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n 1968, un joven ingeniero de
E Intel, Ted Hoff, encontrd la manera

de poner en una mintscula pieza
de silicio el circuito necesario para pro-
cesar informacidn, Su invento, el mi-
croprocesador, impulséd una serie de
adelantos tecnoldgicos que han transfor-
mado el mundo de los negocios: com-
putadoras de escritorio, redes locales o
extendidas, software para empresas e In-
ternet. Actualmente es indudable que la
TI 52 ha convertido en la columna ver-
tebral del comercio. Esta apuntala las
operaciones de las empresas, conecta las
cadenas de proveedores y, de manera
creciente, vincula los negocios con sus
clientes. Ya es dificil intercambiar un
dalar o un euro sin la ayuda de los siste-
mas computacionales,

A medida que la tecnologia de la in-
formacion ha aumentado su capacidad
¥ presencia, las empresas han emperado
a considerarla un recurso cada vez mas
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por Nicholas G. Carr

A medida que la TI ha aumentado su poder y presencia,
su importancia estratégica ha disminuido. El enfoque
que usted da a la inversion en Tl y a la gestion de ésta
necesitardn un cambio radical.

determinante de su éxito, lo que clara-
mente se refleja en sus hibitos de gasto.
Segiin un estudio realizado por el Bu-
reau de Andlisis Econdmico del Depar-
tamento de Comercio de EE.ULL, en
1965, menos de 5% de los gastos de capi-
tal de las empresas estadounidenses se
destinaba a TI. Con la incorporacidn de
la computadora personal, a comienzos
de los anos 8o, este porcentaje aumentd
a 15%. A principios de los afios g0, al-
canzd mds de 30% v a finales de la dé-
cada llegd a cerca de 50%. Aun cuando
actualmente el gasto en tecnologla es
mds lento, en todo el mundo las empre-
sas siguen gastando mds de US$ 2 billo-
nes (millones de millones) al ano en T
Con todo, la veneracion de la TI tras-
ciende el gasto v también se refleja en
el cambio de actitud de los ejecutivos.
Hace 20 anos, la mayoria consideraba
que las computadoras eran herramien-
tas proletarias y que los relegaban a em-

pleados de bajo nivel como secretarias,
analistas y técnicos. Era raro que un gje-
cutivo tocara un teclado y, menos ain,
que incorporara la Tl en su pensatmiento
estratégico. Hoy, eso ha cambiado total-
mente, Ahora es habitual que los altos
ejecutivos se refieran al valor estratégico
de la TI, a cdmo usar esta tecnologia
para obtener una ventaja competitiva
v a la digitalizacidn de sus modelos em-
presariales. Muchos han designado un
director de tecnologias de informacidn
en su equipo de altos ejecutivos, v con-
tratan los servicios de empresas consul-
toras en estrategia que les aporten ideas
NUEvas para mejorar sus inversiones en
Tl, con el fin de destacarse y obtener
ventaja.

El cambio de mentalidad obedece a
un supuesto sencillo: que el valor estra-
tégico de la TI ha crecido a la par del
incremento de su potencia y ubicuidad.
Este es un supuesto razonable e incluso
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intuitivo, pero estd equivocado. Un re-
cursi empresarial es realmente estraté-
gico —tiene la capacidad para ser la base
de una ventaja competitiva sostenida—
cuando es escasno, no cuando es ubicuo.
Sdlo se obtiense una ventaja sobre los
competidores al tener o al hacer algo
que ellos no pueden tener o hacer. Ac-
tualmente, las funciones centrales de
TI, es decir, el almacenamiento, proce-
samiento y transporte de datos, estdn
al alcance de todos. Por su poder y pre-
sericia, estas funciones han empezado a
transformarse desde recursos potencial-
mente estratégicos a factores de produc-
cidn comoditizados. Estin volviéndose
un costo de hacer negocios que todos
deben pagar pero que no diferencia a
nadia,

La TI es vista, mds bien, como la dal-
tima de una serie de tecnelogias amplia-
mente incorporadas que han reformado
la industria durante los tltimos dos si-
glos, como la maquina de vapor, el ferro-
carril, el telégrafo y el teléfono. Durante
un corto periodo, mientras eran creadas
como parte de la infraestructura del co-
mercio, todas estas tecnologias dieron
a las empresas capaces de anticipar el
futuro la posibilidad de obtener venta-
jas reales. 5in embargo, a medida que su
disponibilidad aumentaba v su costo dis-
minufa empezaron a aparecer en todas
partes y se transformaron en insumos
de produccidn, Desde un punto de vista
estratégico, se volvieron invisibles; de-
jarom de ser importantes. Eso es exacta-
mente lo que estd ccurriendo ahora con
la Tl y tiene importantes consecuencias
para su gestion corporativa.

Una ventaja que se esfuma

Muchos comentaristas han trazado un
paralelo entre la expansidn de la TI, par-
ticularmente de Internet, ¥ la evolucion
de tecnologias anteriores. Sin embargo,
la mayorfa de las comparaciones se ha
centrado ya sea en el modelo de inver-
sidn asociado con la tecnologia —el ciclo
auge-depresion- o en el papel de la tec-
nologia en la remodelacion de las opera-
ciones de sectores productivos comple-
tos v, mmds aun, de las economias. Poco se
ha dicho de la manera en que la tecno-
logla influye, o deja de influir, en la com-

petencia entre empresas. No obstante, la
historia ofrece a los ejecutivos algunas
de sus lecciones mads relevantes.

Cabe distinguir entre tecnologfas pro-
pietarias ¥ lo que podria llamarse tec-
nologias de infragstructura. Las tecnolo-
gias propietarias pueden pertenecer, de
hecho o de derecho, a una empresa en
particular. Un laboratorio farmacéutico,
por ejemplo, puede tener la patente de
un componente determinado que sirve
de base para una familia de medicamen-
tos, Una empresa de bienes de consumo
puede adquirir los derechos exclusivos

*de un nuevo material de embalaje gra-
cias al cual su producto puede mante-
nerse én venta por mdas tiempo que los
productos de otras marcas. Mientras se
mantengan protegidas, las tecnologias
propietarias pueden ser la base de ven-
tajas estratégicas de largo plazo, que per-
mitan a las empresas obtener mayores
utilidades que sus rivales.

y formardn parte de la infraestructura
empresarial en general.

Sin embargo, en las primeras etapas
de su desarrollo, una tecnologia de in-
fragstructura puede tomar la forma de
una tecnologia propietaria. Mientras el
acceso a la tecnologia sea restringido
-por limitaciones fisicas, derechos de
propiedad intelectual, costos o falta de
estandarizacidn-, una empresa puede
usarla para obtener ventajas respecto
de sus competidores. En el periodo
entre la construccidn de las primeras
plantas de energia eléctrica, alrededor
de 1880, y el tendido de las redes, a prin-
cipios del siglo 20, la electricidad era
un recurso escaso. Los industriales ca-
paces de conectarse a ella, al construir
sus fabricas cerca de las plantas de ge-
neracion eléctrica, muchas veces obte-
nian una importante ventaja. No es co-
incidencia, por ejemplo, que el mayor
fabricante estadounidense de tuercas ¥

Cuando un recurso se torna esencial para competir, pero
irrelevante para la estrategia, los riesgos que genera se
vuelven mas importantes que las ventajas que ofrece.

Por el contrario, la tecnologia de infra-
estructura ofrece muchisimo mas valor
cuando es compartida que cuando se
usa por separado. Imagine que, a prin-
cipios del siglo 19, una empresa manu-
facturera tiene los derechos de toda la
tecnologia necesaria para construir un
ferrocarril. 5i la empresa lo desea, puede
construir lineas para uso privado sdélo
entre sus proveedores, sus plantas indus-
triales v sus distribuidores, v hacer andar
sus propias locomotoras y vagones en
los carriles. Aungue es posible que esto
funcione de manera eficiente, el valor
producido por una gestion de este tipo
para el conjuntoe de la economia es in-
significante comparado con el valor que
generaria la construccion de una red fe-
rroviaria abierta, que conectara a mu-
chas empresas y compradores. Por sus
caracteristicas v economia, las tecnolo-
zias de infraestructura, sean ferrocarri-
les, lineas de telégrafo o generadores
de corriente eléctrica, inevitablemente
serdn compartidas de manera amplia

INNOVACION ¥ TI: LOS DESAFIOS EMERGENTES AGOSTO 2004

pernos al terminar el siglo 19, Plumb,
Burdict and Bernard, localizara su fa-
brica cerca de las cataratas del Nidgara,
en el estado de Nueva York, proxima a
una de las primeras plantas hidroeléc-
tricas de gran escala.

Las empresas también pueden anti-
ciparse a sus competidores si perciben
claramente el uso de la nueva tecnolo-
gia. Una vez mas, la incorporacion de
la energia eléctrica constituye un buen
ejemplo. Hasta finales del siglo 19, la
mayoria de las industrias utilizaba pre-
sidn de agua o vapor para hacer funcio-
nar su maquinaria. En aquella época, la
energia provenia de una fuente tinica y
fija ¥ se requeria un elaborado sistema
de poleas y engranajes para distribuirla
a las estaciones de trabajo de toda la
planta. Cuando aparecieron los genera-
dores eléctricos, muchas industrias los
incorporaron solamente para reempla-
zar la fuente fija v los usaron para dar
energia al sisterna existente de poleas y
engranajes. En cambio, los fabricantes
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mds sagaces observaron que una de las
principales ventajas de la energla eléc
trica es la facilidad con que se puede
distribuir, es decir, llevarse hasta las mis-
mas estaciones de trabajo. Al instalar
tendidos en sus plantas ¥ poner mo-
tores eléctricos a sus mdagquinas, pudie-
ron prescindir de los engorrosos, rigi-
dos ¥ costosos engranajes, obteniendo
una importante ventaja en eficiencia
respecto de competidores menos dind-
Ticos.

Ademds de permitir el uso de méto-
dos operativos nuevos y mas eficientes,
las tecnologias de infrasstructura mu-
chas veces conllevan cambios mas im-
portantes en los mercados. Aqui tam-
bién una empresa que anticipa lo que
vendrd puede obtener una ventaja res-
pecto de competidores menos percep-
tivos. A mediados del siglo 19, cuando
EE.ULL se puso a construir ferrocarriles
e serio, va era posible cruzar largas dis-
tancias para transportar bienes. Pro-
bablemente los hombres de negocios
supusieron que el transporte ferrovia-
rio segniria bdsicamente el modelo del
barco a vapor, con algunas mejoras. De
hecho, la mayor velocidad, capacidad y
alcance de los ferrocarriles cambiaron
fundamentalmente la estructura de la
industria estadounidense. De pronto,
empezd a ser econdmicamente conve-
niente enviar productos terminados a
mayores distancias, en lugar de trans-
portar materias primas y componentes
industriales, y surgid el mercado de con-
sumo masivo. Las empresas que rdapida-
mente reconocieron estas mayores po-
sibilidades se apresuraron a construir
fibricas de gran tamano v produccidn
masiva. Las economias de escala resul-
tantes les permitieron aplastar a las pe-
quefias plantas locales que hasta enton-
ces habian dominado la industria,

Sin embargo, la trampa en la que mu-
chas veces caen los ejecutivos consiste
en suponer que las oportunidades para
obtener ventaja estardn presentes para
siempre. En realidad, la ventana para

obtener ventaja de la tecnologia de in-
fraestructura se abre por poco tiempao.
Cuande las posibilidades comerciales de
la tecnologia empiezan a ser amplia-
mente apreciadas, inevitablemente se
invierten enormes sumas de dinero en
ella, v su desarrollo avanza con extrema
rapidez. Ferrovias, cables de telégrafo, li-
neas de transmisidn eléctrica, todo esto
fue instalado en un torbellino de activi-
dad (en el caso del ferrocarril fue tan
intenso que cobrd la vida de cientos de
trabajadores). En La era del Capital, el
historiador Eric Hobsbawm relata que
en 30 afios, de 1846 a 1876, el total de
ferrovias en el mundo se incrementé de
17.424 a 309.641 kildmetros. Durante el
mismo periodo, el tonelaje total de los
buques a vapor también se dispard de
139.973 4 3.293.072 toneladas. El sistema
de telégrafo se difundié atin mds veloz-
mente, En Europa continental, en 1849
habia sdlo 3.200 kildmetros de cableado
telegrafico. Veinte afios mds tarde habfa
177.000, Lo mismo ocurrié con la ener
gia eléctrica. El nimero de centrales
eléctricas operadas por empresas de ser-
vicios piblicos aumentd de 468 en 18589
a 4.364 en 1917,y la capacidad promedio
de cada una se incrementd mas de diez
veces, de 256 a 2.763 caballos de fuerza.
En el recuadro “De 1o bueno, poco” se
analizan los peligros de la inversion ex-
cesiva.

Hacia el final de la etapa de desarro-
llo, Ia oportunidad de obtener una ven-
taja individual ya practicamente ha des-
aparecido. La prisa por invertir conduce
a mds competencia, mayor capacidad y
disminucidn de los precios, ante lo coal
la tecnologia se vuelve ampliamente ac-
cesible v asequible. Al mismo tiempo, el
desarrollo obliga a los usuarios a adop-
tar estindares técnicos universales, por
lo que los sistemas propietarios se vuel-
ven obsoletos. Incluso, a medida que
las mejores practicas se vuelven amplia-
mente conocidas v son imitadas, se em-
pieza a estandarizar hasta la manera en
que se usa la tecnologia. De hecho, mu-

Nicholas G. Carr es autor ¥ ex editor ejecutivo de HBR. Esfe articulo fue la base para su
libro Does 1T Matter? Information Technology and the Corrosion of Competitive
Advantage (Harvard Business School Press, 2004). Ademds de HBR, ha escrifo para
Financial Times, Business 2.0 ¢ Industry Standard.
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chas veces las mejores practicas termi-
nan incorpordndose a la misma infraes
tructura; después de la electrificacidn,
por ejemplo, se construyeron todas las
nuevas fabricas con muchas y bien dis
tribuidas tomas de corriente. Asi, tanto
la tecnologia como sus modos de utili-
zacion se convirtieron en commodities,
La tinica ventaja significativa que una
tecnologia de infraestructura ya desa-
rrollada puede ofrecer a la mayoria de
las empresas es una ventaja de costos, e
incluso ésta puede ser dificil de mante-
ner.

Lo anterior no significa que las tec
nologias de infraestructura no sigan te-
niendo influencia en la competencia. La
tienen, pero su influencia es percibida
en el &mbito de la macroeconomia, v no
en las empresas. Por gjemplo, si un pais
gueda rezagado en la instalacion de tec-
nologia -va sea la red nacional de ferro-
carriles, la electricidad o las telecomuni-
caciones—, la industria nacional sufrird
las consecuencias. Asimismo, si un sec-
tor productivo se atrasa en aprovechar
el poder de la tecnologia, se arriesgard
a ser reemplazado. Como siempre, la
suerte de una empresa estd vinculada
a fuerzas mds generales que afectan su
regidn y su sector productivo. El punto
€5, sin embargo, que ¢l potencial de
la tecnologia para diferenciar una em-
presa del resto —su potencial estraté-
gico— declina inevitablemente a medida
que la tecnologia se vuelve accesible y
asequible para todos.

La comoditizacion de la Tl

Aungue mds compleja vy maleable que
sus antecesoras, la T1 tiene todas las cua-
lidades de la tecnologia de infraestroc-
tura. De hecho, la combinacidn 1inica
de sus caracteristicas garantiza que se
transforme en un commaodity especial-
mente rapido. En primer lugar, 1a TI es
un medio de transporte: lleva informa-
cidn digital, del mismo modo en que
los ferrocarriles llevan bienes v las redes
energia eléctrica. Como todo medio de
transporte, es muchisimo mads til si se
comparte que si se utiliza por separado,
En los negocios, la TT ha tenido una his-
toria de conectividad e interoperativi-
dad siempre en aumento, desde el main-
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De lo bueno, poco

Muchos han sefalado que el gasto excesivo en TI de los afios 90 es andlogo
al gasto en ferrocarriles de la década de 1860. En ambos casos, tanto empre-
535 coma personas, deslumbradas por las aparentemente ilimitadas posibi-
lidades comerciales de la tecnologia, acabaron malgastando importantes
simas de dinero en empresas y productos a medio desarrollar. Peor adn,

la inundacidn de capital condujo a una capacidad excesiva, lo que devastd
sectores productivos completos.

Esperemos que la analogia llegue hasta agui. A mediados del siglo1g, &
auge del farrocarril, junto al de las tecnoloalas directamente relacionadas
can éste, la méquina de vapor y el telégrafo, ayudaron a producir una capaci-
dad industrial excesiva y generalizada, asi come una ola de productividad.
Ambas, combinadas, prepararon el terreno para dos decenios de deflacidn.
Aungue la produccian econdrmica mundial siguid creciendo fusrtemeante

5

entre mediados de la década de 1860 y mediados de la década de 180,
los pracios cayeron. En Inglaterra, |a principal potencia econdmica de la
época, los precios sufrieron una caida de 40%. A su vez, las utilidades de
los negocios se esfumaron. Las empresas vaian cdmo se erosionaba el valor
de sus productos mientras estaban en el proceso mismo de fabricarlos.
A medida que la primera depresion econdmica mundial se imponia, el
malestar econdmico cubria gran parte del mundo. El historiador 0.5, Landes '
escribid: "El optimismo sobre un future de progreso indefinido fue reempla-
zado por la incertidumbre y por un sentimiento de agonia"

Hoy el mundo es diferente, no cabe duda, y serfa peligroso suponar gue
la historia se repetird. Sin embargo, también serfa peligroso suponer que no
I hard, al ver codrmo las empresas luchan par incrementar sus utilidades v la
economia mundial flirtea con la deflacidn.

u

frame de tiempo compartido hasta las
redes locales de microcomputadoras, las
redes mds amplias de Ethernet e incluso
Internet. Cada etapa de esta progresicn
ha involucrado una mayor estandariza-
cion de la tecnologia v, a su vez, una
mayor homogeneizacion de su funcio-
nalidad. En la mayoria de las aplica-
ciones comerciales, los beneficios de la
personalizacion serdn largamente sobre-
pasados por los costos del aislamiento.
La TI también es muy facil de repro-
ducir. De hecho, es dificil imaginar un
commaodity mejor hecho que un byte de
informacidn: puede reproducirse inde-
finidamente v a la perfeccidn, practica-
mente sin costo, Al combinarse con la
estandarizacidn técnica, la casi infinita
posibilidad de multiplicar el tamaiio de
muchas funciones de TI condena a mu-
chas aplicaciones propietarias a la obso-
lescencia econdmica. jPara qué escribir
una aplicacidn propia de procesamiento
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de textos, corteo electrdnico o gestion
de la cadena de suministro cuando se
puede comprar la aplicacidn mds mao-
derna, lista para ser utilizada, a un costo
mucho menor? Pero no sdlo el software
puede reproducirse. Como muchas acti-
vidades ¥ procesos de negocios han lle-
gado a ser integrados en el software,
también pueden reproducirse. Al com--
prar una aplicacion genérica, las empre-
545 compran también un proceso gené-
rico. El ahorro en costos v los beneficios
de la interoperatividad hacen inevitable
la renuncia a la exclusividad.

La llegada de Internet acelerd la co-
maoditizacidn de la T1, al proporcionar
un canal perfecto para la transferencia
de aplicaciones genéricas. Las empresas
satisfardn cada vez mas sus necesidades
de Tl comprando a terceros “servicios por
Internet” seglin consumao, de manera si-
milar a la forma en que compran electri-
cidad o servicios de telecomunicaciones,
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Los principales vendedores de tecnologfa
comercial, desde Microsoft hasta IBM,
estan tratando de posicionarse como em-
presas de servicios publicos de T, que
prestardn una variada gama de aplicacio-
nes comerciales en lo que actualmente se
llama, significativamente, “the grid”, tal
como ¢l tendido eléctrico. Nuevamente,
el resultado es la cada vez mayor homo-
geneizacion de las capacidades de TI, a
medida que mds empresas reemplazan
las aplicaciones personalizadas por otras
genericas.

Finalmente, por todas las razones enu-
meradas, [a TT estd expuesta a una rdpida
disminucidn de sus precios. Cuando Gor-
don Moore hizo su famosa y premonito-
ria afirmacidn segtin la cual la densidad
de los circuitos en un chip de computado-
ra se duplicarian cada dos anos, estaba
prediciendo la proxima explosion de la
capacidad de procesamiento, pero tam-
bign la préxima caida libre en el precio
de la funcionalidad computacional. El
costo del poder de procesamiento ha
caido inexorablemente de US$ 480 por
millén de instrucciones por segundo
(MIPS, por sus siglas en inglés) en 1978 a
US4 50 por MIPS en 1985 y a US$ 4 por
MIPS en 1995, una tendencia que no ha
variado. Caidas similares han sufrido los
costos de almacenamiento v transmision
de datos. La rapidez con que la funciona-
lidad de TI se ha vuelto mds asequible
no sélo ha democratizado la revolucidn
informadtica, sino que ha destruido una
de las mayores barreras potenciales entre
competidores. Hasta las mas modermnas v
sofisticadas capacidades de TI se vuelven
al alcance de todos.

Dadas estas caracteristicas, no s una
sorpresa que la evolucion de la TI haya
reflejado de cerca aquella de las pri-
meras tecnologias de infragstructura.
Su desarrollo ha sido, paso a paso, tan
asombroso como el de los ferrocarriles
[aungue con considerablemente menos
desgracias). Veamos unas pocas estadis-
ticas. Durante ¢l (ltimo trimestre del
siglo 20, el poder computacional de
un microprocesador se multiplicd por
b6H.000. En doce anos, de 1989 a 2o, el
nimerae de computadoras conectadas a
Internet aumentd de &0.000 a mds de
125 millones. En los dltimos diez anos,
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el niimero de sitios web crecid de cero
a cerca de 40 millones, y desde los afios
&0 se han tendido méas de 450 millones
de kildmetros de cable de fibra optica,
lo suficiente para “circundar la tierra
11320 veces”, como sefalé hace poco Bu-
sinessWeek (vea el recuadro “La carrera
hacia la comoditizacidn®™).

Como ocurrid con tecnologias de in-
fraestructura anteriores, al comienzo de

s desarrollo, la TI dio a las empresas
capaces de anticipar el futuro grandes
oportunidades para obtener ventajas
competitivas, cuando ain podia “perte-
necer” a alguien, como una tecnologia
propietaria. Un buen ejemplo es la em-
presa American Hospital Supply, distri-
buidora de articulos médicos. En 1976
AHS inaugurd un innovador sistema,
llamado Analytic Systems Automated

iQué hay de los proveedores?

JHace unos pocos meses, en el Foro Econdmico Mundial de Daves, Suiza, Bill
Joy, el cientifico jefe y cofundador de Sun Microsystems, hizo una pregunta
que para él debid ser dolorosa: *g¥ si en realidad la gente ya ha comprado la
mayoria de |as cosas que quiere tenert™,

La“gent="” de la que hablaba eran, naturalments, los hombres y mujenss de
negocios, ¥ las “cosas” eran la TI. Considerando que aparentements la gran
propagacisn de la infraestructura comercial de T1 estd llegando 2 su fim,

Joy se hizo una pregunta que todos los vendedores de T1 deberfan hacerse.
Hay buenas razones para creer que |as capacidades de T1 existentes en las
emprasas son més que suficientes para cubrir sus necesidades y gue, por

lo tantg, la lentitud recients y generalizada de la demanda por T1 25 un
fendmeno estructural tanto como ciclico.

Aun cuando esto sea cierto, la situacidn de los proveedores no €5 tan sombria
Como parece, al menos para quienes tengan habilidad para imaginar ko gue
pueda ocurrir y adaptarse a las nuevas condiciones. Dada la importancia de
[as tecnologias de infraestructura para las operacionas comerciales diarias,
los proveedores sequirdn captando grandes sumas provenientes de las em-
prresas, aun mucho tiempo despuds que se hayan convertido 2n commaodities
¥, en muchos casos, indefinidamente. En la actualidad, casi todas las empre-
sas siguen gastando fuertemante en electricidad y teléfona, por ejemplo,

¥ muchas fabricantes siguen gastando bastante en transporte ferroviario.
Ademads, la naturaleza estandarizada de las tecnologias de infraestructura
muchas veces conduce al establecimiento de monopolios ¥ oligopolios lucra-
tivos.

¥a hay muchos proveedores de tecnologia que estdn reposicionandose en
respuesta a los cambios del mercado. El esfuerza de Microsoft para transfor-
rmar su paguete de software Office, desde un producto acabado a un servicio
de suscripcién anual, es un reconocimiento tdcito de que las empresas

estan perdiendo su necesidad por las constantes actualizaciones. Dell ha
obtenido buenos resultados al explotar al mercado de la transformacidn de
las computadoras persenales en commaodities, y ahora estd expandiendo esa
estrateqia a los servidores, el almacenamiento e incluso los servicios, El prin-
cipal talento de Michael Dell ha sido siempre confiar, sin sentimentalisma,
en la transformacion de la Tl en un commaodity. ¥ muchos de los pringipales
proveedores de Tl para las empresas estan batallando para posicionarse
como proveedores principales de servicios en Internat, a fin de convertirse,
de hecho, en un servicio pdblico. A los ganadores les ird muy bien; los
perdedores desaparecerdn.
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Purchasing, 0 ASAP, que permitic a los
hospitales hacer sus pedidos electroni-
camente, Creado por la misma empresa,
ASAP usd programas propios que fun-
cionaban en una computadora central, a
la cual los compradores podian acceder
desde terminales ubicados en su lugar
de trabajo. Como los pedidos se hacian
de manera mds eficiente, los hospitales
pudieron reducir su inventario, y por lo
tanto sus costos, de modo que los clien-
tes se suscribieron ripidamente a este
sistema. Comao se trataba de un sistema
propio de AHS, los competidores queda-
ron efectivamente al margen, Durante
varios anos AHS fue el inico distribui-
dor que ofrecia hacer los pedidos elec
trdnicamente, una ventaja que condujo
a anos de resultados financieros supe-
riores. Entre 1978 y 1983, las ventas v
utilidades de AHS aumentaron a tasas
anuales de 13% y 18% respectivamente,
bastante mds que los promedios ded sec-
tor.

AHS obtuvo una ventaja competitiva
real al capitalizar las caracteristicas de
las tecnologias de infragstructura que
5071 COMuUNes en sus primeras etapas de
desarrollo, en particular su alto costo
¥ escasa estandarizacion. Sin embargo,
diez afos mds tarde, esas barreras a la
competencia se desmoronaron. La apa-
ricién de las computadoras personales
¥ del software envasado, junto al sur-
gimiento de estindares para las redes,
hicieron los sistemas de comunicacion
propietaria poco atractivos para sus
usuarios ¥ costosos para sus duenos. En
efecto, en un girg irdnico si hubiese sido
predecible, su naturaleza cerrada y su
tecnologia obsoleta convirtieron al sis
tema de AHS de fuente de ventajas en
fuente de desventajas. A principios de
los afios 9o, después que AHS se fusio-
nara con Baxter Travenol para constituir
Baxter International, los altos gjecutivos
de la empresa terminaron considerando
ASAP como *una roca atada al cuello”.

Hay muchas otras empresas que han
obtenido grandes ventajas al usar la TI
de manera innovadora. Algunas, comao
American Airlines, con su sistema de re-
servas Sabre, y Federal Express, con su
sistemna de seguimiento de paquetes, uti-
lizaron la Tl para obtener ventajas espe-
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La carrera hacia la comoditizacién

Uno de los aspectos més notables de la tecnologia de infraestructura es

la rapidez con que se incorpora. Impulsada por la inversidn masiva, su
capacidad aumenta sibitaments, o que conduce a |a calda de los precios y,
rdpidamente, a su transformacidn en commaodity.
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ciales de operacion y de marleting y ade-
lantar a la competencia en un proceso
o actividad determinados. Otras, como
Reuters con su red de informacidn fi-
nanciera de los afios 70 v, mas reciente-
mente, eBay con sus subastas por Inter-
net, comprendieron claramente como la
TI cambiaria radicalmente un sector y
pudieron establecer una posicidn domi-
nante. En unos pocos casos, las empre-
sas lideres obtuvieron, mediante la inno-
vacion en T1, ventajas adicionales, tales
como economias de escala v reconoci-
miento de marca, que demostraron ser
més durables que la ventaja tecnoldgica
original. Wal-Mart y Dell Computer son
ejemplos célebres de empresas que lo-
graron convertir las ventajas tecnoldgi-
cas momentdineas en ventajas de posicio-
namiento permanentes.,

Sin embargo, las posibilidades de ob-
tener ventajas en relacidn con la TI yva
estdn disminuyendo. Ahora las mejores
practicas se incorporan rapidamente al
software o son reproducidas de alguna
otra forma. En cuanto a las transforma-
ciones de los sectores productivos es-
timuladas por la T1, la mayoria de las
que van a producirse al parecer ya se
han producido, o estin produciéndose.
Desde luegp, los sectores productivos ¥
loz mercados seguirdn evolucionando,
y algunos sufrirdn cambios fundamen-
tales —por ejemplo, el futuro del nego-
cio de la misica sigue estando en duda-,
pero la historia muestra que el poder de
una tecnologia de infragstructura para
transformar un sector siempre dismi-
nuye a medida que su propagacion se
acerca al fin.

Aungue nadie puede decir a ciencia
cierta en qué momento se ha comple-
tado la propagacidn de una tecnologia
de infraestructura, hay muchos signos
de que la propagacion de la TI estd
mucho mas cerca de su final que de
sus inicios. Primero, el poder de la TI
estd sobrepasando la mayoria de las ne-
cesidades comerciales que satisface, Se-
gundo, el precio de las funciones bdsicas
de TI ha caido a un punto en que es mas
o menos asequible para todos. Tercero,
la capacidad de Internet ha aumentado
con la demanda y ya tenemos mucha
mids capacidad de fibra dptica de la que

necesitamos. Cuarto, los vendedores de
TI se apresuran en posicionarse como
proveedores de commodities y hasta de
servicios pablicos. Finalmente, y de ma-
nera mas definitiva, se ha desinflado la
burbuja de la inversion, lo que histdri-
camente ha indicado en forma clara que
una tecnologia de infraestructura esta
alcanzando el final de su propagacion.
Tal vez unas pocas empresas puedan
aun, con dificultad, obtener ventajas de
aplicaciones muy especializadas que no
ofrecen incentivos econdmicos fuertes
para la reproduccidn, pero esas empre-
sas serdn las excepciones que confinrman
la regla.

A fines de los afos 90, cuando Inter-
net estaba en plena ebullicion, los espe-
cialistas ofrecieron ideas espléndidas de
un emergente “futuro digital”. Puede ser
que, por lo menos en términos de estra-
tegia de negocios, el futuro ya haya lle-
gado.

Del ataque a la defensa

Entonces, ;qué deberfan hacer las em-
presas? Desde un punto de vista practico,
la leccidn principal que se debe aprender
de las tecnologias de infraestructura an-
teriores puede ser la siguiente: cuando
un recurso se torna esencial para la com-
petencia, pero irrelevante para la estra-
tegia, los riesgos que crea se vielven mas
importantes que las ventajas que oftece.
Piense en la electricidad. Hoy en dia
ninguna empresa concibe su estrategia
de negocios en funcidn del consumo de
electricidad, pero una interrupcidn del
suministro, aunque breve, puede tener
efectos desastrosos. Hay muchos riesgos
operativos asociados con la TT —fallas téc-
nicas, ohsolescencia, interrupeion del su-
ministro, vendedores o socios poco se-
rios, problemas de seguridad e incluso
terrorismo- y algunos han sido ampli-
ficados a medida que las empresas han
pasado de sistemas propietarios, contro-
lados de cerca, a otros abiertos v compar-
tides. Actualmente un problema de TI
puede interrumpir la capacidad de una
empresa para hacer sus productos, pres-
tar sus Servicios ¥ CONectarse Con sus
clientes, sin mencionar el dano a su pres-
tigio. Aun asi, unas pocas empresas han
realizado un cuidadoso trabajo de iden-
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tificacidn y mitigacién de sus aspectos
vulnerables. Quizds preocuparse por lo
que pueda andar mal no sea tan glamo-
roso como especular sobre el futuro, pero
en este momento es mas importanta.

Con todo, a largo plazo, el mayor
riesgo que enfrenta la mayoria de las
empresas en relacidn con la TI es mds
trivial que una catdstrofe. Es, simple-
mente, el gasto excesivo. La TI puede
ser un commodity ¥ sus costos pueden
caer lo suficientemente de prisa para
asegurar que todas las nuevas capacida-
des sean rdpidamente compartidas, pero
como estd entrelazada con tantas otras
funciones de negocios, seguird consu-
miendo una gran parte del gasto de las
empresas. Solo para mantenerse, mu-
chas empresas deberdn hacer grandes
gastos en TI. Lo importante, y esto se
aplica a todos los commeodities, es poder
distinguir entre las inversiones esencia-
les y las discrecionales, innecesarias e in-
cluso contraproducentes.,

En un nivel alto, gestionar mejor los
costos requiere mas rigor para evaluar la
rentabilidad esperada de las inversiones
en sistemas, mds creatividad para explo-
rar alternativas mds simples y baratas
¥ una mayor apertura para la terce-
rizacion y otras formas de asociacion.
Pero la mayoria de las empresas tam-
bién pueden obtener ahorros considera-
bles simplemente reduciendo el derro-
che. Las computadoras personales son
un buen ejemplo. En EE.UTL las empre-
sas compran més de 100 millones de PC
al ano, la mayvoria de las cuales reem-
plazan modelos antiguos. Con todo, la
eran mayoria de los empleados que usan
PC sdlo utilizan un pequeno numero
de aplicaciones sencillas: procesador de
texto, hojas de cdlculo, correo electrd-
nico y navegacion en Internet. Estas apli-
caciones estdn tecnoldgicamente madu-
ras desde hace anos. Requieren sdlo una
parte del poder computacional de los
microprocesadores actuales. Sin embar-
g0, las empresas siguen distribuyendo
versiones nuevas de hardware y soft-
ware a todos sus empleados. A decir ver-
dad, gran parte de ese gasto es inducido
por las estrategias de venta. Los grandes
proveedores de hardware y software se
han vuelto expertos en reunir las nuevas
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Nuevas reglas para gestionar la Tl

Como las oportunidades de obtener ventajas estratégicas a partir de la

Tl estdn desapareciendo rdpidamente, a muchas empresas les convendr(a
reevaluar comeo invierten en T1y en la gestion de sus sistemas. Comao punto
de partida, presentamos tres directrices para el futuro:

Gaste menos. Seqln algunos estudios, las empresas que mas invierten en Tl
rara vez registran los mejores resultados financieros. En el futuro, a medida
que |a Tl siga transformandose en un commodity, los perjuicios que resultan
de malgastar no hardn sine aumentar, Resulta cada vez mas diflcil consequir
ventajas competitivas invirtiendo en T, pero es cada vez mds ficil gue una
EMpresa se vea en desventaja de costos, »

Mo lidere, siga a los otros. La ley de Moore garantiza que migntras mas se
espera para hacer una compra de T1, mds se obtiene. Al esperar, se disminuye
el riesgo de comprar algo tecnoldgicamente fallido o condenado a quedar
répidarmente obsoleto, En algunos casos, tiene sentido estar en |a frontera,
[Ero es0s casos son cada vez mas raros, a medida que 1as capacidades de Tl
5@ van homogeneizando,

Céntrese en las vulnerabilidades y no en las oportunidades. Es raro que
una empresa obtenga una ventaja competitiva mediante el uso exclusivo de
una tecnologia de infraestructura ya desarrollada; en cambio, una breve inte-
rrupcidn del suministro puede tener efectos desastrosos, Comao las empresas
siguen cediendo el control sobre sus aplicaciones de T1 v sus redes a los
proveedores v otros terceros, se multiplicardn entonces las amenazas que
pueden enfrentar. Por lo tanto, necesitan prepararse para fallas técnicas,
interrupciones del suministro v problemas de sequridad, ¥ trasladar el centro

o

de su atencidn desde |as oportunidades hacia las vulnerabilidades.

>

caracteristicas y capacidades de modo
que obliguen a las empresas a comprar
nuevas computadoras, aplicaciones y
equipos para redes con mucha mads fre-
cuencia de la que necesitan. A los com-
pradores de TI les llegd la hora de hacer
valer su peso, de negociar contratos que
aseguren la utilidad a largo plazo de sus
inversiones en PC v de limitar fuerte-
mente los costos de las actualizaciones.
Silos vendedores no aceptan, las empre-
sas deben estar dispuestas a buscar solu-
ciones mas baratas, por ejemplo, aplica-
ciones ahiertas ¥ PC muy bdsicas, aun
cuando eso signifique renunciar a algu-
nas funciones. Si una empresa necesita
saber mds o menos cudnto dinera po-
dria ahorrar, le bastaria con averiguar el
margen de utilidades de Microsoft.
Ademads de ser demasiado pasivas en
S118 comipras, las empresas han tendido a
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ser negligentes con el uso de TI. Esto e
particularmente cierto respecto del al-
macenamiento de datos, que representa
mads de la mitad de los gastos en TI de
muchas empresas. La mayor parte de lo
que se almacena en las redes de una em-
presa tiene poco que ver con la fabrica-
citn de productos o con la atencidn de
clientes; consiste en mensajes de email
y archivos de los empleados, lo que in-
cluye miles de gigabytes de spam, ar-
chivos de misica y videoclips. Seguin
Computerworld, en una tipica red de
Windows se derrocha hasta 70% de la ca-
pacidad de almacenamiento. Ahora que
la TI se convirtid en el principal gasto
de capital para la mayoria de las empre-
a8, no hay excusa para el derroche vy la
negligencia.

Dada la rapidez del avance tecno-
légico, retardar las inversiones en TI

puede ser otra excelente manera de dis-
minuir costos, como tambign de reducir
la posibilidad de tener que cargar con
tecnologia poco 1itil o que pronto casrd
en desuso. Muchas empresas, especial-
mente durante los anos 9o, s& apresura-
ron a invertir en T1 porque esperaban
obtener un liderazgo, o por temaor a que-
dar rezagadas. A excepcion de unos muy
POCOS cAs0s, tanto esa esperanza como
ese temor resultaron ser injustificados.
Los usuarios de tecnologia mds astutos
—agqui nuevamente sobresalen Dell y
Wal-Mart- son aguellos que se mantie-
nen alejados de la posicién mas avan-
zada, esperando comprar cuando los es-
tandares v las mejores practicas va se
hayan consolidado. Asi, dejan que sus
impacientes competidores carguen con
el alto costo de experimentar, y luego los
barren, gastando menos vy obteniendo
Imds.

Algunos ejecutivos piensan, con preg-
cupacion, que gastar menos en T1 perju-
dicari su posicion respecto de la compe-
tencia. Sin embargo, los estudios sobre
los gastos de las empresas muestran sis
temdticamente que un mayor gasto rara
viez s traduce en mejores resultados fi-
nancieros. De hecho, generalmente se
verifica lo contrario. En 2002, la empresa
consultora Alinean compard los gastos
en TI con los resultados financieros de
7.500 grandes empresas estadounidenses
¥ descubrid que aguellas que tenian me-
jores resultados financieros tendian a ser
las que menos gastaban.

La gestidn de Tl deberia, francamente,
volverse aburrida. La clave del éxito,
para la gran mayoria de las empresas,
va no es buscar enérgicamente ventajas,
sino gestionar meticulosamente 108 cos-
tos v los riesgos. Si en los dltimos dos
anies usted ha optado por tomar una po-
sicidn mads defensiva respecto de la TI,
gastando menos y siendo mas pragma-
tico, va por buen camino. El desafio serd
mantener esa disciplina cuando el ciclo
de negocios se fortalezca v nuevamente
se entone el coro sobre el valor estraté-
gico de la TI. v
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