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LA NECESIDAD DE UNA INGENIERIA E-BUSINESS

INTRODUCCION

Como es tipico en cualquier tema que esté¢ de moda y del cual todos hablan, existe
una gran confusion respecto a las implicancias del e-business para las empresas vy,
mas aun, respecto a lo que éstas deben hacer para sacarle partido a esta nueva

manera de hacer negocios.

La confusion parte al meter a todas las empresas en el mismo saco. En este
documento mostraremos que los desafios del e-business son caracteristicos del tipo

de empresa, producto que se ofrece y mercado al cual esté dirigido.

La confusiéon se magnifica al intentar aplicar las mismas recetas a cualquier e-
business; en particular la necia insistencia en focalizar el esfuerzo e inversion en el
sitio web, a través del cual se materializa la oferta o relacion, desvia la atencion de
otros aspectos que son mucho mas determinantes. Damos aqui solidos antecedentes
que sefalan que —para la mayoria de tipos de empresas, productos y mercados-
existen otros factores que determinan mucho mas criticamente el éxito o fracaso de
una iniciativa e-business y que deben, por lo tanto, recibir atencién tanto o mas

prioritaria que el sitio web.
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Otra fuente de confusion nace del supuesto implicito de que las e-business del tipo
punto-com no tienen instalaciones fisicas —ladrillo y cemento en la jerga de
Internet—, lo cual mostraremos que es falso en la mayoria de los casos mas
significativos de negocios por Internet. Como consecuencia, se establecerd una
serie de desafios que una empresa punto-com con tales instalaciones debe enfrentar

para tener éxito.

Ademas, consideraremos la confusion mas importante: ;japorta o no aporta un e-
business una mayor productividad a la empresa que lo desarrolla y a la economia en

general y cudles son los factores determinantes para que si haya aporte?

A partir de la aclaracion de las confusiones anteriores, derivaremos la conclusion de
que tanto las empresas punto-com de la nueva economia como las de la vieja
economia que se integran a Internet, deben enfrentar en forma explicita el disefio de
sus estructuras y actividades para poder aspirar a tener una alta productividad y ser
competitivas. Esto sefiala una clara diferenciacion con las empresas tradicionales
que podian sobrevivir con estructuras y procedimientos derivados en forma no

explicita, a partir de su funcionamiento historico.

Para hacer el disefio planteado de manera rigurosa, mostraremos que es necesaria la
existencia de una nueva disciplina: la Ingenieria E-business, cuya mision y tareas

bosquejamos en la parte final de este documento.



03-11-a

NO TODOS LOS E-BUSINESS SON CREADOS IGUALES
Hay diferencias fundamentales entre los diversos tipos de negocios que se realizan

por Internet.

Una primera diferenciacion —muy popular en la literatura técnica y popular—
consiste en distinguir los casos en que un negocio vende por Internet al consumidor
final (Business to Consumer: B2C) y aquéllos en que un negocio le vende a otro
negocio (Business to Business: B2B). Es evidente que las caracteristicas de ambos

tipos de negocios son muy diferentes y también los desafios que enfrentan.

En efecto, en muchos casos, un B2C no es més que comercio por Internet —con todo
lo que esto implica en cuanto a seleccion y personalizaciéon de los productos,
marketing, atencion de clientes y precios— con un desafio fundamental: proveer un
producto que reemplaza con ventajas al de la oferta tradicional o no existe en ésta
—por ejemplo, ensefianza por Internet en reemplazo de educacion/capacitacion cara a
cara o subastas electronicas de productos que no se rematan en las opciones
tradicionales— u ofrecer los mismos productos de los oferentes tradicionales, pero
que se puedan entregar en condiciones claramente mas convenientes —por ejemplo,
libros, computadores, videos, etc.— por Internet. Sin embargo, este comercio no
consiste en solo copiar en Internet las caracteristicas del comercio tradicional.
Debido a la masiva capacidad que ofrece Internet para que muchas personas
accedan a un sitio, los que tienen €xito en vender ciertas lineas de productos pueden
ampliar constantemente su oferta, al tener la atencion de una importante masa de

clientes. Esto puede implicar la independencia de un sitio de comercio electronico
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de la provision fisica de producto, ya que puede vender o intermediar para otros.
Esta tendencia ya estd presente en Amazon.com que se estd expandiendo desde los
libros en multiples direcciones, con algunos productos provistos directamente por
esta empresa y otros vendidos por cuenta de otros proveedores. También va en la
misma direccion el hecho de que sitios, como Yahoo, que eran de contenido puro
—esencialmente buscadores—, hayan evolucionado hacia la oferta de productos
fisicos de otros. O sea, la evolucion del B2C es desde venta directa de productos a
intermediacion, para lo cual es prerrequisito tener un sitio que capture la atencion de
muchos clientes, por medio de dar un valor Unico; por ejemplo, una gran gama de
opciones de productos, con informacion y apoyo que permite al cliente seleccionar

en forma eficiente.

Por otro lado, el B2B se centra en proveer un valor tnico a los participantes en el
intercambio. En una situacion en la cual hay intermediacion entre dos empresas
—por ejemplo, un mercado (exchange) electronico donde se transa la oferta y la
demanda de ciertos productos—, el valor para los participantes proviene de la gran
transparencia y eficiencia del mercado [11]. Por otro lado, cuando la relacion es
directa entre empresas, el valor lo puede capturar el oferente y/o demandante. Un
caso es el de un oferente que tiene un sitio que le permite a sus empresas clientes
ordenar sus productos por Internet. Esto provee valor para si misma y el cliente por
la reduccion de los costos de transaccion y, también, para si misma por un posible
incremento de su demanda por mejora del servicio. En este ultimo caso existe la
posibilidad de darle servicios de valor agregado al cliente —como manejo de sus

inventarios o logistica—, lo cual también genera valor para el oferente, por mayor
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fidelidad del cliente y posible incremento de la demanda. Otro caso de relacion
directa es aquél en el cual el demandante —que obviamente debe comprar grandes y
atractivos volumenes- tiene un sitio web por medio del cual publicita su demanda y
acepta ofertas. En este caso, el poder del demandante hace que el valor sea
principalmente para él, por mejores precios inducidos por la competencia ampliada
de muchos proveedores. Una variacion de este esquema es un consorcio de varios
demandantes que, juntando sus necesidades, incrementa su poder para obtener

mejores precios.

Otro esquema de clasificacion menos popular, pero tanto o mas importante que el
recién presentado, es el basado en el tipo de productos que se transa en la relacion
e-business. Los productos que se transan por Internet pueden ser fisicos o digitales.
Los productos fisicos son los que conllevan un flujo material de proveedor a cliente
(persona o empresa): libros, videos, acero, automoviles, dinero, reparaciones de
equipos, etc. Los digitales son los que generan sélo flujo electréonico de
informacion: servicios digitales —reservas de pasajes y entradas, seguros, consultas
a diccionarios y enciclopedias, etc.—, musica digitalizada, contenido “novedoso”
—busquedas de informacion, oferta consolidada de productos, consejos de compra,
busqueda de mejores ofertas, educacion y capacitacion electronica—, consultoria

electronica, servicios de empleo, etc.

En la Figura 1 se muestra el cruce de las clasificaciones anteriores, lo cual da origen

a una tipologia de los e-business, donde también se entregan algunos negocios
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especificos dentro de cada categoria. Los criterios que se han usado en tal

clasificacion son los siguientes:

a e-tailing:

o e-commerce:

o e-sales:

O e-procurement:

Productos fisicos que se venden al consumidor final apoyados
en un sitio web; por ejemplo, venta de libros, videos, CD,
DVD, autos, etc. Puede ser la distribucion de un producto
que fabrica otro, la venta directa de un producto que fabrica
la misma empresa o una venta intermediada por un tercero;
por ejemplo, una subasta electronica de productos fisicos

orientada al consumidor final.

Venta de productos o servicios digitales, como reservas y
compra de entradas y pasajes, seguros, CD digitalizados,
software, contenidos varios —noticias, consejos, busquedas,
informacion financiera, etc—, e-learning y servicios de
empleo. Puede ser intermediado, donde el producto o
servicio es provisto por un tercero; directo, en el cual la
misma empresa vende y genera el producto o servicio; o de
contenido propio o ajeno.

Tipica venta que realiza una empresa de sus producto a otras
empresas, apoyada en Internet. El producto puede ser fisico o
intangible, como consultoria, servicios legales, médicos, etc.

Tipico abastecimiento por parte de una empresa de los

productos o servicios que requiere por medio de un sitio web.
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RELACION PRODUCTOS
ENTRE .
FISICOS DIGITALES
PARTICIPANTES
e-Tailing distribucion e-commerce intermediado
Amazon Ticketmaster
sE PROVEE | CENERADO 1y 21 Outside Online
PRODUCTO POR OTRO | (ysDirect [21] Napster
YA Priceline [8]
EXISTENTE
e-tailing directo e-commerce directo
B2 Dell Southwest _
C PROPIO Barnes & Noble Thrive Online
Toysrus [7] Merrian-Webster
Lands’End [21] Britannica
e-tailing intermediado e-commerce contenido
e-bay Google
Yahoo
SE PRO‘YEE PR(?,DUCTO Quicken
NUEVO Mysimon [24]
Expedia [8]
Careerpath [7]
e-sales fisico e-sales intangibles
Cisco Andersen Consulting
DIRECTA CON CONTROL Sigma-Aldrich [18]
OFERENTE
B2B
e-procurement fisico e-procurement intangibles
Covisint [19]
DIRECTA CON CONTROL
DEMANDANTE
e-market fisico e-market intangibles
INTERMEDIADA Enron [9]
Ariba [13]

ChemConnect [6]
iPlanet [16]

Figura 1. Tipos de e-business
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Puede ser un producto o servicio fisico —por ejemplo, repuestos o
la reparacion de un equipo— o intangible —por ejemplo,
desarrollo de aplicaciones computacionales, servicios legales,
etc.

o e-market: Nueva manera de intercambio entre empresas, a través de un
mercado electronico que media oferta y demanda, administrado
por un tercero que garantiza transparencia y eficiencia. Puede

ser por productos o servicios fisicos o intangibles.

Como toda clasificacion, la anterior es una idealizacién basada en tipos puros.
Obviamente, existe la posibilidad, y ella se da en la practica, de que un e-business
mezcle los diferentes tipos. Por ejemplo, Yahoo, como ya se menciond, que se
inicié como un proveedor de contenido puro, estd hoy dia involucrado en la venta de
productos fisicos, sacandole un partido adicional a su enorme cartera de clientes

[22].

Queda en evidencia de la Figura 1, que los diferentes negocios tienen, por sus
caracteristicas muy variables, desafios que cambian de tipo a tipo. Asi, por ejemplo,
en una primera aproximacion gruesa, los negocios que manejan productos fisicos
tienen como problematica fundamental la logistica. Por el contrario, los productos
electronicos se mueven eficientemente en la red y el desafio consiste en tener un

sitio insuperable en cuanto a atractivo, utilidad y eficiencia.



03-11-a

Una conclusion importante que se desprende de la Figura 1, es que las opciones que
enfrenta una empresa que quiere ingresar al e-business —particularmente aquéllas
que parten de cero— son multiples y la eleccion de una de ellas es una decision clave
que puede determinar el éxito o fracaso de la iniciativa. Esta es una problematica
que no abordamos en este documento. Aqui supondremos que ya estamos en un
cierto tipo de e-business —de los definidos en la Figura 1— y nos centraremos en

establecer como optimizarlo y contribuir a su éxito.

EL MITO DE LAS PUNTO-COM

En la prensa popular y en algunos medios especializados es comin encontrar una
diferenciacion tajante entre las llamadas empresas punto-com de la nueva economia
y las de ladrillo y cemento de la vieja economia. EIl implicito detrds de esta
distincion es que las empresas punto-com son ‘“‘virtuales” —fundamentalmente un
sitio web y existen s6lo en Internet— y no requieren instalaciones productivas o de
distribucién. Esto es evidentemente falso para todas las empresas punto-com que
manejan productos fisicos, ya sean B2C o B2B. De hecho, la mas conocida de estas
empresas —Amazon.com— tiene bodegas e instalaciones de distribucion en EEUU
que sobrepasan en superficie toda la capacidad de oficinas del Empire State.
Ademas, otras punto-com famosas —como Dell, Cisco y Lands’ End— vienen de la
vieja economia y tienen, por lo tanto, grandes instalaciones productivas y de

distribucidn.

Ahora bien, desde el punto de vista de cifras de venta y resultados econémicos, las

empresas punto-com que venden productos fisicos —y que necesariamente tienen
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importantes instalaciones productivas y/o de distribucion— tenderan a dominar la
economia de Internet, en la medida que el B2B —que es predominantemente de
productos fisicos— se generalice, como muchos lo estan prediciendo [13], y las
empresas productoras y distribuidoras tradicionales se incorporen al B2C,
vendiendo sus productos por Internet. Ejemplos importantes que avalan la
tendencia anterior son la alianza formada por varias grandes empresas mineras a
nivel mundial —Codelco Chile, Alcan Aluminum, Alcoa, Anglo American, Barrick
Gold, The Broken Hill, Compahia do Rio Doce, De Beers Consolidated Mines,
Inco, Newmont Mining, Noranda, Phelps Dodge, Rio Tinto y WMC Limited— para
abastecerse en forma conjunta a través de Internet y el anuncio de Ford, GM y
Daimler-Benz-Crysler para comprar a sus proveedores por medio de un sitio
llamado Covisint [19]; ademas del hecho que los que més dinero transan hoy dia por

Internet son Enron y Cisco [30], dos e-business de productos fisicos y del tipo B2B.

El hecho de que las punto-com tengan —en forma muy significativa dentro del total,
especialmente si consideramos volumenes de negocios— instalaciones fisicas, tiene
una importancia que va mucho mas alld de una mera distincion, ya que crea desafios
que han sido desenfatizados hasta ahora. = En efecto, las instalaciones fisicas
implican problemas de manejo de recursos y logistica que deben ser resueltos de
una manera adecuada para que las empresas punto-com puedan tener éxito.
Consideremos un caso concreto para ilustrar este punto, cual es la provision de
videos y snacks ordenados por Internet y entregados en el hogar del cliente. Existe
una empresa llamada Kozmo que ofrece este servicio en la ciudad de Nueva York

[17], que obviamente tiene instalaciones de almacenamiento y distribucion en varios

10
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lugares de la ciudad para proveer el servicio. El punto es que montar un sitio web
para ofrecer este servicio es trivial, comparado con el enorme problema logistico de
entregar los videos y snacks en una enorme zona, a partir de multiples puntos de
distribuciéon, en menos de una hora y cobrando los mismos precios de Ia
competencia tradicional. O sea, una empresa de este tipo no tiene nada de punto-
com —en el sentido virtual- y tiene, mas bien, todos los desafios de una empresa
tradicional desde el punto de vista logistico, con el requisito de que tiene que ser
mucho mas eficiente para ser rentable. El desafio es tan grande que Kozmo,
después de un inicio muy prometedor y la correspondiente alza del precio de sus
acciones, tiene actualmente problemas econémicos y ha empezado a despedir gente

[15].

Como consecuencia de lo anteriormente dicho, se puede concluir que una empresa
punto-com de la nueva economia, que se centra en la venta de productos fisicos y
que cuenta con instalaciones productivas y/o de distribucidon, no tiene ventaja
competitiva alguna inherente al uso de Internet —por muy bueno que sea su sitio
web. Una de las manera de conseguir alguna ventaja competitiva relevante es tener
un proceso de satisfaccion de los requerimientos de los clientes insuperable —que
implica un muy buen manejo de la produccion y/o logistica. Esto es factible de
realizar —como lo ha mostrado Amazon.com— con algunas ventajas sobre las
empresas de la vieja economia, ya que éstas tienen procesos ya instalados, los cuales
no son, en general, muy eficientes y no estan disefiados para la velocidad de
Internet. Pero esta ventaja se puede obviar con algin esfuerzo, ya que si las

empresas de la vieja economia redisefian sus procesos, ademds de incorporar un

11
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sitio web, pueden igualar a las empresas punto-com de la nueva economia. Que
esto es posible lo han mostrado Dell, Lands’End y Sigma Aldrich, una empresa
quimica tradicional que se ha convertido en lider en ventas por Internet en su rubro
[18]. La igualacién anterior es relativa, ya que las respaldos financieros y la
infraestructura de una Ford o un Wal-mart renovados para competir en Internet,
hacen dificil que una punto-com de la nueva economia, sin ventajas competitivas

evidentes, pueda ponerse a la misma altura.

Como complemento a lo recién planteado, debemos decir que otra manera de que
una punto-com de la nueva economia obtenga ventajas competitivas del uso de
Internet es lograr —por medio de un muy buen servicio y una cartera atractiva de
productos fisicos, como lo estd haciendo Amazon.com— una gran base de clientes
que visitan su sitio, lo cual da posibilidades de sacarle partido ampliando
constantemente su oferta, como se sefiald anteriormente. Pero esto también tiene

como requisito tener procesos optimizados.

EL DIFICIL CAMINO A LA PRODUCTIVIDAD

Por mucho tiempo se ha tratado de demostrar que la vieja Informatica y las
modernas Tecnologias de la Informaciéon inducen mayor productividad en las
empresas y, como consecuencia, en la economia. Al nivel macroecondémico, en
EE.UU, que es donde hay mejores andlisis al respecto, no se han podido demostrar
incrementos de productividad explicables por el uso de las TI. Esto se ha dado en
llamar la paradoja de la productividad de las TI [4]. En efecto, en estudios previos

a 1995 no se logro encontrar incremento de productividad alguno asociado al uso de

12
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las TI [28]. En un estudio mas reciente,” que compara los afios 1972-95 con 1995-
99, se concluyd que del incremento de productividad multifactorial de 1,35 del
ultimo periodo con respecto al precedente, 0,81 es atribuible a una aceleracion en el
crecimiento de la tendencia, el cual se asocia a un incremento de productividad en el
sector de manufactura durable, que incluye computadores, periféricos,
telecomunicaciones y otros [10]. No existe incremento de productividad, de
acuerdo a este estudio, en el 88% de la economia privada norteamericana que
excluye a los durables, particularmente en toda la industria de servicios —bancos,
seguros, lineas aéreas, bolsas, etc.— que son usuarios importantes de las TI.
Ademas, el incremento de productividad en los durables se atribuye casi
completamente a la industria de las TI, vale decir a la fabricacion de computadores

y equipos asociados [25, 27].

Un estudio mas reciente todavia —con datos revisados— confirma que, si deja fuera a
los durables, no hay aceleracion del crecimiento de la productividad [26]. La
diferencia con respecto al estudio anterior es que la participacion en el crecimiento
de la productividad que aportan los durables no computacionales también es

significativa.

Otros estudios han tratado de contradecir los resultados anteriores [26], pero no han
logrado poner en duda —y, en algunos casos, han reafirmado— la conclusion
principal: no se ha verificado una aceleracion en el incremento de la productividad

en la mayor parte (88%) de la economia norteamericana —que incluye todos los

* Estudio hecho por Robert J. Gordon, especialista en productividad de Northwestern University.

13
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servicios—, en el periodo 1995-99, atribuible a la nueva economia —Tecnologias de

la Informacion en general e Internet en particular.

Revisamos, ahora, alguna informacion mas desagregada respecto al impacto de las

TI en la productividad de las empresas.

La evidencia micro mas reciente —proveniente de una muestra de las empresas mas
grandes de EE.UU- sefala que estas empresas si obtuvieron importantes retornos
de la inversion en TI —en promedio, un producto marginal neto de tal inversion de
un 50% [4]. Pero, este producto estd disminuyendo en el tiempo —el estudio abarca
el periodo 1987-1991-, depende del tipo de industria y de como se usa la
tecnologia. Desafortunadamente, el periodo de este estudio no es comparable con
los andlisis macro citados anteriormente. Ademads, no permite concluir nada
respecto al impacto de Internet, ya que en ese periodo no se habia iniciado su uso
masivo todavia. Por lo tanto, s6lo nos permite concluir que, en algunas empresas y
en determinadas condiciones, las TI han producido incrementos de productividad.
Esta ultima conclusion es consistente con un estudio hecho en base al EVA
(Economic Value Added) de las Tecnologias de la Informacion en varias empresas
norteamericanas, en el cual se concluye que, si bien a un nivel agregado no hay
incremento de productividad sistematico de las empresas, a nivel de una empresa en
el tiempo y comparando ciertas empresas con el resto de un sector, se observan

incrementos de productividad asociados al uso de las TI [20].

14
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De todo lo anterior se concluye que, en términos agregados, no hay razones para
asegurar que la inversion en TI en general e Internet en particular producira

incrementos de productividad.

En términos desagregados, la evidencia —relativamente débil y antigua— sefiala que
algunas empresas, bajo ciertas condiciones, si obtienen incrementos de

productividad del uso de las TIL.

Por lo tanto, la productividad no viene en forma automatica del uso de las TI y hay
que realizar acciones especificas para asegurar que se obtiene en una situacion

particular.

La pregunta es: ;jcudles son tales acciones, en particular para las empresas que estan

en el e-business?

Para contestar esta pregunta, volveremos nuevamente a la definicion de tipos de e-
business de la Figura 1. En este caso la variable de clasificacion relevante es el tipo

de producto: fisico o digital.

Es evidente que una empresa que tiene un producto digital puede alcanzar altos
niveles de productividad debido a la automatizaciéon de sus servicios [1]. Para ello
basta invertir, en forma técnicamente fundada, en un muy buen sitio web y sus
sistemas de apoyo para generar una gran eficiencia. Por ejemplo, la reserva y

compra de entradas a eventos y pasajes de todo tipo, la venta de seguros y de

15
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software bajado por Internet, los servicios mas variados de contenido —financiero,
deportivo, consejos de compra, comparaciones de productos, etc.—, y ciertos
servicios de informacion tipo consultoria, son muy eficientes por medio de un sitio
web y tienen ventajas con respecto a la competencia tradicional. Ademas, en
general, un e-business con un producto digital puede diferenciarse rapidamente de
sus competidores, por medio de traducir estrategias de negocios innovativas

directamente en capacidades en linea de su sitio web.

Por otro lado, las empresas e-business que venden productos fisicos no obtienen
incrementos de eficiencia significativos por el hecho de tener un muy buen sitio
web, como ya se argumentd en la seccion anterior. A lo mas pueden obtener
beneficios de la reduccion de los costos de transaccion, el aumento del mercado que
entrega Internet y la creacion de valor a los clientes por medio de personalizacion de
productos y servicios. La produccion y/o logistica que hay detras del sitio —las
cuales no se ven mejoradas directamente por éste— determinan la productividad. Si
las practicas de trabajo de los procesos asociados a la satisfaccion de los
requerimientos por productos fisicos generados por el sitio Web, son anticuadas e
ineficientes, la productividad serd baja y el servicio, deficiente. Por el contrario, si
el proceso y las practicas son estado del arte, con las mejores tecnologias, la

productividad sera alta.

En resumen, lo que hace la diferencia en cuanto a productividad y, por consiguiente,

competitividad es lo que esta detras del sitio web en el caso de productos fisicos.

16
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{IT IS THE PROCESS STUPID!
El titulo de esta seccion no pretende ser un insulto; se trata de una expresion
coloquial que usan los norteamericanos para expresar un hecho obvio, ignorado por

la mayoria de la gente.

En efecto, de lo dicho anteriormente, se desprende claramente que, para una clase
importante —y posiblemente la mas significativa desde el punto de vista econémico—
de empresas que estdn o quieren ingresar en el e-business, es la calidad de sus
procesos lo que puede hacer la diferencia en cuanto a productividad y, por lo tanto,
competitividad. Concretamente, nos referimos a los procesos que implementan las
transacciones que se generan en un sitio web. Si bien el caso mas claro —como ya se
ha sefalado anteriormente— es el de los e-business que transan productos fisicos,
también hay empresas que venden productos digitales, como reservas de entradas o
pasajes, seguros, e-learning, consultoria electronica, etc., en los cuales también debe

gjecutarse un proceso para entregar lo especificado en la transaccion.

El requisito més importante es que el proceso debe ser explicitamente disefiado para
generar una ventaja competitiva; de lo contrario el e-business puede no ser viable.
La ventaja se consigue proveyendo un servicio insuperable con la mayor eficiencia

posible.

17
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La necesidad de lo anterior es evidente para los diferentes tipos de e-business

sefialados en la Figura 1:

i)

iii)

Las empresas punto-com B2C de la nueva economia que transan productos
fisicos deben disefar sus procesos para superar en servicio y costo a las
tradicionales, para poder obtener cuotas de mercado; por ejemplo,

Amazon.com

Las empresas tradicionales que entran al B2C con productos fisicos deben
redisefar sus procesos para, a lo menos, igualar en servicio y costo a las
punto-com que estan tratando de erosionarles el mercado (a nivel global);

por ejemplo, Barnes & Noble en venta de libros por Internet.

Las B2B con control del oferente deben tener procesos optimizados que
incentiven a las empresas clientes a comprar sus productos en esta nueva
modalidad, la cual reemplaza procesos arcaicos e ineficientes de la venta

tradicional; por ejemplo, Sigma-Aldrich.

Las B2B con control del demandante tienen como motivacion fundamental
para mejorar sus procesos reducir sus costos de abastecimiento; por ejemplo,

el consorcio automotriz liderado por Ford.

Las B2B intermediarias requieren un proceso muy bien disefado para que

oferentes y demandantes intercambien productos con un bajo costo de
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Vi)

vii)

transaccion, la principal ventaja competitiva de este tipo de negocio; por

ejemplo, Enron.

Los B2C con productos digitales ya existentes tienen, en general, un proceso
de entrega —entradas, pasajes, musica digitalizada, software, etc.— que debe
ser optimizado para poder competir con la entrega de los mismos productos

de manera tradicional; por ejemplo, Ticketmaster.

Los B2C con producto “nuevo” entregan —principalmente— contenido y so6lo
para éstos no hay un proceso claramente diferenciado de entrega. Todo es
parte del sitio web, que es el que tiene que ser disefiado para dar un servicio
insuperable; por ejemplo, Yahoo. Aqui las tecnologias relevantes son, por
ejemplo, personalizacion de sitios y de contenidos en linea y buscadores

eficientes.

Esta misma conclusion, de la necesidad de optimizar los procesos en un e-business,

ya ha sido planteada por otros autores como Champy [5] y Keen [14].

Ahora bien ;como se puede optimizar un proceso?

Antes de intentar dar una contestacion general a esta pregunta, veamos, en primer

lugar, un caso a copiar: Amazon.com [29].
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El proceso de Amazon.com se puede sintetizar como se muestra en la Figura 2. Uno
de los aspectos relevantes de este proceso es que las Actividades 1 y 3 son totalmente
automaticas. De hecho el “Mensaje entrega” lo genera un computador —que
previamente ha determinado un punto de distribucion desde el cual se satisfara el
pedido— por medio de encender luces en los lugares de la estanteria del punto de
distribuciéon donde se encuentran los productos que solicita un cliente. En la
Actividad 4, el empleado no tiene mas que separar los productos, colocarlos en una
caja y poner ésta en una correa transportadora que la lleva al area de despacho. Para
realizar el proceso hay un apoyo de “Mantencion estado”, que almacena las bases de

datos de clientes, productos y otras necesarias en la operacion.

No hay duda alguna que dificilmente este proceso podria ser méas rapido o eficiente y
es un modelo que muchas otras empresas podrian copiar. Sin embargo, tiene un
punto débil que un productor y distribuidor tradicional de libros podria explotar. Se
trata de que Amazon.com debe mantener considerables inventarios de libros —y de
los otros productos que distribuye— y el espacio necesario, para poder garantizar una
entrega rapida. Si un productor tradicional lo igualara en términos de calidad de su
sitio web y su proceso —lo cual es dificil, pero no imposible— podria derrotarlo
haciendo una innovacion adicional en su proceso: trabajar con produccion de libros
on demand. Esto es hoy dia totalmente factible con las técnicas de impresion
modernas y dificilmente podria ser igualado por Amazon.com, dadas las inversiones
requeridas, lo cual muestra que las empresas tradicionales no tienen la carrera

perdida, siempre que mejoren sus procesos.
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Por supuesto, lo anterior no implica, necesariamente, que Amazon.com esté en
peligro —aunque todavia no genera utilidades—, ya que tiene una politica de
diversificacion que la hace poco vulnerable a la pérdida de una linea de productos en
particular. De hecho, lo que actualmente esta teniendo mas valor para Amazon.com
es su enorme cartera de clientes, que lo visitan frecuentemente, los cuales podrian
estar interesados en muchos otros productos. Sin embargo, la aplicacion de esta idea
estd teniendo resultados mixtos, lo cual ha producido alguna incertidumbre acerca de

esta empresa [23].

Se podria pensar que a Amazon.com le facilitd la optimizacion de su proceso el
hecho de partir de cero, por lo cual damos, a continuaciéon, un caso también
espectacular de e-business proveniente de la vieja economia, para mostrar que un
proceso se puede redisefar para llevarlo a la velocidad de Internet. Se trata de Dell,
el lider mundial de venta de computadores por Internet y que estd, ademas, entre los

tres primeros a nivel mundial en venta de equipos de escritorio y servidores.

El proceso de Dell se resume en la Figura 3. Lo notable de este proceso es que
todos los computadores se fabrican a pedido y, ademds de automatizar la atencion al
cliente —en forma similar a Amazon.com—, se realiza en forma computacional, en la
actividad 3, la programacion de la producciéon de cada uno de los pedidos
particulares de los clientes, a partir de los pedidos liberados por la actividad 1.

Existe, asimismo, un alto grado de automatizacion de la produccion, en la actividad
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4. Aqui hemos enfatizado los pedidos que se generan por Internet, pero Dell
también vende por teléfono y cara a cara a empresas [12].

Otros casos de empresas de la vieja economia que han redisefiado sus procesos y
logrado competir con gran éxito a través de un e-business son Sigma-Aldrich, Enron
y Cisco. La primera vende productos quimicos de especialidad por Internet —y,
también, de manera tradicional- a pedido, y es lider en su mercado; recibié un
premio por los resultados de su sitio web [18]. Enron es una empresa que produce
gas natural y genera electricidad, la cual mantiene un sitio web en el cual se transan
800 productos del tipo commodity —gas, bloques de energia eléctrica, capacidad de
banda ancha en telecomunicaciones y muchos otros— que han originado
transacciones por 120.000 millones de ddlares durante el ano 2000, mayor que
cualquier otro sitio en Internet; ademas provee servicios de administracion de todas
las necesidades de energia de sus clientes, asegurando precios estables a largo
plazo [9]. Por tltimo, Cisco es una empresa que interactiia con sus clientes a través
de su sitio web y vende actualmente 32 millones de dolares por dia, la mas alta entre

los sitios que venden productos en forma directa [30].

La otra caracteristica interesante de los e-business proveniente de la vieja economia,
recién resefiados, es que todos ellos son tremendamente exitosos desde el punto de
vista de los resultados econdémicos del negocio. No asi las punto-com de la nueva
economia que venden o transan productos fisicos, todas las cuales pierden dinero

todavia.
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De lo anterior se puede concluir, tentativamente, que las empresas de la vieja
economia que se redisefian a si mismas y sus procesos para funcionar en la nueva
economia tienen grandes probabilidades de tener éxito y de competir con las punto-

com de la nueva economia.

Ahora bien, centrandonos en los negocios con productos fisicos, aunque la
conclusion anterior no fuera valida —en el sentido de que no es necesario y
suficiente que una empresa tradicional renueve sus procesos para ser competitiva en
Internet—, a lo menos se puede afirmar que es una condicidn estrictamente necesaria,
ya que estamos partiendo de la base que las punto-com de la nueva economia que
venden productos fisicos parten con sus procesos optimizados, al estilo de
Amazon.com. Si no lo hicieran, sus posibilidades de supervivencia serian

bajisimas.

El potencial de cambio y mejora existente en los procesos de las empresas de la
vieja economia es inconmensurable, ya que las aqui resefiadas son la excepcion. La
mayoria de las empresas de ladrillo y cemento que tienen un sitio web no han
enfrentado todavia la integracion de éste con su back office o proceso de
satisfaccion. Una encuesta en EE.UU, lider en cuanto a buen uso de Internet en los
negocios, sefiala que s6lo un 25% de las empresas de la vieja economia con sitio
web han realizado tal integracion y mejorado el proceso correspondiente [3] ;Qué
queda para las empresas de otros paises menos desarrollados y para las que no
tienen todavia un sitio web? Este hecho podria estar detras de la falta de incremento

en la productividad proveniente del uso de las TI sefialada en el Punto 4. Es claro
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que si no se usa la tecnologia para operar mejor, no hay mucha posibilidad de

incrementar la productividad.

Ahora bien, ;qué podemos aprender en cuanto a redisefio y optimizacion de
procesos de la experiencia de las empresas anteriormente resefadas, tanto de la

nueva como de la vieja economia?

La idea fundamental es que los procesos tienen la misma estructura y que los
mecanismos que permiten su optimizacion son del mismo tipo. Esto se puede
apreciar comparando las situaciones de Amazon.com y Dell, las cuales se
representaron usando, en forma deliberada, el mismo esquema o patréon. En efecto,
ambas situaciones comparten una atencion totalmente automatizada por medio de
Internet, actividad 1 en las Figuras 2 y 3, la cual incluye todas las verificaciones del
cliente y de la posibilidad de proveerle el producto, auxiliadas en una base de datos
que existe en Mantencion estado, la cual se actualiza cada vez que ocurre un cambio
de status en cualquiera de las actividades. Pero mas importante que lo anterior, y en
linea con la idea de atacar el proceso completo en forma coordinada, las 6rdenes se
procesan en la actividad 3, donde, por medio de un algoritmo —que es, en general,
complejo—, se deciden computacionalmente las acciones a realizar para satisfacer
los pedidos de los clientes, que implican, por ejemplo, asignar facilidades —bodegas
o instalaciones productivas— que satisfardn un pedido, programar la secuencia de
acciones en el caso de fabricacion, determinar paquetes y ruta de distribucion en el
caso de entrega por parte de la empresa, etc. Es obvio que un algoritmo de este tipo

puede derivarse, en casos simples, a base de heuristicas con base practica, o usando
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modelos matematicos optimizantes en situaciones complejas. Aqui estd el centro
nervioso de lo que se denomina actualmente la l6gica del negocio y ésta determina,

en gran medida, el desempefio del proceso.

El tercer elemento fundamental de un proceso tipo es la existencia de una base de
datos —representado como Mantencion estado— que permite que cada una de las
actividades del proceso cuente con la informacién en linea necesaria para ser
ejecutada y que, a su vez, es actualizada cada vez que se verifica una transaccion

que implica un cambio de estado en las mismas actividades.

Por ultimo, existe la actividad 2 que se refiere al abastecimiento de materias primas
y/o productos que la empresa requiere para poder operar. En ambos casos se
muestra una integracion estrecha con el resto de las actividades, ya que se aspira a
comprar en funciéon de lo que estrictamente se necesita —posiblemente con una
politica just in time— para poder operar. Lo que aqui se maneja son las tipicas

actividades que se consideran como parte del supply chain management.

Los elementos comunes anteriores, presentados en forma muy simplificada para
facilitar su comprension, pueden plantearse de manera bastante mas detallada y para
representar una gama mucho mas amplia de situaciones que las correspondientes a
las dos empresas ejemplificadas. Esto da origen a lo que este autor llama patrones
de procesos que condensan la experiencia y mejores practicas de muchas empresas
en un dominio amplio de aplicacion. Por ejemplo, se ha desarrollado un patréon

llamado Macrol, que, ademas de generalizar situaciones como las de las empresas
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presentadas, permite también representar situaciones en ambitos tan variados como
atencion de pacientes en hospitales, otorgamiento de crédito en instituciones
financieras y muchos otros [2]. Por supuesto, estos patrones generales se pueden
especializar a &mbitos mas especificos —por ejemplo, venta y distribucion de stock,
para el cual existe un patron especifico [31]- por medio de establecer en detalle

como debe manejarse cada actividad del proceso para ese &mbito en particular.

O sea, por medio de patrones generales y mas especificos, para un ambito particular,
se puede tener una referencia para redisefiar un proceso en un caso dado,
aprovechando la experiencia sistematizada y formalizada de muchas otras empresas,

sin tener que partir de cero.

Es obvio, que a medida que existe mas experiencia publica en dominios especificos,
se pueden ir elaborando patrones cada vez mdas detallados que ayuden a las
empresas que empiezan una mejora de sus procesos. Este autor estd abocado a esta
tarea y —a base de una experiencia muy intensiva y extensiva de experimentacion
con casos practicos reales en empresas— estd progresivamente incorporando nuevos
patrones, para variados dominios, a su sitio web, donde quedan disponibles para uso

publico [31].

INGENIERIA E-BUSINESS

De lo dicho anteriormente se desprende que tanto las empresas punto-com de la nueva
economia como las tradicionales que se incorporan a Internet, requieren modelos de

negocios, una estructura organizacional, procesos y sistemas que deben ser disefiados
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explicitamente. En las punto-com, donde se parte de cero —considerando el caso mas
complejo, en que hay un producto fisico que se vende y transacciones asociadas—, esto

incluye:

1) Disefio del producto y el valor agregado —en relacién a soluciones
tradicionales— que éste aportara;

ii) Disefio del sitio web a través del cual se canalizard la oferta;

iii) Disefio de los procesos de negocios back-office —procesamiento de pedidos,
generacion del producto o servicio, logistica, etc.- que implementen la
oferta, a través de una cierta estructura y funcionamiento organizacional.

iv) Disefio de los sistemas computacionales que manejen las transacciones que
se capturan del sitio, mantienen las bases de datos- clientes, productos,
contable-financieras, etc.- necesarias para procesar eficientemente tales
transacciones, y automatizan/apoyan con informaciéon apropiada los

procesos de (iii).

En las empresas tradicionales, que se incorporan al e-business, hay que realizar un
redisefio de lo actualmente existente, en los mismos aspectos bosquejados para las
punto-com de la nueva economia, lo cual implica un cambio fundamental con
respecto a las practicas habituales. En efecto, muchas empresas nunca han hecho
disefios organizacionales y de procesos explicitos, en funcién de una cierta manera
de hacer negocios, siendo los existentes el resultado de la tradicion y la costumbre.
A lo mas se han hecho disefios de sistemas, pero sin entrar a fondo en el

cuestionamiento de las practicas de negocios, centrandose en los aspectos

29



03-11-a

computacionales. Por lo tanto, el desafio del e-business obliga a replantearse el
modelo de negocio, los procesos —servicio al cliente y procesamiento de pedidos,
satisfaccion de pedidos, logistica, abastecimiento, etc— y los sistemas
computacionales de apoyo, todo esto sujeto a la restriccion de construir lo nuevo
sobre una realidad preexistente. Las empresas tradicionales que no enfrenten este
redisefo en forma integral estdn condenadas al fracaso en el mundo del e-business,
ya que solo tendran una interfaz moderna, pero un back-office anticuado que trabaja
con métodos de una era anterior. Esto las pone en desventaja con respecto a las
punto com, que compiten en el mismo rubro, las cuales disefiaron su negocio —

incluyendo el back office- de acuerdo a los requerimientos de la era Internet.

El trabajo de disefio bosquejado es claramente interdisciplinario, ya que requiere
conocimientos de desarrollo de negocios, diferentes procesos que ocurren en la
empresa —desarrollo de nuevos productos, procesamiento y satisfaccion de pedidos,
operaciones, logistica, etc.-, Tecnologias de la Informacion, disefio organizacional,
manejo de recursos humanos y otros. Por lo tanto, seria dificil que una sola persona
pudiera tener todo el conocimiento y formacion para hacer tal trabajo. Esto genera
la necesidad de trabajar con equipos de disefio en los cuales se encuentren los
talentos enunciados. Sin embargo, es clara la necesidad de un profesional que
pueda facilitar el trabajo de un equipo de este tipo, el cual debiera tener
conocimiento profundo de una metodologia de disefio que oriente todo el trabajo —la
cual es inédita, ya que hasta ahora es una tarea que no se ha hecho en forma

explicita- y conocimientos generales en todos los otros temas que son relevantes en
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el disefio. Tal profesional no se estd formando hoy dia en institucion educacional
alguna en el mundo.

El trabajo de disefio bosquejado en el punto anterior es demasiado amplio como
para que se aborde como una sola gran tarea. Por lo tanto, conviene definir
niveles que se puedan atacar en forma relativamente secuencial, lo cual también
da la posibilidad de establecer variaciones dentro de la especialidad de Ingenieria
E-business. Basado en la extensa experiencia tradicional de redisefio/reingenieria
de procesos y disefio de sistemas, y la moderada experiencia en disefio de empresas

que estan en Internet, se pueden definir los siguientes niveles de disefo:

1) Arquitecto e-business, con las siguientes funciones:

¢ Participacion en la definicién del modelo de negocio.

¢ Determinacion de la factibilidad técnico-operativa del negocio.

¢ Disefio de la arquitectura del proceso de negocio: actividades y
funcionalidades, relaciones y flujos de informacion, y requerimientos de
apoyo computacional.

¢ Disefio de la logica de las actividades del negocio.

¢ Disefio y construccion de un prototipo del sitio web.

¢ Disefio de la arquitectura de Tecnologia de la Informacion: hardware,
software y redes.

¢ Supervision del disefio, construccion e implementacion.
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Un Arquitecto E-business debiera ser un Ingeniero Industrial o Comercial

con un postgrado en los temas que se requieren dominar para realizar las

funciones indicadas.

Disenador E-business, con las funciones:

*

Disefio de la estructura computacional detallada de la aplicaciéon que
implementa los requerimientos de la arquitectura derivada en (i) en la
infraestructura TI definida.

Disefio detallado del sitio web y su integracion con los otros elementos
computacionales de la aplicacion e-business.

Diseno de la interfaz por medio de la cual los usuarios internos
interactuaran con la aplicacion.

Disefio de las bases de datos que requiere la aplicacion.

Disefio detallado de los procedimientos computacionales de Ia
aplicacion.

Disefio detallado de los procedimientos humanos, por medio de los
cuales se ejecutan los aspectos no computacionales del e-business

Supervision de la construccion e implementacion.

Un Disefiador E-business debiera ser un Ingeniero Industrial o en

Computaciéon o Informatica con un postgrado en los aspectos

computacionales —particularmente Internet y redes— y organizacionales

—procesos de negocios y ldgica del negocio— necesarios.
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1i1) Constructor E-business, con las siguientes funciones:

¢ Construccion del sitio web.

¢ Construccion de las bases de datos y los procedimientos computacionales
de la aplicacion.

¢ Construccion de la integracion del sitio web con los otros elementos de
la aplicacion y entre éstas y otras aplicaciones.

¢ Montaje y prueba global de toda la estructura computacional definida y
construida.

¢ Puesta en marcha de la aplicacion con una prueba piloto, que incluya la
implementacion de los procedimientos humanos.

Un Constructor E-business debiera ser un Ingeniero en Computacion o

Informatica con un postitulo en las tecnologias de construccion bajo Internet.

En empresas grandes podrian existir diferentes profesionales para abordar los
niveles anteriormente definidos. En empresas mas pequefias, una sola persona, con
la formacion apropiada —que corresponderia a la necesaria para ser Arquitecto E-

business-, podria realizar todo el trabajo.

Los requerimientos recién establecidos presentan un desafio fundamental a las
instituciones educacionales que debieran formar los profesionales que los satisfagan,
al cual no estan respondiendo todavia. Asimismo, crean un serio problema a las

empresas lideres que estan entrando en forma responsable al e-business, ya que no
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existen los recursos humanos adecuados. Esto implica que ellos deben formarse en
la practica —a través de capacitacion ad hoc— o que estas empresas deban recurrir a

costosos y escasos consultores que tienen el conocimiento y practica necesarios.

Un problema mas serio todavia es el que existe en paises en desarrollo, donde la mayoria de
los empresarios y ejecutivos —tanto de la nueva como de la vieja economia— no tienen
conciencia del complejo problema de disefio asociado a un e-business y creen que es
meramente montar un sitio web atractivo. Aqui hay una necesidad insatisfecha de masiva

capacitacion de las instancias decisorias de los proyectos e-business.

Por tultimo, esta el problema mas grave de los paises en desarrollo: el de los empresarios y
ejecutivos que no saben que no hay alternativa al e-business; vale decir que mas temprano
que tarde deberan integrarse a la nueva economia o no seran viables. Aqui el problema es
de masiva reeducacion de las clases empresariables y ejecutivas de la mayoria de las
empresas de la vieja economia, para ponerlas en sintonia con los desafios de la economia de

Internet.

La creacion de una nueva disciplina ingenieril que le dé un marco de referencia a todos los
esfuerzos educacionales y de capacitacion anteriormente definidos es de enorme
trascendencia, ya que puede significar la diferencia entre éxito o fracaso de las iniciativas
e-business o, al menos, un enorme ahorro al evitar grandes costos innecesarios debido al
uso de un enfoque por prueba y error. Comparativamente, el efecto que tendria una
Ingenieria E-business es el mismo que tienen actualmente las disciplinas de la Arquitectura
y la Ingenieria Civil en la arquitectura, diseflio y construccion de obras civiles complejas

—un gran edificio, un mall, una urbanizacion, un sistema de transporte, etc.—, las cuales

34



03-11-a

proveen disefios que evitan el desarrollo de tales obras por aproximaciones sucesivas y

ahorran enormes recursos que se malgastarian si éste fuera el enfoque.
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