partes comerciales afectadas por los procesos de planeacidn que
describimos en la seccidn L.

La participacién directa del usuario final en la planescidn empresarial y en los proyectos
de desarrollo de aplicaciones antes de que se implemente un sistema nuevo es especialmente
importante para reducir la posibilidad de resistencia del usuario final. Este es el motivo por el
que los usuarios finales son con frecuencia miembros de equipos de desarrollo de sistemas o
realizan su propio trabajo de desarrollo. Esta participacion ayuda a garantizar que los usuarios
finales asuman la propiedad de un sistema y que el disefio de éste satisfaga sus necesidades.
Log sistemas que tienden a la inconveniencia o a frustrar a los usuarios no son sistemas efi-
caces, sin importar qué tan técnicamente elegantes sean ni con cwinea eficiencia procesen
los datos. Por ejemplo, la figura 11.16 muestra algunos de los principales obsticulos para los
sistemas de administracién del conocimiento en las empresas. Observe que la resistencia del
usuario final a compartir el conocimiento es el mayor obsticulo para la implantacidn de apli-
caciones de administracion del conocimiento. Veamaos un ejemplo de la vida real que desmaca
la resistencia del usuario final v algunas soluciones a &sta.

A mediados de la década de los afos B0, Shirley Wong era miembro de un equipo de
desarrollo de software para un sistema 411 sutomatizado en una importante empresa de
telefonia de la Costa Oeste que ahora forma parte de Qwest Communications, Después
de mucho trabajo, el equipo presentd el sistema a los operadores telefonicos y fue recibido
con rechiffas v abucheos generalizados. “Los operadores no lo querian®, recuerda Waong,
quien es shora ¢l administrador Web de Optodyne, Inc., la empress perdié por lo menos
$1 millén en el esfuerzo y, como resultado del fiasco, el director del proyecto y tres geren-
tes fueron despedidos,

El problema: los operudores que usorfan el sistema nunca fueron consultados en cuan-
to & sus necesidades.

Los tiempos cambian v muchos administradores de provectos de TT se dan cuenta de
lo importante gue son los usuarios en el éxito de un proyec, Pero, zetmo lograr que los
usuarios tomen en serio las necesidades del sistema? “Este s quizd el problema principal
en la mayoria de las empresas”™, afirma Bill Berghel, un administrador de provectos de
FedEx Carp. con sede en Memphis.

Para lograr que los usuarios participen, hay que empezar por educar a sus jefes, opina
Naomi Karren, presidenta de Karten Associates, una empresa consuleara de servicio al
cliente. Demuestre lo impormante que es la partcipaciin de los usearios en el éxio de
los sistemas. Use ejemplos de la vida real pars mostrar los beneficios de hacer las cosas
porrectamente v las consecuencias de hacerlas de manern incorrecta. Una vez que lo en-
tenden, asegiirese de que apruchan cads provecto, comenta, “Los administradores seniors
Henen que estar seguros de que ¢l personal por debajo de ellos se dé ¢l dempo”, dice
Peter Goundry, gerente de sisternas de informacidn administrativos de Aircast Inc., una
empresa fabricante de equipo médico, con sede en Summut, Nueva Jersey.

No pregunte tan sdlo qué desean los usuariosg: descubra gué necesitan. “Concéntrese
en lo que le molesta al usuario, no slo en lo que deses de un sistema”, afirma Rob
Morris, director de informacidn de Pinocol Assurance, con sede en Denver. “Los usuarios
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no siempre saben lo que quieren”, opina Sue McKay, directora de informacién de Aircast.
“En ocasiones, uno tene que syudarles a entender que lo que ellos creen que desean no
les dard lo que necesitan.™ Por ejemplo, los nsuarios finales pueden haber escuchado sobre
algin sistema excelente para elaborar informes administrativos sin darse coenta que la
misma informacion va estd disponible a través de las bases de datos existentes.

Y no cometa el mismo error que €l grupo de Wong. Platique con suficiente personal
eomo pary comprender en realidad el proceso de negocio que intenta facilitar, “Si nsted
estd creando un nuevo sistema de ventas v s6lo trata con el vicepresidente de ventas, estd
perdidn”, dice McKay de Aircast. No olvide a los representantes de ventas, asistentes de
ventas ¥ clientes.

Una de las mejores formas de lograr que los usuarios se interesen v participen es ha-
cerlos socios en el desarrollo de la aplicacion, “Mostramos una serie de prototipos & los
usyarios y trabajamos hacia lo que ellos desean”, comenta Berghel de FedEx; y cada erapa
del proceso debe tomar sélo unos coantos diss, parn mantener la inercia, afirma,

Administracion La fgura 11.7 muesera algunas de las dimensiones clave de la administracitn del cambio,
del cambio asi como el nivel de dificulead y el impacto de negocios involucrados. Observe algunos de los

factores de personal, proceso v recnologia que participan en la implanmacidn de estrategias
¥ aplicaciones de negocios/T1, u otros cambios ocasionados por la introduccidn de nuevas
tecnalogias de la informacidn en una empresa. Algunos de los factores véenicos enumeradaos,
comao los integradores de sistemas v lo subcontratacion, se analizarin con mids demlle en los
capitulos siguientes. Por ejemplo, los integradores de sistemas son empresas consultoras u
otros contratistas externos que deben recibir una remuneracidn pars asumir la responsahi-
lidad del desarrollo ¢ implantacitén de una noeva aplicacidn de negocios electrdnicos, comao
el disefio ¥ la direccidn de sus actividades de administracidn del cambio. Y observe que, de
cualqoiera de bas dimensiones de administracidn del cambin, los factores de personal denen
el nivel mds alto de dificultad y requieren la mayor cantidad de tiempo para resolverse.

FIGURA T7.17  Algunas de las dimensiones elave de la administracion del cambio. Ejemplos de los factores de persanal,
proceso v tecnologia que participan en ks sdministacion de ls implantacion de cambios basados en TT para una organizacién,
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by Emtrrprae, po 120, Copyrighe € 2000 por fohe Wiley & Sons, Inc. Reimpress con sutorizacidn.,
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Duke Energy:
un enfoque de
guerrilla hacia
el cambio a
los negocios
electrdnicos

Asf, el personal es una dimensidn importante de la administracion del cambio organiza-
cional. Esto incluye actividades como el desarrollo de formas innovadoras para medir, moni-
var y recompensar &l desempefio, y también el disefio de programas para reclutar y adiestrar
a los empleados en las capacidades principales requeridas en un ambiente laboral cambiante.
Ademds, la administracién del cambio implica analizar v definir rodos los cambios que en-
frenta la organizacidn y desarroflar programas para reducir los riesgos v costos y maximizar
los beneficios del cambio. Por ejemplo, la implantacidn de una nueva aplicacidn de negocios
electrdnicos, coma la administracion de las relaciones con clientes podria implicar el desarro-
llo de un plen de aecidn de crmbio, la asignacidn de administradores seleccionados como parro-
ermadores del aamibio, el desarrollo de eqwipes de combie integrados por empleados y ¢l fomento
de comunicaciones abiertas, asl como la retroalimentacidn de los cambios de la organizacidn.
Algunas ticticas clave que los expertos del cambio recomiendan son:

* Involucrar a tantas personas como sea posible en la planeacidn de negocios electrdnicos
v &l desarrollo de aplicaciones.

* Hacer que el cambio constante sea una parte esperada de la culoora.

* Comentar todo a todos, tanto y con tanta frecoencia como sea posible, de preferencia
€N PErsona.

* Hacer uso libre de los incentivos financieros y el reconocimiento.

* Trabajar dentro de la caltura empresarial, no alrededor de clla [22].

Duke Energy inicid un enfoque de guerrilla hacia los negocios electménicos, Un pequeiio
grupo de defensores comenzd o deambular por la empresa de servicio pldblico, vivir en las
unidades de negocios, sembrar proyectos piloto, ayudar con las implementaciones, coordi-
nar los recursos y diseminar las histortas de éxito. Dieciocho meses después, en el verano
de 2001, cmduhnbﬂhnudnmisd:mﬁnumdenﬂmm:nmdn Internet que
ahorraron a la empresa $52 millones silo ¢l afio pasado, el “equipo electrénicn™ entregt
los proyectos a las unidades de negocios.

El comiré de paliticas corporativas de Duke, ante la prisa de la directora de infor-
macién Cecil Smith, autorizé al vicepresidente y director de negocios electronicos A. R.
Mullinax para comenzar a aprovechar Internet. El ohjetivo ern tejer un negocio electrdni-
co en la fibrica de Duke. "No querfamos convertir 1« Duke en una empresa punto com”,
recuerda Mullinax. “Desedbamos encontrar usos de Internet que hicieran avanzar a nues-
tras empresas existenres.”

Mullinsx, entonces vicepresidente de adquisiciones, recibid toda la auroridad para re-
clutar un equipo y llevar a cabo ls misidn. Eligid a Ted Schultz de planescidn estratégica,
Steve Bush, de finanzas y administracidn, Dave Davies de administracidn de proyectos de
ﬂm;hmrDdecdqummﬂmhﬂHmyd:mhqnhmd
cliente y Anne MNarang de disefio Web, “Todos trajeron sus formalerss o la mesa®, comenta
Mullinax, *v el atro ingrediente era la quimics; trabajamos bien como equipo”.

Los miembros del equipo se desplazaron de forma literal a las empresss, Si una unidad
ya habia lanzado una iniciativa de Interner, un miembro del equipo darfa asesarfa sobre la
estrategia ¥ su implantacidn. Si una unidad era nueva en cuanto a Internet, un miembro
del equipo dirigirfa una iniciativa,

El equipo electrdnico tenfa un presupuesto, pero su lema era “invertir poco y ahorrar
mucho®, Buscd unidades de negocio que pudieran usar las herramientas de Internet de la
manera mis eficaz, en pardeular las unidades donde los clientes dependian de la informa-
cidn y el acceso ficil 2 esa informacidn pudiera agregar valor a la relacién. *Tovimos la
posibilidad de aceptar clentos de iniciativas, pero buscamos las que nos dieran el mayor
rendimiento en comparacidn can el nivel de esfuerzo que se requeniria®, explica Mullinax.

Por ejemplo, Henry trabajé en Duke Solutions, que da asesorfa 3 grandes clientes in-

comerciales ¢ institucionales, como a Kraft Foods, Inc., con sede en Northfield,
Mlinois, en administracidn de la energia, “Permanecia muy cerca del estratega de negocios
elecerdinicos de Duke Solutions, Jeffrey Custer”, recuerda. “Funciond tan bien estar con
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ellos y escuchar todos los dias cudles eran sus problemas.” Custer, director de desarrollo
corporativo de Duke Solutions, coincide. “Uno tiene temor cuando escucha que el cor-
porativo creard un nueve grapa, pero ellos fueron distintos”, afirma. “Yo era el director;

ellos estuvieron aqui para proporcionar apoyo y oportunidades de generacidn de dinero;
mantuvieron ¢ enfoque y me motivaron a seguir adelante”.

La figura 11.B muestra un proceso de ocho niveles de administracién del cambio para las
organizaciones. Este modelo de administracidn del cambio es sélo uno entre mucheos que se
podrian aplicar para manejar tanto los cambios organizacionales ocasionados por las nuevas
estrategias v aplicaciones de negm:'msfﬂ como otros cambios en los procesos de negocio.
Par ejemplo, este modelo sugiere que la vision de negocios creada en la etapa de planeacidn
estratégica se deberfa comunicar al personal de la organizacién como una bisterds de comibio

convincente. Los pasos siguientes del proceso podrian ser evaluar la disposicidn para los

FIGURA 17.18 Un proceso de administracidn del cambio, Ejemplos de actividades que participan en la
administracidn exitosa del cambio de B argunizaciin scasionado por la implanicion de nuevos procesos de negocio,
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cambios dentro de vna organizacitn y despuds desarrollar estrategias de cambio, ademiis de
elegir y capacitar a los lideres y paladines del cambio con base en esa evaluacidn.

Estos lideres del cambio son los agentes de cambio que, entonces, podrian dirigir los equi-
pos de cambio integrados por empleados y otras partes comerciales interesadas en la ereacitn
de un caso de negocio para realizar cambios en la teenologia, procesos de negocios, contenido
lahoral v estructuras organizacionales. También podrian comunicar los beneficios de estos
cambios y dirigir programas de capacitacién sobre los detalles de las nuevas aplicaciones de
negocio. Por supuesto, muchos modelos de administracidn del cambio inchoyen mérodos para
medir el desempedio y recompensas para proporcionar incentivos financieros a empleados
y partes interesadas con el fin de que cooperen con los cambios que se pudieran requerir.
Ademis, fomentar una nueva culturn de negocios electrdnicos dentro de una organizacidn
por medio del esmblecimiento de comunidades de interés para empleados y otras partes
comerciales interesadas a través de grupos de discusidn por Internet, intranets y extranets
también podria ser una estrategia valiosa de administracidn del cambio. Estos gropos fomen-
tarfan la participacién de las partes interesadas y aceptarian los cambios que surgieran por la
implantacidn de nuevas aplicaciones de negocios electrdnicos de tecnalogia de informacidn.

Avnet Marshall: La figura 11.9 muestra cdmo una empresa como Avnet Marshall puede transformarse a si
transt i misma por medio de la teenologia de informadidn, Observe como Avner Marshall past a

N través de varias etapas de transformacidn organizacional 2 medida que implementd varias
organizacional aplicaciones de negocios electrdnicos v de comercio electrénico.

En primer lugar, Avnet Marshall implementd un sistema sutomatizado de envio y re-
cepeidn (AS/RS, siglas del término Juremared Shipping and Recefoing Systern) y una aplica-
cifin de reventa, reservacidn, pedido v calidad (QOBRA, siglas del término Quality Order
Booking Resell Application), va que se centraron en lograr valor para el cliente a través de los
ahorros en costos generados por las eficiencias de la automatizacién de esvos procesos fun-

FICURA TT1.19  Avner Marshall pasé a través de varias etapas de transformacitn organizacional 3 medida que implementd
varias aplicachones de negocios electrinicos y de comersio electrinicn, dirigidas por el enfoque de valor pars el diente de su modelo
de negocio Free. Perfect.Now,
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damentales de negocio, Después, se concentraron en lograr interconectividad de manera
interna y crear una plataforma para la colaboracidn empresarial y la administracién del
conocimiento mediante la implantacidn de su intranet AvNet y un almacén de datos, El
segundo paso fue construir un sitio Web de Avner Marshall en Internet para ofrecer a sus
clientes transacciones de comercio electrdnico y servicios de apoyo al cliente en linea las
24 horas del dia, los siete dfas de la semana. Ademds, la empresa construyd un sitio Web
personalizado para los clientes de su socio europes SEL

A la postre, Avner Marshall se conectt con sus proveedores por medio de la construc-
cidn de una extranet Partnernet v el sisterna de planificacién de recursos de distribucién
(DPR, siglas del término Distribweion Resonrce Planmer), una aplicacidn de administracidn
de la cadena de suministro que permite a una empresa ¥ sus proveedores ayudar a admi-
niserar las compras v los inventarios de un cliente. Avner Marshall mmbién implemend
un sistema de administracidn de relaciones con clientes v de inteligencia de mercado co-
nocido coma planificador de perfiles de coenras de manufactura (MAP, siglas del término
Manufacenring Account Profile) que integra v utiliza roda la informacion de los clientes de
otros sistemas para enfocar mejor sus actividades de mercadoteenia y administrar sus con-
tctos con clientes. Como muestra o figura 11.9, otras aplicaciones innovadoras de nego-
cios electrdnicos de Avnet Marshall ayudan a sus clientes a: (1) simular en linea y disefiar
circuitos integrados personalizados para microprocesadores de propasito especial (centro
de disefio electrénico), (2) disefiar nuevos productos en linea con proveedares, asf como
tamar clases de capacitacidn en linea mediante el uso de video y audio en tdempo real y
ﬂntm&uuﬁunﬁmnﬂﬂ]}uﬁmm“ﬁuymhmmmm-m

pios empleados v clientes por medio de la red de educacidn, noticias y entretenimiento

I:EI'--‘EN siglas del término Eduattion, News and Entervainment Nerwark).

Todas estas nuevas tecnologias y aplicaciones que hemos mencionado permiten ahora
1 Avnet Marshall proporcionar méds valor a sus clientes con una entrega ripida de
tos personalizados de excelente calidad. ¥ 1odas estas iniciativas crearon muchos vinculos
nuevos, comerciales e interempresariales, entre Avnet Marshall y sus clientes v socios
comerciales. Estos importantes cambios tecnoldgicos y de negocio tovieron que pasar por
las etspas de cambio organizacional que muestra la figura 11.19. En un poco mis de cinco
afios, Avnet Marshall se habia rransformado a si misma en un ejemplo excelente de una
empresa interconectada v centrada en el valor al cliente [12],
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 plinewcitn G73)

Resumen

Plancacion crganizacional. La administracidn de la recno-
levgrin de informacion requiere la planeacidn de cambios en
ohjetivos, procesos, estructuras ¥ tecnologias de negocios.
La plangacidn es un process organizscional vital que usa
métodos como ¢l enfoque de escenarios v |a planeacidn para
lograr una venrags competitiva con el fin de evahur los am-
bienres interno ¥ externo de una organizacidn; pronosticar
nuevos desarrollos; esmblecer I visidn, misidn, mes v ob-
jetives de una organizacian; desarrollar estravegias, ticticas y
paliticas para implementar sus objetivos y estrocturar planes
para que ba organizacion los Heve a caba. Un buen proceso
de planescitin ayuda a las organizaciones a aprender sobre
ellas mismas y fomenta ef cambio y la renovacidn de la orga-
nizaciin.

Planeacidn de negociosTL La planescitin estravdgica

de negocins/T1 implica alinear la inversidn en tecnologia

de informacitn con la visidn de negocio o los objetives es-
tratégicos de una empresa, como redisefiar los procesos de
negocios o lograr ventajss competitives, ko que da comao re-

Términos y conceptos clave

opormunidsedes v amenszas (SWOT) TI384)

74 7. Modelo de negocio (375
3. Arquitectara de recniologia de

informacidn (378)

e de scenarios hacia la

5. Implantacién (384)
@i. Implanracidn del cambio de negocios/

8. Participacidn del usuario final (387)
9. Planeacidn de la arganizacién (372)
Lk Planeacidn de negocios™ 1T (37E)

sultado un plan estratégies que destaca las estrategias de ne-
gociosT1 y la arquitectura de la vecnologia de una empresa.
La arquitectura de tecnologia & un disefio conceptual gue
especifica la plataforma cecnolégica, los recursos de datos, la
arquirectura de aplicaciones y la organizacidn de T1 de una
empiresa.

Implantaciin del combic empresarial. Las actividades

de implantacidn incloyen el manejo de la introdoccidn y

la implanracidn de cambios en los procesos de negocio, las
estructuras organizacionales, las asignaciones de tareas y las
relaciones laborales ocasionados por las estrategias y apli-
caciones de negocioa’T], coma las micatvas de negocios
elecarinicos, los proyectos de reingenderia, las alianzas de

ls cadena de suministro v la introduccidn de nuevas teeno-
logias. Las empresss utilizan theticas de sdministracidn del
cambin, como la participacion de los asuarios en ba planea-
citm ¥ desarrollo de negocios'T] para reducir la resistencia
del useario final v maximizar s acepracian de los cambios de
negocio por todses s pares interesadas.

Estos san los términis v canceptos clave de este capitulo, Fl nimern de pigina de su primera explicacidn estd entre parénresis,
1. Administracién del cambio (389)
2. Andlisis de fortaleza, debilidades,

@) Planeacidn de splicaciones (381)
#) Planeacidn de la arquitecrura
{382)
¢} Planeacidn estratéoica (3TH)
11. Planescidn para lograr una ventsja
competitiva (374)
12, Resistencia del usuario final {387)

Preguntas de repaso

Haga coancdir uno de bos términos v concepios clave anteriores con uno de los siguientes breves ejemplos o definiciones. En crios
dle respuests que parezcan concordar con mis de un rmino o concepto clave, busque el que mejor corresponds, Expligue sus res-
puestas.

— L Una organizacsin debe crear una vioan v mesan de
negooio compartdos v planear cémo logrard sus metas v
ohjetives estrardgicos.

— 2, Destacs la visidn de negocio, esrrategias de negocio/T1
¥ la arquitectura de tecnologin de wna empress,

— 3 Un anteproyecto de la recnobogha de informacitn de una
emipresa que especifica una plataforma tecnoldgeen, s
srquirecturs de aplicaciones, los recursos de datos v [a
estructura de la organdzacidn de TL o—

—— 4. Evaluacidn de oporumidades estratégicss de negoein/ T
con bade en su patencial de riesgo-recompensa para una
EIpress.

e 3. Equipos de planeacitn simulan la funcian de la tecnolo-
gia de informacion en diversas sitnaciones hiporéticss de

k

— fi. Evaluscitn de propuestas de T1 para nuevos proyectos
de desarrollo de aplicaciones de negocio,

— 7. Evaluacitin de oportunidades estrarégicas de negocio
con base en los capacidades y el ambiente competicvo
de una empresa,

— 8. Logro de estrategias v aplicactones desarrolladas doran-

te In plansacidn de la organizacidn,

9. Evaluaciin de propuestas para nuevas splicaciones de

negucio/TT dentro de una empresa.

— 1k El usuario final se resiste con frecuencia & la ingroduc-
cion de nueves reenologias.

o 11, Loos usninrbos Anales deben participar en la planeacidn
para ¢l cambio organizacional y formar parte de equipos
de proyectos de negocio v de T1.



12. Las empresas deben tratar de minimizar la resistencia y

meaximizar la aceptacidn de cambios importantes en la
empresa ¥ la tecnologia de informacidn.

13, Expresa ctimo una empress puede entregar valor a sus

clientes v oltener ganancis,

Preguntas de debate

Planificar es un esfuerzo imitl porque los desarrollos en los
negocios elecirinicos v el comercio electrdnico, a5 coma en
los ambientes politicn, econdmico v social avanzan muy rd-

pide en la acualidad. :Eﬂd:mrdumnnutﬁmmrﬁn?
:Por qué?

. ®Los procesos de planeaciiin v presupuesto son notorios
por su rigidez e irrelevancia pera ks accifin administrativa.®
foma se pusde lograr que ls planeacion sea importante para
los retos que enfrenta una empresa?

« Lea el Caso priction sobre The Rowe Cos. v Merrill Lymch
de este capitulo. ;Cémo puede una empresa identificar, medir
v comiparsr | innovacidn de negocios T, as coma |a rents-
hilidad de los proyectos de T1 en su proceso de planeacitn?

v ¢ heé métndos de planeacion wsarts usted pars desarrollar
estrategias v aplicaciones de negocio/T1 parn su propis em-
presa? Explique sus opciones.

« giondles som algunas estrategias ¥ apliceciones de negocios
electrinicos y de comercio electrdnico que deberian desarro-
Har & implementar muches empresas en la sctualidad? Expli-
que $u argumento.

Ejercicios de andlisis

Plan de proteccidn contrs péndida de datos

Lis profesionales de tecnologia de informacian syudan a los li-
deres de negocios en las decisiones weenoldgicas que afectan las
capacidades de una empresa, Aungoe et svada oo mochas
formas, Ins profesionabes de tecnologia no pueden tomar estas
decisones s sus iraci Esa s mrea de la direccidn.

Para commprobar esen, desarralle un plan de opericiones
para proteger sus archivos elecorinicos. Determine qué hard-
ware, software y politicas debe usted adoprar para garantizar
aque bos archivos perdidos, robsdos o dafisdos no mterrumpan
su trabajo, Asegiress de que este plan sen adecuado para sus
necesidades, hahilidades v presupuesto,

Para aprender mds acerca de sus opciones, busque la ase-
sorfa de une o més persones conocedoras. Assrirese de con-
aiderar el resgo de incendio residencial, robo de mochilas,

v pérdida o destruccsin de medios de comunicacion (discos,
uniddades). Aungue las aseguradorss de casas de rents puedan
pagar una computadors portdtil nueva, jno le aywdardn a re-
cuperar un ensayo perdido que debe entregar sl diz siguiente!

Realice lo sygniente:

a) Ernumerne radar kas opciones de respaldo que le sugieran
sus Feentes conocedoras.

. Bevise los

Capitrids [ 1 # Desarvolle de erategian de megocio yde TT @ 393

— 1%, Un cjemplo seria la identficeciin v el desammollo de es-

trategias de negocios electrdnicos pars una empresa,

fi. Lea el Caso prictico sobre Johnson Controls y Bank of New

¥ork presentsdo en este capitulo, (Es la integrackin de apli-
caciones globales tan stlo un asunto que consiste en propaor-
cinar suficienis ancho de banda para saashicer b demanida
de los servidores o e algo mds que eso? Proporcione algunos
epernpilos de su postura.

. fC6mo puede uns empress unlizar la adminiscracidn del

cambin para mumimizar la resistencia v maximdzar la acepta-
cifin de los cambios en ks empresa v la tecnologia? Proporeio-
ne varios gjemplos,

. “Muchas empresas planifican en verdad bien, pero pocas

traducen la estrategia en accidn.” Considern que esta afirma-
cidn £ cierta? JPor gué?

ejemplos reales acerca de la resistencia del wuario
final (Crane Engineering) y la participacidn de éste (Cuest y
otras efmpresas) presentados en este capitulo. ;ué mas re-
comendaria usted para fomentar ka acepracion de los unmrios
en ambos casos? Expligue sus recomendaciones.

10. ;CQué cambics impormntes de negocio, mds alld de los nego-

chees electrinions v el comercio electrénicn, plensa wsted que
ks mayoria de las empresss deberian plansar para los proxi-
s diex afios? Explique sus opciones.

¥ Desarrolle un plan praoies de proseccian de datos, como
el hirdware, software v los procedimientos que wsted
pueda adoprar. Recuerds que si no puede pagarlo o no
wbe odmo aplicarko, mo & priction.

¢} Expligue la diferencia entre su plan de profeceiin de da-
s v el conacjo que recibid, (Owidn estuve mds calificada
para tomar las deciziones fnales de su plan? :Por que?

. Tiralos yniversitarios en Hnea

El *aprendizaje a distancia® es un negocio en crecimiento
com un nimero cads vez mayvor de uoiversidades screditsdas
que agregan nuevos titulos en lines o sus oferas de cada afio.
5in embargo, los empleadores potenciales valoran a menudeo
estos grados silo un poco més que los “grados por corren”.
A bos directivos universitarios les gustaria obtener ingresos
sdicionales; pero sin comprometer b integrdad o= sus thlos
ni canibalizar su hase de esrediantes oradicionales.

@) Use news.google.com pars encontrar y keer tres artico-
los sobee exitngos de dmulos en linea, JCw-
les som los elementus clave del éxto menconado en los
articubos?
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By Elabore un andlisis de fortalezas, debilidades, oports-
nidades v amenazas que describa est opoarmumidad de
negocios para kb direccidn de su universidad.

£} g clase de inguismades podria tener el personal sca-
démion con relacidn a un programa de drulos en Hnea?
#ué pasos le recomendaria tomar a la sdministracidn
para hacer que unma iniciativa de doolos en linea foera
atractiva para el personal académico cuya ayuda se re-
quiere para que el programa sea exitose?

« Matriz de oportunidades estrutégicas
La matriz de oportunidades estratégicss que muestra la
figara 11.5 afrece una herramienta de anilisis sencilla para
gmpmd:phnmmm:ﬁgm Coloca todos los planes en
directa unos con otros v permite a los partici-

pum:n: identificar de forma mipida los planes mas promete-
dores para evaluarios con mavor demile,

Unilice Internet v su propis experienca para evahuar cals
ur de las sipakeres oportunidades v sinielas de forms o=
Freeta en una “matriz de i estratégicas”, coemo se

d) Desarrolle oporunidades por lhuvia de ideas que po-
drian encapr en ambas categoriag: “Gran habilidad para
entregar con TI" y “Aleo potencial de negocios esoraré-
gicos”, Presente su megor idea 3 bs clase y explique efimao

encifs en ambas clagificaciones.

» Administracion prictica del cambio

La “culturs” evoluciona y establece Himites o partie de las
interacciunes entre personas en un ambiente definido por
reglas, aplicacidn de reglas y el ejemplo establecido por el
liderazgm. Por el contrario, la cultura gjerce un impacts sg-
nificative en los cambios a las reglas que el liderazgo puede
imponer v el costo de esos cambios.

Para comprobar esto, encaentre un eiemplo en ks no-
thcias mundiales que deseriba la respuests que una socedad
da al cambic. El cambic podria incluir cuslquier cosa, desde
una mueva ley o regulacién hasts un noevo gobierno.

@) Describa brevemente el cambio.
B) Jué grupo o grupos se resisten al cambio? (Qué os

; : i mitivad
rmsesirs en la figara 11.5. Explique ofmo evalod cada decisiéin, 4 it s herhaion del combic? 10068
) Went v diztribucidn en lines de Bbros de texto univers- lews maaErva®

tarios digitales.

#) Alertas de noticias personalizadas por remas, induseria,
regicn, funcidn de negocios u otra palabra clave,

e} Titulos universitarios en linea de universidades acre-
ditades.

d)  Aplique los principios de administracién del cambio
destacados en este capitulo para describir los pasos que
wsted considers que debs tomar ¢l liderazgo para garan-

frar el Exito al menor coato razonable.

FIGURA 11.20

El sitio Web de Business
Resource Software
proporciona diversos
recursos de planeacidn de
TegnCing
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Estrategias de

planeacion de negocios/TlI
en tiempos de retos

ara estar seguro de que s departamento de T estuviera listo

en ceso de un descenso ecomdimicn, Richard J. Fishbuam,

vicepresidente ¥ director de informaciin de Coming Inc.
{wwwooming.com), la empresa mbrcante de productas de vidno
oon sede en , Mueva York, oomeness a realizar actividades
de planescidn cimndo b economis estaba en suge. “Uno planes
pars el éxitn, pero mmbidn oms en ceent lo qee socederis & b
condiciones cambiaran”, afirma, fse ha sido en efecro ol caso de
Cormning, que tenfa 57 mil millones en ventas en ¢l afio 20600, hasta
que I "depresiin de bs elscomunicaciones™ afectd el negocio de
prosiocees de fibes dptics de la empresa, el cual represenm 70 por
ciento de sz ventas,

#Cuil es la estrategin de Fishbam para enfrentar esmn? Crear
“andllim de defenz® que incluyan clave de T en lo parte
interna del antlls, provesdores de servicios bajo contram en la par-
te media ¥ empleados bajo contrato en la parte externa. Con 25 por
clentn de mralajadores de TT bajo contrate v atra 25 por clenm de
trabajo realizade por conrratistas de servicio comparddo, Fishburm
aleula gue ha aborrado mnms emplecs comio low que ha recontadn
en mnw que la economia siga inestabde,

Cuanda se trita de defender b miciagves de T1, Fishburn,
de 56 pfios de edad, dice que planifica por adelaneadn al alinear los
provecins con los objstivis de negosio desde el inicin. “Descamos
que el persunal de T platiqoe con ¢l equipo de nepocios sobre
lo que estamos hagendo pars sumengar el wbor de la empresa®™ v
jue 5¢ concentre en proyecms que reaticen cambios positivis en la
empresa, syuden o reducir los cosms 0 a mejorar el rendimiento de
los sctivos, explica. ¥ lograr In acepmcidn de la sdovinistrocidn e
algn decisivo, *No estamos hablando de un proyecto de T17, dice
Fishburn. "Retrocedenos el didlogn hasta el punio en el que tene-
mas wns serle de objetives conjuntos con el cquipo de negocio.”
“Dhick ha realizsdo un mebajo fonomensl al lograr que la estroctura
administrative de T1 vea cudles son las necesidades de negrcin, afir-
ma Suzes Wonds, directors de servicios de aplicacidn de TL

Este pensamientn estrarégico e mary valioso en ks juntas de pre-
supmestacidn, oping Fishbom. *Cuandao ano pasa o mavds de esce corto
proceso de mms de decisiones durante un descenso de by economia,
una no esti discutiendo ef valor del proyecen par la organizacian®,
dice. “Ya han interiormado por qué es importance.” Woods ha visto
o & estrabegin dar frum. “Esmamos implementanids wn proyects
impartanto en & drea financier v esc provects ha pormanecido on b
pantalls ded radar y sipue recibiendo apoyn.., prgue hemcs sido ca-
paces de plantearfo en cuanto a su valor para b corporacidn®, afirma,

mhrnmmqmmwum[ugﬂrwdml
réenbon analics asuntos de negocios en ver de ssumios tecnaligicos.
“Hay un periodo de ajuste por ¢l que amraviesa e personal”, dice.
Pero al final, cuando el personal téendco ve ofmio la presentacidn de
heneficios de negocio soment bs probabelidad de que sus programas
sean exitosos, “uno fomenta la confionza®, wfirma Fishbum.

Por ejemplo, a finales de lo déeada de los noventa, las opera-
ciomes de manufecturas de la divigidn de ecoologis de pantalla de
Coming Inc., se alinearon con los dientes a nivel regional: la plant
de Japéin arendia o ks clientes de Japén; ks plants de Estados Unidos

atendia a los chientes esmdomnidenses. Pero cuande los chientes de-
scaron mis pantillag de cdmput que nunca, el modelo de negucio
ya fy era suficiente. Al ver el plan, nos dimos coenta gue ouestro
modelo existente no er capaz de cumplide®, explica Fishhurn,

En 199, Corning empesd a mejorar la efickencia de la cadem
de suminsere, pero la tecnalogia fue el didmo asne gque se amaliod,
De hecho, al realizar wna lhovia de ks referentes a mejores mo-
delos, Corning pide primern a los administradores que escuchen
lo que su personsl operative estd dicienda®, dice Fishborn, Sélo
entonces se definen las oportunidades, seguidas por bos beneficios
de negocios v fnalmente por ks mecanismos pars determinar 5i s

Coming fue piomera en colocar en primer lager los procesas de
negucio para evaluar un proyecro de negocio/ T, en vez de seguir ls
Filsrendia clisica de planeaciin dbe recurses empresariales que consisee
en hacer que los negocios se adapaen a la teonobiegfa. Salo entonoes
se asignd a la weenologla la solociim del problema en este cwso: se
aprepd un middulo de cadena de sumdnistro al sofreare de planes-
cidn de recursos empresariales de PeopleSoft Inc. de Corning.

El proyectn ha permanecido dentro de la programacskin y el pre-
supuestn ¥ et oitd pagando a s mismo, aungoe su despliegoe no se
completard hasts ¢l proicimo afio, afirma Fishburn, "o vomaba §
diss hecer Is planescidn para la produccitn del o siguiente. Abora
podemos hecerds en una hor®, indica. Una mejor eficiencia de la
planeacidn de la producciin dgnifict que Coming ya no crearis
scelersdos parn hacerlos [legar o los clientes a o

Fishburn dsce que £l mbia que contaba con e respaldo empress-
rial para o proyecto desde el principio. En las junms de la adiminis-
tracitm de alto nivel, por ejemdo, un antiguo critioo “expresd con
mucha claridad el hecho de que & ora ol primer provects kmpor-
ranme pars esma division®, comenta, *Como director de infornsscion,
fu mayor éxito o sentrte en el fondo v dejar que tus colegas opers-
tivas platkquen sobre sus proyectos™.

Preguntas del caso de estudio

I. jEsté de sooerds oon la manera como el director de informe-
cigin Richard Fishbarn ha defendido al departamenio de TT de
Corning de un desoenso econdmicn? :Por goé?

. iPor gqué alinear los provectos de TT con los obpetives empre-
sariales o= una bnsena estramegia de negocioaTT en Hempos
cenndmicns desafiantes? Y en buenos demiposr

4. El proceso de planesciin de negocis v de tecnalogia de infor-
macidn de Coming para s nuevo sistema de cadena de sumi-
nistrn, ddemuestra o valor de alinear la TT con los objetives

empresarsles? (Por god?

[

Fueme: Adsptado de Robere Mitchell, *The Strategiss®,
Cwepisterzrortd, 1| de enero de 200, po 37; v Mathew Schwars, “ERP
Plan Cuts Costs at Facoories”, Premier 100 Best in Class, sapbemenin
de Canmpraterarerdd, 11 de marso de 2002, b 19, Reimpress con autoi-
racifin de Camprterzonkd
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C - Cincinnati Bell:

Los retos

de la administracion del cambio
en la convergencia de negocios

oo presidente ¥ director de operacionss de Chncinmat

Bell, fack Cassidy genera un flujo constante de ingresos en

su empress de telefonda local con una ancigliedad de 127
witns, Incluso coando enfrenma o sus rivalss, ls unidad de Broadwing
Ine. {www broadwing.com} gana: capturt un encrme 70 por clento
ibe larga distancia para consumidones del drea de Cincinnan silo 18
meses despuds de ingresar al mercado y b incursion reciente de la
empress en b3 arena inaldmbrica fue de igual maners favorable,

Asi que, jpor qué Cassidy anuncié una revision de Cincinnari
Bell (www.cincinnatibell.oom) a principios de 20017 El camba en
la biisqueds nada menos goe del Samo Grial de b industria de las
telecomunicaciones: deseahs “reunir mdos sus servicios en ana sola
Fecturs y ser gl dnico provesdor de servicios de relscomunicaciones
para sus clientes™. Eso requeris una reonpunizacion completa de la
empoesa. Mochas otras de relecoanunicaciones tratron de
agrupar guk servicios v frecsaron, Con tods, Ciscinnad Bell wve
ézitn ¥ ha gstado cosechando los beneboios no sile al smplificar
la wida ibe sis clientes v haperbos mils felices, st mmbdén al crear
oportunidades para vendedes mds servicios a ravds de oferts de
pijoetes adapadas 4 sus snmciones.

Un esmudior degatlado convencit a Cassidy de que la reorgani-
zacidin incrementaris los ingresos v recortaris los pastos, asi que se
rennidh con odos sus administradores dursnite tres diss pars disefar
un plan. En un process que Cincinnari Bell denomine comvergencia
{mepor conacid comi “sincronizacion”, B empress s reanganiza o
ud misema, ko que da inicio con las necesidades de grupos perticalares
de chentes v despuds con el mebaje hecia adelante pera ver odme
seria |3 empress, Cassidy desintegrd sus unidades de producms v
servichs, ¥ establecit divisiones para servir a clientes empresarales
v residenciabes,

Eso caust mucha tensidn, Los jefes de las unilades de segocia
fueron despojudos de sis trulos de “gerente gpeneral™ v “gerenic
residenie” v alponos descendieron hasta mres niveles en cnantiv &
pus ralos, s gque Cassidy o que explicar que muchos de ellos
estaten, de hecho, adquiriendo responsbilidades. Por ejemplo, el
jefe de una unidad de negocios que fee reasignado pars dirisr un
funcidn clive de ln mscva empress dirigida al cliense tene ahor
mucho mis responsshifidad de Ins ingresos.

Ann Crable, directors de operacionss del centro de stendiiin
tebefinics, necesiaba preparar @ ses representantes de servicio al
cliente para que atembieran las lamadas w=lefinicas de cuslguens de
Immhdm.ehmdrun.u'qnehlcu'nmnhnlllmnh'lﬂrﬁd-
cas d raves de las Fronterns cosporativas. Para que
proporconors telt el orecimiento proaosticado para los ingresos,
Crable ambién necesitaba itar @ wus representanies a fin de
que vendieran artculos de costo elevado, como soeeso inalimbrico
a Internet de ales velocidail, o clientes que llzmaban para planmear
ung pregunia o un problema. Ances de ls convergencia, los repre-
senpuntes habfan esrado vendienido de puerm en puert servicios
adicionales, coma corren de voe v llamads en sper. pero Enfan

ienciz en la venta cruzads a clientes,

A pesar de ello, ¢ cambio enis que ocurrir en un ambicnee
donde muchos emplesdss de Cincinnat Bell tenian emor de perder
sus empbens (y en el que slgunos o perdieron). Entre otros cambios,

ki empress redujo su nimero de centros de stencidn telefinic de
I6a 11, La empresa contrand expertos externos en el campo de la
“sceleracidn del cambio” para ayudar al personal & wavés ded pro-
cest. “Mo puedes tener al personal bebiendo de una manguera de
bumberas®, dice Cassidy, “Aungue me gustars pensar que mdos en-
tenderian muy ripide el momve por el gue deblamos Aedonar todas
estds empresas, nadie podrin.®

El cambo mo ocurre mn rdpado, Ha sido necesario alpin dempao
pars cambiar la forma de pensar de osdos, desds woer an “pumin de
vista del producto” hasta poder hablar sobre *una empresa que sirve al
chienee™, dice Dvon Danlels, vicepresidente de mercsdotemnia orenta-
da al consamidor. Pero ¢l cambio ocarnd. 5o sdlo los representantes
de kos centros de atencidn telefdnics foeron readiestrades, sino incho-
50 bos vécnicos de instalacidn y reparscidn de lineas relefdnicas ofrecen
productis sempre gue stablecen cantacto con chente.

Chip Burke, director de T1 de la nueva o dio
hmkwmhﬁmhm&hm
pudierin adaptarse v mantenerse al paso de ote FECiEnE-
imeribe unificad hacia ef cliente. Dige que no habia ningin sstenm
dispemnilsle en el mencads gue pudiera manejar este problema v est-
i gjiee i hulbera sn sisterma de oo dpo, con probabilidsd e
entre 550 y 100 millones, “Se nos dijo que o cimlbio debis ocurdr
o los recursos que va tenlamos”, comemd Burke.

Auvtess e b convergensia, cada emidad de negocios tend su propio
sistema informdticn, sito Yeb, personal de T1 v ceniro de atencidn
tedeffinica, Muchas partes de b empres asaban diferente recnindigia v
software incompatible. Sin < dinero para comstruir un sistema que hi-
sern que toxdos los sistemas de la emipresa hablaran el mismo idinena,
Burke wsi o que Cassidy llams usar ®salive v cinta iz embalaje™,

Burke desarmullé un procesa metomstizadn pars extraer la infor-
rscitm de todas las bases de dams diferenies, tracocirla @ ung fomma
cuitniin v crear ina sola descripeiin de cada cliente, b gue esmba
coimpeandlo en b actuslidad v b que podria desear comprar. Para la
brase mats peguefia de chientes empresarales, Burke realied el mising
procesn de forma manual. Para poner tdos los cambios en una ssla
faczura, Burke hizo que tdos los sistemas de factracidn existentes
enviaran bos daros 3 un almacin central que abora clabora podas bas
facraras, Mo fue agradable, pero fmciond. ¥, en el process, dice
Burke, realmente disnsimeyt ol presupuesio de T1 de by empresa,

Preguntas del caso de estudio

1. sFuercn los métodos de sibministraciin del cambio presenta-
dos &n eme caso adecuados para los cambios gque s realizaron?
iPor qué?

« ¢l e el valor de negocio de la mislelacidn basda en
agentes? Utilice & P& v otms empresas de este casn ooamis
semplos.

4, 20 cambios ailicionabes se deben realizar en los sistens

de T1 para apovar mejor [ convergencia empresarial de
Cincinmard Bell? Defienda sus propuestas

L)

Fugmre: Aslapesdo de foanne Eelley, *Cincinmari Bell Wether®, Coress,
fusie v julio de JHL2, pp. 20X



