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RESUMEN

La Comunicacién describe los aspectos fundamentales a tener en cuenta en el cambio sufrido por
una empresa tradicional al implantar el comercio electrénico, en la ciudad de Valencia, bien
como modelo complementario, bien como modelo sustitutorio.

Se centra, tomando como punto de partida € perfil medio de una empresa de la ciudad de
Valencia, en el proceso de evolucion de lo que se ha dado en llamar "e-organizacion”: de los
factores posibilitadores a la implantacién del cambio, pasando por los nuevas formas que puede
adoptar la organizacion y la gestion del cambio.

Se describe una metodol ogia para estudiar la interface de la e-organizacién que ven los clientes y
se apuntan los elementos clave que denotan la cultura de la organizacion que esta de fondo.

1. Introduccién.

Dividiremos en dos partes el presente articulo, una primera donde plantearemos las bases de
partida, donde se hace un resumen del marco tedrico y una segunda donde se presenta una
propuesta de investigacion conducente a desarrollar la primera parte.

En lainicia describiremos €l objeto de estudio, |las e-organizaciones, de una manera general,
para pasar a acotar €l enfoque geogréficamente en la ciudad de Valencia'. Dado que una
e-organizacion, como veremos, no es mas que una particularizacién de una organizacion,
empezaremos estudiando a las empresas medias de nuestro &mbito geogréfico, para
posteriormente enfocar los distintos modelos que pueden adoptar en su transito a el [lamado
mundo electronico, asi como los principales factores posibilitadores del cambio. Interesa
vivamente encontrar los elementos de la cultura organizacional que puedan suponer frenos al
desarrollo de una e-organizacion desde unas organizaciones tan tipicas y en algunos
-bastantes- casos ancladas en el pasado como las pequefias empresas que conforman nuestra
poblacién estudiada.

Con €l objeto de estudio centrado, como paso intermedio a ver como se plantea ese estudio,
queda enmarcar tedricamente el mismo: |as teorias principales en que se apoya el mismo.

Una vez definida la poblacion, queda clarificar e origen de los datos de partida y
esquematizar el estudio propuesto, lo que conformard la segunda parte del presente
documento.

! Este trabajo se apoya en gran medida en una serie de proyectos |levados a cabo mediante un convenio con la
Asociacion de Comerciantes del Centro Histérico de Valencia.
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2. Lase-organizacionesen la ciudad de Valencia

Centramos en este apartado €l objeto de estudio. Atendiendo a orden en € titulo de la
seccion, primero veremos qué entendemos por una e-organizacion para después acotar a la
ciudad de Valencia

2.1 ;Quéesunae-organizacion? ;Como emplear las nuevas capacidades?

La economia tradicional, la de las industrias construidas con ladrillos y metal, coexiste en

estos tiempos de cambio con una serie de nuevos conceptos que se han dado a conocer

popularmente como eEconomia. Tarde o temprano todas las empresas deberan reorganizarse

para sobrevivir y operar eficazmente en ella, utilizando esta economia digital como palanca de

cambio en tres formas fundamentales, de acuerdo con sus necesidades de negocio y la

magnitud de cambio que enfrenten:

- virtualizar los procesos actuales, en otras palabras, automatizar y optimizar las formas de
hacer |as cosas utilizando tecnol ogias de Inter net;

- desarrollar nuevos procesos virtuales, que permitan utilizar las capacidadesdelared;

- desarrollar nuevos modelos de negocios que permitan explotar las oportunidades de la
economiadigital.

Para nuestro estudio, nos centramos en esas "capacidades de la red", ago para lo que
seguimos a O Brien, quien nos habla de "La empresa interconectada en red" [1], expresion
que, aplicando la terminologia popular, renombramos con el vocablo e-organizacién. O'Brien
hace una clasificacion de los tipos de red a emplear que podriamos resumir de una manera
elemental en un primer momento como:

- Red "abierta", para tratar con miembros de la empresa pero también con clientes, dando
posibilidad ala existencia del comercio electrénico: Internet

- Red"interna’, para operar dentro de la empresa: Intranet

- Red entre una empresay sus socios comerciales: Extranets

Es en este empleo abierto de la red donde nos focalizaremos, centrandonos en e empleo de
las empresas de lo que se da el [lamar B2C (Bussiness to Consumer, Comercio electronico
entre empresa y consumidor, comercio minorista). Es el tipo de comercio que permite las
transacciones entre las empresas y el consumidor final. Destaca la compra minorista de bienes
tangibles (CD’s, libros, ropa, hardware, etc.) y la venta minorista de bienes intangibles que
pueden ser distribuidos directamente a través de la red (entretenimiento, vigjes y billetes,
software, etc.).

2.2 Proceso de cambio cultural

Laresistencia a cambio en las organizaciones es un fendémeno harto constatado. Alvarez [2]
lo expone de una manera muy grafica, diciendo que € principio de accién y reaccion de la
fisica puede ayudar a comprender laresistenciaa cambio, Ante un cambio (accion) es natural
y esperable que aparezca una resistencia (reaccion). Es un paso inevitable del proceso y como
tal debe ser afrontado.

Presente en todo proceso de cambio la fuerza de la cultura organizacional es poderosa e

indirecta. Corrientes de pensamiento diferentes, presentan un conjunto de elementos comunes
en sus definiciones de cultura organizacional, s tomamos todos estos elementos en
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consideracion podemos definir la cultura como agquel sistema de simbolos compartidos,
dotados de sentido, que surgen de la historia'y de la gestion de la empresa, de su contexto
sociocultural y de factores contingentes tales como la tecnologia, €l tipo de industria, etc. y
gue determinan la forma de hacer, pensar y sentir dentro de la organizacion.

En muchas compafiias, los valores y creencias que contribuyeron a éxito en el pasado
constituyen hoy su fuente de fracaso. Esa afirmacidn debemos tenerla muy presente dadas las
caracteristicas de las empresas sujeto de estudio que, adelantémoslo ahora, presentan un perfil
de empresa pequefia, familiar, donde en muchos casos la historia se remonta a generaciones
anteriores, sentando una serie de conceptos muy dificiles de alterar (podriamos resumirlo
gré&ficamente con la expresion "si le fue bien a mi padre sin esto, a mi también me ird"’, algo
que frena la implantacion de las nuevas tecnologias de la informacién, en especia el acceso a
lared de redes)

2.3 Empresasen la comunidad Valenciana. M odelos complementario y sustitutorio

Laaplicacion de las nuevas tecnologias de lainformacidn y la comunicacion alos negocios
suponen formas distintas de entender [0 que son las empresas y el mercado. Se hace preciso
considerar de que modo se va aintroducir un empresario en este nuevo mercado, paralo que
hay tres posibilidades:

e Adaptar un negocio tradicional
e Crear un nuevo negocio con mirastan solo alared
e Crear desde una organizacion tradicional un negocio paralelo pensado paralared.

Sea cual sea € tipo de negocio que se trate de emprender, tendrd que pasar necesariamente
por esta terna, siendo €l tercer caso un mestizaje de los dos primeros. Una empresa puede
obtener beneficio de la nueva economia transformando su negocio en uno electronico. Esta
transformacion se puede hacer de arriba a abajo, redisefiando la estrategia de la empresa, o
bien de bajo a arriba, automatizando paulatinamente |os procesos existentes. En cualquiera de
los dos casos, herramientas y tecnol ogias pueden unir latotalidad de la cadena de valor.

Las pequefias empresas, tanto por su importancia cuantitativa como por su capacidad para
generar empleo, constituyen e verdadero motor de la economia valenciana. El tejido
empresarial valenciano esta formado por PYME’s, que representan €l 98% de las empresas de
la comunidad Valenciana (datos facilitados por Ono). Ante este panorama, es conveniente
plantearse como se sitlian las empresas valencianas respecto alas TIC. Esto podemos verlo en
latabla 1.

Segun datos de las Camaras de Comercio, en la Comunidad Valenciana la penetracion de la
sociedad de lainformacién es inferior ala media espaiola. Hay un menor esfuerzo en 1+D+,
y una menor presencia de los sectores tecnolégicas de la informacion y comunicacion. El
empleo de internet y de la informética en general es similar a la media, tanto en empresas
como en particulares. Los gastos internos en 1+D de la Comunidad V alenciana representan tan
solo un 0,62% del PIB regional, y un 6,6% del total invertido en Espafia. De 7000 empleos en
I+D, s6lo 2.300 corresponden al ambito empresarial.
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Penetracion de las nuevas tecnologias - Comunidad Pesoen Dato Espafia =
Valenciana Espafia relativo 100 indice

Indicador conjunto 82,17%
Indicador conjunto de Investigacién, Desarrollo e Innovacion 80,63%
Gastos en Innovacion en las empresas. Industria (S'PIB) 6,89% 0,79% 72,43%
Patentes (/poblac.) 13,95% 8,45% 138,14%
Indicador conjunto de uso de la Informatica 96,57 %
Hogares con ordenador. (s'/hogares) 9,61% 22,61% 90,51%
Manejo de ordenador - habitualmente (S/poblac. +14) 9,92% 21,13% 96,98%
Indicador conjunto de uso de Intemet 93,76%
Empresas que realizan comercio electronico. (sempresas) 9,10% 9,60% 88,89%
Empresas con paginaWEB y més de 2 empleados (Sempresas)  10,59% 33,50% 103,40%
Internautas. (s/poblac. +16) 9,10% - 91,92%
Compra en Intemet (S/poblac. +14) 8,71% 1,26% 85,12%
Indicador conjunto de presencia delos sectores TIC 57,72%
Ocupados en Servicios Informaticos., [+D y Telec. (Yempleo) 6,68% 0,82% 63,41%
Empresas en sectores TIC. (s'empresas) 8,46% 0,69%  79,59%
Export. + Import. bienes TIC. (/total exp + imp) 360% 2,15% 3597%

Tabla 1. Penetracién de las nuevas tecnologias. Fuente: -extracto- [3]

Segln un estudio propio basado en los datos obtenidos de las Paginas Salmén. Guia de
proveedores y clientes. Provincia de Valencia y con la ayuda de la Asociacion de
Comerciantes del Centro Histérico de Vaencia, estos datos quedan aun lejos de la realidad:
esta guia contiene un total de 15690 empresas de la provincia de Vaencia, clasificadas en 32
categorias distintas. De todas |as categorias, la que resulté més interesante para el seguimiento
era Servicios y formacion que contiene 2744 empresas, es decir, un 17°'49% de las empresas
valencianas que contiene la guia se dedican al sector servicios. De las 2744 empresas que se
dedican a sector servicios, tan solo 242 empresas tienen direccidn de su pagina web, es decir,
tan solo un 8 82% de ellas se han preocupado de explorar esta nueva posibilidad e intentar
sacarle frutos. Aun es més. de esas 242 se han tenido que eliminar 72 empresas, cuya
direccién web no era correcta 'y no apuntaba a ninguna péagina o daba error. Asi, tan solo 170
empresas tenian una direccion web correcta a su pagina, € 6'2% de las empresas del sector
servicios. Al seguir estudiando las empresas, se descubrié que varias de ellas aparecian en
distintas categorias. Eliminando las repeticiones, nos deja en 124 el nimero de empresas a
estudiar, un 4'52% de las empresas del sector servicios. Conforme se visitan las péginas, se
constata que algunas de ellas estan en construccion, eliminandolas del estudio a no estar
disponibles muchas de las opciones o ser, smplemente, una pagina con el nombre de la
empresay un letrero de “Péagina en construccion”. Todo esto dejé el nimero de empresas en
121, un 4’'4% de las empresas del sector servicios de la provincia de Vaencia. Asi pues, de
2744 empresas del sector servicios de la provincia de Vaencia, tan solo 121 tienen una pagina
web visitable y en condiciones.
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2.4 Factores posibilitadores del cambio

¢Qué factores posibilitan la transicién desde modelos tradicionales, presenciales?.
Podemos resumirlos en tres: humanos, del entorno y tecnol 6gicos.
2.4.1 Factores humanos

Alvarez [2] incide en la necesidad de encontrar trabajadores “hébiles’ para ello, enumera una
lista de nuevas habilidades, conocimientosy valores de las que destacamos:

- Flexibilidad: adaptacion a cambios continuos sin caida en el rendimiento;

- Aprendizaje continuo: capacidad para construir sobre la base de la experiencia del dia
anterior y entender rapidamente qué estan haciendo otros;

- Diversidad: disposicion atrabajar con desconocidos en forma virtual

2.4.2 Factoresdel entorno

Hay que considerar, ademas de las del trabajador, las condiciones del entorno. Hall [4] nos
habla de: condiciones ambientales bésicas (alfabetizacion informatica, urbanizacion y
economia monetaria), la base politica de la sociedad y la densidad organizacional (nimero de
empresas)

2.4.3 Factor es tecnol 6gicos

Por supuesto, no podemos descuidar la Tecnologia y forma organizacional. Las condiciones
tecnologicas disponibles en el momento de la formacion (o transformacion) de una
organizacion establece los limites ala forma que ésta puede asumir.

2.4.4. Losfactoresy nuestra comunidad

Hemos visto en la seccion anterior como los factores tecnolégicos, sin ser excelentes, no
desmerecen en exceso a resto de Espafia. En cuanto a entorno, la similitud es también
evidente, incluso destacando positivamente el indice de urbanizacion. Es pues en los factores
[lamados humanos en los que tendremos que prestar una especial atencion. Romper la
monotonia que supone seguir la tradicion a pies juntillas temiendo enfrentarse a la
modernidad. Este fue el motivo principal que empujé a la Asociacion de Comerciantes del
Centro Histdrico a iniciar la colaboracidn con la universidad.

2.5 Principalesteorias

El esqguematradiciona y que se ha estado aplicando al marketing tradicional ha sido el de las
4 Ps de Kotler (Producto, Precio, Publicidad y Plaza o distribucion). Estas variables son
modificadas por |a propia esencia de Internet, los productos pueden ser virtuales o cambiar
seglin las preferencias del consumidor, €l precio es modificado por lareduccion de costes y la
competitividad a escala mundial, la comunicacion es mas persona y la distribucion se
convierte en una clave del servicio ya que e producto se debe entregar donde y cuando quiera
el cliente.

Con & comercio electronico, los expertos trataron de encontrar nuevas teorias, clasificaciones,

que permitiesen a los expertos en marketing hacer frente a la nueva economia. Algunas de
estas son las que resumimos a continuacion.[5]
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2.5.1. Las5 lesdel marketing one-to-one.

Lateoria de Don Peppers |lamada las 5 [es del marketing one-to-one, indica que existen 5 ies
fundamental es para el desarrollo del marketing one-to-one. Esas cinco ies son:

Identificacion con e cliente: es necesario conocer alos clientes, que sean el centro de la

empresa

- Individualizacién: es preciso conocer a cada uno de los clientes y analizar su valor para
laempresa.

- Interaccién: es necesario utilizar todos los canales que existan a disposicion de la
empresa (onliney offline), cruzarlos para poder conocer al clientey asi interactuar con él.

- Integracion: lainformacion obtenida mediante la interaccion debe ser conocida por toda
la empresa: todos los empleados deben disponer de los mismos datos, ofrecer un mensgje
nico.

- Integridad: en la nueva economia es alin més importante que en la tradiciona que la

empresa mantenga la integridad en todos sus procesos (confidencialidad, seguridad...

confianza en fin)

252. Las4Fs

Otra teoria conocida es la de Paul Fleming, experto en temas de marketing y

comercializacion, que enfoca hacia cuatro conceptos:

- Flujo: El flujo es el estado menta en el que entra un cibernauta s hay bastantes
posibilidades de interactividad y un alto nivel de interés en lainformacion.

- Funcionalidad: Es preciso que la pagina sea funcional, que consiga su principal objetivo.

- Feedback: lainteraccién con el cliente supone recibir de €l todo € feedback que desee
hacer |legar alaempresa. Mediante €l correo electrénico, cuestionarios...

- Fidelizacidn: un cliente satisfecho es un cliente fidelizado.

2.5.3. las 7 Ps del marketing en Internet

Es la que decidimos aplicar. Su creador es David Skyrme, [6]. Estas siete Ps son: Portals
(Portales), Packaging (Encapsulacion), Payments (Pagos en linea), Performance (Ejecucion),
Positioning (Posicionamiento), Page Impresion(s) (Impresiones a ver la pagind), Progresion
(Progresion), Personalization, Privacy and More. (Personalizacion, Privacidad y otras Ps).

3. Propuesta deinvestigacién

Partiendo de ese estado del arte, la propuesta tedrica se resume en encontrar una serie de
indicadores para cada una de esas variables de marketing que, finalmente, seran medidas
sobre paginas web de manera cuantitativa (aqui es donde se realiza el mayor aporte, tratando
de medir elementos tipicamente cualitativos).

Una vez montado el modelo, se analiza un conjunto de webs (en nuestro caso, de empresas
circunscritas a nuestro ambito geogréficamente reducido a Vaencia) y se "pesan": se recaba
lainformacién necesaria para ponderar cada una de estas siete Ps.

Se complementa el estudio online de las paginas, ala que son genos sus propietarios, con un

formulario remitido a sus respectivos webmasters para cubrir aspectos que pueden quedar
OSCUrosy, Si es necesario, con una entrevista posterior para eliminar toda posible laguna.
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3.10rigen datos de partida

Lo maés parecido a un "censo" de paginas web lo encontramos en las paginas salmon de
la Cémara de Comercio, Industriay Navegacion de Valencia, de la que se extrajeron las
direcciones necesarias para el estudio. Al no existir una gran poblacion, se estudi6 toda
ella, desdefiando la posibilidad de extraer a azar un porcentaje para poder extrapolar
conclusiones atodo €l conjunto.

Esta relacion se cotejé con la Asociacion de Comerciantes del Centro Histérico de
Valencia, buscando evitar ausencias indeseadas.

3.2 Esquema de estudio propuesto

Con la lista de direcciones a visitar y la relacion de indicadores de cada una de las
variables a ponderar, se prepara una tabla con esta doble entrada para poder, de una
manerarépida, ir cumplimentando items de la misma conforme la navegacion avanza.

Al tiempo, se prepara una encuesta coincidente con esta tabla: mientras la tabla se
prepara para la respuesta online, sin intervencion alguna de los propietarios de laweb, la
encuesta esta pensada de modo offline: para su cumplimentacion por los webmasters.
Pero e contenido bésico es el mismo, tan solo cambia e enfogue en los minimos
debidos a que la respuesta sera realizada por elementos gjenos a estudio. Tan sdlo se
incluyen algunas preguntas asociadas a elementos de cultura organizacional que no
forman parte de lo que la empresadejatrasiucir en laweb.

Hay elementos que estén ausentes en alguna web; algunos de ellos simplemente por que
no existen (con lo que deberiamos ponderarlo de esa manera en la relacion), pero hay
otros de los que no se puede sacar rdpidamente esta deduccion, resultan confusos. Para
darles solucidn, se remite a los webmasters una encuesta. Dado que la longitud de la
encuesta puede hacer refractarias a algunas personas sobre su respuesta, de la misma se
eliminan todos aguellos puntos que ya hayan sido contestados a realizar el estudio
online.

Posteriormente, para los casos que procedan (aquellos donde quede a pesar de la
encuesta alguna zona oscura), se celebra una entrevista (propiciada bien gracias a la
Asociacion de Comerciantes del Centro Histérico de Valencia, bien a la Camara de
Comercio, Industria y Navegacion de Vaencia, avales mas que suficientes para
franquear puertasy desconfianzas).

Una vez con los resultados, recordémoslo, de forma cuantitativa, se "pesa’ de manera
separada cada una de las siete Pes que estudiamos, estableciendo un "ranking" que se
ofrece alas entidades colaborantes.

El resultado sirve, en primera instancia, para que las empresas conozcan su Situacion
frente a la competencia local, pero su verdadero valor figura en ser un medio rgpido
(rapidismo si se prescinde de las consultas no online y se prefiere un cierto grado de
incertidumbre, por otra parte no muy grande) para medirse a si mismos y a la
competencia (sea esta de donde seq), pudiendo mejorar elementos valorados antes de
manera cualitativay no cuantitativamente, y por tanto, méas susceptibles de error en los
mismos. En resumen, un apoyo a marketing estratégico de las empresas que deciden
adoptarlo.

C10 2002 NUEVAS TECNOLOGIAS Y NUEVA ECONOMIA

865



Agradecimientos

Hubiera sido imposible el presente estudio sin e apoyo de la Asociacion de
Comerciantes del Centro Histérico de Valenciay de la seccion de interior de la Camara
de Comercio, Industriay Navegacion de Vaencia

Asi mismo, deseamos dejar constancia del apoyo recibido por parte del grupo de
investigacion de la Universidad Politécnica de Vaencia "ITIO": Integracién de las
Tecnologias de Informacion en las Organi zaciones.

Referencias

[1] O'Brien, JA., (2001) "Sistemas de Informacion Gerencial”, Irwin - Mc Graw Hill,
Bogoté (Colombia), p. 21

[2] Alvarez, R, (2000) "eChange, €l lado humano de la economia digital". Andersen
Consulting-Granica, Barcelona. pp 84-85; 223-224

[3] Camara de Comercio, Industriay Navegacion de Vaencia, (2002) "Informe
econdmico 2001". Camara. p. XXV

[4] Hall, R.H. (1996) "Organizaciones : Estructuras, procesos y resultados’, Prentice
Hall. Madrid, pp. 223-224

[5] Oltra, J.V., (2002) "Negocios Basados en las TIC". Libro apunte pendiente de
publicacion. pp. 120-140

[6] SkyrmeD., (l.u. 2002) "Knowledge connections'. http://mww.skyrme.com

866 NUEVAS TECNOLOGIASY NUEVA ECONOMIA Cl0 2002



