ALTA GERENCIA

Volumen 2 / N° 4 / mayo-junio 2000



En sintesis

Por Gary L. Neilson,
Bruce A. Pasternack
y Albert J. Viscio

Gary L. Neilson es vicepresidente senior de
Booz-Allen & Hamilton. Desde Chicago,

se especializa en estrategias de transformacion
organizacional para grandes empresas de

todo tipo de industrias. Bruce A. Pasternack

es vicepresidente senior de BA&H, miembro

del comité ejecutivo y socio gerente de las oficinas
de San Francisco. Lidera la practica de
Organizacion y Liderazgo Estratégico.

Albert J. Viscio es vicepresidente de Booz-Allen.

Su trabajo se vincula con la alta direccion, la
organizacion, la transformacién de los modelos de
negocios y la problematica del liderazgo.
Pasternack y Viscio son autores de The Centerless
Corporation (Simon & Schuster, 1998).

u

Las verdaderas e-Organizacio-
nes (organizaciones electréni-
cas) estan redefiniendo las ca-
denas de valor tradicionales y
desarrollando complejos siste-
mas de uso compartido del
conocimiento —conectados
con proveedores y clientes—
que contienen informacion
sobre fijacion de precios,
producto y disefio.

u

Hay compafiias que s6lo usan
a Internet para comunicarse
con posibles clientes; otras
apelan a tecnologias e in-
fraestructuras que vinculan y
automatizan procesos, y s6lo
un grupo de empresas aprove-
cha las capacidades Unicas de
Internet como plataforma pa-
ra desarrollar un negocio dife-
renciado y dominante.

n

Las empresas no son ya un
conjunto de negocios, sino de
capacidades basadas en un
conocimiento particular. In-
ternet exalta la gestion efecti-
va del conocimiento, recom-
pensando a las que logran
convertir datos significativos
en servicio al cliente, persona-
lizacion y mejores practicas
institucionalizadas.

n electronical

El “organigrama” es una pieza
arqueoldgica. Sélo las empresas
flexibles sobreviviran. Un modelo

en siete dimensiones para la empresa
descentralizada.

nternet ofrece tentadoras oportunidades de crecimien-
to en todos los niveles de la compafiia; sin embargo, la

promesa ha sido dificil de concretar. Por cierto, mu-
chas compairiias han luchado por invertir rdpidamente en

las ventajas de Internety alinear sus operaciones y modelos
de negocios con el comercio electrénico. Pero pocas logra-
ron convertirse en empresas electrénicas, es decir, dinami-

cas, con operaciones durante las 24 horas, capaces de adap-

tarse y de actuar muy velozmente del modo mas flexible.

Las verdaderas e-Organizaciones (organizaciones electro-

nicas) estan redefiniendo las cadenas de valor tradiciona-

les y desarrollando complejos sistemas de uso compartido

del conocimiento —conectados con proveedores y clien-

tes— que contienen informacion sobre fijacion de precios,

producto y disefio. Los ejemplos incluyen no sélo a los
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nuevos competidores, como eBay y
Amazon.com, sino también a compa-
fifas ya establecidas como Charles
Schwab, Dell y Cisco.

Estas empresas electrénicas incorpo-
ran cuatro caracteristicas: mayores
ingresos provenientes de Internet;
un enfoque P&L (pérdidas y ganan-
cias); alineacién de todos los proce-
sos con Internet, y una infraestructu-
ra electrdnica 24/7 (las 24 horas de
los siete dias de la semana).

La mayor parte de las compafiias pa-
sa por alguno de tres estadios antes
de convertirse en empresa electroni-
ca. Actualmente, la gran mayoria se
inscribe en la primera categoria:
“creacion de ‘brochureware’ (pro-
mocién de productos no disponibles
en el mercado)”. Apelan a Internet,
predominantemente, para proveer
informacion a posibles clientes y
otros interesados a través de un sitio
Web corporativo que les permite ex-
tenderse globalmente y manejarse
con mayor eficacia.

Un segundo grupo de compafiias es-

ta “forzando los limites” mediante
tecnologias e infraestructuras elec-
trénicas que vinculan actividades y
automatizan procesos. Estan ven-
diendo por Internet y pasandose a
un proceso de entrega sin papeles.
Al hacerlo, comienzan a redefinir las
relaciones con clientes y proveedo-
res, y facilitan la comunicacion inter-
na de la compafiia al compartirse in-
formacion y vincularse los procesos
de negocio.

Si una compariia usa su sitio Web pa-
ra tomar pedidos y entregar produc-
tos, pero no agrega capacidades tales
como la adaptacion del producto o
servicio a la necesidad del cliente, o
la interactividad, para diferenciarse
de otros tipos de venta directa, ;es
esto comercio electronico? Si una fir-
ma desarrolla en Internet un canal
de ventas exclusivo para transaccio-
nes, pero no integra la tecnologia
online al resto de la compaifiia, ¢es
ésta una empresa electrénica? En
ambos casos diriamos: “No”.

El potencial real para cambiar pro-
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fundamente las reglas del comercio
global puede verse en la terceray ul-
tima categoria de compafiias, aque-
llas que estan “transformando el ne-
gocio”. Son las que aprovechan las
capacidades Unicas de Internet como
plataforma para desarrollar un nego-
cio diferenciado y dominante en la
Web. Estan reorganizando sus mode-
los de negocios —o creando, funda-
mentalmente, nuevas empresas y uni-
dades de negocios— para ofrecer no-
vedosas propuestas de valor a clien-
tes y accionistas. En ese camino, han
revolucionado el modo en que se or-
ganizan las compariias.

Modelo de organizacion

Asi como la cadena de valor se libro
de intermediarios, también lo hizo la
organizacién tradicional. La organi-
zacion de la Era Digital ya no es una
entidad corporativa Unica, sino mas
bien una extensa red que se compo-
ne de: un “Global Core” (nucleo glo-
bal) muy funcional, unidades de ne-
gocios con foco en el mercado y ser-
vicios de soporte compartidos. La
transformacion en “e-Organizacion”
se verifica en siete dimensiones clave:
1. Estructura de la organizacion.

2. Liderazgo.

3. Gente y cultura.

4. Cohesion.

5. Conocimiento.

6. Alianzas.

7. Ejercicio del poder.

La existencia de siete dimensiones
de organizacion torna obsoleto al or-
ganigrama y lo convierte en reliquia
del modelo jerarquico de organiza-
cion (ver cuadro). Un conjunto de
recuadros y lineas sobre una hoja de
papel bidimensional ya no traduce
con precisidn la dindmica operativa
de las actuales empresas extendidas,
o “electrénicamente extendidas”.

Estructura de la organizacion

En lugar de burocraticas estructuras
jerarquicas, las compariias deberian
formar organizaciones mas flexibles,
descentralizadas, basadas en equipos
y alianzas que permitan a los emplea-
dos responder con rapidez a las opor-
tunidades y ventajas competitivas en
todo el mundo. Este nuevo modelo
de empresa electrénicamente exten-
dida se construye alrededor de un



Global Core estratégico, unidades de
negocios compartidas y unidades de
negocios de cara al mercado.

El Global Core es un adelanto revo-
lucionario respecto de la antigua se-
de central de una compafiia. Lo inte-
gran sélo el presidente ejecutivo, su
equipo y los servicios necesarios para
agregar valor a la empresa: liderazgo
estratégico, identidad corporativa,
incremento de capital, control de
gestidn y aptitud para desplegar ca-
pacidades de “clase mundial”.

Por ejemplo, una responsabilidad
clave del Global Core es proveer lide-
razgo estratégico, el que se ejerce es-
timulando ideas “fuera de lo coman”
y comportamientos que las promue-
van. Los ejemplos incluyen la socie-

ganizacion tiene la opcion, al adqui-
rir un servicio, de hacerlo interna o
externamente.

Para competir con proveedores ex-
ternosy ofrecer precios comparables
a los de otras unidades de negocios,
las de servicios compartidos deben
buscar modelos alternativos de provi-
sion, reducir continuamente los cos-
tos y mejorar la eficiencia. Internet
permite a estas unidades generales
formar redes de servicios comparti-
dos que se integran, no sélo con
otras unidades de negocio, sino con
proveedores y consumidores. Al
tiempo que reducen costos, estas re-
des regionales, nacionales y globales
capitalizan la experiencia “de clase
mundial” para toda la compafiia.

“La organizacion de la Era Digital ya no es una entidad

corporativa Unica, sino una extensa red. La intermediacion

ha desaparecido de las estructuras jerarquicas.”

dad “sin fronteras” de General Elec-
tric (GE); la compafiia “multidomés-
tica” de Asea Brown Boveri; la meto-
dologia de calidad “Six Sigma” de
Motorola, y “la aerolinea preferida
en el mundo”, estrategia de British
Airways construida sobre el servicio
al cliente. En todos estos casos se
extrae a las unidades de negocios
de un sistema cerrado de politicas

y medidas, y se alienta a la gente a
usar imaginacién, conocimientos y
sentido comuan en busca de nuevas
oportunidades.

Las funciones generales tradicionales
—como finanzas o recursos huma-
nos— pueden manejarse cada vez
mas como servicios compartidos:
unidades de negocios que proveen
servicios orientados a la transaccion
o de caracter consultivo. Las unida-
des de servicio compartido funcio-
nan con la dinamica del mercado y
“venden” servicios a otras unidades
de negocios y al Global Core. Com-
piten con los proveedores externos,
y cualquier divisién dentro de la or-

MCI Worldcom Inc., por ejemplo,
ubica en el més alto nivel el autoser-
vicio de los empleados y la integra-
cioén tecnoldgica. El sistema online
interno de recursos humanos, cono-
cido como “La Fuente”, proporciona
a los empleados mas de 1.400 pagi-
nas de servicios interactivos. Con s6-
lo oprimir el mouse, los empleados
pueden aventurarse a reasignar onli-
ne inversiones en sus cuentas 401(k),
llenar formularios impositivos W-4
electronicos, y observar los talones
de pago electronicos una semana an-
tes de cobrar. Pueden ver una canti-
dad de videos en los que los gerentes
formulan instrucciones, controlar las
mejores practicas dentro de la com-
pafia, e inscribirse en cursos a dis-
tancia, desde sus computadoras.

Casi todos los aspectos del proceso
de seleccidon y contratacion de perso-
nal estdn automatizados y se accede a
ellos via una Unica interfaz; ademas,
los sistemas estan estrechamente in-
tegrados. Por ejemplo, un empleado
puede entrar en la intranet de MCl e
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inscribirse en un curso de capacita-
cion; su gerente se notifica inmedia-
tamente, y el sistema envia una con-
firmacion al empleado. Nada de pa-
peles, ni formularios o lentos proce-
sos de aprobacién. Mas del 55 por
ciento de los empleados de MCI tie-
nen acceso a cursos y aulas virtuales
mediante la intranet de la compafiia.
Entre octubre de 1997 y junio de
1999, MCI ahorré més de US$ 2,8
millones por reduccidn de viaticos,
transporte y mano de obra.
Finalmente, los negocios deberian
organizarse alrededor de agiles uni-
dades de negocio naturales (en in-
glés, la sigla es NBU), configuradas
de afuera hacia adentro, desde la
perspectiva de los clientes y no desde
la estructura de la organizacién, para
concentrarse en mercados Gnicos y
naturales.

Las NBU tienen capacidades, opera-
ciones, clientes y/o competidores
identificables, y sociedades estratégi-
cas con sus proveedores, incluso
cuando se trata de divisiones de sus
propias compafiias. Sin embargo, no
hay negocios “por amor” ni subsidios
cruzados que no puedan ser justifica-
dos en términos econdmMicos.

Varias organizaciones tradicionales
consideran hoy que sus empresas en
Internet son NBU y las estan estruc-
turando como tales. Citigroup, por
ejemplo, creé e-Citi para atraer a los
clientes bancarios online; Barnes &
Noble armd Barnesandnoble.com
para competir con Amazon.com por
los lectores que prefieren comprar
libros en la Web.

Los tres componentes de la estructu-
ra de la organizacion en desarrollo
necesitan moverse agilmente. El Glo-
bal Core debe dar cabida a una em-
presa extendida mas compleja, y ad-
ministrar el valor proveniente de cre-
cientes sociedades y alianzas. Los ser-
vicios compartidos deben sacar ven-
taja de Internet para brindar una
mayor variedad de servicios a un cos-
to sustancialmente menor y con mas
altos niveles de servicio, a veces me-
diante el traslado a terceros del tra-
bajo que no puede prestarse en for-
ma competitiva internamente. Las
unidades de negocios deben agudi-
zar sus propuestas de valor Gnico en
un mercado electrdnico que evolu-
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ciona velozmente. Y toda la organiza-
cion debe reorientar su enfoque a la
provision de un servicio superior, ve-
loz y de alcance global.

Liderazgo

En las compafiias electrénicas, el li-
derazgo ya no es territorio de unos
pocos. El proceso de ascender a indi-
viduos seleccionados a posiciones de
autoridad es un vestigio de una cul-
tura que paraliza a las compafiias
gue tratan de competir en un entor-
no facilitado por Internet.

En ellas todos son lideres, con la
obligacion de crear un ambiente fa-
vorable para el beneficio colectivo. Y
la marca distintiva de un lider sera
crear otros lideres dentro de la orga-
nizacion, una suerte de discipulos
con poder para actuar. A su vez, los
discipulos manifiestan sus propias
habilidades de liderazgo al traducir
esta vision en un mandato que debe-
ra ser continuamente renovado.
Crean un ambiente y construyen for-
taleza en la gerencia para alcanzar

el cambio y hacer que el liderazgo
caiga en cascada a través de toda la
organizacion.

Este modelo de liderazgo no es un
lujo, sino un imperativo en un mun-
do donde las organizaciones ya no
tienen tiempo para que las decisio-
nes diarias suban y bajen una jerar-
quia, y donde el conocimiento de
toda la organizacién debe aprove-
charse y compartirse.

British Telecommunications (BT),
por ejemplo, esta desarrollando un
equipo de “evangelistas visionarios y
rebeldes”, como los llama John Swin-
gewood, ex director de la division In-
ternet y Servicios Multimedia de BT,
gue estan bien familiarizados tanto
con el potencial de los adelantos tec-
noldgicos de Internet como con sus
riesgos. La desregulacién y el posi-

cionamiento competitivo llevaron al
mercado de las telecomunicaciones
britanico a una contienda general, en
la cual BT se enfrenta con una nueva
raza de empresas agiles y promiso-
rias. Atacada por todos los frentes, la
compafiia debe convertirse, a partir
de su servicio de telefonia tradicio-
nal, en una empresa innovadora que
piensa en la competencia.

Una de las tareas para estos rebeldes
es hacer que BT saque provecho de
los trabajos que realiza su Centro de
Investigaciones de Tecnologias de
Avanzada, y encuentre rapidamente
mercados para la investigacion de
vanguardia que alli se lleva a cabo.
Swingewood sostiene que el éxito de
BT dependerd de la creacion de con-
diciones adecuadas para el liderazgo
en la Era Digital: “Si Internet tiene
esta gran oportunidad de vender al-
go, es facil para las compaifiias resol-
ver como distribuirlo”. Es decir, siem-
pre que las empresas posean la cultu-
ra adecuada.

Gente y cultura

La casi infinita oportunidad de nego-
cios electronicos pondré a prueba
los limites de sus estrategias y la cul-
tura de las compafiias. A medida que
las tecnologias digitales se hagan car-
go de las tareas mas rutinarias y ad-
ministrativas que realizan los emplea-
dos, ampliaran la necesidad de califi-
cados trabajadores del conocimiento
en todo grupo funcional y en todos
los niveles. Lamentablemente, los
mismos factores que aceleran la de-
manda de talento excepcional, versa-
til y motivado tenderan a disminuir
la capacidad de la compafiia de a-
traer y retener dicho talento.
Mientras las “punto com” distribuyen
opciones de compra de acciones an-
tes de una fecha especifica y oportu-
nidades de emprendimientos, tanto

“El Global Core debe dar cabida a una empresa

extendida mas compleja y administrar el valor

proveniente de las crecientes sociedades y alianzas."
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para los directores ejecutivos como
para las secretarias, las compafiias
mas arraigadas luchan por competir
con tales paquetes. Empresas de to-
do tipo estan siendo tomadas como
rehenes por sus empleados.

Para contratarlos y retenerlos, las or-
ganizaciones electrénicas necesitan
reacomodar su enfoque de la geren-
cia de Recursos Humanos. Deben re-
conocer que los principios basicos
del contrato de trabajo ya no son va-
lidos. Las compafiias ya no ofrecen
seguridad laboral, y los empleados ya
no ofrecen un compromiso y una
lealtad absolutos. Ellos “son duefios
de su propia capacidad de empleo”,
segun Andrew S. Grove, presidente
de Intel Corporation.

De forma creciente, los empleados
estan compartiendo sus conocimien-
tos y habilidades Unicas con un em-
pleador a cambio de oportunidades
de desarrollo. Mientras una organi-
zacion continle proporcionando
nuevos desafios e incentivos, los em-
pleados permaneceran. No obstante,
una vez que se les ha sellado su pasa-
porte de desarrollo personal, es muy
posible que sigan su camino. Por lo
tanto, las compafiias deberian antici-
parse y planificar en funcion de sus
necesidades de largo plazo, en lugar
de concentrarse sélo en cubrir las va-
cantes actuales.

Necesitan desarrollar una cultura
que brinde soporte a esta nueva for-
ma de hacer negocios, enfocada ha-
cia la innovacidn, la administracion
del cambio y el liderazgo a través de
una misién compartida. Las compa-
fifas necesitan alentar la toma de
riesgos inteligente a todo lo largo del
negocio y en todos los niveles. En re-
sumen, deben inyectarles a esas ca-
misas almidonadas un poco de medi-
cina emprendedora. Como dice Ann
M. Livermore, presidenta y directora
general de Enterprise Computing
Solutions de Hewlett-Packard: “In-
tenté atraer al grupo a los librepen-
sadores —Ilos rebeldes, los locos—
para tener mayor diversidad de pen-
samiento. Y no los obligué a seguir
procedimientos”.

Las organizaciones que busquen res-
ponder a estas cambiantes priorida-
des necesitaran invertir en la gente.
Deberéan establecer un claro vinculo



entre su estrategia de personal y su
vision corporativa, y desarrollar una
cultura basada en una asociacion de
personas. Por otra parte, tendran
que identificar los recursos de alto
rendimiento cruciales para el éxito
de la organizacion, y concentrarse en
sus necesidades: esa combinacion de
disefio del puesto, oportunidades de
desarrollo de carrera, recompensas y
estilo de vida que las habilitara para
atraer y retener talento.

Cohesion

Las empresas deberian reconocer
gue extraer el 70 u 80 por ciento de
su potencial no es suficientemente
bueno; necesitan ser eficientes a lo
largo de toda la cadena de valor para
prevenir la amenaza de “desinterme-
diacion”. Para generar ese valor, los
empleados de todo nivel deben estar
preparados para innovar y tomar, ra-
pidamente, decisiones 6ptimas.

Esto es posible gracias a la cohesion
o alineacion. Es ese significado de di-
reccién compartida el que permite a
una compafiia ser mas grande que la
suma de sus partes. En las organiza-
ciones alineadas los objetivos son cla-

ros, las funciones y responsabilidades
estan bien definidas y delegadas, y
las cosas bien hechas son evaluadas
con exactitud y recompensadas.

La empresa cohesionada puede qui-
tar énfasis a la estructura rigida, y
construir configuraciones mas flexi-
bles para personas, procesos y siste-
mas, porque los objetivos de la com-
pafifa son bien comprendidos. Se
puede acelerar la toma de decisiones
y compartir la informacién. La cohe-
sion alienta a cada individuo a dirigir-
se con un fin determinado hacia una
meta comun claramente comunicada.
Esta caracteristica suele estar presen-
te en compafiias nuevas, incluidos
los pequefios emprendimientos en
Internet. Estas firmas se crean con
una vocacioén especifica, todo el per-
sonal trabajando para un fin comudn
y un sistema de incentivos ligado di-
rectamente al éxito de la empresa. Es
mas dificil lograr cohesién en com-
pafiias de mayores dimensiones. La
multiplicidad de niveles y las agendas
incompatibles pueden hacer que la
gente trabaje con objetivos cruzados.
Southwest Airlines, Enron y GE crea-
ron modelos altamente coherentes
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gracias al esfuerzo de sus directores
ejecutivos, quienes se aseguran de
que la clase de personas que con-
tratan, la comprensién que éstas
tienen acerca del rumbo de la com-
pafiia y los medios por los cuales se
recompensan sus contribuciones,
se ajusten todos a un sistema unico.

Conocimiento
Es dificil adjudicarle un valor preci-
so al conocimiento, pero en la me-
dida en que puede traducirse en
capacidades corporativas, sin duda
es altisimo. El conocimiento es la
amalgama de principios que la gen-
te usa para tomar decisiones 0 me-
didas que importan a la compafiia.
Parte de la estructura del conoci-
miento es informacién, un compo-
nente que las tecnologias digitales
convirtieron ampliamente en un
bien de cambio. Pero el conoci-
miento es algo mas que datos. La
esencia del conocimiento es lo que
uno hace con la informacién, como
la asocia de modos Unicos al saber
hacer, a los procesos y a las percep-
ciones del mercado. Es un bien ca-
da vez mas valioso y diferenciador,
un bien que con el tiempo seréa regis-
trado en los balances de las compa-
fifas. Cada vez con mayor frecuencia,
las compaiiias son vistas no ya como
un conjunto de negocios, sino como
un conjunto de capacidades basadas
en un conocimiento extremadamen-
te preciso.
Internet exalta la gestion efectiva del
conocimiento, recompensando a las
compairiias que logran convertir da-
tos significativos en un mejor servi-
cio al cliente, una mayor personaliza-
cion y mejores practicas instituciona-
lizadas. A medida que la “experien-
cia” del cliente se convierte en el as-
pecto diferenciado de un producto
—mientras el producto mismo se
transforma en mercancia—, la nece-
sidad de crear fuertes sistemas de co-
nocimiento se torna cada vez mas
critica. Y cualquier impedimento al
libre flujo de conocimiento —como
la tendencia a quedarse con la mejor
idea propiay evitar usar los desarro-
llos de otros— debe ser eliminado.
Pero, ;qué aspecto tiene el sistema
de conocimiento? Lo vislumbramos a
través de lo siguiente:
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El foco en Cisco Systems

Paradigma de una e-Organizacion

Es probable que Cisco Systems constituya el
mejor ejemplo de lo que significa "organizacion
electronica”. En la actualidad, hace més nego-
cios online que cualquier otra compafiia, con
un promedio diario de ventas electrénicas cer-
cano a los US$ 20 millones. El claro lider del
mercado en la industria del hardware para re-
des de-empresa-a-empresa es la mayor compa-
fifa conectada en red.

m Estructura de la organizacion

Mantiene una fuerte red de sociedades estra-
tégicas e integracion de sistemas con provee-
dores, contratistas y ensambladores. Esta red
de alianzas provee una estructura flexible que
permite a esta compafiia, "extendida electrd-
nicamente", moverse hacia nuevas oportunida-
des de mercado, y abandonar las antiguas.
Mientras deriva a terceros algunas funciones,
incluyendo gran parte de la fabricacion, saca
ventaja de sus nuevos departamentos de Re-
cursos Humanos e Informatica como servicios
compartidos para beneficio de todas las unida-
des de negocio.

m Liderazgo

John Chambers demostr6 ser un lider fuerte y
visionario, pero no es la Unica persona que con-
duce Cisco. La compafiia hizo mas de 40 adqui-
siciones en su corta historia, y muchas de las
firmas adquiridas se mantienen como unidades
de negocio auténomas. Pero Cisco no instala
alli nuevo liderazgo; los gerentes de las compa-
fifas adquiridas generalmente tienen autonomia

para manejarlas. Alin mas revelador es el hecho
de que la gerencia senior de Cisco esta llena de
ejecutivos provenientes de las compafiias que
compro. A estos gerentes emprendedores no se
los empuja fuera de la firma; en todos los nive-
les de la organizacion se valoran sus habilida-
des como lideres.

m Gente y cultura

Su cultura sale directamente del manual de las
organizaciones electronicas, y se extiende a lo
largo de toda la compafiia en la forma de una
incesante blsqueda de talentos. Cisco prob6
ser muy eficiente en la contratacion de lo que
la compafifa llama buscadores de trabajo "pasi-
vos"; es decir, gente que no esta realizando una
busqueda activa de un nuevo trabajo. La com-
pafiia es innovadora en la contratacion de per-
sonal en el competitivo mercado de Silicon Va-
lley. Por ejemplo, tiene una pagina Web dedica-
da a conectar a quien le interesa incorporar
con algin empleado de Cisco que trabaje en un
puesto similar. El empleado "amigo"”, un volun-
tario —no un responsable de contrataciones en-
trenado—, llamara entonces al posible candida-
to para hablarle acerca de la vida en Cisco. Esta
vision interna es un importante argumento de
venta para la contratacion, al tiempo que ofre-
ce a los empleados una oportunidad de expre-
sarse. Y las habilidades de los recursos huma-
nos se extienden hasta la cultura de la organi-
zacion y la capacidad de ésta de retener talen-
tos. ¢El resultado? La tasa de recambio de per-
sonal es baja —6,7 por ciento anual— compara-
da con el promedio de la industria, que es 18
por ciento. Y en las compafiias adquiridas por

Cisco ese indice es incluso mas bajo: sélo 2,1
por ciento, frente a un promedio superior al 20
por ciento en la industria. (Por supuesto, el pre-
cio inexorablemente creciente de las acciones
no perjudica para nada).

m Cohesion

Cisco tiene una actitud casi religiosa en cuanto
al foco puesto en el cliente, y este enfoque
conduce directamente a la alta gerencia. Segun
se dice, el presidente ejecutivo Chambers llegd
tarde a su primera reunién de directorio en
1994 porque estaba hablando por teléfono con
un cliente insatisfecho. El directorio lo disculpo.
Bajo la gestion Chambers, los beneficios extra
de los ejecutivos senior de Cisco se vinculan
con la tasa de satisfaccion del cliente, y la
compafifa no escatima gastos para desarrollar
su servicio y modelo de soporte online de modo
de proporcionarles a sus clientes la mas amplia
gama de productos de hardware de la industria,
mas los servicios y el software relacionados con
ellos. El foco en el cliente caracteriza a toda la
organizacion, incluyendo al departamento de
Ingenieria, un area tradicionalmente no orien-
tada al comprador.

m Conocimiento

Cisco uso a Internet para optimizar todos los
pasos en la cadena de valor, desde las ventas
hasta el procesamiento de pedidos, pasando
por el servicio al cliente y la fabricacion. El
punto hasta el cual Cisco logré entrelazar a sus
socios de negocios en un conocimiento com-
partido es asombroso. Los sistemas basados en
la Web permiten a los proveedores conectarse

m Cisco Systems comparte el conoci-
miento con sus socios de negocios
usando una extranet, la que permite
a los proveedores conectarse directa-
mente con los procesos de fabrica-
cion y pedidos, y acceder en tiempo
real a informacién sobre la logistica
de los productos y el flujo de pedidos
(ver recuadro titulado “El foco en
Cisco Systems”).

= El Wing Responsibility Center de
Boeing es un grupo de trabajo for-
mado para construir y realizar el
mantenimiento de alas, colas y timo-
nes de direccidn de aviones comer-
ciales y militares. Por una intranet,
un ingeniero destacado en otro pro-
yecto y otro lugar puede acceder in-

mediatamente a la informacién que
maneja un trabajador especializado
en alas de Boeing 777.

= B.P. Amoco usa tecnologias inte-
ractivas para ampliar el compromiso
de los empleados que colaboran en
las conferencias. Antes, las reuniones
se limitaban al personal esencial, pe-
ro ahora estan abiertas a miles de
empleados a través de Internet, lo
cual alienta la participacion.

Alianzas

Internet est4 acelerando e intensifi-
cando la tendencia global hacia las
alianzas. A medida que las fronteras
competitivas se diluyen en el comer-
cio electrénico, productos, mercados
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y regiones geograficas distantes se
convierten en parte de un mismo
campo de juego. En esta nueva arena
todas las compafiias son vulnerables a
las amenazas que plantean las estrate-
gias de cooperacion. La gerencia de-
be actuar con mayor rapidez e inteli-
gencia, pero con recursos limitados.
En ese entorno, las compariias exito-
sas necesitan construir y desplegar
las capacidades criticas que les per-
mitirdn obtener ventajas competiti-
vas, incrementar valor para el cliente
y manejar sus mercados. Las alianzas
son una manera excelente de asegu-
rarse el acceso inmediato a las capa-
cidades que marcan la diferencia.
Los socios pueden extender su alcan-



directamente a la logistica de los procesos de
fabricacion y de pedidos, con acceso en tiempo
real a la informacion. Cisco también comparte
prondsticos de demanda, capital intelectual,
herramientas de comunicacion electronica y
metas en volumen. ¢El resultado? Los procesos
de produccion de los proveedores son genera-
dos por la demanda de los clientes de Cisco.

El compartir los conocimientos de la compariia
va aun mas lejos, ya que proporciona servicio
y soporte online a los consumidores finales; el

ce global, sacar ventaja de sus puntos
fuertes, y llenar los vacios estratégi-
COSs en sus propias capacidades.

Las alianzas estratégicas son conve-
nios de cooperaciéon entre dos o mas
compafias, en los cuales se desarro-
lla, al unisono, una estrategia co-
mun, y se adopta la actitud de que
todas las partes deben resultar bene-
ficiadas. Ademas, la relacion es reci-
proca: cada socio esta preparado pa-
ra compartir fortalezas especificas
con los otros, lo que contribuye a
fortalecer la empresa comun. Por
fin, se alinan recursos, inversiones y
riesgos en pos del beneficio mutuo
(no individual).

En el nuevo negocio electronico, las

70 por ciento de los pedidos de soporte técni-
co se registran ahora electrénicamente, gene-
rando una calificacion promedio de servicio

al cliente superior a 4, en una escala de 5 pun-
tos. Cisco ahorr6 considerables sumas de dinero
con esta migracion online: unos US$ 500 mi-
llones por afio en concepto de mejor manejo
de la cadena de suministro, soporte técnico
online, distribucién de software mediante
download (bajada de datos) y otros procesos
que Internet posibilita.

compafiias formaran alianzas no sélo
para llenar vacios geograficos y de
capacidades, sino también para crear
nuevo valor y trasladar a terceros los
servicios no competitivos. Las alian-
zas en si mismas se tornaran mas
abiertas y adaptables a medida que
las organizaciones armen y desar-
men acuerdos con proveedores,
clientes y competidores para posicio-
narse en un mercado cambiante. Es-
tas alianzas funcionaran maés auténo-
mamente si se les destinan recursos y
se les permite un grado razonable de
control independiente.

La reciente alianza entre Ford Mo-
tor y CarPoint, el servicio online de
venta al por menor de Microsoft

Volumen 2 / N° 4 / mayo-junio 2000

m Alianzas

No es s6lo conocimiento lo que Cisco distribuye
electronicamente a su red de socios. Al consi-
derarlos un componente integral de la capaci-
dad de la compafiia para servir a los clientes,
Cisco trata a sus socios como parte de la orga-
nizacion. La mitad de los pedidos de clientes
que ingresan por el sitio Web son derivados
electronicamente hacia un proveedor, quien
realizara el envio directamente al cliente.

m Ejercicio del poder

La capacidad de Cisco de crecer, mientras ad-
ministra unidades de negocio auténomas y
conduce, unidos, a sus socios de alianzas, es
reveladora de sus politicas de gobierno internas
y externas. Tal vez la capacidad de realizar ad-
quisiciones lo ilustre mejor. La compafiia es
famosa por sus rapidos procesos de compra,

y por su habilidad para integrar rapidamente

a sus adquiridas a la familia. Para el equipo

de integracion de Cisco este proceso es toda
una ciencia.

La firma subi6 el monto de las apuestas en la
industria, no sélo para sus competidores sino
también para sus proveedores, mediante un
uso de Internet con el que obtiene maximas
ventajas. Sin embargo, su producto primario,
el hardware de formacién de redes, no es ni
siquiera un producto que se preste a la distri-
bucién por la Web.

Estos componentes no solamente no pueden
convertirse en bits, sino que son altamente es-
pecializados. No obstante, Cisco logré que la
experiencia de comprar y vender sea "converti-
ble en bits", y muy lucrativa.

Corporation, es un ejemplo de cé-
mo las alianzas transformarén la ex-
periencia del consumidor en un
mundo de negocios electronicos.
Juntas, estas dos compafiias estan
desarrollando un sistema online de
fabricacion a pedido para vincular
la configuracion de la orden del
consumidor directamente con los
sistemas de suministro y entrega de
los fabricantes. Esto permitira solici-
tar en CarPoint, Ford.com y otros si-
tios especializados cualquier mode-
lo, seglin exactas especificaciones;
recibir respuesta en cuanto a dispo-
nibilidad, y programar la fecha de
entregay el servicio en la concesio-
naria local.
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Ejercicio del poder

Los problemas de administracion del
poder se multiplicaran en la empresa
electrdnica extendida del futuro cer-
cano. Convertido en un concepto
mas amplio, el gobierno de la em-
presa abarca ahora tres areas: la de
toda la corporacion, a través del di-
rectorio; la de las alianzas entre com-
paiiias, y la de las entidades internas
de cada comparfiia. La antigua estruc-
tura vertical, enfocada hacia el inte-
rior, esta cediendo paso a un modelo
de poder mas repartido, que incor-
pora una inspeccién minuciosa, tan-
to interna como externa.

Mientras mantiene su obligacion
fundamental de salvaguardar los in-
tereses de los accionistas, el directo-
rio deberia ahora interesarse mas
por los temas del gobierno de la cor-
poracién. En lugar de ejercer una tu-
tela pasiva, tendra que convertirse en
un activo defensor del negocio.

En este nuevo modelo, el directorio
adopta un activo papel consultivo, y
también opera como cuerpo de con-
trol. Aporta perspicacia sobre los
clientes provenientes de una muestra
representativa de industrias y servi-
cios; ofrece un punto de referencia
para comparar el conocimiento in-
terno con la inteligencia externa; de-
safia la efectividad del presidente eje-
cutivo y la alta gerencia (la funcién
del Global Core), y se asegura de
que la comparniia esté desarrollando
capacidades de negocios clave.

En términos de ejercicio del poder
dentro de la compaiiia, el concepto
de servicios compartidos es ilustrati-
vo. Servicios tales como recursos hu-
manos e informatica funcionan co-
mo unidades de negocios autbnomas
en un mercado interno en el cual
atienden a los “clientes”: otras unida-
des de negocios con poder y autono-
mia para comprar en otra parte.

Para manejar estas nuevas unidades,
varias organizaciones crearon direc-
torios internos. Por ejemplo, Allied-
Signal (que recientemente se fusio-
no6 con Honeywell) tiene un directo-
rio de Servicios Compartidos que in-
cluye a los presidentes de cada sec-
tor, el director de Finanzas, el vice-
presidente de Recursos Humanos, y
el gerente general de Servicios Com-
partidos. Estos presidentes represen-
tan a los principales grupos de clien-
tes y garantizan que las politicas de
servicios compartidos estén alinea-
das con sus respectivas necesidades,
mientras los garantes corporativos se
aseguran de que se alineen con el
conjunto de objetivos de la compa-
fifa. El ejecutivo de servicios compar-
tidos esta alli para representar a este
grupo de servicios.

Con el incrementado uso de alianzas
y su rapido desarrollo llega, final-
mente, una mayor necesidad de pro-
cesos formales de gobierno entre
compafiias. Grandes redes surgidas
recientemente, como Star Alliance
—de United Airlines, Lufthansa,
Scandinavian Airlines, Varig y otras
aerolineas regionales— necesitan te-
ner su propio sistema de “organiza-
cion” y gobierno y, potencialmente,
una clave diferenciadora, ya que
compiten entre si por una mayor
participacion en el mercado.

Por supuesto, modificar exitosamen-
te, a lo largo de las siete dimensio-
nes, una organizacion establecida,
presenta su cuota de desafios. El ca-
mino hacia una verdadera e-Organi-
zacion esta lejos de ser llano.
Normalmente las compafiias se mue-
ven a través de tres diferentes etapas.
Las compafiias “conscientes del ne-
gocio electrénico” tienen un senti-
miento de urgencia respecto de In-
ternet, pero lo ven como un tema de
informatizacién. Lanzan un sitio de

"El directorio debe involucrarse mas profundamente

en el gobierno de la corporacion, comparando el

conocimiento interno y la inteligencia externa."
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promocioén de ofertas en la Web y
luego se preguntan cual es el si-
guiente paso. Hasta tanto comiencen
asurgir a su alrededor “zonas de pa-
sion”, las organizaciones tienen que
desarrollar una estrategia que les
permita enfrentar los profundos
cambios estructurales y culturales
provocados por el nuevo medio. Esto
ocurre cuando la gerencia senior
apenas esta iniciando el dialogo co-
rrecto sobre temas de liderazgo,
comportamiento y personal, y eva-
luando las brechas existentes en
cuanto a habilidades técnicas.

Las compafiias cuyo lanzamiento fue
electrdnico reconocen la profunda
oportunidad que presenta Internety
ven més all4 de los temas de tecnolo-
gia de la informacion (IT): visualizan
su impacto en los negocios. Formu-
lan una visibn compartida y la expre-
san claramente, y la empresa co-
mienza a desarrollar alguna de las
caracteristicas de las organizaciones
electrdénicas que operan en red. El
presidente ejecutivo y los gerentes se-
nior exhiben nuevos comportamien-
tos de liderazgo, y generalmente una
persona es identificada como punto
de comercio electrénico. La tecnolo-
gia de comunicaciones virtuales faci-
lita el intercambio de conocimientos
y mejores practicas.

Las organizaciones electrénicas se
mudaron del sitio en la Web a la nue-
va ola de negocios. Todos —tanto
empleados como socios externos—
tienen una visién de la compafiay la
comprenden bien. Arraigo en ellas
una cultura emprendedoray el cono-
cimiento se comparte libremente a
través de toda la organizacion y en
todos los niveles, facilitado por las in-
tranets y las extranets. Las unidades
de negocios acceden, sin limitacio-
nes, a los recursos que requieren,
tanto dentro como fuera de la com-
pafia. La organizacion ha desarrolla-
do una estructura de liderazgo en
cascada, y su estrategia con la gente
es frontal y central. Se trata de una
verdadera organizacion electrénica,
caracterizada por una estructura de
organizacion descentralizada, flexi-
ble y eficiente. o
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