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INTRODUCCION

Un estudio realizado por la Universidad de Harvard,/1 reveld que
desde la década de los setenta, economistas, empresarios Yy
periodistas ya utilizaban la expresién “nueva economia”. Ejemplo de
la utilizacion de este término se puede observar durante la crisis del
petréleo de los anos setenta, ya que la industria automovilistica,
comenzd a comercializar modelos con motores mas eficientes en el
consumo de combustible. Posteriormente a mediados de los afios
ochenta, revistas especializadas como Fortune, sacaban en sus
portadas titulares que mencionaban a la nueva economia de los
Estados Unidos. Estas referencias estaban basadas en el mayor
protagonismo que los sectores de servicios y de la alta tecnologia,
comenzaban a desempefiar en la vida econdmica de aquel pais.

Tras la caida de la bolsa de Wall Street en 1987 y el crecimiento leve
de la economia norteamericana en aquella época, la nueva economia
signific6 para el publico nada menos que inseguridad laboral vy
desempleo, como consecuencia de unas corrientes de reconversion y
re-estructuracion empresarial. Las diferentes bonanzas y decadencias
economicas que ha sufrido la historia nos demuestra, que cada época
genera su version propia de nueva economia.

Aunque desde 1998 los informes anuales del Departamento de
Comercio Norteamericano ya mencionaban otra nueva economia, no
fue hasta junio del 2000 cuando por fin, pudo hablarse propiamente
de una Nueva Economia donde se reconocié que los desarrollos en las
tecnologias digitales habian producido nuevas forma de trabajar,
nuevos medios y maneras de comunicarse asi como nuevos bienes y
servicios, siendo su materia prima la informacién, el conocimiento vy
las distintas formas de capital intelectual.

Para algunos economistas esta Nueva Economia de informacidon se
llegd a considerar como aquella en que las leyes de la vieja economia
y la estrategia empresarial convencional se habian roto.

Con las nuevas capacidades tecnoldgicas surgidas para utilizar vy
compartir informacién, se transformaron las definiciones de empresa
e industria. Las empresas lideres en el mercado, se encontraron en



clara desventaja respecto a su competencia de acuerdo con las
nuevas reglas de la Nueva Economia de la informacion. Esto se debid
a factores que hasta el momento habian sido sus fortalezas. Fue claro
gue todos sus “activos tradicionales” los habian convertido en
empresas ineficientes y sin éxito, ya que en la actualidad, lo que
realmente tiene valor son entre otros: la desintermediacidon en la
cadena de distribucién, la ruptura en las tradiciones y culturas de la
organizacioén, la reinvencion de las lineas de negocios, es decir como
gue si nada de lo anterior (vieja economia) siguiese en pie y que lo
valido ahora fuese justamente todo lo contrario.

Aunque han existido muchas reacciones en contra de esta Nueva
Economia, existen afirmaciones, en especial luego del descalabro
bursatil y financiero del 2001, que indican que hay otro significado
posible, mas moderado y ajustado a la realidad para este concepto.

No se puede negar que durante los ultimos afios de las década de los
noventa, la economia norteamericana disfruté de un ciclo mas largo e
intenso de prosperidad, superando a los restantes paises
desarrollados. Ese crecimiento se sustentd entre otras variables, en
un fuerte proceso de inversidn, localizada basicamente en el sector
manufacturero y en las industrias relacionadas con las tecnologias de
la informacion, es decir en todas aquellas industrias que procesan,
almacenan, comunican o intercambian informacion y se centran en
ordenadores, software, telecomunicaciones e Internet. Esa expansion
y dinamismo de la inversion y del sector de tecnologia de informacion
trajo consigo un crecimiento de la productividad.,2

También estadisticamente, “"Nueva Economia” la podemos referir a la
situacion estadounidense de 1996 al 2000, durante el cual se
experimentd una tasa de crecimiento sin precedente, junto con una
inflacion baja y en la cual se logré unos minimos histéricos en las
cifras de desempleo. Sin embargo, es necesario afirmar que la Nueva
Economia no sdlo se puede enmarcar a este periodo, mas bien se
debe enfocar en todas aquellas estrategias y herramientas que
surgieron en aquel momento para llegar a ese nivel de bonanza
econdmica.

Segun los defensores de esta Nueva Economia, el mundo entrd en
una nueva revolucion. El capital humano sustituyd al capital fisico
como motor del crecimiento econdmico. Los sectores industriales y de
servicios tradicionales dejaron el paso a los servicios basados en el
conocimiento, en la informacién, en la investigacion, en la aportacion



y difusién de nuevas ideas. Segun el Secretario de Comercio de los
EEUU/3 este milagro econdmico no fue tanto por la introduccion de las
nuevas tecnologias, sino por el impacto que generd en la actividad
de los trabajadores.

Sin duda esta nueva economia se sustenta sobre pilares distintos a
los tradicionales: la educacion, las tecnologias de la comunicacion, la
informatica, la investigacion, la innovacion, la importancia de la
persona y del mercado, la figura del empresario emprendedor con
capacidad de asumir riesgos, la idea por encima de la estructura, los
derechos de propiedad sobre la creacion humana entre otros.
Adicionalmente el Internet ha tenido un impacto positivo en los
negocios, mas aun cuando esta herramienta de trabajo esta dirigida
hacia una mejor gestion del capital humano, especificamente del
capital intelectual./a

En esta nueva era, es un hecho que cada vez se valoran mas los
activos intangibles de una compania, (por ejemplo las informaciones
que maneja, las experiencias y los conocimientos de sus
trabajadores) mas que los tradicionales activos tangibles.

La experiencia de los ultimos afios nos ha demostrado que el modelo
de crecimiento de la nueva economia se basa en muchas premisas,
sin embargo no podemos dejar de mencionar las siguientes:

Informacion y Conocimiento. Al aplicarse el poder de procesamiento
de las informaciones y conocimientos, a través de nuevas
tecnologias de red, las compaiiias son capaces de utilizar en tiempo
real y en cualquier circunstancia estas herramientas. Un ejemplo de
este pilar se da en las empresas minoristas ya que dentro de sus
base de datos pueden encontrar todos lo gustos y preferencias de sus
clientes a fin de lograr una empatia con estos.

La Globalizacién. Esta premisa es muy importante ya que logra
incrementar la competencia entre empresas, rompiendo la
segmentacion de mercados, facilitando el acceso en tiempo real a la
informacion y obligando a un cambio en la gestion para buscar
mayor eficiencia en los procesos productivos. A la globalizacién, mas
gue al Internet, se le atribuye el impulso de nueva economia./s

Cambio Tecnoldgico. Los sectores de Tecnologia de Informacion,

incorporan nuevas tecnologias avanzadas y este progreso tecnoldgico
es el motor del crecimiento en este nuevo orden econdmico.



No obstante a la claridad de las premisas de la Nueva Economia, es
un hecho que al igual que hay personas que la defienden, existen
criticos y detractores. Una de las principales criticas a la que podemos
hacer referencia es: ¢De verdad es tan nueva la nueva economia?

Es probable que se este exagerando la transformacion de la sociedad
con la revolucion tecnoldgica, ya que el mundo vivid entre 1860 y
1910 una serie de inventos que modificaron radicalmente la forma de
vida y las relaciones econdmicas (electricidad, los motores eléctricos,
el motor de combustion, el petréleo, la industria quimica entre otros).
Sin embargo no obstante a la semejanza con otras épocas no se
puede negar que las nuevas tecnologias traen consigo nuevos
productos o nuevas formas de organizacion empresarial.

Una segunda critica se centra en la cuantificacion del crecimiento de
la productividad. Es innegable que en Estados Unidos existié un
aumento en la productividad sin embargo sus criticos aseguran que
este aumento obedece a modificaciones metodolégicas en la
obtencion de la informacion y a una concentracién de este incremento
en sectores de tecnologia de informacion y por el contrario la restante
economia no experimentd ningun crecimiento.

Como una premisa simple esta nueva economia se puede caracterizar
como aquella que se enfoca en la informacidon y el conocimiento, lo
cual los convierte en los factores claves de productividad y la
competitividad. Basados en esta definicidén, se trata de analizar, luego
del estallido de la burbuja tecnoldgica de finales de los noventa, este
nuevo orden mundial, ya que es a partir de aqui en donde surgen
serios cuestionamientos a grandes compafiias. Dentro de los
principales cuestionamientos se pueden mencionar: éHa cambiado la
estrategia de las empresas? ¢Ha muerto la nueva economia? é¢Hemos
retornado a la antigua economia? ¢Se ha regresado a la estrategia
normal o rutinaria?

Con el transcurrir del tiempo las empresas han respondido con un
“no” a estas preguntas, no sin antes haber sufrido tropiezos y malos
momentos por haber tomado decisiones equivocadas, como
considerar la inversidon en tecnologia como una panacea.

De acuerdo a informacion de Thomson Financial Securities, mas de
700 empresas de tecnologia han salido de la bolsa. Tres cuartos de
ellas, cuando cotizaron por ultima vez, estaban por debajo del precio



de lanzamiento. Los prestamistas y los accionistas podrian finalmente
perder aun mas en empresas de telecomunicaciones que han
invertido mucho dinero en redes de fibra dptica. Paul Saganayss afirma
gue hay 16 redes distintas de fibra dptica cruzando Norteamérica y lo
peor que todas hacen lo mismo. Sagawa estima que desde 1998
estas companias han gastado mas de U$100 mil millones en efectivo
gue nunca volveran a ver.

Aparte de la riqueza perdida, el profesor Josh Lerne de la escuela de
negocio de Harvard, advierte sobre una consecuencia negativa que
potencialmente podria durar mucho mas: que los inversionistas dejen
de financiar incluso las buenas ideas por algunos afos.

AUn con todas las consecuencias negativas del estallido de la burbuja,
quizas este le ha hecho un gran favor a la economia estadounidense.
El auge de las acciones tecnoldgicas fertilizd el terreno para
innovaciones en nuevas tecnologias y negocios, e hizo que las
empresas de la vieja economia aceleraran su adopcion de esos
adelantos.

Otro aspecto positivo de la burbuja tecnoldgica es que ayudo a otras
empresas a evitar errores, y en algunos casos permitio que los
competidores actuaran mas rapidamente.

Con todas las lecciones de los ultimos afios, la estrategia de las
compafiias ha cambiado y no sdélo se asimila como una mera
diferenciacion con la competencia, ya que la globalizacidon esta
nivelando y redisefando todo el terreno. La velocidad del juego del
mercado es sumamente rapida. La escala y el ritmo del cambio es
impredecible. La economia de la informacién se ha movido al centro
del escenario. Como resultado, la receta para una estrategia efectiva
debe ahora enfocarse en procesos Unicos y en reglas simples, ya que
existen efimeras oportunidades de mercados que provocan una
evolucion de movimientos estratégicos.

Por lo tanto, la Real Nueva Economia no es mas que una nueva forma
de hacer negocios, donde el mantener activos fisicos esta siendo
reemplazado por la gestion de intangibles y donde la informacion vy el
conocimiento es vital para la creacidon de valor de las empresas.



La real nueva economia, mas alla del frenesi de los noventa

1. Burbujas Histéricas

“Si los afnos ochenta fueron el decenio de la calidad y los noventa el de la reingenieria de
procesos, el primero de los 2000 sera el de la velocidad” Bill Gates.

Antes de analizar un poco el estallido de la burbuja tecnolégica de los
noventa, es necesario conocer las burbujas histdricas que ha tenido la
humanidad, a fin de entender que los declives econdmicos no es un
tema nuevo. Entre las principales burbujas historicas podemos
mencionar:

1.1 La fiebre de los tubérculos de tulipanes

El equivalente del siglo XVII de las acciones de Internet, eran los
tubérculos de tulipanes. Entre 1634 y 1637, una combinacion de
prosperidad y una mentalidad de corto plazo crearon una demanda
sin precedentes por tubérculos capaces de producir tulipanes
excepcionales. Con esta mentalidad los especuladores dieron vida a
un mercado de futuros que se negociaban en las tabernas
holandesas.

Todo comenzé a mediados del siglo XVI, ya que el enviado especial
de Fernando I de Austria en Estambul, sacé clandestinamente del
pais algunos bulbos de tulipanes. La admiracidon de la planta que
crecia salvajemente en Asia Central, fue aumentado en toda Europa
hasta llegar a la localidad holandesa de Leiden. El desarrollo de
nuevas variedades, formas y colores desencadend una especulacion
desenfrenada y los precios se multiplicaron por 28 en unas pocas
semanas.

Algunos tubérculos llegaron a alcanzar, por momentos, cotizaciones
superiores al valor de una casa. Los precios a futuro finalmente
subieron demasiado y el mercado colapsé. Algunas fortunas
individuales quedaron en la ruina, pero la economia en general
sobrevivio.

Toda esta especulacion comenzé cuando cada dia era mayor el
nimero de personas deseosas de adquirir ejemplares de bulbos de
tulipanes, (no por razones decorativas) con el propdsito de venderlos
a un precio superior. Fue asi que las bolsas de las principales
ciudades holandesas se convirtieron en escenarios de transacciones,
en las que se pagaban miles de florines por ejemplares de tulipanes
(al modo de las acciones de tecnologia de los afios noventa).
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Este hecho historico se puede considerar como la primera burbuja
econdmica, del que se tiene conocimiento en la historia de la
humanidad.

1.2 La Especulacion del Mar del Sur

También existe el gran escandalo financiero del siglo XVIII, conocido
por el poético nombre de la burbuja del Mar del Sur, el cual tuvo un
impacto mas amplio y devastador que la de los tulipanes. Para
financiar la deuda producida por la guerra, el gobierno britanico de
inicios del siglo XVIII autorizd que varias compafias les ofrecieran
acciones a sus inversionistas a cambio de papeles gubernamentales.
A la Compafiila Mar del Sur se le otorgd el monopolio sobre el
comercio con el imperio espafiol y ademas recibiria una renta anual
por parte del gobierno.

Los inversionistas aceptaron las acciones de la empresa convencidos
de que sus buques regresarian de los mares del sur repletos de
bienes de gran
valor, que le reportarian inmensas ganancias a los accionistas. Los
titulos de algunas empresas se multiplicaron por nueve en el primer
semestre de 1720. Hasta los escépticos se lanzaron en picada a
comprar titulos.

Algunos inversionistas  optaron por vender, deduciendo,
correctamente, que las cotizaciones estaban por encima de lo que la
compainia podria ganar por el comercio con Espafia.

Finalmente las acciones regresaron a sus niveles originales hacia
fines de 1720, sin embargo, muchos inversionistas sufrieron muchas
pérdidas. Posterior a estos hechos la economia britanica entré en
recesion.

1.3 Industria automotriz

A principios del ciclo XX William C. Durant fundé General Motors
Corp. una entre varias automotrices revolucionarias que en cierta
forma, eran las puntocom de su época. El capital de inversion era
enorme y los titulos de General Mortors se dispararon y subieron mas
de un 5,500% entre 1914 y 1920.

Pero cuando a principios del afio 1920, la aglomerada industria
automotriz no pudo cumplir con las infladas expectativas, sus
acciones se desplomaron. General Motors perdido dos tercios de su
valor en seis meses. Finalmente esta compaiia se recuperd y volvio
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a subir, sin embargo demasiado tarde para su fundador, que perdi6
toda su fortuna.

Fue asi que en el aifo 1920 un nuevo declive econdmico sorprendié a
la economia mundial, del cual se tiene conocimiento.

1.4 Japodn en los Ochenta

Tan sélo una década atras, el mercado bursatil japonés estaba en las
alturas y para muchos, el pais se encaminaba a ser el centro
financiero del mundo. El ultimo dia de 1989, el indice bursatil Nikkei
logré un cierre récord: 38.815,9 puntos, un alza de 492% en una
década.

Pero la euforia fue efimera y sus secuelas aun se sienten en los
portafolios de inversiéon y en la memoria de los que apostaron por
una alza aun mayor. Muchos se preguntan si el frenesi de entonces,
con una gran cantidad de empresas niponas con valoraciones de
mercado estratosféricas, se parece al que vive ahora Estados Unidos
con las compafiias de Internet. Ciertamente, las condiciones son
distintas, pero Japdn se convirti6 en una referencia de como el
optimismo exagerado se transformo en declive estrepitoso.

Después de aquel dia de gloria de 1989, el Nikkei entré en bajones
sucesivos y recuperaciones momentaneas que lo llevaron a cerrar
1999 en 18.934,3 enteros, menos de la mitad del récord conquistado
10 afos antes.

Queda claro que en 1989 los signos de la burbuja japonesa eran
visibles, en momentos en que el Nikkei estaba camino a su séptimo
ano de ganancias de doble digito. Y hay quienes sostienen que igual
de visibles son las similitudes existentes con las acciones
estadounidenses de la década de los noventa.

Pero el desastre no habia cesado. El 9 de octubre de 1998 y bajo el
influjo de la crisis asiatica, el Nikkei volvié a caer y esta vez a llego a
su cierre mas bajo de la década.

Los economistas difieren sobre los paralelos entre la burbuja
japonesa y lo vivido por Wall Street a fines de los 90, sin embargo las
particularidades de Japdén ayudaron a que una correcciéon de mercado
acabara por convertirse en un circulo vicioso.

1.5 Burbuja Tecnoldgica de los Noventa
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En la década de los noventa el mercado bursatil, en especial el de las
empresas de tecnologia, llegd a cifras exorbitantes. Su mejor
momento se observd el 10 de marzo del 2000, sin embargo fue a
partir de esta fecha que el mercado se vino a bajo. (ver Anexo 1)

Un ejemplo de este ascenso asombroso se puede observar en la
empresa Dell Computer la cual tuvo un alza en sus acciones de
92,000% es decir una inversion de diez mil délares valdria 9 millones
de ddlares en el mercado.

Otras empresas lograron beneficios a corto plazo como por ejemplo:

e Los ingresos de las B2B crecieron de $56 millones en 1999 a $482
millones en 2002.

e Las empresas de telefonia movil se beneficiaron ya que el niumero
de suscriptores de teléfonos celulares (USA) crecié de 340 mil en
1985 a 140 millones en 2002

¢ El nUmero de host de Internet crecié de 213 en 1981 hasta 162
millones en 2002.

La escala fue grandiosa, las ilusiones abundaron y muchas empresas
sintieron que la tecnologia de informacidon y el Internet cambiaria
todo, sin embargo los resultados del final de la década de los noventa
hicieron pensar lo contrario. Esto se vio reflejado en muchas
empresas de las cuales podemos mencionar:

e La caida del 70% del valor de las acciones que perdié Cisco System
o el casi 90% de reduccion del valor de las acciones de Yahoo Inc.

e Mas de 700 empresas de tecnologia han salido a la bolsa desde
1998 (de acuerdo a informacion de Thomson Financial Securities) y
tres cuartos de ellas, cuando cotizaron por ultima vez, estaban
debajo del precio de lanzamiento.

Los casos anteriores nos demuestran que el auge y la caida de las
empresas de tecnologia no fue mas que un reciente episodio de una
larga historia de burbujas financieras que han atormentado a los
inversionistas.

Sin embargo, es importante estar claro que no se debe de confundir
el término nueva economia con burbuja tecnoldgica, debido a que la
caida de las acciones de las empresas de tecnologia no limita la
nueva forma de hacer negocios de las empresas las cuales estan
basadas en el conocimiento y la informacién y que normalmente
debemos identificar como nueva economia.
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2. Nueva Economia

“Las tecnologias de la informacién han empezado a alterar significativamente como hacemos
negocios y creamos valor econdmico, frecuentemente por caminos que no eran previsibles
incluso hace sé6lo una década” (Alan Geenspan)

El término Nueva Economia comenzdé a utilizarse durante la década
de los noventa para referirse a las nuevas actividades productivas
relacionadas con la nueva sociedad de la informacién y el
conocimiento, las cuales encontraron en Internet, su principal
instrumento de trabajo, y en el NASDAQ, el mercado de valores de
referencia.

Esta nueva economia se centré6 en el conocimiento y en la
informacion como bases de la productividad y competitividad, tanto
para empresas como para regiones, ciudades y paises.

Adicionalmente, esta economia posee una base tecnoldgica la cual
tiene una forma central de organizacion cada vez mayor, la cual es el
Internet. (entendido como una forma de organizacion de las
actividades). El equivalente de Internet en la era industrial fue la
fabrica .

Es importante tener claro que las empresas de la Nueva Economia no
s6lo son aquellas que producen bienes y servicios tradicionales.
Basicamente los negocios de la nueva economia estan enfocados a la
venta de intangibles (informacidon entretenimiento, servicios
financieros, diversién, software, entre otros).

Es necesario mencionar que las empresas de la nueva economia,
estan utilizando nuevas estrategias administrativas para lograr una
mejor eficiencia en las compafiias como por ejemplo:

— Outsourcing

— Reingenieria

— Just on time

— Homeworking o Teleworking

— Leasing

— Spinoffs (estrategia enjambre)
— Joint Venture

Para tener mas claro las caracteristicas de la nueva economia, en el
Anexo2 compararemos temas de Ila vieja economia con
caracteristicas de la nueva, y asi tener un panorama mas claro de
esta nueva forma de hacer negocios.
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No obstante con todas las consecuencias negativas del estallido de la
burbuja de tecnologia, el auge de las acciones tecnoldgicas fertilizd el
terreno para las innovaciones en nuevas formas de negocios, lo cual
hizo que las empresas de la vieja economia aceleraran la adopcion de
estos adelantos.

Por lo anterior la nueva economia es muy diferente a la que se
promociond y discutié ampliamente en la década de los noventa, en
vez de nacer del Internet, surgié de la intensa competencia de
negocios y de una innovacion administrativa.

Adicionalmente, se puede incluir a la globalizacion (y no al Internet)
como el verdadero impulsor de la real nueva economia.

Pese al estallido de la burbuja tecnoldégica surgen las siguientes
interrogantes: éQué sucedid realmente con el crecimiento de la
productividad? ¢Qué efecto real tuvo la tecnologia de la informacion
(TI) en las compafias y en la capacidad para competir? éQué
podemos aprender los CEO de todo esto?

Para contestar estas preguntas tomaremos de base un estudio
desarrollado por Mckinsey & Company una firma consultora
reconocida a nivel mundial el cual posee aproximadamente 7,100
consultores, destacados en 43 paises en todo el planeta.,;7

2.1 Productividad en la Nueva Economia

Un aspecto econdmico que va ligado a la nueva economia, es la
productividad. Entenderemos como productividad, la forma de medir
la eficiencia con que se utilizan los recursos disponibles para generar
un determinado nivel de produccién.

Es un hecho que al final de los 90 's la economia cambid, y esto se
logro visualizar en las estadisticas de productividad de esa década. En
los Estados Unidos luego de crecer a un pobre valor del 1.4% anual
desde 1973 hasta 1994, la productividad laboral subié a 2.4% desde
1995 hasta 1999. Es notable que la productividad permanecio
bastante vigorosa aun durante el descenso econémico de finales de
los 90 's, ya que este indicador subidé a 2.9% en el 2000, 1.1% en el
2001, y 4.8% en el 2002. /8

El incremento de productividad del final de los 90 s, coincidié con la
atencién en las compaiias que se dedicaron a la Tecnologia de
Informacion. En esta década, muchos negocios utilizaron sistemas de
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comunicaciones y computacion mas profundos dentro del material de
sus operaciones. En total, el porcentaje del producto interno bruto
rendido por bienes de tecnologia subié seis veces, de 2% a 12%
durante la década.

Mucha gente vio estos numeros y concluyd que las inversiones en
Tecnologia de Informacion conducian a ganancias de productividad.
Sin embargo, cuando se examina el desempefio de diferentes
industrias, se observa poca correlacion entre la inversidon de
Tecnologia de Informacion y la productividad. Es decir aunque la
mayoria de industrias impulsaron significativamente sus gastos de
Tecnologia de Informacién, sus tarifas del crecimiento de
productividad variaron enormemente. De hecho, en los Estados
Unidos, las ganancias de productividad se concentraron solamente en
seis sectores los cuales son: ventas minoristas, corretaje de acciones,
ventas al mayoreo, semiconductores, ensamble de computadoras, y
telecomunicaciones.

Estos sectores fueron los responsables de solamente el 32% del
producto doméstico bruto de los Estados Unidos, pero estos mismos
sectores contribuyeron en un 76% en la ganancia neta de
productividad del pais. Muchos otros sectores, tales como hoteles y Ila
television, invirtieron bastante en la Tecnologia de Informacion, sin
embargo, vieron poco o ningun crecimiento de productividad. (ver
Anexo 3)

Si la tecnologia de informacién no fue el factor principal en el
incremento de la productividad, équé fue entonces?

La respuesta es sencilla: La intensificacion de la competencia,
condujo a la productividad, la cual impulsé innovaciones en los seis
sectores claves que mencionamos anteriormente. Las investigaciones
de Mckinsey & Company muestran que los gerentes en esas
industrias fueron forzados a innovar agresivamente para proteger sus
rentas y ganancias en vista de la fuerte competencia. Fueron esas
innovaciones (en productos, practicas de negocios, y tecnologia) que
condujo a las ganancias en la productividad. De hecho, una
importante dinamica de la nueva economia (la verdadera nueva
economia) esta basada en la competencia, la innovacion, y el
crecimiento de la productividad.

Mientras la productividad subia, adicionalmente la competencia se
intensificaba, trayendo asi innovacion en las empresas. En sectores
donde la competencia se promociond (mediante el desmantelamiento
de limitaciones regulatorias por ejemplo) la innovacién florecid y la
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productividad crecid6 mucho. Pero adondequiera que la regulacion u
otras fuerzas deformaron el ambiente competitivo, las presiones
competitivas se redujeron y el crecimiento de productividad se
redujo.

La afirmacion anterior se logra ver claramente en la industria de
telecomunicaciones moviles. Es decir, en los Estados Unidos, la
subasta gubernamental del espectro adicional (1995) condujo al
aumento de la competencia y el niumero promedio de competidores
en un mercado local saltd de dos a casi cinco empresas. Los precios
bajaron, el uso aumento, y la productividad en el sector crecié a un
valor anual promedio de 15% durante la década. Eso es un valor muy
saludable, aunque es minimo en comparacion con 25% de ganancias
mostradas por los sectores moviles en Europa (Telecom en Francia y
Alemania).

La diferencia que se da en estos dos continentes se debe a que las
regulaciones de los Estados Unidos crearon un mercado fragmentado
y protegido con docenas de proveedores regionales de subescala y
poca competencia nacional. Hoy, mas de 50 proveedores sirven casi
200,000 clientes cada uno en los Estados Unidos. En Francia y
Alemania, en contraste, un grupo de empresas nacionales sirve un
promedio de 10 millones de clientes cada uno. La fuerte rivalidad
entre los proveedores europeos grandes, asi como también su escala
superior, condujo a las ganancias excepcionales de productividad.

Otro caso que se puede mencionar es la competencia que se dio en la
banca al detalle. Por ejemplo, existe un mercado mas libre en los
Estados Unidos que en Alemania, donde pequefios bancos del estado
y las cooperativas financieras han sido incapaces de construir
suficiente escala aunque permanecen escudados por las demandas de
accionistas de mercados capitales.

La débil competencia mantuvo a la banca alemana en una desventaja
importante de productividad, aunque el sector crecié saludablemente
como resultado del aumento de demandas de los consumidores y una
ola de consolidaciones. Por lo anterior la productividad bancaria al
detalle en Alemania, fue solamente el 74% del nivel de los Estados
Unidos al final de los 90 s.

Es importante tomar en cuenta que la competencia no fue la Unica
fuerza que condujo la productividad en los 90°s. Ademas, la
confianza fuerte del consumidor, por ejemplo, condujo a clientes a
comprar las mercaderias mas caras, lo que también ayudé a impulsar
la productividad.
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Por lo anterior se puede ver claramente donde fue mayor la
intensidad competitiva, las practicas y los productos innovadores
proliferaron y la productividad creci4é enormemente y donde la
competencia se limitd, la innovacién fue menor y la productividad
sufrio.

2.2 Papel de la Tecnologia de Informacion

Cuando la competencia se intensifica y las compafias enfrentan
posibilidades de pérdida o ganancias de clientes, los gerentes tienen
incentivos irresistibles para perseguir maneras creativas para cortar
los costos de sus operaciones y aumentar el valor que sus compafias
proveen a los clientes.

Por lo tanto surgieron muchas maneras en que los gerentes podian
innovar, pero durante la década de los 90°s la tecnologia de
informacion, resulté ser una herramienta particularmente poderosa.
La anterior afirmacién se puede soportar por medio de las tres
siguientes razones:

e La TI permitid el desarrollo tanto de nuevos productos atractivos
como de procesos eficientes de nuevos negocios.

e Facilitd la difusidn rapida al nivel industrial de innovaciones.

e Se expuso economias fuertes de escala.

Nuevos productos y procesos. Algunas de las innovaciones
basadas en la TI de la ultima década se presentaron en forma de
nuevos productos y servicios (tales como microprocesadores mas
rapidos o comercios de seguridades de inversidn online). Otros fueron
incrementos a procesos de negocios ya existentes (tales como
representaciones de cheques y autorizacion de crédito centralizados
en la banca al detalle).

Como ejemplo podemos mencionar la industria de semiconductores,
en la cual el rapido aumento en la complejidad de los disefios de chip
siempre necesitd controles y diagndsticos de proceso mas estrictos.
Eso empujo al desarrollo de nuevos sistemas de informacién mas
sofisticados para administrar la fabricacién de chips, lo que impulsé la
productividad en el sector.

Nuevos sistemas de tecnologia de informacién sofisticados fueron,
por ejemplo, una fortuna para la venta. Grandes empresas minoristas
ejecutan millones de transacciones relativamente pequefias cada dia,
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creando relativamente complejidad activa extraordinaria. La
tecnologia de informacién les ayuddé a administrar esa complejidad
mucho mas efectivamente.

No solamente automatizé funciones rutinarias tales como control de
inventarios recibidos, sino que también se perfecciond muchos
procesos complicados, incluyendo la gestion de cadenas de
abastecimientos y gestiones de relacidon con el cliente.

El corretaje de seguros es otra industria basada en informacion la
cual se beneficid mucho de nuevas capacidades de tecnologia de
informacion. Entre 3 millones y 4 millones de transacciones, con un
tamano promedio de $25,000, tienen lugar en los Estados Unidos
cada dia.

Con la diseminacion del Internet y el comercio electronico muchas
compafiias de Seguros han sido capaces de incorporar comercio
electronico altamente eficiente en sus modelos de corretaje. Estudios
dan a conocer que, sin interfases online, estos corretajes habrian
necesitado diez veces mas corredores u otros empleados de servicio
al cliente para manejar la demanda que ellos encontraran.

Casi ningun detallista de corretaje fue ejecutado online en 1995; pero
para el afio 2000, el 40% de las operaciones se manejaban a través
de Internet. Es asi como se considera que el comercio online fue el
unico instante en el que el Internet contribuyd significativamente al
aumento de productividad econdmica total durante el llamado auge
punto com.

En las empresas mayoristas de los Estados Unidos, el uso de TI en
los centros de  distribucion, impulsod la productividad
significativamente. Combinando herramientas relativamente simple
(como codigo de barras, los exploradores, y maquinas selectoras)
con el software sofisticado (sistemas de gestién de depdsito para el
control de inventario e investigacion, por ejemplo), los mayoristas
fueron capaces de automatizar la corriente de mercaderias y por
medio de eso reducir los costes laborales significativamente.

La difusion de la innovacidn. Mientras las nuevas tecnologias se
esparcian a través de los diferentes sectores, frecuentemente
tuvieron un impacto llamativo sobre la productividad. En el sector
detallista, por ejemplo, muchas compafias fueron rapidas para
adoptar sistemas de automatizacion y gestién de depdsitos, lectores y
exploradores de cddigo de barras e informes. Esos sistemas ayudaron
a automatizar procesos que tradicionalmente requerian mucho
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personal, logrando asi reducciones importantes en costos laborales a
lo largo de la industria.

En los EEUU, la industria de transporte rapidamente aceptd redes de
sistemas de automatizacion y cddigos de barra y tecnologias de
scanning, logrando ganancias de productividad a través del sector.
Las empresas francesas y alemanas de transporte por carretera,
apenas recientemente expuestas a la fuerte competencia mediante la
desreglamentacion de los EU, retrasdé la adopcidn de estas nuevas
tecnologias. Como resultado, su productividad permanecid6 mucho
mas abajo a los niveles de las compafiias estadounidenses (Francia
al 85% y Alemania al 83% de los niveles de los EEUU).

Las innovaciones tecnolégicas no solamente aumentaron Ila
productividad en algunos sectores, sino que la TI en si facilitd
directamente la difusion de muchos negocios e innovaciones
tecnoldgicas. Las companias usaron herramientas planificadoras
corporativas mas sofisticadas, mejoraron los sistemas de
comunicaciones, y verificacion conectada continua para aumentar la
velocidad con que ellos duplicaron los adelantos de sus competidores.

Las nuevas capacidades tecnoldégicas jugaron un papel
particularmente fuerte en esparcir innovaciones a través de centros
de distribucion y almacenes en el sector detallista y a través de la
banca y sucursales de corretaje en el sector financiero.

Es necesario mencionar que, la difusion rapida fue una espada de dos
filos. Mientras ayudo a mejorar la productividad de las industrias,
esta puede erosionar las ventajas competitivas de las companias
individualmente. Una vez los rivales en un sector adoptan una
innovacion de TI, al final, llega a ser simplemente otro costo de hacer
negocios.

Como resultado, muchas compafiias que gastaron enormemente en
tecnologia moderna en los 90°s fracasaron en recobrar sus
inversiones.

Los servicios bancarios online se expandieron rapidamente, a tal
grado que ningun banco individual fue capaz de cosechar ninguna
ventaja competitiva (todos los beneficios se trasladaron al cliente).

Economias de Escala. Los beneficios de la mayoria de las
innovaciones de la TI crecen dramaticamente cuando la escala
aumenta. Una vez usted instala un nuevo software para procesar
transacciones, el costo marginal de procesar transacciones
adicionales cae rapidamente cerca de cero.
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Las innovaciones de Tecnologia de Informacion tuvieron su mayor
impacto en industrias con un alto grado de concentraciones o con un
alto rendimiento de volumen por cliente.

La banca al detalle es un ejemplo bueno. Los bancos detallistas han
automatizado sus oficinas, permitiéndoles atender un numero
virtualmente ilimitado de transacciones aun costo marginal
insignificante. Sin embargo, los bancos estadounidenses han
disfrutado las mas grandes ganancias de productividad. Eso es
porque los consumidores tipicamente tienen 2 a 3 veces mas activo
financiero y préstamos que sus contrapartes francesas y alemanas.
Los bancos estadounidenses simplemente procesan mas
transacciones por cliente.

2.3 Lecciones que deben tomar en cuenta los Gerentes

AlUn en los seis sectores que aprovecharon la Tecnologia de
Informacién al maximo, muchas compafias fracasaron en obtener
grandes retornos en sus inversiones de tecnologia. Algunos
simplemente abandonaron los nuevos sistemas cuando aparecieron
las dificultades de implementacidon o cuando los costos excedieron las
expectativas.

Otros tomaron un enfoque gradual, automatizando Unicamente
algunas partes de sus procesos de negocios. Otros no invirtieron en
las areas con el impacto potencial mas grande en la productividad o
invirtieron demasiado temprano en sistemas que los competidores
podrian copiar facilmente.

Algunos de estos errores parecen sorprendentemente obvios. Pero de
modo retroactivo es facil ver como algunos gerentes al final de los
90’ s se emocionaron demasiado con la TI y gastaron dinero
imprudentemente. Fue entonces que la TI tomd el aspecto de una
panacea, haciendo que muchos gerentes creyeran que las inversiones
“yo también” (me too) darian resultado.

Hay mucho que aprender de las compafiias que ganaron al maximo
en sus inversiones. La investigacion de Mckinsey & Company
demuestra que, en particular, tres practicas distinguieron a las
compafiias que tuvieron mayor éxito en sus inversiones de
Tecnologia de Informacion:
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e Las compafias dirigieron sus inversiones a las palancas de
productividad de mayor importancia para sus industrias y para
si mismos.

e Segundo, ellos cuidadosamente pensaron bien la secuencia y el
tiempo de sus inversiones.

e Las compafnias no utilizaron la TI aisladamente sino que
desarrollaron innovaciones administrativas con innovaciones
tecnoldgicas.

Expliquemos un poco en que consisten estas premisas:

Apuntar a las palancas de productividad importantes. Hay
muchas maneras para mejorar la productividad. El truco estd en
concentrar la inversidon de la TI en esas palancas que tendran el mas
grande efecto sobre la productividad. Muchas compafiias gastaron
pesadamente en nuevas tecnologias aparentemente atractivas, solo
para darse cuenta que tenian poca influencia en los resultados.

Las palancas de importancia varian de industria a industria. Eso
explica por qué las aplicaciones de Tecnologias de Informacién con el
mayor impacto se adaptan frecuentemente a sectores particulares.

En el sector minoristas las aplicaciones claves se enfocaron en la
perfecta distribucion vy la logistica, gestion y planificacion de
mercaderia, y operaciones de tienda. En la industria de
semiconductores, las mayores ganancias vinieron de herramientas
altamente especializadas para el disefio de automatizacién
electrénica, proceso de control, y rendimiento de optimizacion.

AlUn dentro de una industria, diferentes palancas de productividad
pueden tener impactos muy diferentes. Los minoristas de mercaderia
como la de Wal-Mart son de margen bajo, son negocios con grandes
ventas que venden un numero extenso de articulos, muchos de los
cuales son articulos de primera necesidad para el consumidor.

Ellos sacan mayor beneficio de herramientas tales como sistemas de
gestion de transporte y de bodega lo que les permite tener una
relacion mas estrecha con los suministradores y un aumento de
regreso en el inventario de un producto determinado. Por otra parte,
minoristas como GAP maneja muchos articulos con vidas cortas de
estante y por lo tanto dependen del surtido y de herramientas de
planificacion para la distribuciéon y asi cortar costos de desuso vy
posesidon de inventario.
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Entre los minoristas de equipos electrénicos como Circuit City o Best
Buy, las herramientas de optimizacion de precio y distribucién
juegan un papel clave en la reduccion de precios rebajados. Los
minoristas de articulos domésticos, cuyas ganancias dependen de
servicios después de la venta (tales como garantias, entregas
domésticas, y reparaciones) y de sistemas de gestiéon d6rdenes de
larga duracion para asegurar una mayor satisfaccion al cliente.

Lo anterior nos indica que las companias mas sabias, deben analizar
su economia cuidadosamente y gastar agresivamente sdélo en
Tecnologia de Informacidn que les dejaran enormes ganancias de
productividad.

Conseguir la secuencia y el tiempo apropiado. Las compafias
que invierten en Tecnologia de Informacién y que toman un enfoque
disciplinado, dandole secuencia a sus inversiones, frecuentemente
cosechan grandes gratificaciones.

El enfoque de “paso de cambio” de Wal-Mart hacia las inversiones de
TI durante los 90’s es un gran ejemplo. Primero, la compafiia instalé
software para administrar la corriente y el almacenaje de productos
mediante su red de suministradores, bodegas, y centros de
distribucién. Una vez logrado un flujo automatizado de producto,
enfoco en usar TI para coordinar sus operaciones mas estrechamente
con la de sus suministradores.

Con esa coordinacién, Wal-Mart podria invertir efectivamente en la
tecnologia para planificar la mezcla y reposicién de sus mercaderias.
Finalmente, después de integrar todas estas capacidades, la
compania construyd un depdsito de datos que utiliza informacién
extraida de una gama de fuentes para manejar preguntas complejas.

K-Mart, por el contrario, tuvo un resbalén en sus inversiones de TI
que socavaron su eficacia. Invirti6 en sistemas para mejorar la
gestion de promociones antes de instalar la cadena de sistemas de
abastecimiento necesarios para manejar fluctuaciones en el volumen
de ventas. Como resultado, era incapaz de aprovechar las mayores
promociones precisas.

Muchos bancos detallistas también cometieron errores en la
secuencia e invirtieron en sistemas populares de gestién para las
relaciones con los clientes antes de construir depdsitos de datos
confiables y uniformes acerca del cliente. Sin duda, el retorno de las
inversiones terminaron siendo menores a las expectativas.
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AlUn con un plano sano de secuencia, las empresas tienen que
considerar la oportunidad de sus inversiones. Deben preguntarse a si
mismas, en particular, una pregunta crucial: {Debemos conducir o
seguir las tendencias de TI? al hacer esta decisidon, las empresas
deben comprender que la TI por si solas casi nunca es un
diferenciador. Una compaiia deberia precipitar una inversiéon, solo
cuando es certero que la tecnologia alcanzara las metas de negocio
de la empresa, permitiendo que la innovacién fortalezca las ventajas
existentes.

En el sector de semiconductores, las inversiones de Intel en el
desarrollo del procesador Pentium para reemplazar la 486, comprobd
ser esencial para permanecer adelante de la competencia. En el
equipo de semiconductores, las inversiones agresivas de Applied
Materials en nuevas tecnologias de fabricacion también dieron
resultado, simplemente porque sus rivales menores carecian de los
recursos para imitar los adelantos rapidamente. Ldégicamente, es
dificil prever si una inversion rendira los resultados innovadores que
se pretende.

Persiga innovaciones administrativas y tecnoldgicas. La historia
muestra que las innovaciones tecnoldgicas son tipicamente de poco
uso hasta que practicas administrativas se adaptan a ellas.

Por ejemplo, Wal-Mart habria ganado poco en sus inversiones en
sistemas innovadores de informacién, si también no hubiera
redefinido sus relaciones con proveedores y dramaticamente
simplificado las practicas de logistica en sus centros de distribucién.

Best Buy y Target no habrian llegado a ser lideres en ventas al por
menor, si ellos no hubieran combinado adelantos de TI con sistemas
de compras colaborativas y avances en la automatizacion de
bodegas, puertos y la investigacién de inventarios. Las inversiones de
TI de Intel cargaron su productividad porque ellos acompafnaron
adelantos en la tecnologia de materiales y procesos de facturacion.

En todos estos casos, los gerentes de negocio condujeron el camino,
reformando los procesos y practicas de sus compafias para que todos
los beneficios de los nuevos sistemas de informacion se realizaran.
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3. Conclusiones

Con base al planteamiento de la Nueva Economia, podemos
determinar las siguientes conclusiones:

e La nueva economia no solo es tecnologia, es mas que eso, hemos
pasado de la economia de las cosas a la del conocimiento.

e Las empresas de la NE en esencia tienden cada vez mas a
desprenderse de los activos y productos fisicos y encuentran sus
fuentes mas poderosas de valor en los intangibles, la informacion
el conocimiento; es decir, se vuelve una economia ingravida.

e Los lemas de las estrategias de la NE estdan enfocados en
simplicidad, organizacién y oportunidad.

e Las empresas de la NE serdan empresas virtuales orientadas hacia
proyectos concretos, que operaran en colaboracidn o mediante
alianzas con otras empresas, a través de complejos sistemas de
informacion de red.

e La TI sdlo constituye fuente de valor cuando estan alineados vy
ajustados a la estrategia de la empresa.

e El boom de los noventa no es mas que el reciente episodio en una
larga historia de burbujas de inversidn que ha atormentado a los
inversionistas

e La burbuja tecnoldgica ayudd a otras empresas a evitar errores y
en algunos casos permitid que los competidores actuaran mas
rapidamente.

e No existe correlacidn entre la inversidén de TI y productividad.

e El papel de la TI en el nuevo mundo de los negocios es de gran
importancia para el destino de las industrias, sin embargo no es la
principal llave de éxito de las compafiias.

e El éxito de las inversiones de TI depende de las caracteristicas y
practicas particulares de cada industria.

e La globalizacion (y no el Internet) es el verdadero impulsor de la
real nueva economia.

e La Real Nueva Economia no es mas que una nueva forma de hacer
negocios, donde el mantener activos fisicos esta siendo
reemplazado por la gestién de intangibles y donde la informacién
y el conocimiento es vital para la creacion de valor de las
empresas.
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ANEXO 1

Indicador Bursatil Nasdaq en los Ultimos Aiios
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ANEXO 2

Comparacion de tratamientos financieros en la nueva y en le

TEMA

Mercados

Ambito de
competencia

Estructura
organizativa
Movilidad
geografica de
empresas

las

Organizacién de la
produccién

Claves de
crecimiento

Clave tecnoldgica

Fuente de ventaja
competitiva

Importancia de la
investigacion

Relaciones
otras empresa

con

antigua economia

ANTIGUA
ECONOMIA

Estable

Nacional

Jerarquica,
burocratica
Baja

Produccién a gran
escala

Capital/Trabajo
Mecanizacion

Reduccion de
costes mediante
economia de escala

Moderada

Aislamiento

NUEVA ECONOMIA
Dinamico
Mundial

Interconectada

Alta

Produccidn flexible

Innovacion/Conocimiento
Digitalizacién

Innovacion, calidad,
adaptacion al mercado.

Elevada

Alianzas y cooperacion



ANEXO 3

Aporte de los Sectores Econdmicos en la Productividad de los EEUU

Sectores Productivos de los EU. Ganacias netas de productividad de los EU.
Resto de
. Sectores
Seis 24% \
Sectores
32%
Resto
Sectores Seis
68% Sectores

76%

Los seis sectores son: ventas mayorista y minoristas, semiconductores, corretaje de acciones y valores, ensamblaje de computadoras y
telecomunicaciones



