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BELEN GONI ALEGRE

El CEIN es e Centro Europeo de Empresas y de Innovacién de Navarra. Es una Empresa
dependiente del Departamento de Industria que tiene como objetivo fomentar el espiritu
emprendedor, apoyar y ayudar ala creacion de empresas y a su consolidacién y proporcionar a
las ya consolidadas |a ayuda necesaria para que sean competitivas através de lainnovacion; ya
sea en la gestion, en laincorporacion de nuevas tecnol ogias etc.

En esta ponencia, me han pedido que hable de los pasos para realizar una iniciativa de
comercio electrénico. Aunque mi exposicion es algo més tedrica que las que van a seguirme
en lamesa, se basa en la experiencia de las empresas a las que nosotros hemos ayudado a salir
a mundo del comercio electrénico o de las que han utilizado nuestras ciberconsultas o de
aquellas que han venido con un proyecto nuevo on-line que querian convertir en empresa. En
cualquier caso, hacer esto en 25 minutos es préacticamente “mision imposible”. Por ello, aun-
gue todos los pasos del proceso aparecerdn en las transparencias, me voy a centrar en aquellos
temas a los que hay que prestar especial atencion o en los errores que mas suelen darse en este
tipo de “aventuras’.

El orden que voy a seguir es el siguiente: en primer lugar hablaré sobre la decision estraté-
gicade salir alnternet paraluego centrarme en la necesidad de elaborar un Plan de empresa de
ese negocio en Internet, lo cual es evidente en un negocio nuevo pero también necesario en
uno tradicional que se inicie en este campo porque, aungue Internet sea una herramienta o un
medio, muchas veces nos obliga a cambiar maneras de funcionar en laEmpresay areplantear-
nos temas como por ejemplo la competencia. Yalo veremos alo largo de la ponencia.

Para empezar, |o primero que hay que plantearse es, ¢Quien soy yo? Tomemos un g emplo.
Mi empresa es una libreria de éxito que vende cuentos y libros y aunque no son especialmente
baratos su ventaja competitiva radica en un servicio diferenciado: da cafésy tés alos que vie-
nen a comprar sus libros, habla con los jubilados que son su mayor clientela, tiene un cuenta
cuentosy caramelos para los nifios-nietos......... He leido que Internet es una buena herramienta
para vender este género y como me va muy bien el negocio, decido colocar mi pagina web y
empezar a vender on-line. Pues bien, si no he tenido en cuenta antes quién soy, qué hago bien,
cud es mi ventgja competitiva, que esa ventgja (cafés, charla, cuenta-cuentos) no es traslada
ble a Internet y salir a Internet me va a obligar a cambiar muchas cosas y a jugar con otras
reglas, tendré un problema cuando salga, luego lo primero es saber quién es uno.

Lo segundo que hay que tener en cuenta es qué nos puede ofrecer Internet. Esta es una pri-
mera clasificacion (se pueden hacer muchas otras) en la que aparecen algunas de las cosas que
podemos conseguir con este medio. La he dividido en tres tipos: todo aguello que llega de
fuera: compras, proveedores etc, ; todo aquello que se produce en € interior; y todo aquello
que sale al exterior.
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ENTRADAS

—Mejora cadena suministro
—Mejora stock

—Mejora tiempo aprovisionamiento.
—Market place

INTERNO

—Mejora procesos: internos y administrativos
—Mejora comunicacion interna

—Posibilidad de formacion on-line
—Fidelizacion de empleados

SALIDAS

—Otro cand

—Ventadirecta

—Imagen

—Cliente: Informacion on line 24h/7d, llego a més puablico, les conozco, lesfideizo

Tomemos otro gemplo: mi empresa fabrica quesos y tengo 2 plantas, una que produce
Cabrales en Asturias y otra en la que fabrico Quesuco de Liebena en Cantabria. Los fabrico
artesanalmente y son caros pero de gran calidad. Ahora mismo mis clientes son las tiendas
paraturistas y los restaurantes de la zonay distribuidores del resto de Espafia alos que dejo €l
producto en sus plataformas y que venden principalmente a los delicatessen. En este caso;
¢Qué me puede dar Internet? Pongamos varios €jemplos.

En lo que serefiere a compras: yo ahora compro la leche a base de llamar a todos mis pro-
veedores por teléfono y decirles qué precio base me dan para la leche ese mes y segin eso
comprarle a uno u otro o avarios. En vez de eso, podria hacer que todos se conectaran a una
plataforma de mi empresay pusieran su precio y los litros disponibles. Yo podria tener un sis-
tema que estimara mis necesidades de leche para el mes, que cruzara las ofertas y que me
sefialara cual eslamejor opcién y podria confirmarles el pedido via Internet. Ese puede ser un
uso en la parte de compras.

Internamente, podria mejorar mis procesos, podria conectar las dos fébricas que ahora
estén independientes. Podria hacer una intranet que pudiera consultarse por todo € personal
para informar sobre la marcha de las ventas o sobre la implantacion del proceso de calidad.
Incluso podria usar Internet para que esa empleada que acaba de tener un nifio y necesita estar
en casa para cuidarlo, pudiera llevar la contabilidad y |as finanzas desde su casay no necesita
rapedir excedencia. Tiene muchas aplicaciones.

Pero sin duda las ventagjas mas conocidas y populares de Internet son las que se refieren a
ventas y marketing. Son las aplicaciones que, s miramos las estadisticas, constituyen la razén
principal de utilizacion de Internet y normamente se utilizan para intercambiar informacion
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con los clientes, aumentar su nimero, fidelizarlos, pero también por razones de imagen o de
competencia: mi competidor ha salido alared y por lo tanto yo también. En nuestro giemplo
podria ayudarnos a llegar directamente alos delicatessen o a publico general, por gjemplo.

Pues bien, una vez que tengo claro quién soy y lo que puedo obtener gracias a Internet,
debo plantearme qué es lo querria ser en el futuro y como voy a utilizar lared paralograrlo.

Hay que tener en cuenta, y eso es importante, que ladecision de salir alnternet es una deci-
sién estratégica. No pensemos que solo afecta a informético o a persona de marketing por-
gue no es verdad, afecta a toda la empresa. Necesita un responsable y esa persona debe ser
capaz de tirar de ese proyecto. No se puede, por gjemplo, dar esa responsabilidad al dltimo
becario que ha entrado, porque necesitard conocimiento, informacion y ayuda de toda la
empresa, y Si no tiene un peso especifico 0 no selo dalaDireccién General, dificilmente podra
sacar €l proyecto adelante. Es importante tener en cuentatambién si |a empresa esta preparada.
Si en la empresa de quesos no hemos visto un ordenador ni en pintura, dificilmente vamos a
poder salir alnternet, tiene que haber una cierta informatizacién, que no quiere decir que todos
sean unos expertos en Internet y comercio electrénico, pero si que tengan un cierto grado de
conocimiento de las nuevas tecnologias.

Tengamos también en cuenta otra cosa: colgar una web de Internet no es tener un negocio
en Internet. Pongamos un gemplo del mundo tradicional: soy una persona que se dedica a la
confeccion textil. Tengo una fabrica en un pueblo cercano alaciudad y un almacén que estaba
alas afueras pero ahora, a crecer la ciudad, ha quedado dentro de ella, Asi que decido conver-
tirlo en tienda, tiro las paredes, pongo vitrinas, probadores, maniquies, etc., ordeno el género,
contrato una vendedoray ya estd, soy unatienda. Si sdlo hago esto externamente seré unatien-
da pero probablemente venda poco y mal. ¢Por qué? Porque tengo que planificar la nueva acti-
vidad, reorganizar los sistemas internos que ya tenia e incluir nuevos para hacer frente a cosas
como: mi competencia ya no son los mayoristas, sino las tiendas de alrededor; €l horario de
almacén ya no es valido, e sistema de facturacion a mayoristas no me sirve para los clientes
finales, la publicidad en las revistas textiles especializadas no llega a mis nuevos clientes, etc,
etc. Exige un replanteamiento de muchas partes del negocio. Por o tanto tener un “ escaparate”
en Internet no significatener un negocio de comercio e ectrénico.

Tomada yala decision estratégica, de salir a Internet, hay que procurar concretarla en obje-
tivos. Y esos objetivos concretos no pueden ser muchisimos. Si pretendo juntar las dos fabri-
cas, tener una plataforma de proveedores, llegar a todos los clientes del mundo mundial, etc.,
etc., seguro gque no voy a poder. Es decir, que hay que plantearse pocas cosas y concretas. Y
los objetivos para que se puedan cumplir tienen que ser precisos, realistas, medibles, acepta
bles, conocidos y entendidos. En nuestro jemplo, vamos a suponer que queremos seguir fabri-
cando producto artesanal, de calidad y caro pero que en la parte de ventas queremos ampliar
nuestro publico objetivo y ademés vamos a ofrecerles mas productos y servicios. En la parte
interna, vamos a hacer aquello que sea necesario para poder cumplir ese objetivo y de momen-
to vemos claro que debemos conectar las dos fabricas.

Dicho todo esto, y antes de pasar a plan de empresa, me gustaria detenerme en una serie
de factores que parecen ser decisivos en e e-mundo. Se han identificado a través de estudios
empiricos realizados en Estados Unidos sobre las PY MES que triunfan en Internet. Aunque he
listado once, sdlo voy a detenerme en aquellos que me parecen més interesantes.
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L os grandes grupos de herramientas

1. Contenidos — ¢l gancho paralaventa

2. Conveniencia —la usabilidad como herramienta

3. Control —laextension de los procesos asumibles

4, Interaccion — proceso de relacion con € cliente

5. Comunidad — proceso de relacion con comunidades

6. Sensibilidad de precios —sensibilidad ala competencia en precios en Internet

7. Imagen de Marca

8. Compromiso

9. Alianzas estratégicas

10. Mejora de procesos

11. Integracién de procesos

El de los contenidos es bastante evidente: cuando vamos a vender nuestros quesos y voy
yo, que soy e comercial con un catédlogo, si e catdlogo no es muy bueno lo puedo suplir con
mi presenciay mis palabrasy explicaciones. En Internet no existe esa posibilidad, solo estalo
gue aparece en la web. El contenido por lo tanto tiene que ser atractivo y claro pero ademésy
sobretodo debe llevar ala compra. Si a internauta le parece precioso pero no le lleva a com-
prar, a hacer negocios, no me vaaser muy Util.

El tema de la conveniencia o €l de la usabilidad quiere decir que esa herramienta tiene
gue estar dimensionada seguin €l uso que le vaya a dar €l cliente. Por giemplo, si la web es
espectacular pero cuando € cliente va a efectuar la compra tiene que estar esperando 10 minu-
tos a que se descargue cada pégina, probablemente desista de realizar la compra. También hay
gue tener en cuenta a quién va dirigida. Si es para nifios tendrd que ser muy gréfico, muy
divertido para que no se aburran. Si es para un distribuidor que lo que quiere es comprar y
hacerlo lo més eficiente y répidamente posible, tendra que ser de otro tipo.

El control también es importante. Cuando salimos a Internet tenemos que ser conscientes
de hasta donde podemos asumir ese proceso. En el gjemplo que nos ocupa: si salimos a
Internet con nuestra fabrica que sdlo vendia a distribuidores y empezamos a vender también a
cliente final tendremos que tener necesariamente organizado como vamos a entregar la mer-
canciaaese cliente final. Tenemos que ser conscientes de hasta donde podemos abarcar, y qui-
zas debamos establecer acuerdos con otras empresas para que suplan la parte que nosotros no
podemos asumir. Imaginemos que [legamos a un acuerdo con Seur para que entregue nuestros
guesos a domicilio. Tendremos que ser conscientes de que el cliente final que ha comprado un
queso en la pagina web, si ese queso no le llega o le llega en mal estado, responsabilizara a
nuestra empresa, aungue nosotros no hayamos tenido la culpa y sea un problema de Seur. El
nos reclamara a nosotros y si no le gusta nuestra respuesta no volvera a comprarnos. El proble-
ma es nuestro. Por ello hay que ser consciente de qué se ofrece, qué es o que se controlay qué
es lo que no y establecer 1os mecanismos necesarios para asegurar €l buen funcionamiento de
todo el proceso y la posibilidad de dar una buena respuesta a cliente: donde esta €l queso, por-
qué no le hallegado, cuando le llegarg, si selo cambiaremos por otro etc.

Otro tema importante es la integracion de los procesos. Cuando una empresa tradicional
sale a Internet, no debe considerar el negocio on-line como una unidad completamente separa-
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da de su negocio tradicional, no debe constituir una unidad totalmente independiente. Por
gjemplo, la contabilidad, las finanzas, todo lo que venga por la via Internet, debe estar integra-
do con la contabilidad y las finanzas de la empresa. Uno de los factores criticos que tienen las
empresas que triunfan es que tienen integrados todos | os procesos.

Visto todo lo anterior, una vez que hemos decidido salir a Internet y somos conscientes de
algunas de las peculiaridades del e-mundo, pasamos a la segunda parte de mi exposicién: el E-
business plan. Lo normal es que cualquier persona que vaya a crear una empresa haga un plan
de negocio para estudiar su viabilidad, sus necesidades finacieras, fijar su plan de marketing
etc. Por lo tanto, lo mismo debe hacer quien quiera crear un e-businessy quien quiera crear un
nuevo negocio on-line dentro de su empresa. Tenemos a continuacion todas |as partes que tra-
dicionamente se contemplan. Me detendré en aquellas que presentan mas especificidades en
un negocio en Internet con respecto a un negocio tradicional.

« El equipo emprendedor

« Laldea de Negocio

* Plan de Marketing

Investigacién de mercado

Entorno de laempresa

Estrategia de posicionamiento

Politicas de marketing mix

Plan comercial

Prevision de ventas

* Plan de Operaciones

* Plan de Recursos Humanos

« El Plan tecnol dgico

* Plan de Comunidad

* Medios Materialesy financieros.

* Resultados Previsionales

« Formajuridica

* Plan Contable-Fisca

* Plan de Contingencia

« El Plan de adecuacion a normativa vigente (especial atencion merecen (LORTAD,
LPDCP, LCM Y anteproyecto deley LCCI)

 AndlisisFinal: DAFO

En primer lugar, en cuanto a equipo promotor, es deseable que tengan experiencia en €l
mundo de Internet, pero si no la tienen, es importante que sean personas con conocimiento de
las nuevas tecnologias, abiertas a los cambios, capaces de entender e integrar esos procesos y
capaces de tirar de esos proyectos. En ese caso ademas deberan contratar o subcontratar a
alguien que conozca este mundo. Ademés si se trata de una nueva punto.com pura, los
emprendedores deberian dedicarse a ella totalmente, no como negocio secundario de ratos
libres, maxime si quieren obtener financiacion externa.
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Vamos a hablar del plan de marketing. En primer lugar hay que tener en cuenta que €
cliente on-line, no es el mismo que €l cliente off-line. En muchos casos es diferente y también
su criterio de ala hora de comprar.

En el caso de la competencia, € tema se complica. Légicamente hay que mirar no solo la
competencia on-line, sino también la off-line. En el caso de unaempresatradicional, la off-line
yala conoce y sdlo es nueva la on-line. Por g emplo, en nuestra empresa de quesos hay en la
red unaweb llamada quesos.com que a él no le afectaba mucho en su venta de quesos a turista
gue pasa por Cabrales, pero si le afectara si vaa salir a Internet puesto que estarén vendiendo
el mismo producto a mismo publico.

Ademas hay que tener en cuenta otra cosa en 10s negocios on-line: si alguien comienza a
construir otra fabrica de quesos en Cabrales, nos enteraremos y la veremos crecer y, ademas,
mientras la estan construyendo nos dara tiempo a prepararnos. En cambio en el mundo on-line,
las cosas se estan preparando “agazapadas’ y, aungue hay algunas empresas de “vigilancia”’
gue pueden anticiparlo con algo de tiempo, podemos sorprendernos con competencias nuevas
sin casi tiempo de reaccionar.

Otra dificultad afiadida es que encontrar toda la competencia que hay en Internet puede ser
unalabor de chinos. La estadistica dice que mas o menos de los diez mil millones de webs que
existen solo mil seiscientos millones estén indexados, con lo cual buscando en indices, muchas
empresas que si existen, no vamos a poder encontrarlas.

En el tema de las politicas de marketing-mix, hay que ser consciente de que € producto
objeto del negocio, ya no es solo es un producto fisico 0 un servicio, Sino que se incorporan
elementos nuevos que también son productos como, por jemplo, lainformacion.

En el tema del precio hay que tener en cuenta que €l precio no es el mismo y la sensibili-
dad a precio no es la misma on-line que off-line. En un principio se pensaba que on-lineibaa
ser més barato porque se eliminaban intermediarios, etc., y 1o que se ha comprobado es que la
logistica de la entrega a domicilio hace que muchas veces € producto acabe siendo més caro.
Pero también es cierto que muchos clientes estén dispuestos a pagar un sobreprecio por reci-
birlo en casa. En cualquier caso, la estadistica dice que un 64% de las empresas que operan en
Internet usan los mismos precios para tradicional que para Internet (otro tema sera si obtienen
[os mismos méargenes en uno y otro caso).

En este tema, es importante conocer ademas que en Internet hay muchisimas cosas gratis.
Volvamos a nuestro gjemplo: imaginense que en nuestro portal de venta de quesos vamos a
anadir ademés de ese queso recetas para que la gente sepa como prepararlo. Nos aliamos con
Arguifiano, por giemplo, para que escriba sus recetas con cabrales y las utilizamos como un
gancho mas parala venta. Pues bien, fuera, en el mercado off-line, un libro de recetas tiene un
valor y se vende. Arguifiano podria editar sus recetas con cabrales y venderlo. Sin embargo en
el mundo on-line, eso seriamuy dificil y en nuestro caso se trata de un servicio afiadido que no
podriamos cobrar puesto que nadie lo hace.

En el tema de distribucion, aparte del problema logistico, del que ya hemos hablado, sim-
plemente sefidar que ahora existe la distribucion digital. Librosy discos, por ejemplo, pueden
recibirse viared.
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En el tema de la comunicacion, no me extenderé en laindexacion en buscadores, que es un
tema especifico de Internet y complegjo, pero que normamente los desarrolladores de webs
conocen bien: metatags, criterios de busgueda de |as distintas arafias, etc. Lo que es importante
saber es que no se trata de hacerlo unavez a inicio y olvidarse sino que es un trabajo que hay
gue seguir haciendo y del que debemos estar pendientes si queremos seguir bien situados.

Sobre la publicidad on-line debemos decir que esta a afios luz de tener €l efecto dela TV,
laradio o los periddicos. Yalo habran notado ustedes, el que quiere hacer llegar a publico su
iniciativa on-ling, la anuncia en latelevision. El marketing on-line para llegar masivamente al
publico, de momento, tiene poco efecto.

Lo que es muy bueno es combinar técnicas on-line; con técnicas off-line, un gemplo:
Banesto este afio en la vuelta no era Banesto, era |Banesto.com. Eso es utilizar un medio off-
line para hacerse publicidad on-line. De la misma manera, lo 16gico es que alguien que tenga
un negocio tradicional, ponga su paginaweb en su catdl 0go o en sus tarjetas de visita

Si laprevision de ventas ya es complicada de hacer en laempresatradicional, en € negocio
en Internet 1o es un poquito mas. Sobre todo si hacemos caso de las estadisticas: seguin el Ulti-
mo informe de Telefénica, nos dice el eurobarémetro (datos de octubre del 2000) que €l por-
centaje de personas que compran y realizan negocios en Internet sobre el total de personas que
visitan la red es de un 2-3% en Espafia frente a un 9% en Reino Unido y un 25-30% en
Estados Unidos.

Sobre los recur sos humanos sélo afiadir una cosa alo ya dicho anteriormente: ojo con las
punto.com puras, no deben tener personal Gnicamente técnico. Es importante que, ademéas de
las necesarias habilidades para gestionar una empresa, cuenten en su plantilla con personas que
conozcan bien el negocio off-line.

En cuanto a plan de operaciones, la secuencia de actividades de negocio puede cambiar
con respecto a una empresa tradicional, es decir, €l proceso que seguiamos para hacer las
cosas, en la parte del negocio on-line puede cambiar y también puede obligarnos a introducir
pasos intermedios que antes no realizdbamos.

Ademas es importante tener claro cudl es nuestra capacidad productiva: salir alared y ofre-
cer la posibilidad de comprar a muchos nuevos clientes cuando no tenemos capacidad para
fabricar, seria desastroso. En nuestro gjemplo no se trata sdlo de una cuestién de poner mas
manos atrabajar sino que también habria que tener en cuenta que 10s quesos necesitan un perio-
do de maduracion; el Cabrales, por giemplo, de entre 2 y 5 meses. Tendriamos que ser cons
cientes de que de hoy a mafiana no podriamos fabricar muchos quesos méas porque es imposi-
ble, ademas quiza pudiera ocurrirnos que no hubiera suficiente leche en el mercado, etc., etc.

El plan tecnolégico es muy importante en un negocio on-line. En primer lugar, hay que
definirlo bien, para ello es importante explicar bien; a las personas que van a hacer técnica
mente esa web qué es lo que queremos. El técnico podra orientarnos sobre si eso es posible 0
no, sobre qué tecnologia es la méas adecuada y sobre cuanto costaria en términos de dinero y
tiempo. Esto puede llevar a veces a hacer pequefias modificaciones sobre lo que se queria en
un principio.

En segundo lugar hay que tener claros los contenidos que se van avolcar alaredy, si algu-
nos no estuvieran informatizados, habria que hacerlo previamente para luego poder pasarlos a
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lared. Tal y como habiamos sefialado antes, esa web debe ser facil de usar parala utilidad que
se le vaya a dar, tiene que tener detras una base de datos y una buena programacion. Una vez
gue todo lo anterior estuviera integrado deberia probarse y una vez que todo estuviera bien, se
implantaria definitivamente y estaria disponible para el cliente.

En el caso de las empresas tradicionales, la finalizacion de este proceso debe coincidir con la
finalizacion de la adaptacidn de | os procedimientos de la empresa para atender a esta nueva uni-
dad de negocio. Es decir, que no sirve de nada que hagamos todo esto muy répido y lo saque-
mos alared si luego no somos capaces de servir € producto que ofertemos al cliente final.

No podemos en este capitulo dejar de hablar de la seguridad: es una variable importante en
Internet. En cuanto a la externa parece evidente que, de la misma manera que tenemos guar-
dias jurados o alarmas en nuestras empresas, en la red también debemos protegernos de la
intrusiones. Pero no basta asegurar que nadie puede entrar en nuestra web; desde e momento
en que la informacién de nuestros proveedores y de nuestros clientes circula hacia nosotros
tenemos que tener aseguradas las comunicaciones para que esa informacion no se pierda o no
se use mal, sobretodo en e tema del pago. Darle la seguridad al cliente de que cuando abra
nuestra paginay dé los nimeros de su tarjeta para pagarnos, esa informacion nos esta llegando
silo anosotrosy no la puede recuperar nadie, es fundamental.

La seguridad debe también mirarse desde otro punto de vista, sobre todo es crucia en las
punto.com puras: Si se nos cae lared tres dias, no podemos permitirnos estar tres dias sin ven-
der. Eso quiere decir que, a veces, deberemos tener duplicados de algunos sistemas para asegu-
rarnos de que no nos quedamos sin tienda. Vendria a ser como |os grupos electrégenos que se
tienen en las empresas para que cuando se valaluz, puedan seguir en marcha.

En cuanto ala seguridad interna, de la que muchas veces nos olvidamos, me gustaria sefia-
lar que, seglin decia en una reciente conferencia el director de delitos contra la seguridad de
Internet de la Ertzantza, en los delitos que ellos investigan, el 80% se producen internamente,
luego no olvidemos que internamente también tenemos que tener garantias. Y no sdlo es un
caso de delitos y mala fe sino que cualquiera involuntariamente puede, por ejemplo, introducir
unvirusen el sistemaal bajarse un algo delared o a abrir un correo.

El tema de la comunidad es un tema también muy especifico de Internet. Hay cosas que
off-line las haciamos solos pero que a entrar en el mundo on-line, no vamos a poder. Uno de
los clésicos es el de lalogistica: a cliente fina que ya hemos sefialado. También hablariamos
de hacer comunidad en el giemplo de las recetas: la creariamos con la persona que nos las va a
proporcionar, Arguifiano.

De todas maneras, la primera comunidad que deberiamos crear en muchas ocasiones sera
con nuestros propios clientes. Deberiamos hacerles ver que o que hacemos es bueno y que les
va a reportar beneficios. Son a los que més fécil podemos llegar porque son los que mejor
CONOCeMos.

En cuanto a medios materiales y financieros, simplemente tener en cuenta en los medios
materiales, que los locales deben ser adecuados para personas que estan trabajando con orde-
nadores. También hay que estudiar si es mejor alojar en nuestra empresa la pagina web o bus-
car un proveedor de hosting o housing.
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En cuanto a lo financiero, aqui habria mucho que hablar sobre € capital riesgo, los busi-
ness-angels y todas las posibilidades de obtener dinero que hay en e mercado. Aunque las
empresas tradicional es muchas veces tienden a autofinanciar su salida, existen otras posibilida-
des en € exterior, pero obtenerlas exige una definicion claray seria del nuevo negocio y otra
serie de requisitos que requeririan otra ponencia.

Es conveniente tener un plan de contingencia por si las cosas fueran mal. En nuestro
negocio off-line tenemos dos fébricas de quesos, y si a final nuestra empresa fuera mal
podriamos seguir teniendo un solar, una fabrica, unos quesos ya fabricados, etc. Es decir, ten-
driamos unos hienes que vender con los que cubrir las pérdidas. En una empresa de Internet, el
local muchas veces es alquilado y los ordenadores que tengamos, valdran poco porque se que-
dan obsoletos enseguida. Seria bueno en ese caso prever que, por gemplo la BDD que he
construido pueda venderse, o que e mdédulo que he programado sea paguetizable y vendible.
Es decir que hay productos monetizables.

Finalmente, las leyes especificas que afectan a este tipo de negocios, sobre todo la de pro-
teccién de datos hay que tenerlas muy en cuenta.

Para terminar algin comentario de perogrullo: los objetivos que nos hayamos marcado
debemos seguirlos e ir midiéndolos en funcion de los indicadores que hayamos establecido.

No debemos ponernos nerviosos pero, teniendo en cuenta que nos movemos en un mundo
gue evoluciona muy rdpido debemos estar siempre a quite y adaptandonos, repensando ese
negocio y reorientandolo. Como decia en una conferencia D. José Manuel Y afiez que es €l
Director General de Espacio Pyme, lo de Internet es como el Oeste americano, hay queir hacia
el Oeste porque es bueno aunque no sabes muy bien qué te vas a encontrar ali, pero tienes que
ir muy rgpido para que te queden tierras cuando llegues y ala vez teniendo cuidado de que los
indios no te corten la cabellera
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DIEGO CENZANO CESTAFE

Buenas tardes. Lo primero dar las gracias a los organizadores del Congreso por la invita-
cion y por darnos la posibilidad en esta mesa redonda de economia de explicaros cua ha sido
nuestra experienciay hablar de la marcha de la empresa alo largo de estos 6 afios. Lo que voy
a hacer primero es explicaros muy rapidamente a qué nos dedicamos y qué tipo de actividad
realizamos para dar luego una vision mas cronolégica de la empresa 'y de como han ido mar-
chando las cosas y de como estén al dia de hoy en un momento en el que todo este temade las
punto.com ha pasado de estar en una situacién muy privilegiada y muy alta a estar en un
momento un poco denostadas. Vamos a ver exactamente qué es o que ha ocurrido.

Nosotros como empresa empezamos en febrero del afio 95 y de hecho empezamos en el
CEIN, en uno de los talleres que pone para nuevas empresas con un talante tecnolégico. En
principio, la empresa la creamos 3 personas, 3 periodistas, curiosamente, ningun informético,
ni ningun ingeniero de telecomunicaciones sino gente més orientada hacia el mundo de la
comunicacion, de los contenidos, del marketing, etc., etc., pero lo que si pretendimos desde el
primer momento era darle una orientacién muy tecnoldgica'y muy dirigida al mundo de
Internet.

Era una cosa muy incipiente. Existian muy pocas empresas trabgjando en e mundo de
Internet. Principalmente eran proveedores, gente que daba acceso a Internet a través de unos
mddems que funcionaban a unas velocidades muy lentas, etc. La red practicamente no tenia
usuarios en Espafia, progresivamente iba incorporando usuarios en Estados Unidos, que era el
mercado mas avanzado y 1o sigue siendo, y laidea era el plantear como empresa de servicios
€l apoyo a todo tipo de empresas y principalmente empresas de comunicacién, de medios de
comunicacién, ayudarles en su salto a las nuevas tecnologias, principalmente, a mundo de
Internet.

Lo que generamente todo el mundo conoce es el de creacion y desarrollo de péaginas web,
pero laidea era poder asesorar a estas empresas incluso desarrollar técnicamente sus proyectos
y crear una especie de antena a Internet que progresivamente y con el tiempo haido ganando
importancia. Cuando nosotros empezamos a hablar de Internet era como hablar de naves espa
ciales, habia muy pocos usuarios de Internet en Navarray en Espafia, a nivel local, 1o que era
un web era una cosa bastante curiosa. Nos miraban con cara rara. Progresivamente la cosa ha
ido avanzando y a medida que haido creciendo el propio sector, €l negocio en Internet y se ha
ido consolidando como medio, nosotros también nos hemos consolidado como empresa.

La clave fundamental de lo que representamos se resume en una pequefia frase sacada de
un libro de esos de las grandes referencias de Internet, del mundo de los contenidos y del mar-
keting on-line, pues ese sefior dice que, a final, los usuarios visitan un sitio web por su conte-
nidoy el disefio existe para permitir ala gente acceder a contenido.
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Nuestra orientacion puray dura seria disefiar, integrar y suministrar soluciones de publica-
cion a Internet. La materia prima con la que nosotros trabajamos y préacticamente lo hacen
todas las empresas que estén en lared manejan, es el contenido y lainformacién. La clave fun-
damental es elegir adecuadamente sus contenidos, poder manipularlos y trabajarlos adecuada-
mente para poder reflgjarlos de la manera més acertada en lared, que resulten mas Utiles, mas
précticosy que para el usuario le aporten un mayor valor. En ese entorno fundamenta que qui-
Zas atafie més a un tipo de empresas que a otras. Por gemplo, hoy estd Aranzadi, donde la
informacion verdaderamente es un negocio y donde Internet, la influencia que tiene, yo creo
que es radical, y otro tipo de empresas, como € CEIN, que en si también es un generador de
gran volumen de contenidos e informacion, incluso una bodega, 0 empresas de otro tipo de
sectores, se van encontrando con que Internet es un canal verdaderamente clave para comuni-
carse con ese usuario que esta al otro lado, que hace afios era un pequefio usuario un poco fol-
clérico que tenia que ver con la tecnologia pero que hoy es cualquier tipo de persona, de cual-
quier edad y de todo tipo de perfiles.

Laidea, en definitiva, es que nosotros como empresa de servicios nos posicionamos en una
empresa de consultoriay de desarrollo de aplicaciones, soluciones de comunicacion y conteni-
dos en la red. ¢Qué engloba este tipo de soluciones? Nosotros, nuestras areas de actividad,
sobretodo, identificamos 2 éreas principales, un &rea de software, y un area de puro servicio.
Tradicionalmente nosotros hemos sido una empresa de servicios que desarrolldbamos produc-
tos alamedida de una serie de clientes que hemos ido incorporando alo largo de los afios pero
también hemos identificado la posibilidad de, a través de todos | os afios de experienciay cono-
cimiento que hemos adquirido, poder intentar paquetizar de alguna manera ese tipo de desarro-
[los técnicos y poder convertirlos en soluciones informéticas. Ahi sobre todo hemos tendido a
una especializacién muy clara. Nosotros somos una empresa pequefiita, somos 25 trabajadores
y |6gicamente no podemos intentar desarrollar aplicaciones eficaces para todos los ambitos de
Internet, sea portales, comercio electrénico, desarrollo de intra-nets, etc., etc. Por tanto, ahi lo
gue hemos buscado ha sido una especializacion y hemos analizado verdaderamente cudl es
nuestra linea de especializacion, cudl es la experiencia que hemos adquirido a lo largo de los
afios y ahi es cuando hemos identificado, y lo identificamos hace un afio, la posibilidad de con-
seguir un nicho de mercado que sobre todo debian ser soluciones parala gestion y publicacién
de contenidos en Internet. Esto puede parecer raro, pero nosotros, que estamos metidos en la
voragine de Internet, lo entendemos muy bien. Pero quizés procede explicarlo un poco mas.
Ademés de ese &rea de software, tradicional mente nosotros hemos hecho y hemos prestado ser-
vicios a muchas empresas de Navarray a nivel naciona y laidea ahi sobre todo es que hemos
tenido dos éreas, un area pura de disefio, de creatividad, de disefio grafico, etc. etc. y un area
més de desarrollo tecnolégico con temas de aplicaciones y soluciones de software més a la
mediday personalizadas para cada uno de los clientes y en funcién de sus necesidades.

En esta linea de trabajo que habia identificado como software, nosotros hace una semana ter-
minamos de desarrollar nuestra primera aplicacion que se llama NUX, que es un “Content
Management System” o un “Sistema de Gestién y de Publicacion de Contenidos”.
Generalmente este tipo de aplicaciones y soluciones de software no se ven cuando tU accedes a
unaweb pero es verdaderamente lo que hay detrés de un portal o de unaweb y que permite aun
equipo de trabajo formado por periodistas, departamentos de marketing o de distintas tipol ogias
de personas dentro de una empresa, le permiten trabajar con su web, publicar y generar informa
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cién, servirla de manera adecuaday siempre sin mangjar entornos de programacion y soluciones
digamos de tipo sofisticado. Por tanto la idea aqui es crear una pieza, una especie de solucion
entre la persona que gestiona una web y el usuario final con el objetivo de que sea capaz, sin
tener grandes conocimientos técnicos, de gestionar su propiaweb 'y su propia aplicacion.

¢Donde verdaderamente identificamos que una solucion de este tipo es clave? Pues en un
medio de comunicacion, pongamos gjemplos de gente con la que hemos trabajado y normal-
mente tienen una solucion de este tipo u otro, Diario de Navarra, Diario de Noticias, PRISA
con todos sus periédicos, € Pais Digital, El AS, Gaceta de los Negocios, publicaciones elec-
trénicas, incluso portales como podia ser Terra o como podia ser Navactiva, que es un nuevo
proyecto que han lanzado y que ha sido fomentado por € Gobierno de Navarra. Ahi la idea
fundamental es que un equipo, por ejemplo en €l caso de Navactiva, o como CEIN o como la
Céamara de Comercio, necesita generar informacién y contenidos y en ningin momento van a
tener especialistas en disefios de paginas web, en programacién HTML, en programacién Java,
etc., etc. Eso es absurdo completamente. Lo [6gico es que tengan una solucién como podria ser
un Office y que nos permitainteractuar con el sistemay generar contenidos y generar informa:
cion y poder servirla adecuadamente a través de lared. Nosotros con la experiencia que hemos
adquirido a lo largo de estos afios de trabajo con medios de comunicacion, hemos intentado
paquetizar una aplicacion que sirva para solucionar todo este tipo de cuestiones. Ahi hemos
trabajado mucho con tecnologia de vanguardia, con lo que esta hoy en dia presente en lared, y
hemos creado un equipo de |+ D de 8 personas, que esta trabajando desde hace un afio, desa-
rrollando la aplicacion; por fin la hemos lanzado hace 2 semanas, ya la hemos vendido a un
cliente que es el grupo EROSKI y progresivamente esperamos vendérsela e incorporarla a nue-
vos proyectos. Laidea es que esa base tecnol 6gica a través de nuestro equipo de 1+D vaya pro-
gresivamente mejorando con el tiempo y vaya incorporando nuevas funcionalidades que se
adapten a las necesidades crecientes que surgen en el mercado. Por jemplo, hay empresas o
productoras de contenidos que se estén dedicando hoy en dia a generar contenidos que luego
venden a los portales. Esto seria una aplicacion que encajaria bien en lo que se llama sindica
cion de contenidos, pero a mismo tiempo hemos identificado grandes o medianas empresas
que tengan que desarrollar entornos privados de comunicacién, utilizando tecnologia de
Internet, que es lo que cominmente se denomina intra-net, puedan incorporar esta aplicacion
para gestionar todo tipo de contenidos y para crear entornos de participacion y de trabajo
comunes dentro de una empresa.

Esto es cada vez mas clave con empresas descentralizadas, que requieren distintos centros
de trabajo y que al mismo tiempo cuentan con equipos comerciales que trabajan remotamente
con portétiles o con agendas el ectronicas. Una solucion como ésta se coloca en medio y permi-
te atodos los miembros de una empresa, en funcidn de accesos y de privilegios que tu le con-
cedes, trabagjar con la aplicacion. Incluso en un momento concreto, les podias permitir a pro-
veedores, a distribuidores que quieras integrar en tus procesos productivos o comunicativos
dentro de tu sector o tu &rea de influencia.

Por lo tanto, ahi vemos que tanto medios de comunicacion como entornos mas privados
como Intranets, incluso desarrollo de portales o webs corporativos de cierta entidad, pueden
ser perfectamente gestionables a través de una aplicacion como ésta o incluso un catdlogo de
productos.
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Ahi digamos que vamos a esa gestion, sencilla, Util y flexible y escalable, sobre todo por-
que inicialmente podemos hacer un planteamiento de web con una dimension determinada,
pero a medida que va creciendo y va creciendo nuestro negocio y nuestra empresa, puede ir
creciendo progresivamente. Lo que planteamos es que esa pieza escal able puedair creciendo, a
medida que tu vas necesitando més recursos.

Unida a esta &rea mas de software, que es la mas reciente, es a la que estamos destinando
un equipo fuerte de trabagjo a dia de hoy. También tenemos nuestras lineas mas tradicionales
gue las llevamos desarrollando desde hace seis afios. Nosotros comenzamos hace seis afios en
€l mundo de Internet y empezamos en un drea muy de disefio grafico y de creatividad ¢Por
qué? Porque desde un punto de vista tecnoldgico Internet y el web era tremendamente rudi-
mentario y no planteaba grandes cuestiones. ¢Qué ha ocurrido a lo largo del tiempo? Que
Internet se ha vuelto cada vez més sofisticado, méas complejo, requiere entornos de desarrollo
cada vez mas complicados, estructuras tecnolégicas mucho més sofisticadas y |16gicamente
nuestra empresa se ha ido adaptando un poquitin a ese entorno. Cuando nosotros empezamos,
yo tenia disefiadores y periodistas trabajando en equipo y en la empresa, pero ahora mismo
ademas de todo un equipo de disefiadores, tengo 15 personas con perfiles técnicos ingenieros
de telecomunicaciones, un matemético, tengo ingenieros informéticos, hasta un nimero de 15
personas que estan trabajando en el desarrollo por una parte del software que os he comentado
y por otra parte en el desarrollo de aplicaciones méas a la medida de nuestros clientes. Por
tanto, tenemos una doble pata. En esa pata més creativa, diseflamos y creamos entornos gréfi-
cos para distintos tipos de empresa pero también hacemos desarrollo y produccién puray dura
de lo que es un web. También nos metemos en entornos multimedia con tecnologias tipo
Flash, Htm dindmico que son las que hoy en dia estan mas extendidas en la red y creamos
incluso micro-sites, pequefios sitios tematicos que estédn orientados hacia productos para
empresas de gran consumo, etc., etc., Ahora mismo estamos desarrollando portales, estamos
disefiando entornos de usabilidad y acceso, incluso para invidentes. Los invidentes hoy en dia
se vuelven bastante locos a la hora de navegar por un web y aunque tienen una serie de aplica
ciones informéticas que les permiten usar programas informaticos y navegar por Internet, tie-
nen bastantes problemas ala hora de acceder alainformacion. Por ejemplo, ahora mismo, toda
una serie de portales que estamos desarrollando con el grupo Eroski estéan todos adaptados
para que los invidentes puedan acceder a ellos con ediciones simplificadas que les permita el
acceso a la informacion. Todo eso requiere cuestiones tecnoldgicas pero también requiere
cuestiones de disefio, de estructura, de usabilidad y ahi es donde nosotros hemos estado traba
jando alo largo de los afios.

Por otra parte, ala hora de trabajar en temas de disefio y de creatividad, no sdlo hablamos
de aspectos creativos, sino también hablamos de aspectos de estructuracion de lainformacion,
de definiciones de navegacion, etc., etc., que también requieren sobre todo andlisis metédicos
y andlisis funcional es un tanto sofisticados.

Aqui os pongo €&l giemplo de una pantalla que es un portal que hemos disefiado y que si es
un producto muy creativo, que es Txiki.com, que es un portal creado parala cadena de parques
infantiles que es Txiki-Park y que ahi esta todo basado en dibujos, en cuentos, hay misica, ahi
esta todo basado en movimiento, es todo pura interactividad, el crio esta todo € rato jugando
porque veiamos que era la Unica manera de que se enganchara a un producto como este. De la
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misma manera, trabajamos en otros proyectos, aqui 0s pongo como gjemplo el portal del perié-
dico AS de ftbol, en los que aunque hay parte de disefio, sobre todo 1o que trabajamos muchi-
simo es todo el érea tecnoldgica. En este caso concreto hemos desarrollado un carrusel deporti-
VO que permite hacer la transmision de partidos en tiempo real. Eso quiere decir que yo me
puedo conectar a Internet y ver provisionalmente cémo va evolucionando el partido de
Osasuna, viendo si meten goles o no, si hay expulsiones, etc, y hacer un seguimiento en tiempo
real. Todo eso requiere todo un desarrollo tecnol 6gico por detras que permita confeccionar pro-
cesos y que permita integrar informacion, paquetizarla 'y entregarla a usuario. Ahi nos mete-
mos en un entorno mas tecnol dgico, més sofisticado y ahi si que € area de disefio es importan-
te pero sobre todo el area clave eslatecnologia

En ese entorno, hemos desarrollado muchas publicaciones electrénicas, hemos trabajado
paratodo tipo de empresas haciendo més soluciones de comercio electrénico, bases de datos a
través de Internet y trabajamos mucho con distintos entornos tecnol 6gicos que son mas o
menos los que estan hoy en dia extendidos en lared y que van demandando distintos clientes.
Aqui nos hemos movido desde pequefias aplicaciones y pequefios desarrollos para empresas de
Pamplona y de Navarra a desarrollo de portales y comercios electronicos para punto.coms y
aplicaciones informéticas para grandes empresas como BSCH o Caja Madrid o empresas de
medios de comunicacion como Gaceta de los Negocios, PRISA, etc.

Volviendo un poco a esa historiay enfocando un poco hacia las cuestiones que eraintere-
sante que se plantearan hoy, nosotros nacimos con esa perspectiva en febrero de 1995, a lo
largo del 96 hasta el 2000 hemos ido evolucionando y nos hemos ido consolidando y gracias a
esa consolidacién, en el dltimo afio hemos ido tomando una serie de decisiones. Una de €ellas
ha sido crear ese equipo de |+D paratrabajar en el desarrollo de esta aplicacion y a medida que
la vayamos consolidando también daré pie para desarrollar otras nuevas aplicaciones.

Por otra parte, 1o que hemos hecho también ya que captabamos mucho trabajo a nivel
nacional y sobretodo con clientes en Madrid y en Barcelona, pero principalmente en Madrid,
ha sido abrir una oficina en Madrid y ahora tenemos trabajando a 8 personas que estan pres-
tando muchos servicios alos clientes que estamos captando en esta ciudad. Nosotros alo largo
de los afios que hemos trabajado, hemos visto que era muy importante tener una presenciafisi-
caen Madrid y poder atender mas adecuadamente a nuestros clientes. De manera que a dia de
hoy tenemos un pull de clientes bastante consolidado alli, a los que prestamos servicios direc-
tamente con un equipo de trabajo completamente auténomo que tiene equipo de disefio del
desarrollo incluso tiene una pata de |+D y que trabaja de manera auténoma desde Madrid. Este
equipo es & que esta creciendo verdaderamente a dia de hoy, pero de la misma maneray con
vistas a afrontar estas nuevas inversiones y sobretodo el desarrollo de 1+D que es un proyecto
bastante ambicioso y que para una empresa cOmo NOSOtros, que es una empresa pequeriita,
reguiere un gran esfuerzo, lo que también queriamos era poder asumirlo y realizarlo con cier-
tas garantia. Por todo €ello, 1o que hicimos a principios de afio fue dar entrada a una empresa de
capital riesgo. Hicimos una ampliacién de capital y dimos entrada a una empresa de capital
riesgo de Navarra que se llama Aristaviva que lo que ha permitido es capitalizar la empresay
por lo menos afrontar estos nuevos proyectos con mayores garantias y con mayor tranquilidad.

A partir de ahi, ¢cuales son nuestros proyectos o nuestros objetivos? Yo creo que la fase
duray dificil se superd, sobre todo en los primeros afios, donde verdaderamente se realizo una

299



Cuarto Congreso
de Economia de Navarra Mesa Redonda

Nafarroako Ekonomiaren Laugarren Kongresua

labor y ademés incluso nos involucramos con proyectos con € Gobierno de Navarra, directa-
mente con €l CEIN, proyectos como Mercactiva, ideas y planteamientos que han sido intere-
santes. Se ha hecho una labor tremendamente fuerte de divulgacion de difusion de las posibili-
dades que tiene Internet. Y o creo que méas o menos todo eso se conoce a dia de hoy, de mejor
manera o de peor manera. A partir de esa fase mas divulgativa, €l negocio se ha ido consoli-
dando y al dia de hoy, a pesar de ese parén que estén sufriendo las punto.com, las tecnologias
de lainformacion, hacer un planteamiento sdlido, un planteamiento desde la modestia de una
pequefia empresa de 25 trabajadores, creciendo progresivamente, sin grandes inversiones ni
locuras, pues estamos ahora en una posicion bastante comoda con vistas a afrontar 10s proyec-
tos futuros, independientemente de lo que vaya pasando. Légicamente todos notamos un
poquitin que ya las empresas no toman las decisiones con tanta alegria como las tomaban
antes. Hace un par de afios, los proyectos de Internet se aprobaban en cuestion de dias o de
semanas y propuestas que nosotros valorabamos o identificdbamos se aprobaban y se valida
ban en cuestién de dias. Al dia de hoy la gente esta meditando muchisimo mas sus decisiones
y las decisiones que tiene que tomar en el mundo de Internet. Sabe que ademas esto no es una
cuestion barata, por decirlo de alguna manera, Sino que requiere ciertas inversiones con vistas
a obtener unos resultados minimamente interesantes o apetitosos. Por |o tanto, en vistas a la
situacion que se esta dando, los pasos hay que darlos poco a poco. Hay que ir consolidando y
tomando las decisiones adecuadamente, en muchas ocasiones a la hora de desarrollar proyec-
tos. Lo que se produce ahi es que las decisiones se meditan mucho més. Digamos que eso eslo
gue esta pasando, igual menos en Navarra, pero en Madrid lo que estan notando muchas
empresas tecnoldgicas es que ya no hay que montar como fue en € afio 2000, 5 bancos en
Internet, como podia ser Patagon, u otro tipo de bancos. Todo eso lo han desarrollado grandes
consultoras, con grandes contratos multimillonarios. Ya no estan saliendo bancos en Internet,
yano estan saliendo nuevos portales, como ha salido Terra, como ha salido ya.com; todo ese
negocio que se estaba generando, ya no se esta generando.

Los motores de todo ese desarrollo ahora mismo estan tomando las decisiones de una
manera mas meditada. Eso |6gicamente empequefiece un poquitin el sector. Pero a nuestro
modo de ver, nosotros nunca hemos alterado nuestra manera de hacer las cosas y |0 que hemos
pretendido siempre es ir creciendo progresivamente en funcién de las posibilidades que nos
ofrecia el mercado. Asi lo hemos hecho hasta ahoray lo seguimos haciendo y eso nos permite
afrontar proyectos con relativa tranquilidad. Ahora bien, lo que si quiero, en vistas a dar algiin
consgjo o de asesorar acerca de las decisiones que se pueden tomar o el movimiento de fichas
gue se debe hacer, sobretodo en empresas tradicionales, en e mundo de Internet. Yo lo que
veo es que mas alla del puro mundo electrénico y de la venta, como en el tema de los quesos
que ha puesto como gjemplo Belén, Internet abarca campos muchisimo mas ampliosy sobreto-
do cuestiones esenciales a dia de hoy para una empresa, como puede ser la comunicacion
interna, la comunicacion con sus proveedores, con sus distribuidores e incluso con sus clientes,
de una manera no estrictamente o puramente comercia sino de indole muy diversa.

También lo que se detecta es que hay ciertos sectores, como puede ser €l editorial o de con-
tenidos, como puede ser e de Aranzadi, donde digamos que el desarrollo se tiene que producir
inapel ablemente o independientemente de que se esté produciendo un parén brutal en el
mundo de la publicidad aunque no es un terreno que a vosotros os toca aunque si toca a los
portales o alos medios de comunicacion. En Internet, independientemente de otras cuestiones,
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lo cierto es que hay millones de usuarios hoy en dia en la red. Las paginas como El Pais
Digital o El mundo tienen hoy 70 millones de paginas vistas mensuales. Hay millones de usua-
rios accediendo diariamente a consultar lainformacion de lared. El 11 de Septiembre la CNN
se colapsd absolutamente y tuvo que sacar una version solo texto porque habia millones de
personas que accedian a la red para consultar lo que estaba ocurriendo en Nueva Y ork. Por lo
tanto, ahi hay unarealidad inapelable, hay un mercado y un sector que desde el punto de vista
de consolidacién en usuarios en mercado, en productos informativos, es una realidad y esta
ahi. Otra cosa es que los modelos de negocio estén funcionado mejor o peor y que €l negocio
del comercio electronico puro y duro o la venta entre empresas sea una cuestion todavia por
consolidar o que la publicidad en la red sea una cosa verdaderamente eficaz y pueda generar
ingresos suficientes para mantener ediciones el ectrénicas gratuitas en muchos periodicos.

Todo eso es otra historia 'y va a tener que ir definiéndose, va tener que ir acotandose a
medida que pasa el tiempo. Estamos todavia en un entorno muy joven, probablemente en las
primeras elecciones electronicas, |os primeros websy el primer negocio en Internet se produjo
a través del web en el afio 1994. Estamos hablando de hace 6-7 afios. La evolucién ha sido
bastante &gil en otros mercados, no en el espafiol donde todavia es bastante raquitico pero ahi
hay unarealidad bastante claray es que hay empresasy sobre todo los lideres de distintos mer-
cados que han ido poniendo fichas, sobre todo posicionandose con mayor o menor fortuna y
gue van a tener que seguir evolucionando en sus negocios. Nosotros estaremos ahi para ayu-
darles en todo tipo de entornos, tanto a grandes empresas como a pequefias en Pamplona, a
Pymes, y podia poner ejemplos como Mepamsa, EHN, o ahora hemos desarrollado el web del
Plan Tecnolégico de Navarra que también tienen que tomar decisiones en la red. Por tanto
nosotros estaremos ahi y yo creo que el negocio y € mercado se tienen que desarrollar muchi-
simo y que el apoyo que nosotros podemos prestar a este tipo de empresas es muy grande
todavia y no ha hecho mas que comenzar. Por esa razdn yo creo que duraremos muchisimo
tiempo y que probablemente nuestro negocio crezca progresivamente.
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RAMON ARCHANCO DE LEON

Muchas gracias. Gracias por la presentacion, y muchas gracias a todos por darnos la opor-
tunidad de contar nuestras experiencias en esta actividad de Internet, de nuevas tecnol ogias.

Efectivamente, como decia Josecho, nosotros venimos de hace algun tiempo... Bueno ya se
me ve un poco por... jéjala que tuviera canas! No tengo ni siquiera canas. Tenemos algunos
anos...

Bueno, yo os voy a centrar mi exposicién en una de las actividades que estamos desarro-
Ilando con una enorme diferenciacién. Que son las que estan puestas ahi, que es el tema de
inteligencia competitiva como factor de rentabilidad. Pero, como me han pedido que presente
un poquito la empresa, voy a hacer una breve introduccién de unos minutos para no cansar.
Porque realmente, lo que creo que esimportante son las ideas que se puedan transmitir através
de las transparencias que hemos preparado.

Bueno, nosotros tomamos contacto con €l mundo de la informacién, que es el centro de la
ponencia de hoy, hace aproximadamente unos doce afios, cuando estdbamos trabajando en pla-
nificacion estratégica, Generally International, fuimos un poco los pioneros en Navarra para
introducir las empresas en las dos actividades, tuvimos nuestras peleas y nuestras historias con
€l mercado. Exactamente lo que esta pasando ahora: una gran resistencia a entrar en Internet
internacional, a hacer planificacion, apensar por donde debe ir mi empresa, por donde me esta
afectando € entorno en el que me muevo.

Bueno, los dos ultimos afios que he pasado en los temas de Internet, han sido una repeti-
cion de lo que me ocurrio en el afio 88, 89 y tres o cuatro afios después. L os plazos, ademas, se
alargaban mucho més.

Bien, ali una de las experiencias que tuvimos fue € contacto con la informacion. Nos
dimos cuenta la importancia que tiene en cualquier empresa, tener una informacion externa
objetiva. Todas las empresas tenemos informacion y creemos que lo procesamos bien. Pero yo
tuve la oportunidad de conocer grandes empresas, donde el conocimiento que tenian los direc-
tivos de lo que era €l entorno, estaba muy alejado de larealidad.

Nosotros a hacer consultoria, en planificacion estratégica, estabamos obligados a hacer
estudios de mercado en profundidad. Donde anddbamos por la calle 3 6 4 meses por todo el
mundo. Anddbamos por Japdn, Estados Unidos... pateabamos Europa de arriba a abajo. Eran
estudios muy caros, como se puede uno imaginar. Y cuando volviamos ala empresa, alos tres
meses, a contar 1o que ocurria en el entorno, después de sesiones de trabajo maratonianas, nos
dabamos cuenta de que habia enormes diferencias. No se habian observado con claridad sufi-
ciente las amenazas que habia por parte de competidores o nuevas tecnologias. No se habian
vislumbrado |as oportunidades en la mayoria de | os casos.
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Nosotros nos creamos a gunos enemigos pero, creo que nos hemos creado mas amigos. Y
ahi, empezamos nuestros pinitos con la Union Europea siendo centro B.C.Net En temas de
informacion empezamos a trabajar en el anterior Internet, afio 88, 89, 90, 92 y en el 94 empe-
zamos a entrar en Internet, dentro de lo que erala consulta.

En e momento de entrar en tema de Internet, empezamos a darnos cuenta de lo que era
Internet. Internet ya empieza a ser, en aquellos afios, una enorme cantidad de informacion
desordenada. Y ahi naci6 laidea de lo que hoy es un grupo empresarial que se llama Tresemeta.

Nosotros en e grupo facturamos... este afio [legaremos alos 150 millones de pesetas, no es
una broma. El afio pasado facturabamaos 50 millones de pesetas. Quiero decir, que los desarro-
[los por donde van, parece que son ciertos.

Efectivamente, tenemos una actividad que ha nacido como consecuencia de ésta, que es
muy paralela a la que nos ha explicado Diego, y que no voy a explicar porque tiene las dos
patas... por éso, Tresemeta son tres patas. una de disefio, otra de programacion, de lo que son
bases de datos sofisticadas, tema de portales, y la tercera que es de informacion. Inteligencia
competitivaen el grado mas puro...

Yo creo que con esta introduccién ya podemos empezar a hablar, un poco, de esta tercera
pata de Tresemeta que diferencia un poco, en cuanto a las exposiciones anteriores, ¢qué es?
Decimos aqui, factor de rentabilidad.

El concepto de Inteligencia Competitiva se puede definir de muchas formas. Pero a mi me
ha parecido conveniente decir que es Identificacion, es Elaboracion y es Gestion de lainforma
cién para competir con ventagja.

En principio, esidentificacion en el sentido de que los procesos de inteligencia... No es una
palabra nuestra, inteligencia competitiva es un concepto que viene, como siempre de Estados
Unidos. Hay gente que la esta trabajando desde hace mucho tiempo. Las grandes compafiias |o
estaban trabajando ya en medios tradicionales. O sea, todas las empresas que estan trabajando
con planificacion estratégica, suelen tener unas células internas o externas de inteligencia.
Ahora est de moda con la guerra, desgraciadamente, vemos laimportancia que tiene la inteli-
gencia. Lo vimos en la guerra del Golfo, no o vimos, desgraciadamente el 11 de Septiembre,
con los fallos que hubo por parte de los servicios de inteligencia...

De dgunaforma, en cuaquier caso, todos tenemos ahora en la retina las imégenes de latele
vision, donde hay identificacién. El principio de inteligencia es una herramienta, no es en si
mismo un objetivo de la empresa. Es una herramienta para la gestion en planificacién. Por lo
tanto, através de la inteligencia competitiva, yo voy aidentificar informacion y voy a elaborarla,
voy aprocesarla. No se tratade informacidn bruta. Y voy a gestionarla para competir con ventgja.

Es decir, antes comentaba Belén que, efectivamente, en Internet, cuando una empresa sale,
y lavemos hoy... Y sin embargo, en e mundo real estamos viendo a un competidor, estamos
viendo como crece € edificio, como van poniendo un cartel: aqui vamos a poner una panade-
ria, vamos a poner no sé que... Y nos van avisando, porque € ego humano... nos encanta decir
lo que vamos a hacer, mucho antes de lo que vayamos a hacer.
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Bueno, nosotros éso sabemos como funciona, y en Internet se puede anticipar. En €l
momento en el que alguien pone la pata en Internet, nosotros somos capaces o hay sistemas
capaces para identificar que accidn se estd tomando.

Es muy probable, o es muy posible, el identificar con tiempo suficiente para que no nos
sorprenda. También en Internet se puede realizar, pero hay que poner las herramientas.

En los temas de informacién... yo creo que todo el mundo sabe que tan problematico es la
cantidad, el exceso, como €l defecto.

Bueno, en una encuesta que hacia Daemon... Daemon es una empresa espafiola que esta
trabajando en Madrid. No tenemos nada que ver con €llos, pero nos parece que estan haciendo
las cosas muy bien. Estan trabajando en temas de lo que es inteligenciainterna. Pues, comenta
ba, que el 95% de las empresas grandes, porque las pequefias no suelen tener departamento de
informacién, tienen errores enormes. Primero, o bien por € proceso, no hay proceso de inves-
tigacién o bien por la cantidad de informacion, o bien porque la informacién que se trae, es la
gue mas facilmente le viene a ese departamento porque no hay una estructura. Quiero decir
que, a final, todos derrotamos por lo mismo. Es decir, cuando no hay una sistemética, yo tam-
bién en mi empresa suelo derrotar hacia un lado. Afortunadamente, hay unas metodologias y
unos sistemas y nos llevan amontar sistemasy programas.

Contra € concepto de cantidad estd el concepto de factores criticos de vigilancia. En toda
empresa hay que definir con toda claridad qué es lo que hay que vigilar. No hay que vigilarlo
todo. La informacién por cantidad es una informacion, como ya vimos, los que sufrimos la
implantacion de la informatica... yo no soy informatico, soy economista. Y o recuerdo, en las
sucesivas implantaciones como caiamos siempre en €l error del exceso de informacion. De no
tener informacion, atener paquetes.

Supongo que recordais los paquetes, los papeles pijama que se caian. Afortunadamente,
luego era cuestion de volverlos a poner en su sitio. Eran como una baraja, y tirarlos luego a la
papelera porque, realmente, no se utilizaban para nada. No habia ni siquiera un resumen.
Luego ya empezaron los resimenes y a cabo de los afios, empezamos a definir factores de
vigilancia dentro de la contabilidad, que estamos muy acostumbrados.

Bueno, factores criticos de vigilancia hay que montar en todos los sistemas de implanta-
cion de informacion.

¢Qué informacion se puede obtener?. Se puede obtener toda. Y o he puesto aqui cuatro. Yo
puedo obtener informacién sobre competidores, yo puedo conocer qué hace un competidor
perfectamente. Pero puedo conocer hasta qué precios, en segin qué paises estd vendiendo. Y
qué clientes son sus clientes, cuénto le compran, y en qué cantidad. Esta es una de las partes, y
no es lo maximo. Porque yo puedo conocer hasta el carécter... Ahora tenemos un trabgjo de
investigacion para saber cual es el carécter de la direccidn de una empresa concreta en Italia
Estamos analizando para saber cudles son las peculiaridades de ésa. Cudles son sus clientes
actuales... perddn, qué clientes actuales tengo o puedo tener, y cuales son los potenciales. Qué
tecnologiasy su evolucion, hacia dénde van. Y por lo tanto, voy a poder preveer por dénde me
van avenir las amenazas, qué legislacion, que restricciones, que barreras.

Y en lainformacién ¢dénde? Nosotros estamos trabajando, fundamentalmente, lainforma
cion externa, en el area de lo que es inteligencia. Pero, dentro de la empresa hay un proceso

305



Cuarto Congreso
de Economia de Navarra Mesa Redonda

Nafarroako Ekonomiaren Laugarren Kongresua

muy interesante, que estaba apuntando Diego, que es la gestion de la informacion. Qué es lo
gue esta ocurriendo con lo que se esta llamando gestién del conocimiento. Qué es lo que esta
ocurriendo en las empresas, ya las avanzadas hablan de gestion del conocimiento, como algo
gue permite a la empresa sumar |os valores afiadidos del conocimiento de todas |as personas,
para ponerlos en orden y a disposicion del conjunto y de las personas que realmente |o necesi-
tan. Por supuesto, como sistemas correspondientes de seguridad y de &filiacién a los progra
mas, parair controlando y que esa informacion no se escape. Porque esa informacion procesa-
da forma parte de lo que es el fondo de comercio en nuestras empresas, y externa con fuentes
publicasy privadas.

Lainteligencia no es espionaje, no vamos a estar hablando de espionaje. El espionaje es un
intento de conocer 1os secretos de una compafiia por métodos ilegales. En éso, lo que se llama
inteligencia competitiva, no solamente mi compafiia, sino todos los que estamos trabajando en
estos temas, estamos trabajando en inteligencia como un sistema de procesar informacion
publica o publicada, mejor dicho. Interna, e persona de la empresa, de ahi nos viene una
enorme cantidad de informacién que hoy se estatirando. Y o creo que son ustedes conscientes,
de que cada vez que hacen alguna reunion, donde entra algin miembro que ha sido invitado
igual de casualidad, si es alguien algo participativo, nos sorprende con la cantidad de conoci-
miento que ha conseguido, a través del contacto con un proveedor o con el transportista.
Porgque empiezas a ver cuales son las triquifiuelas que €l tiene... 0 con la mercancia, 0 con un
cliente, o con alguien que nos esta vendiendo tecnologia, o con el personal, o con € propio
entorno. Comunicacién interna en las comunicaciones, en las cartas, en el teléfono, en €l weby
en otros, en los archivos.

Nosotros estamos acostumbrados en el mundo anal égico, a coger lainformacién e ir archi-
véndola, y esainformacién luego no se procesa. Y ahi hay una cantidad de valor, de beneficio,
esperando a que alguien lo transforme en dinero. Las tarjetas de garantia, las visitas en feria,
las devoluciones, |as reclamaciones.

Un éreafundamental para obtener rentabilidad: lainformacién interna no procesada.

Nosotros estamos trabagjando en la informacion externa, como comentaba. Bases de datos,
expertos, consultores, archivos publicos y privados, proveedores, clientes, prensa. No sblo
Internet. Es cantidad de informacidn que esta a disposicion de la empresa con pago o gratuita,
gue esta esperando a que alguien le saque rentabilidad.

Las funciones de inteligencia competitiva, suelen tener que ver con los seguimientos de
competidoresy clientes, con la deteccion de oportunidades de negocio, alarmas, antiamenazas,
movimientos de capital. Se detectan los movimientos de capital, se pueden detectar, cuando la
empresa va a querer una participacion o cuando es interesante comprar una empresa o cuando
una empresa tiene unas caracteristicas como para serlo, alarmas tecnoldgicas, la definicién de
alarmas.

Quiero decir con ésto, que las funciones de inteligencia competitiva, por una parte, suelen
tener dos grandes campos: el anadlisis en un momento puntual de una informacién, y otro
mucho mas importante, y es lo que estéan implantando las grandes compafiias, que es lainteli-
gencia secuencial. Es decir, la vigilancia constante de determinados factores criticos, para que
no nos pillen de sorpresa.
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No quiero mencionar lo que ocurre hoy en e mundo, pero a todos nos viene aerta ante
barreras técnicas.

Nosotros estamos en exportacion. Esto es muy curioso porque, ademés, nos da enorme
oportunidades. Las barreras, en los paises que las estan montando, cambian, no son estéticas.
Por lo tanto, inmediatamente, si tU identificas una barrera que en un momento determinado
esté cerrando €l mercado, y ti sabes que ya esta cerrado €l mercado, por lo tanto, no sigues
haciendo esfuerzos. Pero, si tienes vigilancia, t vas a ser € primero en conocer esa barrera
gue hay. Y por lo tanto, vas aestar €l primero en la entrada.

Hace poco, localizabamos una caida de una barrera en el cono sur de Sudamérica, respecto
al tema de embutidos. Y curiosamente se mantenia la prohibicion sobre la Unién Europea,
pero no sobre Italiay sobre Espafia. Entonces, las empresas que eran clientes nuestros fueron
avisados para recuperar sus acciones. Mientras que, Franciay Alemania, tenian las restriccio-
nes, se podia aprovechar por parte de nuestros clientes. Clientes sin muchos recursos pero, que
podian entrar.

¢Cbémo se hace? Se hace por busquedas permanentes de nuevas fuentes de informacion. Es
lo que nosotros realizamos. Nosotros estamos permanentemente buscando fuentes de informa
cién nuevas. Las fuentes de informacion estan en constante evolucion. Recopilacién de informa-
€ion segun los factores criticos de vigilanciay la distribucién de lainformacién a departamento
interesante. Quiero decir que estas tres patas nos van a permitir que cada departamento de la
empresareciba su informacion. Pero no todo el mundo tiene que tener lamismainformacion.

¢Por qué es dtil un centro de inteligencia competitiva? Porque ordenay sistematiza lainfor-
macién dispersa en toda la empresa. Lo que comentdbamos antes, la informacién interna esta
alli. Lainformacién que viene incluso esta procesada por lared de ventas. Esta en nichos, inclu-
so hay muchas veces que se producen situaciones curiosas por parte de |os responsables de ven-
tas, de mantener esa informacién para tener poder. Por éso, el director genera tiene que saber
gue éso se produce, que la personatiene esas debilidades. Se basa en la calidad y no la cantidad.

Por lo tanto, es absolutamente necesario fijar los factores criticos de vigilancia. Requiere
inversiones minimas importantes. Esto es un problema para la implantacién interna o para no
tener servicios externos. Pero, hay compafias que los tienen, por ejemplo, Price Waterhouse,
gue es cliente nuestro, tiene un departamento, hace enormes inversiones que no estédn a alcan-
ce de todo el mundo, y los cambios del entorno son constantes.

¢Qué recibo en un departamento de inteligencia competitiva? Lo que recibo es la informa
cion temprana de esas aertas que haya fijado. Voy detectando las amenazas y oportunidades
gue se producen donde yo haya puesto la mirada. Identifico, y ésto es muy importante, los
nuevos productos, que es de donde suelen venir los grandes enemigos. Porque, normalmente,
en el mercado a competidor lo sigo a través de ferias, através de tal... No lo hago muy bien,
pero, 1o hago y es dificil que me sorprenda, aunque nos sorprende pero, realmente, las sorpre-
sas suelen venir por nuevos productos realizados por nuevos entrantes, que es €l més peligroso
detodos.

Para terminar, una frase que creo que nos puede hacer pensar, que se puede perdonar ser
derrotado pero nunca ser sorprendido.
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FERNANDO BIURRUN ABAD

Muchas gracias. Bueno supongo que todos conoceréis la Editorial Aranzadi y tal vez lo que
haya que contar de editorial Aranzadi es que en su inicio es una empresa asentada aqui en
Navarra que se dedica a tratar la documentacion juridica, legislacion y jurisprudencia en unos
formatos tradicionales como han sido los repertorios papel. En los afios 90 dimos el primer
salto tecnolégico que es trasladar o transformar toda esa informacién en papel a los formatos
CD Rom, esto supuso ya un primer cambio cultural.

La evolucién llevo a que en los afios 90 fuéramos de las primeras empresas editoriales en
disponer de una pagina Web, una pagina corporativa en la que estaba nuestro catalogo, estaba
nuestra informacion como empresa editorial y en la que rdpidamente tratamos de colocar nues-
tras bases de datos. Unas bases de datos que en el sistema on-line, igual que en las empresas
competidoras, no se habian explotado nunca como producto a vender: la inestabilidad de
Internet, el tiempo de respuesta es lento y los disefios con los que trabajdbamos en aquella
época eran todavia bastante remisos para el cliente. El enfoque de todas las empresas editoria-
les era centrarse en lo que procuraba ingresos:. €l producto papel y el producto CD Rom. Hace
dos afios se produce un cambio significativo, en el afio 99, Editorial Aranzadi es comprada por
una multinacional Thomson Corporation, una multinacional de origen canadiense asentada en
EE.UU. y que su producto estrella es un producto de Internet llamado Westlaw. En el mercado
americano el 50% de informacién legal se vende en Internet, un 22-23% aproximadamente en
productos CD-DVD vy otro veintitantos por ciento en productos papel. En Espafia la descompo-
sicion de lainformacion legal es del 50% en productos papel, el 48% en productos CD-DVD y
€l 2% en informacién on-line.

El enfoque que recibimos de nuestros compradores, de |os propietarios de la empresa es un
nuevo cambio hacia una orientacion E-business, E-editorial .

Latransformacion a E-business nos llevo a hacer también un business plan en € que se nos
plantea lanzar en e afio 2001, este mismo afio, un producto en Internet actualmente muy res-
tringido, para grandes clientes, llamado Westlaw.es. La marca mundial con la que vamos a tra-
bajar todo el grupo Thomson es Westlaw, afinales del afio pasado salié Westlaw.uk., este afio
afinales 0 a comienzos del que viene saldrd Westlaw Alemania, Westlaw Suecia. Dentro de
nuestro sector digamos que hay tres grandes multinacionales y que estamos en un efecto glo-
balizacion de la informacién juridica. Es una informacion que tiene un punto de ser relaciona
y cada vez mas lainformacién es la posibilidad de conectarla entre unay otras bases de datos.

Nos cambiala orientacion a cliente. Nosotros habldbamos antes de estar orientados al pro-
ducto, se nos ocurria un producto en la editorial y lo haciamos, como éramos todos abogados
creiamos que los abogados compraban |o que nosotros pensabamos, no siempre ha sido asi. El
cliente siempre tiene larazén y no compratodo lo que nosotros pensamos, por muy buena apa-
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riencia que tengan nuestros contenidos y nuestros productos. Hemos cambiado, como comen-
taremos a final, a una red comercial propia, a dirigir las ventas, a enfocar los productos que
tienen que vender los comerciales..... Supone un cambio de organizacion bastante importante.
El cambio cultural es importante, todavia hay alguien que agarra el papel y dice “es que esto
era’ ....pues bueno esto sigue siendo, seguimos vendiendo e 50% de papel, pero lo que hay
detras del papel, ahora mismo es una base de datos central, como veremos luego, que es de
donde extraemos esa informacion.

Ese cambio cultural no solamente desde € punto de vista de la gestion de empresa, sino
desde € departamento que yo dirijo y que es Redaccion. Aunque hablando en los términos
actuales tendria que llamarme Director de Contenidos mas que Director de Redaccion por ser
un poco mas actualizado a la terminologia actual. El cambio nos ha llevado incluso a mejorar
nuestro tratamiento documental. Aranzadi tenia un lema que era “abogados para abogados’,
nos hemos transformado en documentalistas juridicos a servicio de abogados. Que s somos
abogados, que algunos lo somos, aportamos algo mas a ese saber hacer pero el tratamiento de
la informacion por e volumen y las estructuras de bases de datos que hay por detrés interna-
mente, supone gque tenemos que avanzar mucho mas en lo que es & conocimiento documental,
en emplear elementos cuantitativos y cualitativos que nos puedan dar mayor fiabilidad y
mayor acceso a los clientes. Lo que contabamos en este proyecto eran contenidos, somos una
empresa de contenidos, nosotros no compramos, no especulamos con contenidos, tenemos bas-
tantes. La cuestion es ahora saberlos hacer bien, saberlos vender y que el cliente tenga esa
necesidad de utilizarlos.

Para que os hagéis un poco alaidea en niimeros que contienen nuestra base de datos, tene-
mos un fondo de jurisprudencia que mas o0 menos ya supera el millén de documentos, recibi-
mos 330.000 documentos anuales del Centro de Documentacion Judicial (CENDOJ) de San
Sebastian. Compramos la informacion de todas las sentencias del Tribunal Supremo y
Tribunales Superiores de Justiciay Audiencias Provinciales. Tratamos esta informacién desde
hace ya un afio y medio, es decir, tenemos ya clasificada y ordenada los 330.000 documentos
gue nos entran todos los afios. Recibimos de los 17 6rganos resolutorios de cada Comunidad
Auténomay Audiencias Provinciales, y hemos incluido unos 20 nuevos Grganos receptores en
el afio 2001. Incluimos relaciones entre documentos, hablamos de un millon de relaciones en
dos sentidos. Cuando veis una sentencia, esta sentencia reflgja otras anteriores, hay una labor
documental que es enlazar esos dos documentos. Durante este afio y a causa del proyecto, cua
litativamente hemos aportado algo més, que es releernos los 380.000 documentos y volver a
relacionarlos, pero no solamente porque estén citados sino diciendo si estéan citados en el
mismo sentido, si anulan otro documento, si mejoran la calificacién de otro documento etc. De
tal forma que cuando alguien entra un documento del afio 1992 se encontrard que ese docu-
mento te esta llamando a documentos del 96, del 98, del 2001, etc.

El tratamiento de informacién, el problema que tenemos en contenidos es que cada vez que
se nos ocurre algo hay que revisar todo |o que tenemos, y revisar todo lo que tenemos es ras-
trear cas medio millén de documentos y volverles a sacar €l valor afadido de la informacion.
Una cosa que tenemos en el mundo editorial es que cualquiera da informacion, si queréis
encontrar una norma no tenéis mas que rastrear Internet y encontrareis de todo; ahora, la cues-
tion diferencial es € valor afiadido que nosotros podemos aportar a esa informacion o no. El
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tener informacion de un afio a algunos clientes les puede servir, pero si tienes que profundizar
e ir a afios anteriores y buscar jurisprudencia y enlazar con bibliografia, ya somos pocos los
gue podemos ofrecer esa informacion. Quedamos dos o tres grandes editoriales que somos los
gue estamos trabajando en €llo.

Tenemos toda esa informacion clasificada en méas de 100.000 conceptos juridicos, hay un
tesauro de lenguaje controlado que es una de las inversiones documentales que aportamos, |os
indices que suponen un esfuerzo tecnol6gico, documental y humanamente después porque a
final esos 100.000 conceptos juridicos son 100.000 cajones de un armario y nosotros ahi colo-
camos cada dia las sentencias.

Y en legislacion publicamos informacion tanto de Comunidades Auténomas como del
Estado y a partir del afio que viene vamos a lanzar la linea de Comunidades Europeas, con lo
cual andaremos por unos 250.000 e incorporaremos con las Comunidades Europeas 300.000
documentos de legislacion en este fondo documental. Es decir que tenemos contenidos, somos
una empresa que podemos lanzarnos a negocio e-business, no tenemos que especular con
ellos. Para €llo, habia que organizar una nueva infraestructura tecnoldgica y necesitdbamos
dinero, inversiones, aqui ese business plan que habldbamos antes se presentd a la direccién de
Thomson primero en Londres, a la cual nosotros pertenecemos como grupo regional, y des-
pués a la direccién de EEUU y logramos la fuente y financiacion. Aqui estamos hablando de
unas inversiones a 5 aflos y solamente para que os hagais a la idea, lo que yo dirijo en redac-
cion en contenidos para este afio 2001, habremos invertido unos 300-400 millones de pesetas .
Sin contar las inversiones a nivel de tecnologia, a nivel de cambios de redes comerciales, de
inversiones de marketing, etc.

Los nuevos desarrollos tecnol gicos suponen desarrollar plataformas tecnoldgicas para €l
mundo on line. Nosotros teniamos plataformas de informacion juridica interna, bases de datos
centrales. Existia una pequefia plataforma de bases de datos para el mundo on line, como vere-
mos luego, hubo que hacer los desarrollos, meternos en e mundo Oracle, navegar, informar-
nosy paraello el punto siguiente es la cualificacion del personal que es mucho mas exigente,
hay que dedicar mucho méstiempo y mucho dinero alaformacion.

Cambios de organizacion. Paralanzar Westlaw.es hicimos un cambio de organizacién, hay
un departamento de marketing, un departamento comercial, un departamento de redaccion.
Pero como s fuera una empresa dentro de la empresa, se cred un departamento Westlaw, un
director asumio esa funcion, se llevod a persona de cada uno de los departamentos y asumié
una direccion de coordinacion de todo el resto de la empresa para llevar a cabo este proyecto;
es decir, habia unos objetivos claros y habia alguien que tenia que dirigir esos objetivos.

Un cambio muy importante era una reingenieria de los procesos existentes. Pensar que
nosotros teniamos un sistema editorial pensado para la produccion papel y pensado para la
producciéon CD-DVD. No es una venta de informacion, era una venta periodica, los CD los
hacemos cada dos meses, en papel editamos cada semana revistas, cada tres meses hacemos un
tomo. Un sistema productivo pensado para flujos de informacion periédica no eslo mismo que
tener todos los dias la informacion que estés procesando y ponerla répidamente en Internet y
esto en la plataforma de Internet, en la plataforma on line, llevé a unos cambios, ademas de los
cambios de la estructura de la informacion en bases de datos centrales y, ya no solamente esto,
sino también en la cultura de hacer. Es decir, ahora todo corre prisa, hemos entrado en un
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mundo de estrés, estrés de procesar informacion. En la estructura tecnolégica los perfiles del
personal fueron altamente tecnoldgicos. Por un lado el persona de ata cualificacion en inge-
nieria informdtica y ata cualificacién en ingenieria de telecomunicaciones. Las funciones de
este departamento, departamento que se creo junto a de Westlaw, se potencié. Pasaron de ser
de las 3 personas que estaban cuando haciamos nuestra pagina Web en € afio 96 a ser casi 15
personas, aparte de |os asesorami entos externos gque se contrataron para la instalacion de bases
de datos etc. Ahi lo que se hizo fue una seleccion de tecnologias, hacer una arquitecturade sis-
temas y de plataforma editorial, el disefio en € que participaron también empresas externas y
nosotros mismos del desarrollo de las soluciones de Internet y después enlazar con la produc-
cion editorial internay tradicional. Un proceso que desde el punto de vista on line parte de las
bases de datos corporativas, donde se establecen unos procesos de extraccién de informacion
gue son diferentes totalmente ala produccién CD, ala produccion papel.

Yo dirfa que casi el 95% de todo este desarrollo se ha hecho internamente en la editorial.
Lo cua dentro del personal dice mucho de nosotros mismos. Tenemos un equipo humano muy
bueno y el desarrollo de todo este producto y de estos procesos se hizo teniendo como imagen
el producto americano pero desarrollandolo integramente en Espafia, en Pamplona, en Elcano.
Esta es nuestra nueva imagen en Internet Westlaw.es. Un servicio que recoge no solo bases de
datos sino también unainformacion adicional. Asi, como contenidos propios recogemos infor-
macion legal, informacién jurisprudencial, bases de datos y bibliografia, proyectos de ley,
incremento de sentencias en bases de datos tradicionales (publicdbamos a afio unas 25.000 y
aqui estamos ya publicando unas 330.000 lo cual nos lleva, como veremos luego, a dar valores
afiadidos de lainformacion para que ese exceso de informacién no sea tampoco un lugar donde
el cliente se nos pierda). Se incorporan contenidos de terceros, bases de datos de noticias,
directorios judiciales, informacion de bolsa, informacion comercial, subvenciones etc. Y éreas
de servicios propios donde vamos a incluir informacién en materia especializada civil, penal,
administrativo y donde vamos a incluir también revistas que tenemos en formato papel y que
yalas publicamos también en formato electrénico. Es decir € servicio es un servicio completo
de informacién, da més que cualquiera de los productos tradicionales y la razén también es
gue el soporte lo permite.

Laimagen de los documentos con nuestro nuevo soporte mejord, aqui hubo un cambio de
interface hubo que desarrollarlo, e cliente nos decia que nuestro interface, tradicional era com-
plejo y dificil de usar y uno de los valores que tiene Internet es que € cliente lo tiene que ver
facil. Cuando vendemos este producto no nos piden formacion, pero bueno, nuestro equipo de
formadores esta detras de ellos. Trata de ser un producto intuitivo en los campos de busgueda
con un desarrollo junto a cliente, esa orientacién a cliente de la que hablabamos antes 1o
desarrollamos con €llos. Por un lado abogados, documentalistas, funcionarios, instituciones,
empresas, todos han participado en este producto un poco llevando la filosofia del Westlaw
americano, €l cliente hace € producto con nosotros y en ese sentido también hemos cambiado
un poco € chip.

Hay una cosa nueva que no existe en otros productos tradicionales, es esa C que veisen la
pantalla. Nos dice que ese documento tiene relacion con otros documentos, que hay otro docu-
mento posterior 0 anterior que tiene relacion y que a partir de ahi alguien puede empezar a
navegar en una telarafia que mas o menos llegara al millon de relaciones, 1o que quiere decir es
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gue € sistema de informacion es compacto y puede sdtar |lo mismo de jurisprudencia alegis-
lacion que a bibliografiay volver otravez por todos |os siguientes pasos.

El sistema de produccion editorial. Trabajamos introduciendo contenidos, hemos dicho
antes que la sentencia la recibimos del CENDOQJ, la legislacién de los boletines oficiales del
Estado y las Comunidades Auténomasy las incluimos en las bases de datos centrales que tienen
una estructura documental orientada a contenidos, no a productos, es decir, nuestro principio es
gue todo lo que entra en una base de datos |o podemos trocear en lo que € cliente nos pida.

Principio fundamental de la documentacién: tener la informacion lo mas segmentada posi-
ble para poder de ahi estructurar cualquier tipo de producto. A partir de ahi desarrollamos pro-
gramas de extraccién de datos que van en funcion de los diferentes soportes, papel, CD Romy
on line y cada uno tiene un desarrollo en funcion de los disefios de los productos finales. Ese
proceso editorial, que es desde que recibimos la documentacién hasta que la podemos servir en
un producto, ha sufrido dentro de la organizacién un cambio, hemos pasado a la llamada circu-
lacién electrénica de documentos. Nosotros teniamos antes un sistema orientado a producto
papel, lo que circulaba era el papel, recibiamos documentos, selecciondbamos el papel, eso
siempre hay que leer en papel, hay que imprimirlos, pero una vez que cargamos esos datos en
la base de datos central volviamos a seguir trabajando en papel. Es decir la persona que intro-
ducia referencias en un documento sobre otros documentos |o hacia en papel, €l que analizaba
lo hacia en papel y luego se volvia ateclear y eso se cargaba en bases de datos centrales.

En la actualidad estamos en un proceso de transformacién de ese proceso. Estamos hablan-
do del proyecto que se llama circulacion electronica de documentos, donde todo el proceso
productivo circularé por lared.

¢Eso que lleva también como consecuencia? Pues que tuvimos que redefinir todo €l siste-
ma de comunicaciones. Las comunicaciones han empezado a explotar dentro de lo que es €l
sistema productivo. De otra forma también nos permite localizar proveedores en cualquier
parte del mundo. Los proveedores no tienen que estar cercanos a la empresa, sino en funcion
del trabajo que nosotros queramos establecer, pueden estar en cualquier parte del mundo.

El proyecto de e-Red@ccion era un proyecto de teletrabajo con ese grupo de colaborado-
res. Tuvimos que hacer una definicién de requerimientos, un desarrollo de herramientas, una
formacion del uso de esas herramientas y de saber hacer y también una instalacién en equipos
y, también, algo importante, un contrato con las empresas y analistas y profesionales que tra-
bajan para nosotros. Hubo que hacer una definicion de los sistemas tecnol 6gicos de como
mandar la sentenciay cdmo nos la devuelven, en qué formatos, y ahi estamos hablando de tec-
nologia bastante punta en XML, en lo que €l sistema de produccion editorial estamos desarro-
llando y @ mismo tiempo hubo que hacer un desarrollo del sistema de comunicaciones con
estos andistas, estamos hablando de abogados. El cambio cultural aqui también fue bastante
fuerte, abogados que estan acostumbrados a manejar nuestras bases de datos, pero que de
repente se ven conecténdose a un servidor FTP, que hay que bajarse unas sentencias.... el éxito
ha sido completo, es decir, en un mes todo el mundo estaba operativo y funcionando.

Estructuramente habéis visto que el proceso editorial se ha visto afectado y también se ha
visto el modelo comercial. Por un lado para vender Westlaw hemos tenido que organizar una
red propia a la que hay que dirigir a vender, y ponerle unos objetivos de venta. No vendas lo
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gue quieras, véndeme Westlaw, tantos a mes. Y para ello no solamente hay que formar alos
vendedores sobre el nuevo producto en un nuevo sistema, en una nueva concepcion, en darles
una nueva cultura sino que también ha habido que darles apoyos, tales como la necesidad de
tener formadores, un equipo de seis personas se desplazan en funcion de la demanda de los
clientes. Y ahi también cambialafilosofia ala hora de vender productos, ya no solamente esla
pagina Web, el acceso a Internet, el que haya informacion, sino todos los servicios que trata-
mos de dar a cliente en esa atencion no sdlo de formadores, sino atencion telefénicaen el ser-
vicio de Aranzadi directo.

Se incorpora Internet también a nuestros canales tradicionales de venta, la pagina Web
también sirve para vender y de ahi se reflgjan nuestros catalogos, nuestros productos, etc. La
red comercial nos pide también y nos exige dotaciones, el comercial necesita conocer a sus
clientes, necesita tener informacion de a quién dirigirse, cdmo hacerlo y para ello se esta
empezando a desarrollar el CRM y dar una asistencia a cliente en todos los sentidos. Es decir
la orientacién ha cambiado fundamentalmente lo que es la empresa en estos 2 Ultimos afios, no
solamente desde el sistema productivo sino también en sistema comercial, marketing, etc.

Ahora bien, si me tuviera que quedar con una cosa de todo esta experiencia es que detrés
de la tecnologia lo que realmente hay son personas y lo que ha hecho funcionar todo esto ha
sido el equipo, las personas. Y dentro de la editorial es el valor afladido mas importante, que es
lo que hay que cuidar en cualquier proyecto de este tipo. Muchas gracias
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JUAN LUISGARCIA BLAZQUEZ

Mi exposicién va a centrarse en lo que hasido y es la experiencia de una empresa mediana
(Bodegas Principe de Viana) que ha ido adaptédndose de la mejor manera posible a las necesi-
dades impuestas por las nuevas tecnol ogias de lainformacion y comunicacion.

Nuestra experiencia con las nuevas tecnologias de la informacion puede decirse que
comienza en 1999, con el desarrollo y lanzamiento de nuestra pagina web: www.principede-
viana.com

En un principio, la pagina se planted como un simple catélogo e ectronico donde € inter-
nauta (cliente final o potenciales distribuidores) podia acceder ainformacién acerca de nuestra
Bodega (historia, localizacion, instalaciones,...) 0 nuestras gamas de producto.

Pero con el paso del tiempo, nos dimos cuenta de que estabamos desaprovechando un siste-
ma de comunicacion con €l cliente final que podia proporcionarnos muchas mas ventajas.

A finales del afio 2000 y como consecuencia de la experiencia adquirida alo largo de afio y
medio, decidimos renovar nuestra paginay dotarla de mayor contenido e interactividad. Ante
todo, los cambios fueron encaminados en tres direcciones:

1) Conseguir que el visitante tuviera motivacion para acceder a nuestra pagina mas
de unavez.

2) Conseguir identificar a los visitantes de nuestra web, de forma que en e futuro
pudiéramos comunicarnos con ellos.

3) Adentrarnos en la experiencia del comercio el ectronico.

1) Para conseguir €l primer objetivo, introdujimos nuevas secciones de forma que, aparte
de hablar de nuestra empresa, diéramos también informacion general que pudiese interesar al
aficionado a mundo del vino. De estaforma, creamos las secciones “Naoticias del sector vitivi-
nicold’, “Consgjos y curiosidades del mundo del vino”, " Curso de cata’ y “Patrocinos cultura-
les y deportivos’, secciones que son renovadas mensualmente y que permiten al aficionado
estar al diade lo que ocurre en € sector y en relacion a nuestra Bodega.

2) Pero quizés era el segundo objetivo el que més nos interesaba, por las oportunidades de
acciones de marketing posteriores que podria implicar. Para conseguirlo, creamos un sencillo
concurso mensual en el que los internautas responden a una pregunta cuya respuesta se
encuentra en la web (de esta forma conseguimos ademas que naveguen por las diferentes sec-
ciones). Al responder ala pregunta participan en €l sorteo de una caja de vino. Por supuesto, a
enviar la respuesta también tienen que enviar sus datos personales. De esta manera estamos
formando una valiosisima base de datos integrada por personas de distintos rincones de
Espafia que han mostrado interés por nuestro vino (ya que se han tomado la molestia de res-
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ponder a una pregunta para recibir una caja de vino) y por tanto, son perfectos candidatos para
futuras acciones de marketing directo que queramos llevar a cabo en el futuro.

3) El tercer objetivo planteado con la renovacion de laweb erainiciar nuestros pasos en el
comercio electronico. Para ello contamos con la ayuda de Caja Rural de Navarra (propietaria
de Bodegas Principe de Viana), que permitid que integraramos nuestra pagina en su centro
comercia virtua y utilizaramos su pasarela de pagos.

Hasta el momento no podemos hablar de que €l comercio electronico se haya convertido
para nosotros en un canal aternativo de venta, ya que las ventas son alin muy peguefias, no lle-
gando ni siquieraal 1% de lafacturacién anual.

Las principales dificultades que hemos encontrado en nuestra experiencia con € comercio
electronico y las posibles soluciones que planteamaos son:

1) El mercado del vino por Internet esta evolucionando muy lentamente. Segiin informe de
AC Nielsen, en Esparia sdlo € 6% de las ventas Business to Consumer corresponden al sector
alimentario (donde quedaria incluido €l vino) y en € capitulo Business to Business el porcen-
taje es incluso menor. Uno de los mayores Clubes de vino del mundo (Direct Wine) declaraba
que solo un 5% de su facturacion la vendia a través de Internet y que ademés en muchos casos
esas ventas podrian haber venido de |os medios tradicional mente utilizados por sus socio como
son la carta, €l teléfono o el fax.

Sin embargo, nosotrosy en general todos aquellos que estamos apostando por Internet con-
sideramos que hay una serie de factores flotando en el ambiente que pueden hacer cambiar esta
tendenciay que hacen atractivo estar desde ya presentes en lared:

—Internet pone a alcance del consumidor informacion a la que no puede acceder en una
tienda. Por ggemplo, en un hipermercado la informacion que el consumidor puede recibir acer-
ca de nuestro producto es laincluida en la contragtiqueta, que se limitaano masde5 6 6 line-
as. Sin embargo, si la compra la hace en nuestra web, podria visitar nuestras instalaciones,
conocer nuestra historia, nuestros vifiedos, equipo humano, etc

—El consumidor de vino es cada vez gente mas joven, que consume menos cantidad, pero
mayor calidad y que esté interesado por recibir informacion y ampliar sus conocimientos acer-
ca del vino que consume. El perfil del consumidor de vino de calidad coincide en gran medida
y cadavez més con el perfil del internauta.

Estos dos aspectos hacen ser optimista respecto alaevolucion del vino en Internet.

2) Los costes de transporte del vino son elevados. Nuestra unidad minima de venta es una
cajade 6 botellas, con lo que es un producto pesado, voluminoso y frégil. Esto hace que, por €l
momento, sea inviable trasladar el &mbito de actuacion de la tienda virtual a localidades de
fuera de la Peninsula. S6lo en la Peninsula podemos soportar los costes de transporte y fijar
precios de venta competitivos.

Por tanto, las compras en nuestra pagina web silo pueden plantearse para envios dentro de
la Peninsula. Pero para no excluir a ninglin posible comprador, o que hacemos es indicar un
nimero de teléfono donde los que deseen envios fuera de la Peninsula puedan consultar los
costes de transporte.
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3) Nos hemos encontrado con la oposicion de los canales tradicionales, especialmente las
vinotecas, que no aceptan que la Bodega pueda hacerles |a competencia directamente.
Sinceramente, esta no fue nuestra intencién en ninglin caso y 1o que pretendiamos con la tien-
davirtual era, ante todo, cubrir la distribucién en zonas donde no contabamos con distribuido-
restradicionales.

Ante este problema, las medidas que hemos adoptado son dos:

—Incluiremos en la web una seccién con informacion (nombre del establecimiento, direc-
cion y teléfono) de nuestros distribuidores en Espafia y de las diferentes vinotecas y tiendas
especializadas donde puede encontrarse nuestro vino. De esta forma el cana tradicional tam-
bién verd que nuestra web puede suponer un beneficio directo para él.

—Modificaremos nuestro concepto de tienda. Dejara de ser una tienda en la que se podrén
comprar nuestras referencias estandar (las que estén disponibles en tiendas) y pasard a ser una
seccién-Club donde los socios podran comprar vinos y cosechas especiales, seleccionados en
exclusiva paralos socios y no disponibles en tiendas. Ademés, la ventaja principal del Club no
seré la compra directa a Bodega, sino que habra otras muchas como visitas, cursos, comidas,
reuniones o presentaciones de empresa en nuestras instalaciones, etc.

Ante todo, nuestra presencia en la red la planteamos como un proceso en el que alo largo
del tiempo iremos mejorando y adaptandonos a los cambios que se produzcan, de forma que
cuando la venta de vino por Internet sea unarealidad en Espafia, nos encontremos en una situa-
cién competitiva més que favorable para acometer dicho mercado.

OTRASEXPERIENCIAS

Sistema EDI:

Las grandes cadenas de alimentacion estén implantando progresivamente el sistema EDI
con sus proveedores, sistema que permite una relacion directa proveedor-cliente a través de la
red, pudiendo realizar pedidos, facturar, pagar y gestionar stocks.

UDEX System:
Sainsbury’s (una de las mayores cadenas de alimentacion del Reino Unido y cliente nues-
tro) nos ha solicitado recientemente que nos incorporemos a sistema UDEX.

Este sistema tiene como objetivo crear un sistema de codificacién de productos que permi-
ta homogenizar la codificacion realizada por proveedores, distribuidores y minoristas a nivel
mundial. Esta informacion quedaria recogida en una gran base de datos accesible por los
miembrosy usuarios del sistema UDEX.

La experiencia empezara a desarrollarse en el mercado inglés para luego hacerla extensiva
aotros mercados.

La codificacion UDEX es un complemento a cddigo de barras, €l cual muestra claras limi-
taciones por la escasa informacion que proporcionay la falta de homogeneidad en la estructu-
racién de dichainformacion.
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En el sistema UDEX se recogerén todas las caracteristicas fisicas del producto (ingredien-
tes, peso, embalgje...) y las menciones comerciales (sin cafeina, ecolgico...), todo ello segin
una estructura uniforme.

Este sistema de codificacion servird ademas como una buena herramienta de marketing:

—Permite encontrar nichos de mercado: si quiero saber si un producto “X” se estd vendien-
do o fabricando en el mercado “Y”, podré disponer facilmente de esa informacién accediendo
alabase de datos de UDEX.

—Si un establecimiento quiere introducir un nuevo producto “X” en su lineal, podra averi-
guar facilmente los proveedores a los que puede acudir y las caracteristicas de los productos
gue cado uno de ellos oferta.

Coste anual de altaen el sistema: 2.000 libras.

Globalwinespirits.com:
Portal B2B (Business to business)

Proveedores de vinosyy licores cuelgan lainformacion relativa a sus productos y empresas.

Los compradores pueden acceder al sistemay entrar en contacto con los proveedores,
haciéndoles una compra directa o solicitando mas informacién acerca de un producto en par-
ticular.

El monopolio de venta de vinos y licores de Quebec, desde hace unos meses, slo opera a
través de este sistema, siendo imposible venderle si no se esta dado de alta en este portal .
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