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Las Tecnologias de la Informacion (Tl) estan provocando modificaciones en la forma de competir de las empresas y en la

obtencion o no de ventaja competitiva para la empresa que la implanta, aunque estas no hay que consideradas como permanentes.
Ademés las Tl modifican los eslabones de la cadena de produccion de valor, tanto internos, como externos (clientes y proveedo-
res). En este trabajo, se contrastan algunas de estas hipotesis a través de estudios de caso de empresas que han sido innovadoras
en la incorporacion de Tl en Navarra.

Informazio-teknologiek aldaketa haundiak ekarri dituzte entrepresen mundura, bai lehiatzeko moduan eta baita lehiaketa-
abantailak lortzeko moduan ere (beti ere abantaila hauek behin-behinekoak direlarik). Bestalde, teknologia hauen hedapenarekin,
balioa sorrerazteko prozesuaren faseetan aldaketak gertatzen ari dira, bai entrepresa barruko faseetan eta baita kanpokoetan ere
(bezero eta hornitzaileekiko harremanetan alegia). Lan honek bi helburu ditu. Baterik, aldaketa guzti hauek esplikatzeko sortutako
zenbait hipotesiren analisia egiten da. Bestetik, informazio-azterketa egiten da («kasu-ikerketaren» metodologia erabiliz), hipotesien
balio enpirikoa argitzeko.

Les Technologies de L'information (TI) ont modiffié la maniére de competir & I'entreprise et la possibilité d’obtenir ou non
d'avantages competitives pour I'entreprise qui les addopte, malgré que ces avantages ne doivent pas se considérér comme
advantages permanentes . Les Tl, modiffient les chainons de la chaine de production de valeur, ainsi les internes comme les
externes (clients et fournisseurs). _ ce travail on peut contrastar quelques des ces hypothéses vers des études de cas des
enterprises qui ont été innovateures a l'incorporation des Tl & Navarre.

1. INTRODUCCION

La emergencia de las tecnologias de la informacion y
de las comunicaciones durante los afios cincuenta y sesen-
ta y su progresiva introduccién en el aparato productivo de
las sociedades avanzadas durante los afios setenta y, so-
bre todo, ochenta ha provocado y est4 provocando gran-
des transformaciones tanto dentro de las organizaciones
(empresas, servicios, instituciones) como en las relaciones
entre las organizaciones. La reciente expansion de las ocu-
paciones dedicadas a la produccién, procesamiento y dis-
tribucién de la informacion ha llevado a pensar que la varia-
ble estratégica por excelencia es la informacion.

Para Freeman, en el caso de la emergencia de un nue-
vo paradigma tecno-econémico, las nuevas tecnologias
ofrecen oportunidades técnicas y econémicas tan grandes
que su adopcion por parte de las empresas se considera
como una necesidad. La Tl esta desplazando los sistemas
tradicionales de produccién por tres tipos de efectos. En
primer lugar, un cambio hacia productos y procesos intensi-
vos en informacion. En segundo lugar, sistemas de produc-
cién flexibles, capaces de producir eficientemente un con-
junto de productos diferenciados. Y por ultimo, nuevas
pautas de organizacion de la actividad empresarial, que se
resumen en el concepto de integracion. Esta integracién va
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a permitir, en algunos casos conseguir una ventaja compe-
titiva respecto a sus competidores.

En este trabajo se pretende hacer un repaso sobre la
literatura de Tl y ventaja competitiva, aunque esta afirma-
cién corre el peligro de ser demasiado general y de descui-
dar aspectos que pueden ser importantes desde el punto
de vista préctico, Teniendo en cuenta que los procesos de
implantacion de nuevas tecnologias en una organizacion es
en gran medida local y especifico y por tanto no generaliza-
ble, es necesario considerar con un cierto nivel de detalle
estos procesos.

Un segundo apartado sirve para ilustrar mediante al-
gunos ejemplos, cual ha sido a nivel descriptivo la incorpo-
racion de Tl en algunas empresas de la comunidad, intentan-
do con ello comprobar si se cumplen algunas de las
hipétesis propuestas en el apartado anterior, conscientes
de que estas empresas no constituyen una muestra repre-
sentativa y que por lo tanto permita validar hipétesis o cons-
truir unas nuevas.

[l. TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y EMPRESA

Muchos son los estudios sobre la evolucion de la inno-
vacién tecnoldgica, sin embargo los trabajos realizados por
Freeman y la formulacion del Paradigma Tecno-Econémico®
van més alla de lo que es la mera difusion de la innovacion
tecnolégica. Segun estos autores la caracteristica mas im-
portante de la innovacién tecnolégica es su penetracion e
impacto en toda la economia. La Tecnologia crea nuevos
productos, servicios, sistemas, etc. pero ademas modifica
la estructura de costes, condiciones de produccion y distri-
bucién del sistema econémico afectando por lo tanto a to-
das las ramas de la economia.

El concepto de Paradigma Tecno-Econdmico es més
amplio que el cl&sico enjambre de innovaciones o que el
sistema tecnolégico. Con este concepto, citando literalmen-
te, se engloban a toda aquella combinacion de productos y
procesos interrelacionados y de innovaciones técnicas, de
organizacion y de gestion, que incorporan un salto cualitati-
vo en la capacidad productiva de toda la economia y que
abren toda una gama de posibles inversiones, realmente
nuevas y oportunidades de beneficio.

Tradicionalmente se ha considerado que aquellas em-
presas que realizan innovacion tecnolégica son las que
consiguen una ventaja competitiva en el sector donde estan
operando. En los (ltimos afios, son numerosos los casos en
los que las innovaciones que han realizado estas empresas
estan relacionadas con la incorporacion de Tecnologias de
la Informacion.

La Tecnologia de la Informacion es un sector en am-
plio desarrollo que se concibe en un sentido amplio, abar-
cando tanto toda la informacién que una empresa crea y
utiliza como el amplio espectro de tecnologias, cada vez
mas convergentes y vinculadas que la tratan *y bajo el que
se incluyen diferentes operaciones telecomunicaciones,
informatica, electronica profesional, electrénica de con-

1. Freeman (1.988)

2. Porter (1.987)

3. Lazaro Lafuente (1.994). Otros autores como Scott Morton (1.991) distin-
guen seis elementos como componentes de la Tl: hardware o soporte fisico
(desde grandes equipos de tipo mainframe hasta microordenadores perso-
nales); software o soporte l6gico (desde lenguajes de programacion tradi-
cionales y sus Ultimas generaciones, hasta sistemas expertos de inteligen-
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sumo y microelectronica. Es un hecho constatado la impor-
tancia creciente de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones en la modernizacion de las empresas’.

Esta evolucion provoca una serie de transformaciones
en el panorama social, econdmico y politico de las organi-
zaciones empresariales. Cuatro son las fuerzas inductoras
de este cambio’; la tecnologia que lo ha posibilitado, la
regulacion del proceso de apertura de este mercado, el
efecto dinamizador de la competencia y la demanda de
mercado que seré la fuerza dominante una vez que la tec-
nologia sea asumida por los clientes.

Para conocer cuél ha sido el impacto de las Tecnolo-
gias de la Informacion en la empresa, algunos autores pro-
ponen el estudio de seis grandes areas’que representan
los medios mas (Utiles para conocer los cambios provoca-
dos por la Tl en la organizacion:

Area 1: Repercusion estratégica: Las Tl repercuten de
forma diferente dependiendo del sector donde se encuen-
tre la empresa; en algunos sectores las Tl han ocasionado
cambios radicales en diferentes aspectos relacionados con
las actividades primarias de la Cadena de Valor. La Tl in-
crementa la capacidad de la empresa para coordinar las
actividades en el ambito regional, nacional,... la localizacion
geografica del trabajo pierde relevancia. Permite aprove-
char las ventajas de un &mbito geogréfico mas extenso pa-
ra crear ventajas competitivas. En otros sectores estos cam-
bios han afectado mas a actividades de apoyo como el
marketing o la distribucion’.

Area 2: Unién de Tecnologias: Las tres grandes islas
de la TI: Informatica, Telecomunicaciones y Automatizacion
de oficinas -Ofimética-, deben contemplarse como un todo
integrado, y deben gestionarse desde una politica comun.
Son al menos dos las razones que favorecen la integracion
de tecnologias. En primer lugar, la gran cantidad de inter-
conexiones fisicas que existen entre las tres tecnologias y
que por tanto propician esta integracion. En segundo lugar,
la realizacién de muchos proyectos que utilizan estas tec-
nologias, plantea los mismos problemas de gestién: gestion
de los gastos del proyecto, implantacién de tecnologia
cambiante, ruptura de procesos de trabajo, desarrollo de
programas informaticos...

Area 3: Aprendizaje organizativo: La implantacion con
éxito de una tecnologia exige que los individuos asimilen y
asuman nuevas formas de realizar tareas intelectuales.
Conforme se avanza en este aprendizaje, se van producien-
do cambios en los flujos de informacion, asi como en las
funciones de los individuos,

Area 4: Hacer o Comprar Tl.: Desde mediados de los
afios 80 se produce un creciente aumento de presiones
internas y externas que impulsan a las empresas a confiar

cia artificial); redes (de telecomunicaciones, privadas y puablicas, de banda
ancha y de banda estrecha); estaciones de trabajo (para ingenieria, servi-
cios profesionales, andlisis de mercados...); robética (que incluye desde
sistemas de vision y manipulacion hasta cajeros automaticos) y chips inteli-
gentes (insertados en una gran variedad de productos y sistemas de tal
modo que aumentan su funcionalidad o fiabilidad).

4. La difusion de las Tecnologias de la Informacion en Espafia ha sido
estudiada, entre otros, por Polo Redondo (1.986); Buesa y Molero (1.987);
Echeverria y Moreno (1 .987); Palacio y Viafia (1 .988).

5. Olmedilla (1.994)
6. Cash, McFarlan y McKenney (1.990)
7. Customer resource life cycle (CRLC)



mas en las fuentes externas que en el suministro propio de
las aplicaciones informéticas -outsourcing-:

Area 5: Ciclo de vida de los sistemas: Las actividades
necesarias para suministrar un servicio de informacién con-
creto se caracterizan tradicionalmente por las siguientes
etapas: disefio, construccion, implantacion, explotacién y
mantenimiento. Este desarrollo del ciclo de vida, varia am-
pliamente entre un tipo de aplicaciones y otro y no es posi-
ble generalizar sobre desarrollos en niveles de costo, o du-
racion de cada fase, ya que esto depende de las
particularidades del proyecto.

Area 6: Equilibrio de poder entre las tres partes impli-
cadas: Gran parte de los problemas que se derivan de la
gestion de las nuevas Tl se debe a la necesaria coordina-
cién entre las partes que decisivamente intervienen en la
misma: direccién general de la empresa, usuarios (o res-
ponsables) y direccion o responsables de la Tl.

El estudio de estas grandes areas, va a permitir eva-
luar el impacto de la Tl en la empresa y conocer si la adop-
cién o difusién de Tl ha proporcionado a la empresa ventaja
competitiva. Esta ventaja puede venir configurada por el
desarrollo especifico de alguna de las &reas sefialadas an-
teriormente o por la conjuncion de algunas de ellas.

De cualquier modo la Tecnologia de la Informacion se
configura como una variable estratégica para la empresa y
por lo tanto ser& necesario analizar cuéles son sus puntos
criticos al objeto de evitar algunas sorpresas derivadas de
una mala gestion o desinformacion en la implantacion de
estas tecnologias’.Para los negocios intensivos en informa-
cién, como los servicios financieros, la capacidad de ges-
tion de la informacion es critica para definir el éxito de la
empresa. En otros tipos de organizaciones un sistema de
informacion eficaz sera un ingrediente mas aunque puede
ser el determinante del éxito o la supervivencia de la misma.

Desde el punto de vista de los tipos de actividad pro-
ductiva que se estan informatizando en la actualidad, Fried-
man® coincide con otros autores en sefalar que se esta
superando ya una primera fase caracterizada por la compu-
terizacion de las actividades manuales o intelectuales bien
estructuradas, en gran parte repetitivas, que tienen poco
elemento creativo o que consisten en la aplicacién de ope-
raciones sencillas con una gran cantidad de datos. Las
aplicaciones de dicha primera fase -que hoy son las més
comunes- son versiones informatizadas de trabajos ante-
riormente realizados de manera manual, basadas sobre to-
do en el almacenamiento y la recuperacion de la informa-

8. El desarrollo del outsourcing estad motivado por una razén de indole eco-
némica ahorra dinero. Tiene una serie de efectos positivos ademas del
econdmico y es que permite delegar responsabilidades en el suministrador,
0 garantiza una respuesta eficaz en un periodo de tiempo pactado. Sin
embargo, presenta una serie de problemas de dependencia de terceros,
confidencialidad de la innovacién o de la aplicacion, o problemas juridicos
relacionados con la propiedad del desarrollo, que seré necesario fijar en el
contrato.

9. La mayor parte de las sorpresas consecuencia de la implantacién de TI
van a venir en aquellos campos en los que no existe una experiencia en el

pasado. Problemas relacionados con la cantidad de informacion que se
genera (multitud de datos disponlbles, accesibles e interconectados) asi

como por su elevada movilidad en el tiempo y en el espacio. Problemas de

integracion derivados de la combinacion entre la movilidad de la informatica
y de la disponibilidad de cantidades regentes de informacion. Ademas de

los problemas derivados de la propia compatibilidad de los sistemas de T,

esta el coste asociado a la obsolescencia de los mismos que puede retirar

del mercado costosas inversiones practicamente nuevas.

“Friedman (1.990)
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cién (aplicaciones relacionadas con la ofimatica: néminas,
facturacion, contabilidad, procesamiento de textos...). Aun-
que la implantacion de estos sistemas ha supuesto una re-
duccion indiscutible de los costes de realizacién de las ta-
reas mencionadas, esto no ha supuesto -segln Friedman-
una transformacion radical en el funcionamiento de las or-
ganizaciones.

Frente a este tipo de informatizacién nos encontramos
ahora en una segunda fase caracterizada por la posibilidad
de usar las Tl de un modo que realmente puedan transfor-
mar las operaciones de una organizacion. En esta segunda
fase se explota la informacién almacenada en las bases de
datos de un sistema para su uso en aplicaciones, como los
programas de simulacién o de ayuda en la toma de decisio-
nes. Los usuarios de estos sistemas son las escalas
superiores de técnicos y profesionales y los directivos, y su
importancia en la gestion y en la estrategia hormal aumenta.
La mayor participacion en la gestion estratégica puede ser
un punto de éxito al conseguir que el personal de la organi-
zacion conozca las ventajas que la Tl puede proporcionar
en la obtencion de ventajas competitivas.

Si se puede afirmar que todos los participantes en el
mercado deberan considerar cuales son las oportunidades
y amenazas que presenta la Tl, lo que llevara a las empre-
sas a tomar una nueva posicién y reconsiderar el modo en
que conducen sus negocios provocando aln mayores
cambios en la economia. Esto es debido, por un lado, al
caracter horizontal de las Tl que son aplicables a cualquier
fase de la cadena de produccion de valor y, por otro, a la
reduccion de los costes de adquisicién de Tl que se han
producido en los Ultimos afios, lo que permite aplicar las Tl
a organizaciones de todos los tamafios.

lIl. LA TI PROPORCIONA VENTAJAS COMPETITIVAS
PARA LA EMPRESA

Son varios los autores que opinan que la incorporacién
de Tl en la empresa puede proporcionar una ventaja com-
petitiva si la utilizacién de dicha tecnologia es la adecuada.
Porter'*centra su andlisis en el concepto de Cadena de
Valor de la Empresa, consistente en analizar las distintas
actividades de la empresa con objeto de descubrir dénde
y cdmo obtener ventajas competitivas. La gestion adecua-
da de los enlaces entre actividades de valor suele constituir
un buen medio para obtener ventajas competitivas por la
dificultad con la que se encuentran los competidores a la
hora de captar las relaciones entre los distintos departa-
mentos de la empresa.

Otros autores”basan la obtencion de ventajas com-
petitivas a través de las ITGAs -Information Technology
Strategic Generic Actions-. Este concepto trata de transmitir
la idea de acciones estandar a través de cuya aplicacion
pueden conseguirse ventajas competitivas sostenibles.

Pavon e Hidalgo” establecen cuéles son los elemen-
tos que intervienen en la consecucion de dicha ventaja:

1. Establecer un ambiente empresarial adecuado, lo
que incluye el disefio de una estructura organizati-
va flexible, que permita incorporar los cambios que
supone la implantacién de Tl, coordinando la arqui-

" porter (1.991).
2 Andreu, Ricart y Valor (1.991)

3 pavon e Hidalgo (1.992)
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tectura de los sistemas y las normas de las diversas aplica-
ciones que se hagan en la empresa.

2. ldentificar oportunidades de impacto por medio de
la planificacion. Los sistemas de informacion sirven
de ayuda para la ejecucion de la estrategia; permi-
ten a las empresas valorar con méas precision sus
actividades y contribuir a que se lleven a cabo las
estrategias con més posibilidades de éxito.

3. Implantar los proyectos resultantes de la planifica-
cién: organizacion y tecnologia.

Autores como Goldhar y Jelinek*llegan incluso a
identificar cuéles son las ventajas competitivas que se ob-
tienen a través de la implantacion de TI: productos persona-
lizados, mejoras en el disefio de los productos, tasas de
produccidn vinculadas a las fluctuaciones de la demanda a
corto plazo, ventas mas directas, aceleracion del ciclo de
vida de los productos, mayor variedad de segmentos de
mercado para la empresa...

Sin embargo, no todos los autores estan de acuerdo
en que la Tl permite obtener ventajas competitivas o que
estas sean sostenibles, Emery*“reconoce que un sistema
de informacién estratégico se concetra en las funciones
que contribuyen a la consecucion de los factores criticos de
éxito en la organizacion. Sin embargo, una concentracion
de este tipo de aplicaciones no siempre aporta una ventaja
estratégica. Hopper®afirma que aunque es mas peligroso
que nunca hacer caso omiso del poder de la Tl, alin es mas
peligroso creer que, por si misma, esta tecnologia puede
proporcionar una ventaja competitiva permanente.

En cualquier caso, en lo que si parecen estar de
acuerdo es en la necesidad de disefiar una estrategia que
nos permita llegar al éxito. La literatura sobre estrategia em-
presarial, sefiala que son tres los determinantes del éxito de
una empresa en el mercado”.

En primer lugar, es necesario que la empresa defina
claramente cuéles son sus objetivos y sus politicas de ac-
tuacién para conseguir una determinada posicién en el
mercado. Los distintos departamentos de la empresa (pro-
duccion, marketing, 1+D,...) deben trabajar en la misma di-
reccion para conseguir consolidar la empresa.

Para determinar los objetivos y actuaciones de la em-
presa esta debe conocer, en segundo lugar, cuales son sus
oportunidades y amenazas en el entorno®asi como el co-
nocimiento de los puntos fuertes y débiles de la empresa.

Por ultimo debe conseguir que su estrategia este cen-
trada en generar una ventaja competitiva con respecto a
sus competidores®.

“Goldhar y Jelinek (1.985)
>Emery (1.990)

Hopper (1.990)

Y Porter (1.991)

18

.Este analisis se puede realizar a través de las estrategias genéricas de
Porter, la matriz de Posicién Competitiva de la empresa de McKinsey, 0 a
través de la matriz de Madurez del Sector industrial-Posicion Competitiva
de la empresa de Arthur D. Little (ADL).

La obtencion de ventaja competitiva se puede conseguir a través de la
competencia en el mercado con los competidores. Las nuevas tendencias
se encaminan a la cooperacion entre los distintos productores en operacio-
nes o funciones especificas en las que son lideres, 0 a la comparacion con
ellos -BENCHMARKING- para configurar un programa para el cambio y
promover una cultura de mejora continua.
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Para ello se puede considerar la adopcién de dos ti-
pos de medidas que nos pueden llevar a la obtencién de
ventajas competitivas:

1. Medidas defensivas basadas fundamentalmente en
la reduccion de costes

— reduccién de costes administrativos y de ges-
tion. Esto no debe limitarse a la disminucion de
tareas rutinarias, sino a la modificacién de los
procedimientos de trabajo, -Ofimatica-*.

— reduccién de costes de produccién mediante
la mejora de métodos y tiempos™

— reduccion del coste de los productos, por mo-
dificacion del disefio simplificado por el uso de
microprocesadores *

2. Medidas ofensivas que, independientemente de
mejorar los mérgenes de fabricacion, permiten una clara
diferenciacion respecto a la competencia:

— empleo de sistemas de ayuda a la decision
-SISTEMAS EXPERTOS-*

— innovacion en el disefio de productos. Actuar
como lider tecnol6gico, mediante la utilizacién
continuada de nuevos productos y la creacion,
en consecuencia, de nuevos mercados®

— diversificacion de las actividades, entrando en
entornos distintos para explotar todas las posibili-
dades. La revolucién de la Tl esta originando la
aparicion de sectores nuevos por tres vias®: en

20

. Todos los autores se refieren a la reduccion de costes como una de las
estrategias que permiten conseguir ventaja competititva Porter (1.985) en
su libro sobre Ventaja Competitiva recomienda examinar de forma sistemati-
ca todas las tecnologias que posibiliten la reduccién de costes y concen-
trarse en ellas McFarlan (1.985) reconoce la reduccion de costes como una
de las formas de modificar la competencia de forma que favorezca a la
empresa, sin embargo, considera que no es la Unica alternativa y que, en
muchas ocasiones, se debe complementar con otro tipo de factores como
la diferenciacion del producto o la creacién de nuevos productos y por lo
tanto nuevas oportunidades de negocio.

21.La ofimatica puede definirse como la utilizacién de técnicas, equipos y
metodologias de capatizacion, memorizacion, tratamiento y difusion de la
mformacmn orientada a la gestion de las comunicaciones.

Stalk (1.989) afirma que la reduccién del tiempo en las operaciones a
través de la gestion de la informacion con Tl, es una de las principales
fuentes de ventaja competitiva, basandose en los métodos utilizados por los
japoneses que les han permitido situarse lideres en sectores como la auto-
mocion o la electronica. Los limites de las organizaciones estan cambiando
consecuencia de la implantacion de TI. Los componentes son disefiadores y
manufacturados en semanas, no en meses, las piezas son pedidas a los
proveedores en horas, no en semanas, y las preguntas se contestan en
segundos, no en alfas. Todos estos cambios modifican el factor tiempo con-
secuencia de la implantacion de TI.
23-Mé\quinas herramienta de control numérico -MHCN-, tecnologias avanza-
das de fabricacion -TAF-, robots, CAD, sistemas flexibles de fabricacion -SFF-
.Aqui se encuadraran las empresas con una estrategia renovadora defensiva
-Ferndndez y Fernandez (1.988) que se caracterizan por no ser llderes tecno-
Ioglcos para evitar riesgos, pero no quieren quedarse rezagadas.

Los sistemas expertos se basan en las expresiones simbolicas que con-
tienen y en la posibilidad de manipular y transformar dichas expresiones de
una manera sensible a la estructura légico sintactica de las mismas. Las
estructuras representacionales que contiene un sistema de este tipo son
manipuladas y transformadas de acuerdo con ciertas reglas y estrategias y
la expresion resultante es la solucién a un determinado problema. Perolle
(1.991).

“Fernandez y Fernandez (1.988)

% porter (1.986)



primer lugar, hace tecnolégicamente viables a empresas de
nueva creacion; en segundo lugar, la Tl genera negocios al
crear una demanda indirecta de productos y, en tercer lu-
gar, la Tl crea nuevos negocios dentro de los ya existentes.

En resumen, se puede afirmar que la Tl esta provocan-
do modificaciones sustanciales en los sectores donde ope-
ra. Estas transformaciones pueden afectar a una o varias de
las grandes areas que configuran una organizacion, por lo
que es necesario evaluar el impacto provocado por la Tl.

La Tl, en general, genera ventajas competitivas aun-
que estas no son sostenibles, por lo que se hace necesaria
una innovacion continua que permita el mantenimiento de
esta ventaja respecto a nuestros competidores. La Tl se
convierte en un recurso estratégico que es preciso cuantifi-
car y controlar y sobre el que definir una estrategia para
competir en el mercado.

Son muchos los ejemplos de empresas que han incor-
porado Tl, aunque no todas han conseguido ventajas com-
petitivas consecuencia de su implantacién. En el siguiente
apartado se exponen algunos casos de empresas navarras
que han modificado sustancialmente su forma de competir.

IV. ESTUDIOS DE CASO

El uso inteligente de Tl se ha aplicado en numerosas
empresas, y estd ampliamente documentado en diversas
publicaciones, tanto especializadas como de divulgacion,
durante los Ultimos afios. Con frecuencia lo que se pretende
con dichos ejemplos es impactar al lector y despertar su
interés por el tema, y por ello muchos de los ejemplos que
se presentan son espectaculares. En este caso, la intencion
no es tan ambiciosa, sino que tan solo pretende mostar
algunos casos que se han analizado en la comunidad de
Navarra.”

Hemos visto anteriormente como uno de los sectores
pioneros en la implantacion de T, es el sector de automo-
cién. En Navarra, existe una industria del sector del automé-
vil bastante desarrollada, tanto en la fabricacion de vehicu-
los como de componentes de automocion. Una empresa de
este sector, que produce componentes de automovil para
las principales marcas del sector: Ford, Renault, Nissan . . .
con importantes mercados exteriores tanto en Europa como
en Estados Unidos. En los Ultimos afios, se han producido
modificaciones importantes en este sector como conse-
cuencia de la implantacion de TI. Estas transformaciones se
han producido fundamentalmente en tres campos. En pri-
mer lugar, en el proceso de transformacion, en el que el
factor tiempo es una de las variables estratégicas. La dura-
cién del proceso productivo se ha reducido drasticamente
a través de la implantacion de métodos que permiten el
control de las operaciones asi como la mejora del grado de
efectividad de las mismas. Para la realizacion de cualquier
volumen de produccion es necesario tener en cuenta al me-
nos dos parametros: por un lado el stock de que dispone la
empresa desagregado por productos y referencias y que
supone cantidad de producto que se puede suministrar in-
mediatamente y ademas conocer cuél es la capacidad de
la planta para la produccion de las unidades demandadas
por los clientes en el plazo establecido. Para ello se desa-
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rrollé una primera aplicacion, que es la que actualmente
funciona aunque mejorada, en la que se controlaban deter-
minadas piezas de manera automatica. El criterio de selec-
cién sobre que referencias de piezas se informatizaban pri-
mero, lo establecio el departamento de compras, siguiendo
criterios como el precio de la pieza, la importancia de la
misma por la no existencia de productos sustitutivos...; se
inicia asi una fase en la que coexisten los sistemas manual
y automatico dependiendo de la referencia de que se trata-
ra.

En segundo lugar, se ha producido una integracién de
la Cadena de Produccion de Valor entre las actividades in-
ternas de la empresa. Para ello se desarrolla una aplicacion
por el departamento de sistemas de la empresa que permi-
te el control desde la materia prima hasta el producto termi-
nado. Esto implica un ahorro de tiempo al no tener que
introducir la informacién mas que una sola vez y ademas
permite generar otro tipo de informacion como estudios de
calidad o de ingenieria sin tener que duplicar las operacio-
nes. Fundamentalmente lo que se ha conseguido es ade-
mas de un ahorro de tiempo, una mayor grado de utilizacion
de los recursos y que el personal intermedio de la empresa
se dedigue méas a labores de analisis que a tareas rutinarias
y repetitivas.

La tercera gran aplicacion también esta relacionada
con la integracion de actividades de la Cadena de produc-
cién de Valor, pero generando enlaces externos con clien-
tes y proveedores. En este caso, la iniciativa de conexion la
adoptaron los grandes productores de coches -clientes- y
sin embargo, esta aplicacion no ha generado una ventaja
competitiva como vamos a ver mas adelante. Los clientes
reducen en tiempo su proceso de produccion y no estan
dispuestos a mantener en stock mas unidades de las nece-
sarias -JIT- y ademas necesitan una elevada dosis de flexi-
bilidad sobre el producto que se va a fabricar dependiendo
de la evolucion del mercado. Esto supone que es necesario
conectar permanentemente a las dos empresas y para ello,
el cliente desarrolla una aplicacion de conexion con el fabri-
cante de los componentes. En esta aplicacion no ha inter-
venido la empresa sino que viene impuesta consecuencia
del poder de negociacion del cliente. La mayor parte de los
clientes han desarrollado su propia aplicacion, por lo que la
empresa tiene distintas aplicaciones dependiendo del
cliente de que se trate. La integracion entre la aplicacion
desarrollada por el cliente y la de la empresa, requiere un
nuevo desarrollo diferente para cada cliente. Esto es costo-
s0, sobre todo teniendo en cuenta que los clientes la pue-
den modificar segun sus necesidades, por lo que se ha
optado por no integrar en el sistema de la empresay las
aplicaciones de los clientes e introducir de forma manual
los pedidos. En este caso, la Tl no ha producido una venta-
ja competitiva, ya que la empresa no se encuentra en situa-
cion diferente respecto a sus competidores, sino que su
adaptacion le permite mantener el negocio ante las condi-
ciones impuestas por el cliente.

La integracion de la cadena de valor se completa con
la conexidn con los proveedores de la empresa analizada.
En este caso nos encontramos con que existen dos tipos de
suministradores. Por un lado, grandes empresas suminis-
tradoras de varillas o tubos, con los que se hace dificil im-
poner un determinado desarrollo informatico -alto poder de
negociacion del proveedor- y otro grupo de pequefios talle-
res que realizan piezas pequefias y que no tienen los recur-
sos financieros suficientes para soportar una inversion en Tl
importante. Para solucionar este problema se ha optado por
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la utilizacion del fax y no desarrollar una aplicacion especifi-
ca que permita la integracién automatica.

Una empresa navarra intensiva en Tecnologia de la
Informacion relacionada la edicion y procesamiento de in-
formacion juridica ha sufrido importantes cambios conse-
cuencia de la incorporacién de TI. La Tecnologia de la Infor-
macion le ha proporcionado una ventaja competitiva hasta
estos momentos sostenible frente a sus competidores. Esta
empresa producia tradicionalmente recopilaciones de le-
gislacion que se elaboraba de forma manual. Con el cam-
bio del equipo directivo se planteé la posibilidad de utilizar
las nuevas tecnologias para conseguir un nuevo producto,
que es la recopilacion de legislacion en indices que se dis-
tribuyen a través de CD Rom. La aparicion de este tipo de
informacién renovable, planteé un cambio importante en la
competencia del sector donde se esta operando. El pro-
ducto presenta una serie de ventajas como es el ahorro de
espacio, la rapidez de busqueda de la informacién, la posi-
bilidad de adquirir a un menor precio informacion histori-
ca..., pero también presenta algunos inconvenientes no re-
lacionados con el propio producto sino con la aceptacién
que de el iba a tener el consumidor, 