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1. Introduccién

La empresa es una instituciébn que ha convivido con la sociedad humana desde tiempos
remotos. Segln parece, la primera empresa como tal se fundd en el afio 578 en Japon®.
Asi pues es légico considerar que ha ido mutando en su fondo y en su forma hasta llegar al
siglo XXI. Las ciencias del management se han ocupado de analizar como las empresas
han ido respondiendo a los estimulos de su entorno para continuar siendo Utiles a la
sociedad.

En la actualidad bajo el concepto de "empresa" conviven muy diferentes tipos de
organizacion. Entre otros elementos cabe considerar quiénes conforman su propiedad,
cdmo se organizan internamente y cdmo toman las decisiones, que productos o servicios
entregan o que ambito geografico abarcan. Siempre en busca de resultar eficientes de
acuerdo con los condicionantes del mercado en que operan, las empresas han buscado
herramientas que les proporcionaran ese rendimiento. Las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC) han irrumpido de forma progresiva en el escenario de la gestion
empresarial para tratar de contribuir a este objetivo de eficiencia.

En este sentido se puede observar cémo las TIC aportaron inicialmente su capacidad de
automatizacion . El objetivo era la sustitucién de aquellas tareas rutinarias que realizaban
las personas por tecnologias que fueran capaces de realizar las mismas prestaciones. Sin
embargo, ese rol ha quedado nitidamente superado por otro, mas como potenciador de
las capacidades humanas. Asi, las tecnologias contribuyen al desarrollo de las habilidades
de las personas y, por extension, a mejorar la forma en que esas personas gestionan sus
empresas.

Este es el marco en que se inscribe la empresa 2.0. Tenemos que comprenderla
conjugando dos variables bésicas: el cldsico management y las nuevas TIC . Las
organizaciones, como entidades complejas que son, dan pie a multiples formas de gestion.
La empresa 2.0 utiliza la capacidad transformadora de ciertas TIC para mejorar su gestion,
incluso en ocasiones para redefenirla practicamente de raiz. Porque, de acuerdo con
nuestro enfoque, cabe considerar las TIC no s6lo desde su punto de vista tecnologico
sino también social . Por ello nos referimos indistintamente a ellas como herramientas de
la web 2.0 y herramientas de software social®.

Ahora bien, todo pasa por personas . Son personas quienes utilizan las TIC. Son personas
guienes gestionan las TIC. Clientes y proveedores, sean empresas de mayor o menor
tamafo, necesitan que sean personas quienes las gestionan. Este es uno de los
elementos basicos cuando estamos describiendo en qué consiste la empresa 2.0. Si bien
citaremos el uso intensivo y natural de las tecnologias que provienen de la web 2.0, no
dejaremos de reconocer en ningln momento que todo pasa por las personas. Si de la web
2.0 se dice que es la web social, la empresa 2.0, por extension, también debe considerarse
como un tipo de organizacion que exige una aproximacion social, mas humana, al
management.
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En el capitulo 2 trataremos, por tanto, de definir los principios bésicos que conforman la
empresa 2.0. Nos remitiremos a un pequefio grupo de autores que estan tratando en la
actualidad de conceptualizar el término. La juventud de las tecnologias que se citan y su
velocidad de irrupcion dibujan un terreno aun no del todo asentado (quizas nunca lo llegue
a estar). Sin embargo, intentaremos demostrar que ya existe un cierto corpus de
conocimiento con elevadas dosis de consenso.

El capitulo 3 se centra en la definicién de la web 2.0 como plataforma en la q ue se
asienta la empresa 2.0 para llevar a cabo buena parte de sus actuaciones. El avance en
la tecnologia hace posible que las empresas puedan moverse en el territorio de la web
como el lugar natural donde suceden las cosas y donde se hacen negocios. Lo digital se
funde con lo fisico dejando de presentarse como dos lugares diferentes para convertirse en
un unico mercado.

El capitulo 4 hurga en una variable fundamental de la empresa 2.0: la participacién . Las
herramientas de la web social cobran valor en tanto que se utilizan. Desde esta perspectiva
trataremos de mostrar cémo las dinamicas de participacion se convierten en un eje
necesario de la empresa 2.0 presentando alternativas novedosas que la redefinen y le
otorgan nuevas potencialidades.

La web 2.0 es un complejo y efervescente nido de herramientas. Por eso en el capitulo 5
vamos a presentar un mapa propio a partir de los ya existentes y con la intencion de
categorizarlas desde la perspectiva de uso en la empresa.

El capitulo 6 profundiza en los usos a partir del mapa de herramie ntas elaborado en el
capitulo precedente. Queremos mostrar como determinadas circunstancias guian hacia
ciertas herramientas. Se trata de recorrer el camino desde las necesidades de gestion
hacia las herramientas, pero sin descuidar tampoco el rol detonante de nuevas dinamicas
gue pueden proporcionar estas.

El capitulo 7 repasa &mbitos del management donde las herramientas de la web 2.0
encuentran su sentido . En este sentido conviene analizar cémo la empresa 2.0 gestiona
las mismas areas pero desde una perspectiva a veces radicalmente diferente. Ademas,
también procuraremos encontrar los puentes de union entre aspectos avanzados de
gestion y las herramientas de la web 2.0.

Por dltimo los capitulos 8, 9 y 10 se centran la implantacion . El primero identificara los
obstaculos con el fin de tomar conciencia de las resistencias mas habituales que la
practica de gestion actual enfrenta a las herramientas de la web 2.0. Después,
propondremos ciertas pautas para ayudar a las organizaciones a buscar su camino de
implantacién . Por ultimo en el capitulo 10 reflexionaremos sobre los nuevos parametros
de medicién -y sobre la medicién en si misma- que requiere el modelo de empresa 2.0.

Terminamos con una serie de conclusiones e introduciendo nuevas vias de analisis
para profundizar en la empresa 2.0. De la misma forma que hace 5 afios no existia aun el
concepto de empresa 2.0, cabe considerar que son multiples las vias a través de las
cuales puede evolucionar el management.
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2. Definicion Empresa 2.0: Principios Basicos

2.1. Algunos conceptos nucleares en torno a la empr  esa

La empresa es la forma en que se desarrollar la mayor parte de la actividad econémica vy
refleja el saber hacer de las personas para generar riqueza y prosperidad en su entorno.
Sin embargo, no cabe duda de que sus fundamentos se van necesariamente modificando
a medida que transcurre el tiempo (Handy, 1991, 2003; Drucker, 1993), como ya se
comentaba al principio del capitulo precedente. La naturaleza de la empresa ha sido
analizada desde muy diferentes perspectivas. Ronald H. Coase (1937) generé un
documento extraordinariamente referenciado para comprender lo esencial acerca de qué
es una empresa.

Entre los conceptos que maneja Coase (1960), uno nos interesa particularmente en
nuestro analisis: los costes de transaccibn . Porque este concepto es el que ha
fundamentado en buena parte la existencia de las organizaciones frente a individuos que
se relacionan uno a uno. Los costes de transaccidn, bien sean de busqueda, de
contratacion o de coordinacion, disminuyen si se producen bajo un mismo paraguas: la
empresa (Jensen et al.,, 1976; Coase, 1960). Estos costes de transaccién son los que
generan la necesidad de la empresa que debera utilizar recursos internos mientras perciba
gue esoss costes son menores que aquellos en los que incurriria si utiliza recursos
externos®.

Por otra parte, cabe considerar un segundo factor que también ha sido prolificamente
analizado en las diversas teorias del management. Se trata del referido al binomio
competencia-cooperacion . Por una parte, la teoria de juegos ha focalizado su analisis
en las interacciones entre personas para tratar de comprender cuales son las estrategias
mas adecuadas para tener éxito cuando dos partes se enfrentan la una a la otra.

En esta linea las investigaciones de Robert Axelrod (1984) son fundamentales para
comprender estas dindmicas. El planteamiento como un dilema social hasta cierto punto
irresoluble ha sido abordado en muchas ocasiones desde la psicologia social (Kollock,
1998; Baron, 1997; Bornstein et al., 1990; Dawes y Messick, 2000; Kerr y Kaufman-
Gilliland, 1994; Messick y Brewer, 1983).

Las empresas deben desarrollar al mismo tiempo estrategias de cooperacion y estrategias
de competicion. Incluso ha surgido una linea de analisis que trata de superar esa paradoja
y que ha tenido cierta repercusion como buzzword: coopeticion , de la mano de
Bradenburger y Nalebuff (1997). En tanto que puede resumir y dar una visibn mas
completa a los conceptos que se manejan en este capitulo, se citan a continuacion las
variables que estos dos autores proponen:

1. Los propios participantes en la relacidbn , quienes no solamente son dos partes
(cliente-proveedor) sino todo un conjunto de agentes que conforman un
conglomerado con intereses multiples donde las relaciones se reconfiguran a cada
paso en funcion de cédmo se mueve el mercado.
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2. El valor afiadido que estan ofreciendo los participantes, que a través de procesos
de redisefio de producto/mercado puede redefinir las relaciones. Ademas, con la
obsesion por quedarse con aquellas actividades en las que una organizacion es
realmente competitiva y en torno a sus competencias nucleares (Prahalad C.K.,
Hamel, G, 1993), el mapa de fuerzas se madifica de continuo.

3. Las reglas bajo las que actuan, que son en el mundo empresarial siempre
renegociables, segun los autores. Aunque cabe considerar algunas reglas basicas
de cierta permanencia en el tiempo, es evidente que los paradigmas cambian y que
encontramos modificaciones sustanciales de las reglas del juego empresarial cada
cierto tiempo.

4. Las tacticas que emplean, que también pueden contribuir a un desplazamiento de
relaciones de competicion o de cooperacion, segun resulten mas provechosas
mirando a cuotas de mercado o eficiencia global. Derivado de estrategias en curso
pueden surgir ciertas formas de atender a clientes que desplazan relaciones de
competicion hacia la cooperacién o viceversa.

5. El horizonte , sobre todo sectorial, en que se lleva a cabo la relacion. La actual
definicion de sectores, siguiendo incluso el modelo de cluster de Michel Porter,
muestra un entorno de relaciones cambiantes. Si consideramos que un cluster esta
formado por un grupo de compaifiias e instituciones interconectadas asociadas en
un campo particular y proximo, geograficamente unidas por practicas comunes y
complementarias, tenemos que aceptar que las relaciones de competencia o
cooperacion se entremezclan. Al mismo tiempo que se observan posibilidades
evidentes de sumar porque se mira a los mismos clientes, también surgen
relaciones de competencia derivadas de la misma razon.

Asi pues, partimos de la empresa como elemento basico de generaciéon de laac  tividad
econdmica, pero mediatizado por las relaciones de ¢ ooperacion y de competicion
gue enfrentan a las personas a auténticos dilemas s  ociales. En este escenario las
empresas se han movido de acuerdo con las necesidades de los mercados en los que
operaban. En torno a esos mercados las empresas se han organizado mediante una
cadena de valor en la que eran necesarios ciertos recursos para ofrecer a los clientes
servicios y productos de calidad suficiente (Porter, 1985).

Para desempenfar ese rol, la empresa también incorporaba recursos de proveedores. No
obstante, todo ello se engloba en una unidad claramente identificada ante el exterior, con
unas responsabilidades distribuidas a través de puestos de trabajo. La unidad empresa
recibe una identificacion fiscal y pasa a convertirse en una persona juridica®.

La empresa era una entidad con un perimetro definido, donde el escenario era el
"mercado ". Alli operaban una serie agentes. Incluso ese concepto de mercado, de
interrelacion compleja de actores, ha sido propuesto como modelo para trasladar hacia el
interior de la organizacion (Malone, 2004). Pero la complejidad tanto de las propias
organizaciones que operan en el mercado como del conjunto de agentes que lo conforman
esta generando nuevos escenarios.

PP
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También se ha manejado el concepto de “empresa extendida ” en otro evidente intento de
ampliar el perimetro tradicional de la empresa. Cuando asi sucede en buena parte hace
alusion a la relacion dentro de la clasica cadena de suministro. Es decir, que toma la
referencia lineal de cliente/proveedor para situar ahi un modelo en el que se trata de
magnificar la colaboracion entre ambos agentes (Browne et al., 1995; Dyer, 2000; Dyer &
Nobeoka, 2000).

Antes incluso en el tiempo ya se desarrollé6 el concepto de “empresa virtual ” (Handy,
1995), analizado y comparado con el de empresa extendida (Browne y Zhang, 1999; Bal y
Teo, 2000, 2001). La empresa virtual parece surgir por contraposicion con la empresa
fisica. En los momentos iniciales de la explosion de negocios puntocom, las empresas
virtuales proponen un nuevo paradigma, unido en buena parte a las teorias del “grid
computing”.

2.1.1. Los modelos de negocio

Cabe también considerar que para avanzar en la comprension de lo que es la empresa 2.0,
debemos considerar los elementos que componen un modelo de negocio . En este
sentido los trabajos de Osterwalder (2002, 2004, 2005) son de considerar ya que muestran
el conjunto de aspectos a considerar mas alla de la habitual vision reduccionista de
muchos andlisis de negocio en torno a las nuevas tecnologias.

Pillar Business Model Description
Building Block

Product Value Proposition Gives an overall view of a company's bundle of products
and services.

Describes the segments of customers a company wants to

offer value to.

Describes the various means of the company to get in

touch with its customers.

Explains the kind of links a company establishes between

) ! itseif and its different customer segments.

_Value Configuration Describes the arrangement of activities and resources.

QOutlines the competencies necessary fo execute the

Target Customer

Customer Interface | Distribution Channel

Relationship

Core Competency

Infrastructure company's business model.
Management Portrays the network of cooperative agreements with other
Partner Network companies necessary to efficiently offer and commercialize
value.

Sums up the monetary consequences of the means
employed in the business model. ~
Describes the way a company makes money through a
variety of revenue flows.

Cost Structure
Financial Aspects
Revenue Model

Tabla 1. Elementos que componen un modelo de negocio (Osterwalder, 2005).

Por tanto, para comprender qué es la empresa 2.0 tendremos que mirar no sélo a su
organizacion interna o a la forma en que se relaciona con su mercado, sino al conjunto de
los siete “bloques” que construyen un modelo de negocio.

Repasamos a continuacion estos siete bloques para ir aportando caracteristicas de la
empresa 2.0 a cada uno de ellos. Respecto a la proposicion de valor , este modelo de
empresa no cabe duda de que muestra un elemento claro de diferenciacion: se redefine a
si misma y se presenta en su ecosistema de referencia como una entidad que trata de
conversar en un plano de igualdad con sus clientes y usuarios y que, por tanto, los

(65 J & J3.
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considera parte de su negocio en la medida que acepta que los limites dentro del
ecosistema son permeables y modificables de acuerdo con las circunstancias.

El publico objetivo de la empresa 2.0 depende naturalmente de la gama de productos o
servicios en torno a los que esté constituida, pero como caracteristica diferencial, hay que
decir que ese publico muda su rol pasivo de consumidor de servicios para pasar a la
categoria de “prosumer”.

Respecto a los canales de distribucion , la empresa 2.0 en tanto que integrada en la
digitalizacion actual del mundo, maneja la ventaja competitiva de la espectacular
disminucion de costes que supone la distribucion digital. El cuello de botella que toda
empresa tradicional ve en sus almacenes, representa para la empresa que utiliza lo digital,
una de sus sefias de identidad al poder ofrecer una gama de producto que tiende a infinito

bajo el paradigma de los mercados de larga cola, que explicaremos mas adelante.

La configuracién de valor supone en la empresa 2.0 la conjuncién de todos los
elementos que describimos en este capitulo. Su infraestructura es diferente respecto a las
aportaciones clasicas. En cierta medida supone “otra forma de hacer negocios”. La cadena
de valor clasica se reconfigura y nacen alternativas derivadas en cierta forma de la
creacion de nuevos mercados.

Las competencias nucleares de esta empresa tienen que ver con aprovechar la
potencialidad de la organizacion en red y los modelos mas abiertos de compartir
conocimiento. Por supuesto que son necesarias dotes de vision global para moverse en las
tendencias sociales y de mercado. No estamos tanto ante la necesidad de conseguir la
excelencia en productos o servicios, sino ante la necesidad de conectar emocional y
racionalmente con la forma en que se comportan clientes y usuarios con el fin de aportar
valor en esa relacion.

Respecto a la red de partners la empresa 2.0 nace con la caracteristica de “red” en su
cbdigo genético. Frente a los diversos tipos de organizacion propuestos por la literatura
cldsica de management, se hacen primar las conexiones de red, informales en muchos
casos Yy sujetas, por tanto, a otras reglas. La red es la forma natural en que llevar a cabo
las actividades y las conexiones, fuertes o débiles, son competitividad.

La estructura de costes de este tipo de empresas es mas liviana en buena parte por lo
gue comentamos en el péarrafo anterior. La estructura de red permite crecer por
desagregacion, generando nuevas conexiones con otros nodos. La estructura
descentralizada que reconoce el poder subsidiario de cada nodo es parte de la fortaleza de
la empresa 2.0 porque le permite competir con las ventajas de lo pequefio y agil, pero
también con la capacidad derivada de una amplia conectividad.

Por ultimo, los modelos de ingreso de este tipo de empresas muestran unas pautas que
en ocasiones resultan muy diferentes de lo habitual. En primer lugar, hay que considerar
que conviven fuentes de ingreso tipico y atipico. Los clientes pueden pagar por
determinados servicios, pero en cierta forma también se han acostumbrado a un fenémeno
nuevo: lo gratis®. Este modelo permite derribar las barreras de entrada y generar suficiente
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trédfico en torno a un producto o servicio como para que pudieran aparecer formas
alternativas de ingreso que, en gran parte, tienen que ver con la publicidad.

Para las empresas que actuan en el mercado de Internet el horizonte de posibilidades de
generar ingreso es bastante amplio’, si bien es preciso analizar la oferta ya existente de
productos y servicios similares, con el fin de comprender las dinamicas de compra
existentes y donde pueden estar los elementos de valor afiadido por los que los clientes
estan dispuestos a pagar. Desde esta perspectiva es evidente que el precio se desliga
cada vez mas de su estructura de costes y toma la referencia de como percibe el cliente
gue satisface sus necesidades.

2.2. Eltérmino “empresa 2.0"

Vamos a continuacion a desarrollar las ideas principales en torno a la empresa 2.0, primero
explicando el uso del término en su acepcién inicial, después exponiendo las ideas
principales del debate de la wikipedia, luego completando ideas con una serie de autores
referentes y finalmente comparando dos modelos de empresa: 1.0 frente a 2.0.

Con ayuda de Google Trends podemos ver en qué medida el término “enterprise 2.0”
comienza a emplearse como busqueda en Google y aparece referenciado en noticias.

@ cnterprise 2.0
Saarch valume Goagle Trends
Al
EclElF]
[Crnats M]
; W
V
4 1 1 1 | 1 1 1 1 ] L] I 1 1 1 |
2004 2005 2006 ‘ 2007 |
I 1 1 1 1 1 1 T 1 1
& rafarence i
o A ﬂ_szwJJtMJ‘w

llustracion 1. Notoriedad del término “enterprise 2 .0"” a través de Google Trends. Fuente: elaboracién
propia

La punta de notoriedad que aparece como “A” en el grafico tiene que ver con la “Enterprise
2.0 Conference” en Boston®. Sin embargo, como puede observarse en esta otra ilustracion
su relevancia comparada con el término web 2.0 es minima:
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@ enterprise 2.0 ®weh 2.0

Search valme

llustracion 2. Comparacion en Google Trends del vol ~ umen de blsquedas y de referencias en noticias de
los conceptos de web 2.0 y enterprise 2.0. Fuente:  elaboracién propia.

2.2.1. El articulo de Andrew McAfee

El articulo seminal de referencia, Enterprise 2.0: The dawn of emergent collaboration, para
explicar en qué consiste la empresa 2.0 es de Andrew McAfee y fue publicado en la
primavera de 2006 en Sloan Management Review, la revista del Massachussetts Institute
of Technology. Tras la publicaciéon del articulo son muchos los autores que desde sus
blogs o desde posiciones académicas comienzan a escribir en torno al concepto.

McAfee define la empresa 2.0 como aquella que utiliza plataformas de software social para
desarrollar sus actividades, sean éstas internas o de relacion con sus clientes, proveedores
u otros agentes de la cadena de valor. Para comprender esta propuesta de McAfee, hay
que considerar dos niveles. El primero tendria que ver practicas concretas que conducen a
tecnologias especificas, para las cuales se utiliza el acrénimo SLATES, que luego
explicaremos. Ademas, el segundo nivel profundiza en los modelos mentales que estan
detras del uso de esas tecnologias.

El acronimo SLATES se refiere a los siguientes conceptos:

Search (busqueda) : las personas buscan y encuentran lo que necesitan para su
actividad laboral navegando por los contenidos mejor o peor organizados de sus
Intranets corporativas. Encontrar lo que buscas es el argumento basico de esta nueva
empresa.

Links (enlaces) : la forma en que buscamos ya no es mediante secuencia de principio
a fin, sino de un recurso a otro. El enlace es el orden de la empresa 2.0.

Authoring (autoria) : si Nicholas Carr ya anticip6 lo bueno y lo malo de la
amateurizacion de la web 2.0 (2005), McAfee confirma que todo el mundo puede
producir y generar sus contenidos. Cada cual es capaz de mostrar lo que sabe y de
generar trafico en torno a sus contenidos, siempre que sean Utiles para los demas.

Tag (etiqueta) : la experiencia de quien usa los sistemas de informacion de una
empresa se ve enriquecido por la etiquetacion. No son las maquinas sino los humanos
quienes etiquetan el contenido. De esta forma la basqueda se acerca al criterio de la
persona y se humaniza, en buena parte.

Extensions (extensiones) : el sistema de recomendacion como via de avance en la
busqueda. Si le doy valor a este contenido y éste a su vez se lo concede a otro, es
probable que me fije también en este Ultimo. La bisqueda de contenido relevante se
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realiza extendiendo desde las conexiones de un punto de origen. Las redes son la
forma en que se organiza el conocimiento.

Signals (sefales) : como forma de saber que algo relevante ha sucedido. No podemos
perseguir todo aquello que nos interesa. Necesitamos recibir sefiales cuando algo se
mueve en ese objeto de deseo que previamente he fijado. Son las tecnologias RSS, la
gran fuente de conocimiento asociada a la empresa 2.0.

Respecto a las tendencias que estan en la base de la empresa 2.0, McAfee cita las
siguientes®:
- Plataformas simples y gratuitas para la autoexpresi on, uno de cuyos ejemplos mas
evidente son los blogs.
Estructuras emergentes mas que impuestas , con el ejemplo paradigmético de la
wikipedia, producto de la contribuciébn colectiva y con sus propios principios de
autorregulacion.
El orden desde el caos , donde el uso de la etiquetacion social y el seguimiento de las
modificaciones mediante RSS posibilita este nuevo orden.
Asi pues, al igual que en el caso de la web 2.0, dos son las aproximaciones para explicar
estos conceptos: la puramente tecnoldgica y la que hurga en las razones que estan detras
de la tecnologia. Esta segunda linea acaba llegando, como no podia ser de otra forma, a
aspectos tanto organizativos como referidos a las propias personas y su conducta social.

Cabe, por tanto, deducir del planteamiento que hace McAfee que en la empresa 2.0 las
personas son las protagonistas , antes incluso que la propia organizacion. Es decir, el
sustento principal no es la tecnologia, sino las personas. Las aplicaciones informaticas y
los sitios web son Utiles en tanto las personas los usan. Quizéa el ejemplo més evidente sea
la herramienta de etiquetacion social del.icio.us ¢Qué sentido tiene un del.icio.us que no
tuviera miles y miles de etiquetas asignadas por los usuarios? El valor lo aportamos las
personas con nuestra participacion. Si ésta no se da, las herramientas no sirven.

En segundo lugar, hay que considerar el cambio de paradigma para trabajar en la
empresa. Internet se convierte en la plataforma  sobre la cual las personas desempefian
su actividad laboral. Frente a un modelo previo de . Desde el ordenador como lugar donde
se instalan aplicaciones y a partir de las cuales obtenemos funcionalidades hasta Internet
como lugar donde estan las aplicaciones. El centro de trabajo se desplaza hacia Internet.
Por tanto, aqui esta el cuello de botella: la conectividad. Perderla es un problema muy serio
pues invalida todo lo demas.

En tercer lugar hay que citar la practica de trabajo desestructurada para llevar a cabo las
tareas cotidianas. Poco a poco van surgiendo experiencias ricas de usuario en torno a

la busqueda de informaciéon . Los trabajadores del conocimiento necesitan incorporar
informacion util y fiable a su actividad cotidiana. En este sentido, Google aporta la
herramienta que transforma también los habitos de trabajo. Las personas no se mueven
por directorios y carpetas. Saben que la informacion esta ahi, en algun lugar, y la obtienen
mediante un buscador libre de texto. Las taxonomias pierden relevancia a favor de la
etiquetacion social, de las folksonomies.
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2.2.2. Polémica en la wikipedia

La introduccién del término “empresa 2.0” en la comunidad académica no ha alcanzado
una aceptacion tan notoria como lo que muestra una busqueda a través de Google. En el
momento de redactar este documento, a febrero de 2008, Google Scholar devuelve tan
sélo 261 resultados™. Ademas, la wikipedia en su version inglesa, tras dos nominaciones
para que el término fuera borrado, decidié redirigir el término hacia “Enterprise Social
Software”.

En una primera discusion ! se acept6 eliminar la entrada “enterprise 2.0” el 2 de julio de
2006. En fecha previa, el 27 de junio de 2006, el término habia sido propuesto para borrar
por un bibliotecario de la Wikipedia con esta explicacion:

Neologism of dubious utility. | can find examples of it's use online but there doesn't
seem to be a consensus on what it means other than "sort of like Web2.0, but
businessy" Artw 22:23, 27 June 2006 (UTC)

Es decir, que se utilizaron tres argumentos para borrar el término: se trataria de un
neologismo , tendria dudosa utilidad y estaria tefiido de un enfoque demasiado
centrado en los negocios . Ni que decir tiene que la controversia fue importante.

Tras esta accion de borrado, el propio McAfee, que fue quien acufi6 el término, escribié un
articulo (McAfee, 2006) en su blog de Harvard para pedir ayuda a la comunidad blogger
con el objeto de mostrar argumentos para que el término se mantuviera. Surgen entonces
una serie de articulos en distintos blogs™.

Argumentos a favor de borrar

Argumentos en contra de borrar

“Empresa” no seria término adecuado
porque tiene que ver sobre todo con
tecnologia.

En la empresa existen condiciones
especificas diferentes de las que se
suelen aplicar a la web 2.0 (en tanto se
refieren al conjunto de la sociedad).

No pasa los estandares de la wikipedia
de verificabilidad. No se trata tanto de
gue el concepto no sea valido.

Tiene entidad suficiente y esta ya
acufiado para referirse a un tipo concreto
de organizacion.

Incluirlo como un apartado mas de la web
2.0.

Existen ya suficientes fuentes que citan el
término y son de suficiente garantia.

Simple neologismo.

Intereses particulares de bloggers detras
del articulo.
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Tabla 2. Argumentos a favor y en contra de mantener el término “enterprise 2.0” en la wikipedia en
inglés. Fuente: elaboracion propia.

En paralelo, en la propia wikipedia se lleva a cabo un segundo y extenso debate *3. Se
muestran argumentos a favor y en contra. Observando los hilos de discusion hemos
elaborado la tabla 2. En la discusion interviene también Andrew McAfee, quien aporta
algunas de las razones para no eliminar la entrada.

Como se comentaba antes, finalmente el acuerdo que se toma es la redireccion de
“enterprise 2.0” hacia “Enterprise Social Software” con la intencion de mas adelante
volver a disponer de una entrada especifica para “enterprise 2.0” siempre que éste fuera el
término que la comunidad académica adopta.

El debate suscitado en la wikipedia en torno al término provoco la elaboracion de un caso
en torno al modelo de funcionamiento de la wikipedi a. Lo redactaron Karim R. Lakhani
y Andrew McAfee, ambos de la Universidad de Harvard. El caso comienza de esta forma'*:

On August 24, 2006, the "Enterprise 2.0" entry in the Web-based encyclopedia
Wikipedia was made a candidate for deletion. Wikipedia was an unusual
encyclopedia because virtually anybody could start a new article or edit an existing
one. This egalitarian philosophy had enabled very rapid growth but also led to the
creation of some articles that did not meet established standards.

Wikipedia's "articles-for-deletion” (AfD) process was an attempt to deal with this
problem. Anyone could nominate an article for deletion; nomination caused a notice
to be placed on the article's page alerting readers to the deletion request and
pointing them to a special page where they could debate it. An AfD process lasted
five days, after which a Wikipedia administrator reviewed the arguments and made a
decision on the fate of the article.

Cabe considerar, no obstante, que desde que se produce el debate hasta la fecha, el uso
del término se ha ido extendiendo y a fecha de hoy es utilizado ampliamente para
designar a aquella empresa que realiza tanto un uso intensivo de tecnologias de la web 2.0
como sus principios filosoficos.

2.2.3. Mas alla del articulo de McAfee

Tras el articulo de McAfee y al igual que sucede con el término “web 2.0”, son muchos los
articulos que se escriben sobre todo en blogs para enriquecer el término, criticarlo o irlo
matizando. Ademas, en tanto que el término estd ya acufiado en la vida cotidiana de las
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empresas, son muchas las conferencias, jornadas y seminarios que debaten en torno a
este modelo de empresa®™.

Quiza el autor mas prolifico en una primera etapa haya sido Dion Hinchcliffe quien en su
blog Enterprise Web 2.0 escribe frecuentemente sobre el tema®. Este autor une los
planteamientos de McAfee con los que originalmente planteo O'Reilly en su definicion de la
web 2.0 y nos muestra una anatomia de la empresa 2.0 en la que las personas
interconectadas por la potencialidad de las tecnologias de que disponen, configuran una
nueva empresa, tal como muestra el grafico adjunto.

Incorpora también Hinchcliffe la teoria de la larga cola popularizada por Chris Anderson
(2004, 2006) para mostrar la existencia de micromercados globales de usuarios de
Internet, tanto dentro de la empresa como fuera de ella. La interconexién entre ellos
favorece los efectos de red y de ahi surge la inteligencia colectiva, que mas adelante
analizaremos.

An Anatomy of Emerging
Networked Software Models at the
Beginning of the 21°' Century:
Web 2.0 and Enterprise 2.0
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llustracion 3. Anatomia de la empresa 2.0, integran  do las ideas de McAfee y el articulo original de
O’Reilly. Fuente: Dion Hinchcliffe.
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Por otra parte, Hinchcliffe (2006) se realiza una pregunta que encierra la paradoja a la que
parecen estar abocadas este tipo de tecnologias:

If anyone in an enterprise can generate content visible and consumable by the rest
of the enterprise, can it be policed in a constructive way without discouraging its
very creation?

La duda, por tanto, es si una forma diferente de generar los contenidos y de trat  arlos
dentro de la empresa , desde la persona y de manera mucho mas abierta, conducira a
escenarios de mayor eficiencia y satisfaccion personal.

The fact is, things like blogs and wikis make it easy to share information businesses
sometimes would rather not have easily accessible. Shared information on an
Intranet can vary from information that is merely inaccurate all the way up to the
inappropriate sharing of trade secrets, private employee information, and outright
illegal content. Businesses entertaining Web 2.0 in the enterprise clearly must ask
themselves if the risk of low-barrier, open information sharing is actually outweighed
by the benefits.

Si tenemos en cuenta la perspectiva académica, estas dudas también han aparecido
reflejadas en algunas investigaciones (Morten y Haas, 2002; Hansen y Haas, 2001).
Pareceria que dos son las variables a considerar: cantidad y calidad de informacion y
conocimiento puesto a disposicion de las personas. La primera de ellas choca frontalmente
con la capacidad de atencion de los seres humanos'®. La segunda tiene que ver con juicios
equivocados si la informacion no es adecuada.

Respecto a la capacidad de atencion , es uno de los temas mas analizados en la
actualidad. Y, como es evidente, no sélo desde la perspectiva interna de la empresa, sino
sobre todo desde la perspectiva de mercado. Si las tecnologias son capaces de
entregarnos cantidades ingentes de informacién, no es menos cierto que las personas
disponen de una limitada capacidad de atencion (Malhotra, 1982, 1984; Malhotra, Jain &
Lagakos, 1982; Goldhaber, 1997; Davenport y Beck, 2001; Davenport & Volpel, 2001) y
gue puede considerarse que tal cantidad genera la sensacion de pérdida de control
(Heylighen, 2004).

Respecto a la atencion otra vertiente de andlisis es la que tiene que ver con las
caracteristicas de la generacién que ha nacido ya inmersa en la cultura digital, la net
generation . Asi, parece que serian personas mejor dispuestas para el trabajo con la
multitarea * y que son usuarios agiles de las nuevas tecnologias en tanto que han nacido
con ellas y gue no parecen mostrarles el respeto que le profesa la generacion anterior.
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Ademas de la referencia a Dion Hinchcliffe, es obligado también citar al grupo de bloggers
sindicado en Enterprise Irregulars , entre quienes cabria destacar a Jason Wood y Roth
Boothby, y también a quienes se agrupan en The FastForward Blog, que se presenta de
esta forma®:

This site is a companion conversation to FASTforward 08 and was initially
conceived as a companion blog to the 2007 FASTforward conference. The blog, like
the conference series, aims to drive and deepen conversation about how today’s
companies can “Innovate, Accelerate and Dominate” and is home to ongoing
discussion about the user revolution and Enterprise 2.0 opportunities and
challenges.

Si analizamos la habitual linea de contenidos de los dos sitios mencionados, encontramos
ciertas areas de interés comun:
Las implicaciones que conlleva focalizar en la persona (denominada “usuario ” en
muchas ocasiones) frente a hacerlo en el contenido.
Los nuevos sistemas para navegar en confusos y desbordantes territorios llenos
de informacién que parecen la norma en la empresa 2.0.
Las formas en que hacer negocio en este nuevo ecosistema donde hay
sobreabundancia de oferta e inmensas posibilidades de generar transacciones al
reconocer que las pautas de consumo de la sociedad actual se han ido modificando
con la llegada de la web 2.0.
Las implicaciones de desplazar la plataforma de trabajo desde el ordenador
hacia Internet , considerando que ahora es el navegador la herramienta basica de
trabajo.

En esta relacion de autores referentes en esta primera aproximacion a la empresa 2.0 cabe
citar también a Ross Mayfield , socio fundador de Socialtext, una compafia que ha
desarrollado un software de wikis enfocado al mundo de la empresa. Junto a Andrew
McAfee, Ross Mayfield fue una de las personas mas activas en el debate de la wikipedia
antes comentado.

En este sentido, cabe indicar que el propio McAfee utiliza la plataforma de wikis de
SocialText para mantener un sitio dedicado a casos de empresa 2.0 .

Ademas de los ya citados, también es preciso considerar a otros autores de reconocido
prestigio que estan publicando articulos, casi siempre a través de sus blogs, en torno a la
empresa 2.0, en ocasiones desde perspectivas mas criticas y en otras con el fin de
ahondar en ciertos aspectos que consideran de interés. Uno de los méas prolificos es
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Thomas H. Davenport . En su articulo A Bull in the Enterprise 2.0 China Shop?*, este autor
resume sus criticas al concepto de la empresa 2.0  en torno a cuatro aspectos®:

That it's not even clear what Enterprise 2.0 is. Some argue that it's the adoption
of Web 2.0 in the enterprise, but Web 2.0 has itself been a fuzzy concept for
years. [...]

That Enterprise 2.0 technologies will not, by themselves, revolutionize
organizations and make them more democratic. | argued that no technology
(including email and the Web in China) has ever changed a political structure by
itself, and that hierarchy seems to be an extremely persistent feature of
organizations.

That Enterprise 2.0 technologies produce too much content for their own good.
Blogs in particular (this one notwithstanding!) take too much time and attention
to read, so inevitably most of them will be wasted on the world.

That there is no business benefit from social networking sites such as Facebook
and MySpace other than giving people something to do at work when they get
bored. Witness the article on Facebook in the current issue of Fortune. It lists the
number of Facebook subscribers at various corporations, but doesn't list a single
business application.

Asi pues, Thomas H. Davenport asume en buena parte una de las lineas del debate de la
wikipedia y afiade variables mas culturales que estarian por detrds de la emergente
tecnologia de la web 2.0. Desde su punto de vista las tecnologias no provocan cambios
estructurales y ademas, las que estan disponibles en la actualidad generan demasiada
polucion informativa . Sin embargo, parece que, por ejemplo, software de redes sociales
como Facebook esta penetrando en el tejido empresarial*, en contra de la opinién que en
junio de 2007 mostraba Davenport.

Parece evidente que el factor tiempo es uno de los que necesariamente hay que
considerar en las explicaciones acerca de la empresa 2.0. En este Ultimo caso que
citamos, la adopcion de Facebook como Intranet corporativa es producto, entre otras
cosas, de una minima madurez ya alcanzada por el software que estd detrds del sitio.
Ademas, se une el problema habitual de falta de uso real de las intranets corporativas

Bill Ives lo comenta en su articulo:

Like many companies their existing intranet was a poor platform for document
finding, much less sharing. As an aside when | speak on web 2.0, | often ask
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anyone in the audience who can more easily find stuff on their company intranet
than the web to raise their hand. This is a question | learned form Andrew McAfee.
He reported that no one has raised their hand to this question and | have found the
same results. | have also seen many unsuccessful intranets that cost large sums so
| could certainly understand what René was talking about. One of major flaws of
existing intranets, even when they work to find stuff, is the lack of social context. It is
difficult to find anything about people.

No obstante, parece que la visidn critica de Davenport al modelo planteado por McAfee se
interpreta en forma dialéctica. En la Enterprise 2.0 Conference de 2007 se produjo un
debate® entre ambos autores del cual han surgido interesantes conversaciones
posteriores en sus respectivos blogs.

En general podemos considerar que la visibon de Davenport tiene que ver con una
aproximacion mas escéptica y menos tecnofila . Es habitual entre quienes proceden del
entorno de las tecnologias de informacion sobrevalorar el poder de las mismas. Desde una
Optica diferente, quienes proceden de otros campos de la gestibn observan muchas
dificultades para extender el uso de estas tecnologias.

2.2.4. Algunos términos relacionados

No es, ni mucho menos, “empresa 2.0” el Unico de los términos utilizados para referirse a
la gestion de las organizaciones relacionadas con el enfoque de la web 2.0. Asi, cabe citar
sobre todo la expresion “management 2.0 ”, que Gary Hamel, director del Management
Innovation Lab®, utiliza en su blog?’. En parte se refiere este autor a que el management
ha salido de “fuera adentro”, se ha vuelto mucho mas online que antes (Hamel & Breen,
2007; Hamel, 2007, 2007a). Gestionar la organizacién desde la perspectiva 2.0 es lo que
conseguira modificar su ADN para competir e innovar en el mundo actual.

Hamel considera que la revolucion que provoca Internet obliga a replantear las fronteras de
los logros humanos, ya que se amplian las capacidades de las personas pero también las
posibilidades de la agregacion de tareas individuales. En la coordinacién de actividades
colocan muchos autores el reto del management actual (Echeverria, 2003): pasar de
actividades individuales eficientes a una colaboracion eficiente.

La web permitiria superar las limitaciones de ciertas patologias de los actuales sistemas
burocréticos de gestion de las empresas. Las ideas basicas que propone Hamel (2007a)
son:
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1. La utilizacién de una democracia de las ideas, donde los “coeficientes de
credibilidad” no tengan que ver con la jerarquia.

2. La distribucion por toda la empresa de las herramientas de la innovacién y que no
sb6lo estén en los habituales departamentos tradicionalmente encargados de
generarla.

3. La creaci6n de mercados internos®® donde sean la mayor parte de las personas las
que predicen el retorno a la inversién que tendréan los proyectos abiertos; es decir,
utilizar la sabiduria de las multitudes (Suroweicki, 2004) o lo que se ha venido en
llamar prediction markets?®

4. El acceso a “busines angels™" que faciliten el desarrollo de las nuevas ideas para
gue puedan convertirse en empresas y probar su valia en el mercado real.

5. Invertir en una jerarquia mas liquida que fluctia de acuerdo con las competencias y
con la aportacién de valor al proyecto comun, mediante una rendicién de cuentas
cada cierto tiempo.

130

Aungque mas adelante se explicara con mas detalle como la web 2.0 afecta a la gestién del
conocimiento, citamos aqui por la difusion que ya ha tenido, el knowledge management
2.0. En buena parte este concepto tiene que ver con el uso combinado de blogs, wikis,
etiquetacion social, RSS y otras herramientas de la web 2.0. Ya que una de las tareas mas
habituales en torno al conocimiento en las empresas ha sido su conversion en explicito
(Zack, 1999; Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Choo,
1998), es evidente que las tecnologias de la web 2.0 con su modelo de “exposicion”
encajan muy bien.

Sin embargo, las dificultades que experimentan las empresas para compartir el
conocimiento que poseen sus personas no tiene muchas veces que ver con las tecnologias
a emplear, sino que esta enraizado en las actitudes de las personas. Cuando se enfrenta
la paradoja del caracter fluido y a la vez almacenable del conocimiento, surgen las
dificultades vinculadas en muchos casos a las practicas de la empresa con sus
trabajadores. La “pegajosidad” del conocimiento impide su extension a pesar de la
existencia de blogs, wikis u otras herramientas de la web 2.0.

También relacionados con la empresa 2.0 hay que considerar la “wikinomia ", que Tapscott
y Williams (2006) desarrollan en su libro Wikinomics, y, por supuesto, incorporar la teoria
de la larga cola de Chris Anderson (2004, 2006). Mas adelante nos ocuparemos de estas
dos areas.

Por otra parte, la empresa 2.0 se alinea, en general, con planteamientos “abiertos ”. Nos
referimos con esta denominacién al enfoque transversal que plantea una forma diferente
de encarar la actividad de produccion distribucion de contenidos. Este enfoque esta siendo
ya utilizado en el ambito cientifico bajo la denominacién de “open access” y esta siendo
objeto de analisis por su mejor adaptacion a entornos cambiantes que requieren una
rapida difusion del conocimiento.
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2.2.5. Comparacion con un modelo de empresa 1.0

Para terminar este capitulo y con la idea de disponer de una visidbn descriptiva y
comparada con una situacion precedente, de empresa 1.0, hemos elaborado la tabla
adjunta. Agrupamos los conceptos en cinco apartados: tecnologias, informacion y
conocimiento, organizacion y poder, conductas sociales de las personas, y resultados.

Representamos la empresa 1.0 como aquella en la cual las tecnologias web ya estan
presentes, pero todavia con un uso no del todo extendido. Estas tecnologias pasan a
formar parte de forma natural en la empresa 2.0, donde se naturaliza su uso lo que permite
dibujar un escenario diferente. Desde la Intranet cldsica se descentraliza hacia modelos
donde el usuario puede construir de forma sencilla su propia pagina de inicio,
aprovechando la tecnologia RSS que luego comentaremos. Los nativos digitales
comienzan a conformar la mayoria de las plantillas de las empresas 2.0.

La informacion y el conocimiento se dispersan mediante despliegues virales. El uso
conduce a su remezcla al tiempo que se cuestionan los clasicos modelos de propiedad. La
informacion se reconfigura de forma constante en un fluir que provoca experiencias ricas
de usuario debido a la potencia de los buscadores. No se trata de estructurar la
informacion y ubicarla en sus destinos correctos, sino de acceder a ella cuando hace falta y
reutilizarla convenientemente.

Respecto a la organizacion y el poder, no cabe duda de que se trata de uno de los
cambios mas profundos, ya que se trata de reconocer a la persona como fuente original del
poder. Aunque la empresa proponga un modelo organizativo para llevar a cabo sus
objetivos, las personas generan sus propias redes sociales, derivadas de la conectividad
emocional que establecen con otras personas. Estas redes conforman poderosos
mecanismos de actuacion, complejos de abordar desde la perspectiva empresarial, pero
no por ello menos evidentes. La autogestion y la participacion son sefias de identidad de la
empresa 2.0, que se conforma bajo un esquema de relacion de igual a igual. En este
sentido, la ilustracion adjunta de Dion Hinchcliffe puede servir de ejemplo del cambio de
paradigma.

(65 J & J3.



(¢ISEA

Web 2.0 for the Enterprise

New Network-Powered Business Models Offer Major
Opportunities But Disrupt the Competitive Landscape

Web 2.0 Era

“Web 1.0" Era

Push business models
Commercial software
Customer service
Bastsaller products
Traditional media
1-on-1 customer
relationships
Centralized product
development
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Como podemos observar en la ilustracion adjunta de Dion Hinchcliffe, uno de los cambios
fundamentales es el que tiene que ver con el desplazamiento del control desde una
estructura central hacia los usuarios. Estos, al trabajar dentro de una organizacién, estan
sometidos a hormativas que tratan de salvaguardar la seguridad y la fiabilidad ante todo.
Esto choca con la forma en que ese usuario se comporta en el entorno 2.0. Si, por ejemplo,
es usuario de ese tipo de herramientas en su actividad no laboral, se encontrara con
limitaciones en el entorno laboral. No son pocas las empresas que han cercenado el
acceso a determinadas paginas de Internet relacionadas con la web 2.0. Las razones son
diversas, pero tienen que ver con el ancho de banda utilizado o la creencia de que se trata
de una simple pérdida de tiempo.

Las personas en la empresa 2.0 asisten al inicio de un cambio que tiene que ver con su
propia identidad (Castells, 1997a; Himanen, 2001; Raymond, 1999; Csikszentmihalyi,
1996; Lakhani y Wolf, 2005). Ante la caida de las fronteras que delimitan el trabajo
profesional y el trabajo amateur (Leadbeater y Miller, 2004), las empresas 2.0 necesitan
reconceptualizar la relacién que tienen con sus personas y generar mayores espacios de
libertad donde actle la motivacion intrinseca de cada cual. Esto aboca a terrenos
inexplorados pero donde es mas probable que se generen comportamientos creativos e
innovadores y donde las personas utilicen todo su potencial y no sélo aquella parte que la
empresa les requeria.

Por udltimo comparamos estos dos modelos de empresa desde la forma en que encaran y
miden sus resultados®. No cabe de que el éxito es un motor de la gestion empresarial. En
la empresa 2.0 se asume que la evolucion conduce a éxitos y fracasos: es la consecuencia
de la beta permanente. Todo esta por mejorar, pero puede ser suficientemente bueno para
gue sea testado por los propios clientes y usarios. Si la empresa tradicional define su éxito
por la consecucion o no de determinados objetivos en un plazo determinado de tiempo, la
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empresa 2.0 se maneja con los momentos pero con referencias de tiempo mas extensas.
En ese horizonte de corto-medio plazo, el dinero es la referencia de éxito, mientras que la

atencion de las personas a las que se dirige la empresa 2.0 es su criterio de éxito.
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3. Internet como plataforma

Para comprender el alcance de la empresa 2.0 conviene explicar el cambio de paradigma
gue supone concebir Internet como plataforma de trabajo . Para comprenderlo
emplearemos dos puntos de vista: Internet como plataforma de trabajo operativo para
cualquier persona, pero también como mercado natural donde suceden buena parte de las
transacciones comerciales a dia de hoy.

3.1. Plataforma operativa de trabajo

Con la llegada de los ordenadores personales a las mesas de trabajo cambiaron los
hébitos de elaboracion de documentos y de colaboracion entre las personas. Si antes la
elaboracion fisica de documentos  suponia una restriccion para que fueran distribuidos
debido a los altos costes de reproduccién, la digitalizacién ha provocado, entre otras cosas,
gue los costes de esa distribucion hayan disminuido drasticamente (Anderson, 2006;
Tapscott et al., 2000; Pitt et al., 1999; Daripa y Kapur, 2001).

Muchos trabajadores del conocimiento pasan buena parte de su trabajo interactuando
mediante ordenadores personales y otros dispositivos tecnoldgicos. Ahora bien, esto
puede comprenderse desde dos perspectivas. La primera tiene que ver con la interaccion
con el conocimiento propio o0 ajeno a través de busquedas de informacion y elaboraciéon de
nuevo conocimiento. En este caso se trata de un acto propio de la persona, de una
produccion intelectual, soportada en los medios dig itales que tiene a su disposicién.

Pero cabe también comprenderlo de otra forma. Ese tiempo que las personas pasan
delante de sus ordenadores tiene que ver también con una nueva férmula de
comunicacion interpersonal, mediada tecnolégicament e*. Es decir, que, ademas de
considerar las TIC como una forma de realizar trabajo intelectual, debemos también
considerarlas como una forma de interaccion humana. Esto es muy relevante por cuanto
cada vez més la eficiencia en una organizacién deriva de la coordinacion de actividades
individuales y no tanto de las propias actividades. Es decir, que la unidad de trabajo no es
la persona sino las personas en coordinacion (Echevarria, 2003).

La web 2.0 suele denominarse también “web social” y el adjetivo tiene su importancia. Es
la web de las personas, de cualquier persona®. Pero lo es en tanto que proporciona al
individuo una capacidad de produccién y distribucién de contenidos de la que no
habia dispuesto hasta ahora. La persona dispone de la capacidad de comunicacién
mediatica que antes solo estaba accesible para las empresas o los medios tradicionales.
Esta nueva capacidad en buena parte tiene que ver con el uso de Internet como plataforma
de trabajo.

* # $, N( %B 7
# < < B / B
- , 6 7 B -
, 5¢< 5 S - ( !
(@
++ _ @ 2 0
- 5 9 W %

(65 J & J3.



(¢ISEA

La actividad de trabajo sale del ordenador, de un almacenamiento local, par  a ubicarse
en “Internet” , en un lugar al que potencialmente pueden acceder otras personas. El
trabajo se deslocaliza y pasa a forma parte del ciberespacio. El ejemplo paradigmético de
este cambio es el trabajo con versiones de documentos generados con la ofimatica
tradicional, frente al que surge una nueva posibilidad: la interaccion de varias personas con
un unico documento, almacenado en Internet, con una direccion URL de acceso.

Esta “ofimatica 2.0” modifica las pautas de trabajo cotidiano y supone la superacion de
herramientas de trabajo colaborativo que ya estaban disponibles pero a las que faltaba la
generalizacion del uso de Internet. Los procesos de trabajo se simplifican y eliminan los
costes asociados a la instalacién de programas en el ordenador personal, porque ahora la
plataforma es Internet: tanto de los documentos e informacion que se genera como de
las aplicaciones que hacen falta para elaborarlos. Todo queda en Internet, lo que quiere
decir que va a ser rastreable por la potencia de los buscadores.

De esta forma, Internet se convierte en la plataforma de trabajo. Nos sirve como ejemplo la
arquitectura de servicios que ofrece Google, modulares , y que van avanzando en
prestaciones desde sus lanzamientos en fase beta. Los productos van escalando y
mejorando funcionalidades sin afectar a la estructura de conjunto, porque ésta no existe
como unidad sino como multiplicidad dispersa.

Evidentemente en este contexto la fiabilidad de las conexiones a Internet y su velocidad
son fundamentales. Para que el usuario consiga una experiencia rica de uso no pueden
fallar los aspectos tecnoldgicos referidos a la conectividad.

3.2. Plataforma de mercado

La otra perspectiva que permite comprender la importancia de Internet para la empresa
actual es que se ha convertido también en el lugar donde suceden los negocios . Se ha
convertido en un auténtico mercado que no puede dejarse pasar de largo y que cuestiona
muchos de los modelos mentales que se han utilizado hasta la fecha para hacer negocios.

La explosion de negocios “puntocom” se produjo a finales del siglo pasado y bajo la
denominacién de “comercio electronico” (“e-business” en inglés), fueron muchos fueron los
negocios que se pusieron en marcha sobre Internet y muchos también los que fracasaron
tras esa primera etapa. En su gran mayoria eran negocios que usaban Internet como
canal de distribucion

Asi, se definieron en este primer momento diferentes tipos de negocios, en funcion de los
agentes que implicaban, siendo los mas habituales los que se producian entre empresas,
B2B, o de empresa a consumidor, B2C. En este sentido han sido muchos los analisis para
analizar los modelos de negocio posibles (Shim et al, 2000; Timmers, 1998; Dubosson-
Torbay et al., 2002; Mahadevan, 2000; Osterwalder y Pigneur, 2002).

Claro estd que aquellos negocios nacian con la necesaria complejidad tecnologica del
momento . Ademas, la confianza y la reputacién, aun eran temas en incipiente estado de
analisis. Las transacciones online mostraban vias para conectar a cliente y proveedor
mediante una plataforma en Internet que permitia llevar a cabo la operacion comercial. Sin
embargo, el uso de Internet ain no se habia generalizado en los hogares. ElI comercio
electrénico se podia comprender como una herramienta disefiada desde el lado
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empresarial , desde los “negocios”, sin aportar mayor valor al usuario que no fuera una
forma alternativa de realizar la transaccion comercial.

Frente a estos modelos y por logica evolucién, en la actualidad Internet y la digitalizacion
de la vida en general han creado nuevos escenarios globales . Estos nuevos territorios
tienen poco tiene que ver a veces con las limitaciones del mundo fisico. Las dimensiones
del mercado, cuando hablamos de usuarios de Internet, son espectaculares y el factor
“volumen de mercado” juega un papel muy relevante en este nuevo enfoque. Conseguir
participacién del usuario es diferente si esos usuarios conforman una comunidad de
millones de personas.

Internet, desde la perspectiva de la empresa 2.0, pasa a ser el lugar donde es posible
crear y desarrollar comunidades de usuarios . Es, ademas, el lugar que permite exponer
las quejas de servicio y ganar o perder reputacion como proveedor de servicios o
productos. Es, por tanto, el lugar natural donde se producen las interacciones. Los
ordenadores personales y el resto de dispositivos electronicos® forman parte del
equipamiento del individuo y le sirven para establecer relaciones, sean comerciales o
personales. El escenario es diferente. Ahora esta masificado.

En este escenario las reglas del juego son diferentes . En la medida en que los productos
y servicios se han digitalizado, el inventario pierde valor como cuello de botella (Anderson,
2006). La oferta se dispara porque ahora es posible ofrecer una ingente cantidad de
productos. Surge asi la teoria de la larga cola , que Chris Anderson expresa por primera
vez en un articulo de la revista Wired en octubre de 2004 y que luego da lugar a su famoso
best-seller.

Pero no solo es una cuestion de oferta, porque demasiada oferta puede llegar a confundir
al cliente. Se trata también de ofrecer una experiencia de busqueda , de eleccion , que
sea rica para el cliente. La distribucién de productos digitales a través de Internet tiende a
coste cero. Y si se tiene en cuenta que millones de usuarios tienen la tecnologia para
generar esos productos, asistimos al nacimiento de una forma diferente hacer negocios
porque produccion y distribucién cuestan mucho menos que antes. Y la distribucion a
través de Internet la puede llevar a cabo de la misma forma una gran empresa que una
persona particular.

En este mercado se afianzan también intermediarios que facilitan la transaccion entre
personas. Es el caso de eBay* como uno de los referentes. La construccién del modelo de
negocio de eBay es todo un ejercicio de construccion de confianza y reputacién (Resnick y
Zeckhauser, 2002, 2002a; Melnik y Alm, 2002; Dellarocas, 2003) entre los agentes que
intervienen en una transaccion comercial. Y todo ello sobre una plataforma segura,
robusta, donde hay garantias. El mercado de la larga cola se extiende hacia el infinito en
eBay porque las personas pueden convertirse en oferentes de cualquier tipo de producto.
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La dimension del mercado permite encontrar puntos de conexion entre oferta y demanda
porque las herramientas de busqueda han mejorado notablemente.

En estos mercados, las barreras para la compra tienen que ver con reputacién, confianza,
fiabilidad. Son factores que también estan presentes en los antiguos mercados pero que en
Internet se sobrevaloran por la teérica pérdida de relacion directa. Los sistemas deben ser
fiables e incrementar su transparencia.

Todas estas nuevas caracteristicas de mercado en Internet estan siendo analizadas para
presentarlas como un nuevo escenario, una nueva forma de ser empresa. Asi por ejemplo,
Don Tapscott y Anthony D. Williams lo han denominado “Wikinomics "*® (2006) y lo definen
con estas cuatro caracteristicas: la apertura, la interaccion entre iguales, el compartir y la
actuacion global. En este escenario de abundancia® el recurso escaso sera la atencion
como ya comentabamos en el capitulo 2. Asi pues, no se trata a dia de hoy de comprender
Internet como un nuevo canal para conectar oferta y demanda. Se trata de una
modificacion en las condiciones en que empresas y personas interactian. Han surgido
nuevas reglas y las empresas deben comprenderlas para poder trabajar en ellas.

Si consideramos las cuatro caracteristicas que presentan Tapscott y Williams, no cabe
duda de que cada una de ellas en si misma supone una cierta revolucion, quizad como ya
se estaba anticipando por otros expertos en gestién (Hamel, 2000; aaaa). La apertura , por
ejemplo, cuestiona los mismos limites de la organizacion actual. El sentido del “dentro” o
“fuera” pierde relevancia, porque la interaccion digital rompe los limites. El correo
electronico no sabe de direcciones personales o de direcciones de empresa. Las
organizaciones se ven traspasadas por la fluidez de redes sociales que no ven sentido a
los perimetros empresariales. Esta apertura es obligada por la transparencia a que
conducen los poderosos motores de busqueda. La huella digital es presa facil de ser
rastreada por las arafias de esos buscadores y no hay forma de escapar. Asi que, aunque
la empresa no quiera, desde fuera se ve lo que hay dentro®®. Una empresa muy
referenciada como paradigma actual de esta apertura es Procter & Gamble®.

Por otra parte, la interaccion entre iguales explota la organizacion en red, cuya sefa de
identidad principal es el poder distribuido. No existe un centro que dicte instrucciones.
Choca, por tanto, esta propuesta con la forma en que las empresas dibujan sus
organigramas. Frente a la jerarquia, la red prima otros factores de prestigio. La reputacion
se basa en las interacciones, en la confianza que generan los actos y las palabras. Surgen
lideres informales de comunidades, segmentados en buena parte en los casi infinitos
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nichos de la larga cola. Cada nicho puede tener sus propias leyes no escritas donde la
reputacion se construye llena de matices, de acuerdo con lo que valoran las personas que
comparten ese determinado nicho.

Respecto a la economia del compartir , el nuevo escenario de los negocios en Internet
esta obligando a reconsiderar los principios tradicionales de gestion de la propiedad
intelectual de lo que empresas y personas producen. En una economia en la que la
competitividad de un negocio venia de explotar su conocimiento, una regla a la que todas
las partes obedecian era la de proteger ese conocimiento mediante patentes u otros
mecanismos similares. Pero ahora compartimos sociedad con toda una generacion que ha
nacido con acceso a fuentes casi infinitas de informacion. Esta generacibn no esta
dispuesta a pagar por encontrar contenidos porque el coste nulo de la distribucién digital
ha inflacionado de tal forma la oferta de contenidos, que lo I6gico es que “esté ahi todo” (o
casi todo).

Surge de esta forma la cultura de la exposicion , también favorecida por tendencias en
estilos de vida influenciados por los grandes medios de comunicacion de masas
tradicionales. Empresas, universidades, centros tecnolégicos, pero también personas
individuales, comienzan a compartir contenidos intelectuales licenciados con diversas
formulas de proteccion, pero en muchos con mucha mayor apertura que en épocas
precedentes. En la medida en que la fuente de competitividad se mueve hacia la
capacidad de la empresa de generar nuevo conocimiento®.

Por ultimo, la actuacion global es una necesidad derivada de que Internet es un escenario
global que no sabe de fronteras y para el que las distancias geogréficas son insignificantes.
En este escenario es preciso mirar al mercado como un todo aunque con la multiplicidad
de pu?ltos de vista de las culturas locales, pero todas ellas accesibles a través de la red de
redes™.

En buena parte, podemos considerar que todas estas caracteristicas definen una
“economia digital’, también denominada en muchas ocasiones “nueva economia’
(Tapscott, 1996; Orlikowski y lacono, 2001; Kelly, 1998). El caso es que este escenario
sigue concitando gran atencién tanto en la comunidad académica como en la literatura de
gestion y es muy extensa la produccién de contenidos en torno a la misma.

En tanto que Internet siga evolucionando, asistiremos a un constante analisis de las
condiciones de mercado que provoca, en constante cambio y, por tanto, impredecibles en
buena parte®.
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4. Participacion

En este capitulo se describe por qué la participacién resulta esencial en el modelo de la
empresa 2.0. No cabe duda de que han sido muchos los planteamientos que consideran la
participacién como un factor clave de competitividad de las empresas (Handy, 1992). De
acuerdo con la importancia asignada a las personas dentro de las organizaciones,
conseguir su maxima contribucion a los objetivos empresariales, ha sido desde hace
tiempo un requerimiento para la eficiencia. Sin embargo, desde la perspectiva 2.0 se
introducen matices que aqui se consideran relevantes como para otorgarles un capitulo
especifico.

4.1. Generar trafico

Una de los puntos de partida del modelo de empresa 2.0 es el incremento espectacular del
acceso a Internet 3. Pero no sélo desde el punto de vista de consumo, sino que, frente a
la web 1.0 donde escribir en Internet estaba reservado sélo a aquellas personas con
suficientes conocimientos técnicos, con el enfoque de la web 2.0 el nUmero de personas
activas en Internet se ha disparado.

Basado en el principio de generar trafico como clave necesaria del éxito, las empresas 2.0
han utilizado diversas férmulas para ello. Vamos a repasar algunas de estas practicas.

Quiza una de las mas utilizadas sea la prestacion de servicios gratuitos . El paradigma
de esta practica es Google (Anderson, 2006; Girard, 2007) y la contrapartida suele ser la
publicidad. El acceso a recursos gratuitos es uno de los elementos mas analizados por
cuanto en la economia tradicional, no se produce entrega de producto o servicio gratis, Si
no es porque hay segundas intenciones diferidas. En parte en el modelo de la empresa 2.0
es similar, aunque con matices, ya que la incorporacion de la publicidad como modelo de
ingreso hace posible esta entrega gratuita de servicios.

Por otra parte se ha utilizado con cierta profusion el término “democratizacion " para
referirse a estas nuevas practicas (Anderson, 2006; Von Hippel, 2005). El concepto tiene
gue ver con un acceso mayor a las actividades que antes eran propias de una determinada
parte del sistema empresarial. Asi, la extension en el uso del ordenador personal
combinado con Internet ha permitido la generacion de contenidos por muchas mas
personas, ya que el acceso a informacidn pertinente y fiable para generar contenidos es
mucho mas sencillo.

Todavia mas, cabe considerar niveles de democratizacion que permitan la elaboracién de

productos fisicos y no sdélo contenidos digitales. Esta es la idea que maneja, por ejemplo,
Neil Gershenfeld (1999, 2005) en el CBA Center for Bits and Atoms del MIT o también
Yochai Benkler (2006). Con los avances de la tecnologia son posibles formas alternativas
de produccion. Las personas participan ya no s6lo como consumidores sino como
productores™.
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Esta capacidad personal de fabricacién se denomina “fabbing” y en torno a ella se estan
llevando a cabo desde el CBA importantes esfuerzos de investigacion a través de los
denominados Fab Labs™:

Fab Lab is an abbreviation for Fabrication Laboratory. It is a group of off-the-shelf,
industrial-grade fabrication and electronics tools, wrapped in open source software
and programs written by researchers at the Center for Bits and Atoms. Currently the
labs include a laser cutter that makes 2D and 3D structures, a sign cutter that plots
in copper to make antennas and flex circuits, a high-resolution milling machine that
makes circuit boards and precision parts, and a suite of electronic components and
programming tools for low-cost, high-speed microcontrollers.

Asi pues, cabe considerar un escenario en que la participacion de las personas no solo
tiene que ver con su papel de consumidora o de usuaria de un producto o servicio. Bajo la
Optica de los Fab Labs puede podria llegar a participar directamente en el proceso
productivo.

Sin embargo, esa perspectiva todavia se ve lejana y compleja por la multiplicidad de
materiales implicados en un proceso de fabricacién. En cambio, estda mucho mas aceptado
el rol de “prosumer ”.

Anderson (2006) recoge una investigacion llevada a cabo por Ryan Shaw en el Media
Stream Metadata Exchange de la School of Information Science and Management de la
Universidad de Berkeley para mostrar como se ha modificado la relacion entre productor y
consumidor.

Arquitectura de la participacion

Creadores
originales Metadatos de medios originales y produccion central Admiradores

T

Metadatos de uso de medios central

Metadatos de produccion
Metadatos de consumidor ——»

——

{ Aficionados
Mezcladores Metadatos de medios mezclados y uso central casuales
&eciemes

4

- s

llustraciéon 5. Arquitectura de la participacion, re lacionando a creadores originales con mezcladores,
admiradores y aficionados casuales recientes. Fuent  e: Anderson (2006).
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La ilustracion muestra como la disponibilidad de metadatos hace que el rol de creador
original se vea influenciado directamente por la produccion llevada a cabo desde
mezcladores, admiradores o aficionados casuales recientes. El creador original ve como su
produccion puede verse modificada por otros agentes que antes tenian dificil acceder a los
contenidos. No cabe duda de que la digitalizacion de contenidos favorece todo este
proceso.

Ademas de este modelo, recogemos aqui dos representaciones de “escalera”, una
imagen ampliamente utilizada para explicar los grados de participacién. La primera tiene
gue ver con una investigacion llevada a cabo por Forrester Research Inc. en 2006 y que
muestra porcentajes de usuarios activos en diferentes “peldafios” de esa escalera. Los
datos tienen que ver con una encuesta entre adultos en Estados Unidos. La cifra de
“creadores” de contenido es de sélo un 13% pero aplicado a un volumen cada vez mayor
de internautas proporciona cifras de participacion muy importantes. Estas es precisamente
una de las caracteristicas de este modelo de participacion: aunque los datos porcentuales
de contribucién no sean muy elevados, los nimeros totales son importantes.

- Publish Web page
Creators - Publish ar maintain a blog
13% + Upload video to sites like YouTube

Critics «Comment on blogs
19% « Post ratings and reviews
Collectors «Use RSS
15% «Tag Web pages
Segments include consumers
participating in at least one Joiners - - i
of the indicated activities 19% » Use social networking sites
at least monthly i
Spectat +Read blogs
pe;g;ﬁors «Watch peer-generated video

« Listen to podcasts

Inactives

5904 « None of these activities

llustracion 6. NACTAS Q4 2006 Devices & Access Onlin e Survey de Forrester Reaearch Inc.

Una visibn mas amplia de estos modelos de escalera es la que tiene que ver con una
graduacion del nivel de participacion a medida que se asciende por ella. Habitualmente se
suelen reflejar cinco niveles:

1. Consumo, donde el cliente paga por recibir un producto o servicio que una
empresa le proporciona.

2. Autoservicio , donde el cliente se procura el producto o servicio pero requiere su
participacién activa, como puede ser el caso de un cajero automatico o de un
supermercado.

3. Hagalo usted mismo (DIY, Do It Yourself, en ingles), donde el cliente interviene en
el montaje o en alguna actividad de la cadena de valor, como puede ser el caso de
los muebles de Ikea.

4. Co-disefio , donde el cliente participa en el disefio del propio producto o servicio
gue le serd entregado, como el caso paradigmatico de Dell que permite la
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construccién a la carta de un ordenador personal o también el de las bicicletas de
montafia o incluso el de algunos automdéviles.

5. Co-creacion , donde el cliente interviene directamente en la elaboracién del
producto desde su inicio y controla aspectos relacionados con varias partes de la
cadena de valor, como puede ser el caso de la confeccién de articulos para la
wikipedia.

A este modelo se le han afiadido mas peldafios derivados en buena parte de la
democratizacion de medios de producciéon que comentabamos antes’®. También se ha
utilizado el modelo para mostrar diversos grados de participacion de la ciudadania
(Arnstein, 1969).

La empresa 2.0 se moveria sobre todo con los dos ultimos peldafios citados. El co-disefio
ha sido ya ampliamente tratado en el contexto de la ingenieria concurrente , en buena
parte antecesora de lo que aqui comentamos en cuanto a democratizacion. Es bien sabido
gue las empresas japonesas de automocion, con Toyota como referente, han estado
utilizando ampliamente técnicas de ingenieria concurrente para disminuir los plazos de
disefio de sus vehiculos y conseguir productos mas robustos (Womack et al., 1990;
Langfield-Smith y Greenwood, 1998).

Es, sin embargo, en el peldafio de la co-creacibn donde han surgido las mayores
novedades de participacion en la empresa 2.0. De la mano sobre todo del uso de las
comunidades de usuarios y la democratizacion antes aludida, personas aficionadas
pueden participar en la co-creacidn de productos y servicios. Tiene que ver también con las
experiencias ya contrastadas de generacion de software libre mediante la participacion
distribuida, como el caso del sistema operativo Linux y sus variantes.

La creacibn de estas comunidades donde las personas actian desde diversas
motivaciones (Kollock, 1999; Mclure Wasco & Faraj, 2000; Rheingold, 2000, 2002;
Wellman, 1997; Wellman y Gulia, 1999; Ardichvili, Page, & Wentling, 2003) plantea una
forma alternativa de participacidén para las empresas 2.0. Ya no se trata s6lo de mirar hacia
el interior de su organizacion, sino que surgen posibilidades de la colaboraciéon
interactuando con las comunidades de usuarios. Se trata de una relacion sutil, donde se
entremezclan diversas motivaciones. La empresa 2.0 debe moverse con tiento en este tipo
de interaccion, ya que intervienen cuestiones éticas.

Para que esta participacion pueda llevarse a cabo con garantia es necesaria una gestion
agil y eficiente de las fuentes de informacion . Quienes quieran contribuir necesitan
acceder a la informacion ya disponible para no comenzar la reinvencion de la rueda de
forma recurrente. Este el papel que juegan los buscadores modernos, Google y Yahoo
principalmente (Girard, 2007). En tanto que proporcionan al usuario experiencias ricas de
bldsqueda permiten que la participacion sea eficiente.

La participacion de multitud de personas que aportan su conocimiento profano frente al
disefio y produccion de contenidos por una minoria de expertos es una de las sefias de
identidad de la empresa 2.0. Esta participacion es posible por un disefio de aplicaciones
informaticas que acepta muy bien la escalabilidad . El caso mas evidente es el de la
wikipedia y la tecnologia de wikis en que se sustenta. Las contribuciones de miles de
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usuarios, cada cual con su conocimiento, pero con la posibilidad de aprovechar el de los
demas es lo que ha generado la idea de “inteligencia colectiva”.

Por dltimo para concluir esta seccion debemos citar que todo ello se asienta en buena
parte en el concepto de meme que acufié Richard Dawkins (1976) para describir la unidad
minima de transmision cultural, una pieza de informacion facil de recordar y que se
transmite con fluidez.

4.2. Inteligencia colectiva

Desde la definicion inicial de Tim O'Reilly de la web 2.0 el término “inteligencia colectiva”
ha sido una de sus sefias de identidad. En general tiene que ver, sobre todo, con la
capacidad de aprovechar las contribuciones de los usuarios, realizadas de forma individual,
pero agrupadas de tal forma que “emerge” una inteligencia diferente, de caracter colectivo,
(til para todas las personas que participan.

Uno de los casos mas evidentes y sencillos de explicar puede ser del.icio.us , un sitio
concebido para compartir la etiquetacion de contenidos de interés acerca de cualquier
tema. Cuando una persona etiqueta un contenido web en del.icio.us y decide compartirlo
con el resto de personas que acceden a ese sitio, estd aportando su conocimiento. Pero lo
interesante del caso es que la suma de esos conocimientos individuales aportados por las
personas conduce a una experiencia cuyo retorno es un beneficio evidente. Cada persona,
al poder reutilizar el conocimiento de todas las demas encuentra rapidamente la utilidad.

Ya comentamos en su momento que desde la teoria de juegos se han analizado con
profusion las interacciones entre personas para colaborar o competir. En este sentido
conviene aportar aqui lo que se ha venido en llamar la “del.icio.us lesson . Joshua Porter
(2006) explica que el valor que otorga el individuo a la accién que lleva a cabo precede a la
del valor que le pueda devolver la red.

The one major idea behind the Del.icio.us Lesson is that personal value precedes
network value. What this means is that if we are to build networks of value, then
each person on the network needs to find value for themselves before they can
contribute value to the network. In the case of Del.icio.us, people find value saving
their personal bookmarks first and foremost. All other usage is secondary.

Citamos este articulo en la medida en que conecta con ideas expresadas por Manuel
Castells (1997a, 2001) referentes al individualismo en red . Asi, la mezcla de necesidad
de expresion personal junto con el poder de las redes, emergen a la vez como una curiosa
paradoja en la sociedad de principios del siglo XXI. Egoismo y beneficio colectivo van de la
mano.

En la actualidad el MIT dispone del Center for Collective Intelligence , dirigido por
Thomas W. Malone y con la participacion, entre otros, de Eric von Hippel. Su pregunta
basica de investigacidn es sencilla y tiene que ver con lo que aporta la web 2.0:

How can people and computers be connected so that—collectively—they act more
intelligently than any individuals, groups, or computers have ever done before?

Para comprender la inteligencia colectiva que las herramientas de la web 2.0 pueden
facilitar, el CCl plantea combinar los conocimientos que proceden de diversas areas como
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las ciencias de la computacion, las que indagan en torno al cerebro o las que tienen que
ver con el management. En cuanto a los contenidos de la investigacion, el CCl indaga
sobre cuestiones como la efectividad de la organizacion, la productividad de una
compainiia, el trabajo en equipo o el liderazgo. Desde esta perspectiva, la empresa 2.0
puede recibir las contribuciones de este tipo de investigacion e incorporarlas en su gestion
si ya esta usando herramientas que facilitan la emergencia de inteligencia colectiva.

La idea de inteligencia colectiva ya ha sido manejada en la filosofia contemporanea por
autores como Pierre Lévy (1994, 1997), pero es con la llegada de las herramientas de la
web 2.0 y con las realidades de Google, la Wikipedia o Innocentive cuando cobra mayor
auge. De alguna forma, las posibilidades que la tecnologia ofrece permiten explorar nuevas
posibilidades que hasta entonces formaban parte sélo de la teoria.

También hay que considerar las aportaciones desde la psicologia cognitiva, como son los
casos de las investigaciones en torno a la memoria transaccional *' (Wegner, 1987;
Austin, 2003; Hollingshead, 2000), sobre todo en grupos pequefios y en relaciones de
pareja (Wegner et al., 1991), pero que pueden tener importantes implicaciones en la
generacion de inteligencia colectiva. Este tipo de memoria permite a las personas centrar
sus recursos de memoria en ciertas actividades con la seguridad de que hay otras
personas que estan prestando atencién a aspectos complementarios. Asi, la memoria
funciona por “agregacion” haciendo que cada parte no necesite malgastar recursos ya
disponibles en otras partes del sistema, siempre que el tamafio del sistema no sea
demasiado grande®.

En muchas ocasiones la web 2.0 se presenta como un “ecosistema de inteligencia
colectiva”, tal como muestra la ilustraciéon adjunta de Dion Hinchcliffe.
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Web 2.0 as an Ecosystem of
Collective Intelligence
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llustracion 7. Web 2.0 as an Ecosystem of Collective Intelligence. Fuente: Dion Hinchcliffe (2006).

A través de esta ilustracion se observa cémo las personas contribuyen, con la mediacion
de cierta tecnologia, a una web de doble direccion : tanto de lectura como escritura. La
combinacién de tecnologia y contribuciones personales genera la inteligencia colectiva a la
que se llega mediante la superacion progresiva de los cotos cerrados de informacion, las
fuentes de datos dificiles de recrear que se albergan en sitios como la wikipedia, Google o
MySpace, y los innumerables contenidos generados a través de los blogs.

De esta forma, si un buscador del estilo de Google es capaz de rastrear los contenidos que
las personas han generado en los sitios web, los buscadores del entorno 2.0 lo hacen
usando ademas la etiquetacion de contenidos que realizan las personas. Este segundo
tipo de busqueda localiza contenidos a partir de la aportacion colectiva de las personas. En
esta linea es importante la aparicion de los microformatos , formas sencillas a través de
las cuales se indican, dentro de una pagina web determinadas caracteristicas de
informacion: unas coordenadas geogréaficas, un evento, los datos de un contacto, una
critica de articulo, un curriculum vital o cualquier otra que fuera pertinente. Para que
puedan ser Utiles estos microformatos es fundamental su estandarizacion. En un sentido
amplio, este tipo de funcionalidades son las que construyen la web seméntica , generada a
partir de este tipo de metadatos.

Otra forma de presentar la inteligencia colectiva que surge del uso intensivo de
herramientas de la web 2.0 es desde la idea de emergencia . En muchas ocasiones la
propia Internet ha sido citada como caso de estructura emergente (Caldarelli et al., 2000;
Johnson, 2001) en tanto que no surge de una centralidad organizada sino que su
desarrollo ha tenido que ver con la progresiva creacion de nuevos sitios y la interaccion
entre ellos. Y es que las tecnologias de la web 2.0 permiten desarrollar nuevas conexiones

y gestionarlas de forma mas eficiente a través de los enlaces y los “retroenlaces™.
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Surge asi la denominada inteligencia de enjambre  (swarm intelligence) como
consecuencia del comportamiento colectivo que se genera en sistemas descentralizados y
autoorganizados (Bonabeu et al, 1999; . La interaccion entre las partes del sistema a
través un tipo de colaboracién estigmérgica® (Susi y Ziemke, 2001; Parunak, 2005; Elliot,
2006, 2007; Heylighen, 2007) produce modelos de inteligencia colectivos. Este tipo de
colaboracion se produce en grandes grupos, de més de 25 personas, y uno de los
ejemplos habituales es la que se lleva a cabo en torno a la wikipedia. En estos casos la
cuestion es que la interaccion se produce en un entorno local, sin la capacidad real de
establecer ningun tipo de negociacién masiva sobre el modelo global. Este emerge de la
interaccion local sobre cada una de las entradas o grupo de entradas enciclopédicas.

Este modelo de inteligencia de enjambre ha recibido mucha atencion por parte de la
comunidad académica™. Aqui no lo desarrollamos sino que tan sélo lo incorporamos en
tanto que las herramientas de la web 2.0 en particular generan contextos especialmente
favorables para la aparicion de este tipo de rasgos.
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5. Herramientas de la Web 2.0

Fue Tim O'Reilly (2005) quien en septiembre de 2005 propuso la denominacion “web 2.0”
gue, segun este autor, se habia manejado ya en una conferencia entre O'Reilly y
MediaLive Internacional, ambas compariias americanas. Con este término se hace alusion
a una forma mas activa de concebir la relacion con Internet, no tan centrada en leer sino
también en escribir, no de mero consumo sino de participacion.

En el articulo que citamos se presenta el grafico 2, donde se resume la filosofia y el
conjunto de aplicaciones, compafias y conceptos asociados. A partir de la publicacion del
articulo han sido muchas las visualizaciones de la web 2.0. Si bien la web 2.0 no tendria
unos limites definidos, si para l6gico agrupar en un Unico mapa aquello que mejor la
define.

Los conceptos béasicos que definen la web 2.0, segun O’Reilly son:
La web como plataforma.
El aprovechamiento de la inteligencia colectiva
Los datos son el corazon®
El fin del ciclo de lanzamiento de software
Modelos de programacion ligeros
El software por encima del nivel de un solo dispositivo.
Experiencias ricas para el usuario.

La web 2.0 es en la actualidad ya un concepto de uso arraigado tanto en la comunidad
académica®® como fuera de ella. Divulgado a través de miles de blogs, debatidos sus
enfoques y herramientas, hoy en dia representa tanto mas una filosofia de trabajo que el
uso concreto de determinadas herramientas. Desde la publicacion del articulo original de
O'Reilly han aparecido muchas nuevas empresas que ofrecen un abanico inmenso de
servicios por lo que es complicado dibujar un panorama completo de lo que existe en el
mercado.
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Antes de repasar las herramientas, vamos a tomar dos referencias para tratar de ubicarlas
mejor. Por una parte, Dion Hinchliffe propone un andlisis que usa dos variables para
analizar las herramientas: una tiene que ver con que sean generadas desde una estructura
central en la empresa o desde los iguales, mientras que la otra muestra si la tendencia
general de uso se sitia mas en el interior o en el exterior de la empresa.
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llustracion 9. Andlisis de tendencias de uso de her
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ramientas de la web 2.0 en la empresa. Fuente: Dion

Una de las caracteristicas que mejor definen la mayor parte de los sistemas de informacién
en las empresas es que han sido concebidos desde la seguridad, por lo que su
centralizacion es evidente. El usuario no tiene capacidad real de instalar software, sino que
es desde los departamentos de TIC desde se llevan a cabo ese tipo de actividades. La
empresa 2.0 tiene que tener en cuenta esa realidad y moverse en el continuo que

representa.

Por otra parte, aunque las fronteras entre lo interno y lo externo en la empresa se
difuminan, todavia se toman muchas precauciones respecto al uso que se hace de la
informacion que se maneja.

Asi pues, son dos variables a considerar cuando describimos las herramientas. No siempre
van a poder ser utilizadas con todo el potencial que muestran en un modelo mas abierto,
como el de la web 2.0.
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Ademas, cabe también considerar el grado percibido de madurez de las tecnologias para
gue se introduzcan en la empresa. La consultora Gartner publica periédicamente gréficos
que muestran ciclos hype®. Este tipo de grafico es muy utilizado para ver en qué momento
se encuentra una tecnologia. Asi vemos como los blogs corporativos y la etiquetacion
social parecen cercanos a entrar en fase de uso habitual mientras que los wikis y la RSS

Enterprise necesitaran todavia cierto tiempo.

5.1. Blogs

Los blogs se han convertido en un fendmeno mediatico y en estandarte de lo que
representa la web 2.0. Los datos aportados periddicamente por Technorati demuestran que

la expansion de las blogosferas ha sido espectacular en los Ultimos afios.
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llustracion 11. Numero de blogs segln Technorati. F  uente: Technorati.

El dltimo estado de la blogosfera elaborado por Technorati data de octubre de 2006 (Sifry,
2006). Refleja la existencia, monitorizada por esta empresa, de 57 millones de blogs, pero
con tendencia ascendente ya que nacen 120.000 blogs al dia, al tiempo que se publican
1,4 posts al segundo. Gartner, por su parte, considera que los numeros podrian
estabilizarse una vez alcanzados los 100 millones de blogs teniendo en cuenta que
muchos de ellos quedan inactivos al ser abandonados por sus autores.

Como tal, el término “weblog” fue acufiado por John Barger a finales de 1997. Desde
entonces su uso se ha ido extendiendo hasta convertirse en una fuente de informacion tan
influyente en su globalidad como los medios de comunicacion tradicionales. Los blogs
conforman una alternativa al discurso oficial y utilizan el poder de la memética para replicar
contenidos y alcanzar notoriedad. A todo ello contribuye la tecnologia, que ha permitido
simplificar su creacién y mantenimiento, al tiempo que los ha dotado de herramientas para
el seguimiento de las conversaciones que se producen bien en su seno o entre diferentes
blogs.

Como herramienta de comunicacion y para compartir conocimiento, los blogs en las
empresas han comenzado a usarse tras su explosion en la sociedad. A fecha de hoy son
muchas las organizaciones que los tienen en cuenta como forma de crear opinion y de
practicar un ejercicio de mayor transparencia. En general, los usos mas habituales en las
empresas tienen que ver con la gestion de eventos y la promocién de productos, junto
aspectos mas relacionados con el didlogo interno dentro de la organizacion.

5.2.  Wikis

La wikipedia ha popularizado la tecnologia del wiki, una forma de escribir en Internet que
permite la contribucién acumulativa de contenidos manteniendo un perfecto histérico de las
revisiones que se han llevado a cabo. En origen esta tecnologia se debe a Ward
Cunningham, que la desarrollé en 1994 y se instal6 por primera vez en 1995 bajo la
denominacion Wikiwikiweb.
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Un wiki facilita, mediante el uso del navegador, la edicion de una pagina web y el guardado
de sus modificaciones como una nueva versién. Cada versiébn queda registrada en un
historial, lo que permite una edicion acumulativa muy robusta y que asegura conocer qué
cambios se han producido y quién los ha llevado a cabo. En caso de disconformidad con
los contenidos, la tecnologia permite revertir los cambios y volver a una version anterior.

En cierta forma, podemos considerar un wiki como un “content management system”
(CMS), esto es, un sistema que permite gestionar los contenidos de un sitio web. Al igual
gue los blogs, los wikis han evolucionado hasta el punto de que hoy en dia es muy facil
editarlos ya que la mayoria disponen de tecnologia WYSIWYG (lo que ves es lo que
consigues) que hace que no sea necesario conocer el cédigo con el que se escriben los
contenidos que aparecen en la web.

En ocasiones se ha llegado a considerar a los wikis como sustitutos de las intranets
corporativas por su facilidad de uso y la robustez de sus contenidos. Suponen una forma
de trabajo colaborativo que, junto al RSS que explicamos mas adelante, complementan, si
no sustituyen, a buena parte de las conversaciones que se mantienen via correo
electronico.

La lista de software para elaborar wikis es extensa® y existen muchas alternativas en
funcién de las caracteristicas que se requieran de ellos. Como también pasa con los blogs,
existen opciones para publicar un wiki sin necesidad de instalacion en servidor. No
obstante, MediaWiki, el software que esta detras de la wikipedia, si requiere una
instalacion en servidor, lo que hace que sea necesaria cierta cualificacion técnica.

Si el blog esta mas dirigido a la comunicacién desde la persona o desde un equipo
reducido, el wiki soporta mucho mejor la edicion de grupos mas amplios de personas. La
robustez de su construccion es una de las caracteristicas que mejor lo define. En tanto que
sustituto del correo electronico, parece que el wiki, por su potencia para gestionar
contenidos, puede tener buen futuro en la empresa. En la actualidad existe ya mucho
software de wikis que centra sus utilidades en el mundo de la empresa, como puede ser el
caso de Socialtext, por ejemplo.

5.3.  Social bookmarking

También denominada “folksonomy”, la etiquetacién social es una forma de marcar favoritos
en Internet, pero compartiéndolos con la comunidad y asigndndoles etiquetas.
Habitualmente suele considerarse una piedra angular de la filosofia de la web 2.0 en tanto
gue muestra el poder de la participacion de los usuarios a la hora de generar conocimiento
colectivo.

En cierta forma, la etiquetacion social representa una forma diferente de catalogar
contenidos, alternativa a las clasicas taxonomias utilizadas en las ciencias de la
documentacion. Frente al trabajo de clasificacion del experto, la etiquetacion social aporta
el punto de vista del usuario y permite agregar su punto de vista al de otras personas para
generar, entre todas, una plataforma que muestra la opinidon colectiva respecto a los
contenidos existentes.
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Ejemplos clasicos de etiquetacion social son los utilizados en del.icio.us, Stambleupon o
Ma.gnolia, por citar algunos de los mas populares. Este tipo de etiquetacion permite
realizar busquedas diferentes a las que se realizan desde un buscador como Google, ya
gue incorpora el filtro de las personas. Una blsqueda en este tipo de sitios descubre qué
contenidos han sido etiquetados por las personas de esa forma, permitiendo también
descubrir qué personas los han etiquetado asi y qué nube de etiquetas existe alrededor de
esos términos.

Es decir, la etiquetacion es social en tanto que genera posibilidades de interaccion
derivadas de la observacion de los datos al descubrir qué personas conforman el grupo de
interés alrededor de determinados contenidos.

5.4. RSS

Es el acronimo de Really Simple Sindication y se trata de un formato de codigo en XML
que permite indicar que la pagina web se ha modificado. Esto es aprovechado por unas
aplicaciones, los lectores de feeds, capaces de detectarlos y que notifican a quienes se
hayan suscrito, los cambios producidos.

Teniendo en cuenta la inflacion de contenidos que ha acompafiado a la web 2.0, el uso de
lectores de feeds es fundamental para aprovechar esa circunstancia. Las personas
disponen de recursos limitados de atencion y este tipo de herramientas ayudan a filtrar los
contenidos y entregarlos sélo en las cantidades requeridas. De esta forma es muy habitual
ver ya que las paginas web incorporan este cédigo XML con el fin de ofrecer al lector un
seguimiento automatizado de las modificaciones. Esta utilidad es basica para un buen
sistema de de gestion de contenidos.

Ademas de las fuentes RSS que aportan los sitios web, también es posible generar estas
fuentes a partir de basquedas realizadas con Technorati, Google Blog Search o Bloglines.
Es decir, que los buscadores de blogs ya incorporan la funcionalidad de suscribirse no sélo
a un blog o una péagina web en general, sino a los resultados de una determinada
bdsqueda. En este sentido, también hay herramientas, como Yahoo Pipes, para combinar
diferentes feeds en uno solo introduciendo variables muy concretas para afinar el
seguimiento de los contenidos y recibir s6lo aquellos que cumplan una serie de
condiciones.

5.5. Software de redes sociales

Bajo esta denominacidén se suelen agrupar sitios como Facebook, MySpace, Linkedin o
similares®®. Tienen en comln que dan soporte a una red social. Las personas se dan de
alta en la red y el software disponible les permite compartir diversos contenidos e
interactuar, bien sea en modo privado o publico. La red social se define como una
estructura en la que sus nodos (personas u organizaciones) se enlazan con otros nodos
con diferentes niveles de interdependencia y de intensidad en la relacion.

Las redes sociales son un fendmeno analizado desde hace tiempo por la comunidad
investigadora y cuentan con un amplio nimero de escuelas (Molina, 2001). Como tal el
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andlisis de redes sociales conforma una disciplina académica que ha explotado en sus
posibilidades de andlisis con la aparicion del software de soporte que citAbamos antes™.

En el caso de las empresas, las redes sociales se autoconfiguran de acuerdo con los
intereses y motivaciones particulares de las personas. Recientemente Bryan, Matson y
Weiss (2007) publicaban un articulo en The McKinsey Quarterly aportando datos de una
investigacion en la que se evidencia que este tipo de redes traspasan de largo las fronteras
de cualquier organizaciéon y mueven mucho mas conocimiento que las estructuras
formales.

Este tipo de redes sociales son muy populares en Estados Unidos y progresivamente se
han ido implantando en Europa y otros lugares. Las hay genéricas pero también muy
especificas, en torno a tematicas muy concretas. En su origen algunas de ellas, como por
ejemplo Facebook, nacieron de comunidades académicas.

Respecto a su uso en la empresa, recientemente ha surgido el analisis de hasta qué punto
este tipo de software puede utilizarse para fines internos de la empresa e incluso se ha
llegado a plantear el caso de convertirse en la misma Intranet de la organizacion. El caso
es que los datos de uso han crecido espectacularmente en los ultimos meses®.
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llustracion 12. Mapa del uso de software de redes s  ociales mas populares en agosto de 2007. Fuente:
Datamonitor (publicado por Le Monde el 14 de enero de 2008).

Como puede apreciarse en el mapa, la distribucioén es bastante desigual por continentes.
Destaca en USA la omnipresencia de dos grandes redes como MySpace y Facebook,
mientras que en Europa la distribucién estd mucho mas repartida. No obstante, los mapas
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cambian deprisa con el tiempo teniendo en cuanta, ademds, que todavia tienen que
recorrer mucho camino para convertirse en herramientas de uso habitual en las empresas,
sobre todo en Europa.

5.6. Mashups

Con esta denominacién se agrupan todas aquellas aplicaciones que explotan las APIs®
abiertas que caracterizar a muchas de las herramientas de la web 2.0. La principal
caracteristica de los mashups es su integrabilidad en sitios y aplicaciones ya existentes
para que adquieran mayores funcionalidades. Esto hace que se conviertan en un referente
a analizar desde la perspectiva de la propiedad intelectual. La reutilizaciéon de estos
archivos digitales permite dispersarlos mejor por la red y provocar la recreacion de sus
caracteristicas conduciendo en muchos casos hacia obras derivadas, diferentes de la
original.

Google es una de las empresas que ha abierto muchas APIs con el fin de que sean
reutilizadas en otros lugares. Es el caso de sus mapas, que permiten la integracion en
otros sitios web, aportando funcionalidad y provocando al mismo tiempo que su
popularidad se extienda. Esta es una labor que desde Google se cuida a través del sitio del
desarrollador®, donde se da acceso a un conjunto de herramientas Utiles de diverso tipo.

5.7. Ofimatica colaborativa

También denominada en ocasiones Office 2.0, la ofimatica colaborativa permite trabajar
sobre aplicaciones que corren sobre Internet y que no necesitan, por tanto, una instalacién
en un ordenador personal. Se accede a ellas a través del navegador, que es la Unica
herramienta necesaria para desarrollar el trabajo.

En tanto que se trabaja contra Internet, los documentos residen alli y se posibilita que
varias personas puedan trabajar al mismo tiempo sobre un mismo documento. Las
aplicaciones disponibles son muy variadas, aunque estan centradas sobre todo en las
habituales de la ofimética: procesamiento de textos, hojas de calculo y presentaciones. Sin
embargo, este tipo de soluciones también apuntan a la productividad global del trabajo de
oficina y en muchas ocasiones las encontramos presentadas de esta forma.

En esa linea, las aplicaciones online tienen que tener en cuenta la presencia ya asentada
del entorno de trabajo de Microsoft Office y buscan la compatibilidad con él. Aportan a la
ofimatica clasica mayor libertad de uso en la medida que son independientes de cualquier
tipo de aplicacion. Sélo es necesario el navegador y la conexion a Internet. Incluso
comienzan ya a estar disponibles herramientas que permiten también el trabajo offline y
gue realizan la sincronizacién en el momento en que la conexién online esta disponible.

Entre las herramientas mas populares habria que citar Google Docs, ThinkFree o Zoho,
pero como sucede en otros dmbitos la lista es larga y se modifica constantemente con
nuevos proveedores que surgen y otros que desaparecen. En la medida en que la
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conectividad a Internet siga creciendo y la fiabilidad y calidad de las conexiones avance
parece légico pensar que esta forma de elaborar y compartir documentos puede si no
sustituir si coexistir con la que hemos conocido hasta la fecha.

5.8. Otras herramientas

Serian innumerables los servicios y aplicaciones asociados a la web 2.0. En general, bajo
este concepto tendrian cabida todos los servicios que sirven para compartir contenidos,
destacando entre otros los de caracter multimedia, sean imagenes o videos. En el primero
de los casos se trataria de sitios del estilo de Flickr®® y en el segundo como Youtube®,
Google Video® o similares.

| Weblogs H Loctores RSS y s et
i | senicis eacinados

‘@ filtrado colaborati

Glosario de Términos Comunes

|
lustracion 13. Mapa de la web 2.0. Fuente: Fumeroy  Roca (2007).

Ademas, otro gran grupo de herramientas de la web 2.0 tiene que ver con los sitios de
noticias valoradas por los usuarios al estilo de Digg® y que ha generado numerosos clones
en diversas areas, incluyendo el mundo empresarial. Relacionado con este enfoque,
existen también numerosos sitios de recomendacién de diversos tipos de informacion
respecto a: musica, peliculas, lugares, bares, restaurantes.

Asi pues, como puede apreciarse la web 2.0 es un mundo en constante recreacion, donde
nacen nuevas propuestas de forma constante y donde otras muchas desaparecen del
mapa. El volumen de la propuesta es ingente y las barreras para entrar muy bajas. De ahi
esa sensacion de ingente caos que a veces la envuelve.
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6. Modelo o guia de aplicacién

La empresa 2.0 tiene frente a si un inmenso repositorio de software social y sitios web que
puede utilizar. Aunque més adelante explicaremos las areas concretas de su actividad
donde puede aplicar estas herramientas, en este capitulo vamos a proporcionar algunas
indicaciones que la ayuden a guiar su uso. Si en el capitulo anterior describimos
someramente las herramientas principales, aqui vamos a indicar cuéles son los mejores
usos.

6.1. Segun la fuerza de los lazos de unién

Podemos llevar a cabo una primera aproximacion a partir del articulo de McAfee “How to
Hit the Enterprise 2.0 Bullseye” (2007). Enlaza el autor con la teoria de analisis de redes
sociales para mostrar como, en funciéon de la fuerza de los lazos de uniébn que son
necesarios para desarrollar las actividades (desde los fuertes hasta alli donde no hacen
falta), las personas pueden utilizar diferentes herramientas.
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Este enfoque sirve para mostrar como puede “graduarse” el uso de diferentes
herramientas de acuerdo con el nivel de conexidon preexistente entre las personas.
Ademas, cabe considerar que una vez desplegadas las tecnologias puede avanzarse en la
fuerza de los lazos. Es decir, que la taxonomia no es estanca, sino que de acuerdo con la
frecuencia e intensidad de las interacciones las necesidades de uso de herramientas se
desplazaran hacia un lugar o hacia otro.

6.2. Segun el nivel de colaboraciéon demostrado

Asi pues, conviene referenciar el uso de las tecnologias a la forma y al fondo de la
colaboracién que las personas necesitan establecer. Ha sido éste un tema muy analizado
por la comunidad académica. De hecho se utiliza toda una bateria de diferentes términos
para matizar esos distintos grados de colaboracion entre las personas: comunicacion,
interaccion, cooperacion, trabajo en equipo, participacibn o compromiso, por ejemplo. Y
hay que considerar también que en la colaboracibn entre personas intervienen
mecanismos subyacentes que regulan la conducta de | a persona y que tienen que ver
con las expectativas, la confianza, la tolerancia a la frustracion, la aversion a la injusticia,
las recompensas en juego o la transparencia del proceso.
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De todo ello deducimos un complejo escenario. Como, ademas, la empresa 2.0 dispone,
como deciamos, de una amplia bateria de tecnologias, conviene aclarar el mapa de las
posibilidades. En esta linea nos puede ayudar la clasificacion de las tecnologias de la web
2.0 en funcién del grado de colaboracién que se requiere. Lo mostramos en la ilustracion
adjunta.

Power Law of Participation

Callective Collaborative
Intelligence ntelligence

aw Threshaold

llustracion 14. Niveles de involucraciéon segun una distribucién de ley de potencias. Fuente: Mayfield
(2006)

La ilustracién muestra como una persona se puede involucrar de diferentes formas en el
trabajo de una comunidad. Desde la actividad mas pasiva, leer, hasta la mas activa, liderar
el grupo. Entre esos dos extremos caben muchas puntos intermedios: marcar como
favorito un sitio web, etiquetarlo de forma colectiva, realizar un comentario, suscribirse,
compartir el sitio, participar en la red social, escribir, reelaborar contenidos, colaborar y
moderar un sitio. Cada una de estas actividades implicaria el uso de diferentes
tecnologias.

Algunas de ellas parecen mas propias de la web 2.0, como suscribirse, comentar o
etiquetar socialmente, pero otras muchas pueden desarrollarse con tecnologias del modelo
precedente. De hecho gran parte del andlisis de comunidades virtuales exitosas
(Rheingold, 2000, 2002) se ha llevado a cabo en entornos de colaboracion donde no habia
presencia de la web 2.0 por lo que cabe considerar cierta competencia con el uso de
tecnologias que ya demaostraron ser suficientemente Gtiles .

De ahi que siendo interesante una clasificacion de actividades para encontrar las
tecnologias méas adecuadas, al mismo tiempo, deben ponerse sobre la mesa las ventajas
gue conlleva respecto al modelo anterior. El caso quizd méas evidente es el que tiene que
ver con el correo electrénico, probablemente la herramienta mas extendida en las
empresas como medio de comunicacion. Frente a ella, el wiki suele definirse como una
superacion del correo electrénico. Pues bien, cuando Mayfield propone tecnologias de la
web 2.0 para escribir en Internet, hay que tener en cuenta que las personas ya estan
escribiendo y lo estan haciendo a través, por ejemplo, de correo electronico. Por otra parte,
el marcado de sitios favoritos en Internet tiene que competir con el extendido habito de uso
de la herramienta del navegador.
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Asi pues, en esta propuesta de Mayfield, las tacticas de aproximacién a los usuarios y el
analisis de la forma en que ya estan utilizando determinadas herramientas de la web 1.0 es
fundamental.

6.3. Segun el tipo de interacciones requeridas

Otro modelo interesante para analizar es el que presentan Johnson, Manyika y Yee (2005)
en un articulo publicado en The McKinsey Quarterly: “The Next Revolution in Interactions”,
comentado en su momento por John Hagel (2006) y que después también retoma Roth
Boothby (2007). El planteamiento tiene que ver con la diferente forma en que pueden
contribuir las TIC en funcion del tipo de trabajo al que dan soporte. Johnson, Manyika y
Yee clasifican las actividades a llevar a cabo en la empresa en tres categorias:

Transformacionales: “extracting raw materials or converting them into finished
goods”
Transaccionales, “interactions that unfold in a generally rule-based manner and can
thus be scripted or automated”
T4citas, “more complex interactions requiring a higher level of judgment, involving
ambiguity, and drawing on tacit, or experiential, knowledge”.
Lo hacen asi para insistir en la importancia que tienen hoy en dia las actividades “tacitas”,
aquellas que generan las ventajas competitivas de hoy en dia. Y en este tipo de
actividades las tecnologias desempefian un rol potenciador muy importante. Se trata de
actividades que dificilmente pueden estar sujetas a procedimientos estandarizados, donde
la préactica y la interaccion entre las personas se lleva a cabo en escenarios complejos.

No obstante, John Hagel comenta que estas divisiones en la practica no son tan nitidas y
que, ademas, plantear que la contribucién de las TIC es mas relevante en trabajos "tacitos"
quiza presupone que seguimos teniendo trabajos de "pensar" y trabajos de "no-pensar”.
Esta distincion es peligrosa porque circunscribiria al trabajador del conocimiento sélo a
determinados dmbitos laborales, lo que conduce a un empobrecimiento de la aportacién de
las personas en el contexto laboral. Ademas, hay muchos ejemplos de como ciertas
empresas industriales clasicas han avanzado una enormidad en la contribucién de las
personas en entornos de trabajo en taller.

También hay que considerar que las tecnologias no sélo presentan su rol potenciador sino
gue también provocan en ocasiones el llamado efecto “dumbing down”, de
empobrecimiento de las capacidades de las personas ya que disponen de tecnologias que
las reemplazan.

Asi que, como comentabamos en nuestra idea radical de ayer acerca de la liberacion de
talento y citando a John Hagel en esa misma linea:

Perhaps the next revolution in interactions will come from efforts to accelerate the pace
of tacit knowledge building in all activities, not just within enterprises, but across enterprises
as well.

6.4. Segun las variables de tiempo y espacio
Para completar los enfoques precedentes conviene también tener en cuenta también las

clasicas variables de tiempo y espacio. De ahi que sea util el enfoque que propuso
Johansen (1988) y que mostramos en la ilustracion adjunta.
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llustracion 15. Andlisis de las necesidades tecnolé  gicas para el trabajo de los equipos segun tiempo y
lugar. Fuente: Johansen (1988).

Este enfoque ha sido el que de forma clasica han tomado las herramientas tecnolégicas de
soporte para el trabajo en cooperacion (en inglés CSCW, computer supported cooperative
work). Lo importante de este analisis no es tanto aportar tecnologia para cada uno de los
cuatro escenarios, sino reconocer la compleja interaccion que necesitan las personas para
desarrollar trabajos de calidad. Ademas, hay que tener en cuenta el amplio repertorio de
conductas de cooperacion y competicion que surgen cuando las personas llevan a cabo a
actividades de forma conjunta.

De todo ello deducimos que la oferta de herramientas es suficientemente amplia como
para dar soporte a cualquier tipo de necesidad, si bien son muchos los matices a tener en
cuenta como para ofrecer una lista cerrada que muestre la “mejor solucion” para cada
situacion.
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7. Principales ambitos aplicativos

La empresa 2.0 se plantea como una globalidad, pero es evidente que en tanto que utiliza
herramientas de la web 2.0 cabe considerar que determinados &mbitos de gestion son mas
sensibles y pueden aprovechar mejor sus potencialidades. A continuacién repasamos los
ambitos mas caracteristicos con los que suelen relacionarse.

7.1. Comunicacion externa

El primero ambito es el de la comunicacién externa, que es, sin duda, el mas referenciado.
Sirva el ejemplo de los blogs como una forma de evidenciar la nueva conversacion en que
estan inmersas las empresas, mas alla de sus herramientas tradicionales de marketing. A
partir de la publicacion de The Cluetrain Manifiesto (Levine et al. 2001), el concepto de la
“conversacion " surge como referente para entender la forma en que las empresas se
relacionan con sus mercados.

La empresa 2.0 conversa con todos los agentes de su cadena de valor y lo hace buscando
un plano de igual a igual, teniendo en cuenta que esa conversacion es vital para
incorporar informacion fresca y saludable en la organizacion (Scoble & Israel, 2006). El
discurso oficial del marketing se ve enriquecido y complementado por otro tipo de
conversacion, tanto de bloggers que no tienen relacion profesional con la empresa como
de otros que si la tienen. La comunidad se va conformando a través de las conversaciones
y se generan nuevos espacios donde surgen posibilidades de negocio hasta entonces
dificiles de atisbar.

Este nuevo dialogo de la empresa con su comunidad supone la aceptacion de reglas de
juego diferentes. Si las actividades de comunicacion que provienen de la funcién de
marketing estdn muy elaboradas y buscan influir en actos de compra, las que provienen del
uso de las herramientas de la web 2.0, en cambio, se rigen por principios mas informales
y directos . Si el marketing dibujaba organizaciones y productos donde sobresalen casi con
exclusividad las virtudes, el discurso de la web 2.0 entra en las dos zonas légicas de toda
organizacion: lo positivo y lo negativo.

No se trata tanto de exponer sélo lo positivo sino de humanizar la relacion (Kelleher &
Miller, 2006; Blood, 2002; Levine et al. 2001) y tratar de remontar con argumentos aquellos
productos o servicios con los que no se haya acertado. Hasta cierto punto no deja de
representar el mismo discurso de autenticidad que siempre se le ha requerido a la
empresa, incluyendo el trato de las reclamaciones y quejas de sus clientes. La forma en
gue la empresa encara la conversacion critica es fundamental para asentar la imagen de
marca.

En torno a la comunicacion externa, la web 2.0 ha resultado ser un estupendo medio para
desarrollar actividades de “marketing viral ” (Leskovec et. Al, 2006; Carl, 2006; Kelly, 2007,
Sernovitz, 2006). De una parte el bajo coste de este tipo de campafias y de otro la facilidad
para distribuir el mensaje a través de Internet han popularizado este tipo de actividades por
parte de las empresas. En la “viralizacién” del mensaje se utilizan sobre todo los blogs al
tiempo que es cada vez mas empleado material audiovisual subido a sitios como Youtube.
El nimero de visitas que recibe este sitio ha estado creciendo de forma espectacular®’ y ya
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figura como un medio habitual en campafias de comunicacion tanto de empresas como,
por ejemplo, relacionadas con la politica.

Respecto a la comunicacién externa que la empresa 2.0 lleva a cabo, cabe también
concretar contenidos ya que, a medida que, por ejemplo, los blogs corporativos han sido
mas utilizados, encontramos ya ciertos estandares. Entre los mas comunes estarian los
blogs de evento vy los blogs de producto. Los primeros son sencillas herramientas que
permiten a la empresa activar un canal de comunicacion agil en torno a un evento que
vaya a llevar a cabo. El blog recogerd no sélo los datos estéticos referidos a fechas del
evento, programa u otras informaciones relevantes, sino que incorporard la conversacion
qgue narra la propia organizacion. Es una forma de mantener activo un canal de noticias
pero que permite la interaccion con el publico objetivo.

Por otra parte, los blogs de producto pretenden generar conversacion en torno al mismo.
Asi, pueden perfectamente formar parte de una campafia de lanzamiento donde se
incorporan tanto técnicas clasicas de promocién como el uso de campafas de marketing
viral. El blog de producto puede generar comunidad e incluso llegar el caso de que surjan
alternativas al medio oficial. En ocasiones se mezcla el producto con el conjunto de la
marca y son los usuarios quienes demuestran su pasion y un nivel de implicacion antes
dificil de concebir. Esto ya ha sucedido en el caso de algunas empresas paradigmaticas en
la generacion de comunidades. El mas evidente es Google, pero también cabe citar el caso
de Lego.

7.2. Comunicacion Interna

De la misma forma que la empresa 2.0 usa los blogs para su comunicacion con el exterior
(en la medida en que esta distincion tenga sentido), puede también desarrollar su
comunicacion interna. Las intranets propias de una etapa anterior ceden el paso a nuevas
formas de comunicacibn mas fluida entre las personas, sin que sea necesaria la
intervencion de una autoridad central y con la idea de generar sentido de comunidad
(Tredinnick, 2006; Jackson et al., 2007; Kelleher & Miller, 2006).

Las intranets supusieron una primera forma de uso de tecnologias colaborativas en la
empresa®. Nacidas en la década de los 90 del siglo pasado, su puesta en marcha fue
costosa, debido tanto a las limitaciones de la tecnologia de ese momento como a la escasa
cualificacion de muchas personas para utilizar su potencialidad. Como es ldgico, fueron
evolucionando y podemos concebir varias etapas hasta desembocar en los planteamientos
actuales cercanos a la inteligencia colectiva. Usamos para ello la ilustracion adjunta
extraida del libro “Conduite de Projet Intranet” de Michel Germain (2004, p.19).
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Como puede apreciarse en la ilustracién, son muchas las tecnologias que se han ido
incorporando desde los momentos iniciales en que primaba el “acceso” a informacién como
primera aportacion de valor. A partir de ella, se van incorporando funcionalidades de
intercambio para convertirse en plataformas mas colaborativas y terminar por contribuir a la
mejora de la inteligencia colectiva de la organizacién.

Sin embargo, desde la perspectiva 2.0 no se organiza la informacién en torno a un portal®
gue pretende proporcionar todo lo necesario, sino que el proceso de generacién de los
contenidos se produce desde el usuario. Al mismo tiempo, es cada persona la que

configura “su portal” mediante agregadores que permiten recibir aquello que interesa.
Con todo, parece légico considerar que se debe darse una mezcla de contenidos “oficiales”
y “oficiosos”. Los sistemas de reputacidon pueden ayudar a seleccionar las fuentes
adecuadas.

Las personas pueden suscribirse a contenidos que les son interesantes y, a su vez, aportar
informacion de forma individual o colectiva. Blogs, wikis, etiquetacién social, todo ello
sustentado en suscripciones RSS. Las antiguas revistas corporativas o las newsletter con
noticias se reemplazan por discursos mas fluidos. Incluso la empresa puede habilitar
cauces de comunicacion formal mediante blogs especificos de directivos de empresa para
cuestiones determinadas.

La comunicacion interna desde la perspectiva 2.0 se caracterizaria por una produccién

multiusuario donde se da un menor control del contenido , pero con mucha mayor
riqgueza de matices y expresividad individual. Esto no impide que se centralice via wiki, por
ejemplo, cierto tipo de informaciones que asi lo requieran. No obstante se puede incluso

(65 J & J3.

54



permitir la interaccibn con esos contenidos para que la organizacién reciba
retroinformacion.

Otra caracteristica interesante que aportan las herramientas de la web 2.0 a la
comunicacion interna es la permanente actualizacion de los contenidos . En tanto que
se mejora la participacion del usuario, la informacion lleva asociada “fecha de caducidad”.
En vez de recurrir a un “departamento de comunicaciéon”, la informaciéon se canaliza, por
ejemplo, a través de blogs corporativos donde lo mas reciente es lo primero que se
visualiza.

Claro estéa que la apertura de publicacién de blogs desde una plataforma de empresa ha
conducido en muchos casos a su regulacidbn mediante politicas explicitas 0 mediante
codigos éticos que sugieren ciertas normas de conducta”. En la realidad, con mayor o
menor grado de supervision, son muchas las empresas que ya utilizan blogs como
herramientas globales de comunicacion interna. Sirvan de ejemplo los casos tanto de
Microsoft como de Google (Girard, 2007; Kelleher & Miller, 2006; Lee et al., 2006), ademas
de una larga lista de empresas de reconocido prestigio como IBM, Macromedia o Sun
Microsystems.

Respecto a la regulacion de lo que se publica via blogs, citamos aqui, por la enorme
repercusion que tuvo en su momento, el articulo “Corporate Weblog Manifiesto” de Robert
Scoble™ en su blog Scoblizer. En él expone veinte consejos a la hora de publicar en un
blog personal donde entre otros temas también se aborden cuestiones laborales.

Citamos también las reticencias que plantean ciertos autores a la apertura de este tipo de
blogs personales con contenido empresarial. Uno de los mas influyentes es Nicholas G.
Carr, quien en su articulo Seven Rules for Corporate Blogging (2006), manifestaba sus
precauciones:

If you have no compelling business reason to get involved in the blogosphere, then
don't. While there's no evidence, beyond a few anecdotes, that corporate blogging
leads to better business results, there are clearly risks. If you give bloggers too
much freedom, they may "go native" and tarnish your reputation by writing
something stupid. If you try to rein them in, you'll be attacked for being a dinosaur.
That's a lose-lose situation - the kind companies should avoid if at all possible. And
don't buy that nonsense about needing to have "conversations" with the
marketplace. That's an ideology, not a strategy.

El discurso que provocan los blogs es por naturaleza mas abierto, pero esto ya ha
ocasionado problemas legales ", incluyendo despidos, lo cual ha provocado encendidas
respuestas en las blogosferas. De ahi que las empresas todavia sean prudentes en
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muchos casos a la hora de impulsar este tipo de conversacion. Es evidente que se pierde
control, pero también parece serlo que se generan oportunidades para innovar y producir
nuevo conocimiento al promover varios discursos paralelos y exponerlos mas a la arena
publica del debate de Internet.

7.3. Gestiéon del Conocimiento

No cabe duda de que una de las areas que mas se cita por la repercusion que en ella
tienen las herramientas de la web 2.0 es la gestion del conocimiento. Son constantes las
alusiones al conocimiento desde la web 2.0. En el “meme map” de O’Reilly encontramos
varios conceptos que podemos enlazar con la gestion del conocimiento: los datos, el
derecho a la remezcla de contenidos, el disfrute con la experiencia de usuario y el
concepto de juego o la modularidad de pequefias piezas que se pueden ir agregando.

Comenzando por los datos, éstos reciben una nueva orientacion en el contexto de la web
2.0. Si tradicional ha sido el enfoque de comprender el conocimiento a partir del esquema
datos-informacién-conocimiento, con la capacidad de las herramientas de la web 2.0, los
datos pasan a un primer plano. La razén radica en que la cantidad de datos e informacion
disponible es de tal ingente volumen, que en la medida en que se dé acceso a él, deberan
surgir nuevas posibilidades de generar conocimiento. Este acceso combinado con la
disponibilidad de APIs explica otra de las caracteristicas de la web 2.0: los mash-ups.

Podemos también comprender cémo desde la empresa 2.0 se puede reinterpretar el
proceso SECI (Nonaka, 1991, 1995) para generar nuevo conocimiento (Chatti et al., 2007).
En buena medida la empresa 2.0 incita a la externalizacion en tanto que va a resultar
provechosa para el individuo al poder aprovechar la inteligencia colectiva. Es decir, cabe
considerar un bucle que se realimenta a si mismo en tanto que la externalizacion provoca
internalizacion y viceversa. Por otra parte, el concepto de Ba (Nonaka y Konno, 1998) se
dirige en gran parte a la combinacién de conocimientos explicitos con ayuda de las
tecnologias. Y finalmente la socializacion tendria que ver con la emergencia de lazos
fuertes de union entre las personas como consecuencia de la interaccién que facilitan las
nuevas tecnologias.

Sin embargo, tenemos que considerar las limitaciones habituales que existen en las
empresas respecto a la proteccion del conocimiento . Si en la sociedad actual la
proteccion de datos tiene que ver con regulaciones que limitan el acceso a los de caracter
personal (como el caso de Europa, por ejemplo), en las empresas la proteccién se ha
configurado como una practica habitual. El desarrollo de patentes y leyes de proteccion
intelectual limitan en buena parte la generacion de nuevo conocimiento (Benkler, 2004).

Asi pues, las empresas se enfrentan a la paradoja de que liberando datos permitirian a sus
trabajadores acceder a nuevo conocimiento y a una divulgacion mucho mejor del mismo
dentro de sus organizaciones. Y, sin embargo, las practicas proteccionistas son moneda de
uso corriente.

De todo esto se deduce que una de las claves para trabajar mejor con el conocimiento en
las empresas no pasa tanto por implantar las herramientas técnicas sino por modificar las
condiciones de partida para trabajar con el conocimiento. Muy unidas a la publicacién de
blogs y wikis, han nacido licencias alternativas para proteger el conocimiento. El caso mas
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conocido es el de las licencias Creative Commons’®, que permiten diversos niveles de
proteccion de los contenidos que genera el usuario.

Trabajar con el conocimiento desde la perspectiva 2.0 requiere aproximaciones diferentes
respecto a su proteccion. Los casos del MIT con su Open Course Ware™ y de la
Universidad de Berkeley creando un canal en Youtube™ con contenidos de sus clases es
un buen ejemplo. Las empresas tienen que modificar sus planteamientos de partida y
afrontar mayores niveles de “exposicion " de su conocimiento ante la sociedad.

Blogs y wikis son las herramientas mas utilizadas para trabajar el conocimiento (Ojala,
2005; Grudin, 2006; Wagner, 2004, 2005). Si los primeros pueden representar una
produccion mas fluida pero mas desestructurada, los wikis representan mejor la idea de
compartir en un unico lugar contenidos Utiles con una estructura preconcebida. Todo ello
con las habituales potencialidades de busqueda permiten experiencias ricas de trabajo con
conocimiento.

7.4. Vigilancia e inteligencia competitiva

Otra de las areas que se benefician de estas tecnologias es la vigilancia competitiva.
Derivado de las cada vez mejores prestaciones de los buscadores y combinado con la
potencia del seguimiento via RSS, la vigilancia competitiva permite estar al dia de aquella
informacion relevante para cualquier negocio.

Hasta fechas recientes esta funcion se asignaba exclusivamente a centros de
documentacion especializados  en la funcion de busqueda de informacién. Pareceria que
su complejidad recomendaba “profesionalizar” esta gestion. Sin embargo, cada vez es mas
importante aportar también “cantidad” a la capacidad de vigilancia competitiva de un
negocio. Como dice Chris Anderson en su libro The Long Tail (2006, p. 61):

It's less a matter of how big or expensive the telescope, and more a matter of haw
many eyeballs are transfixed on the sky at any given moment. Amateurs multiply the
manpower of astronomy many times —and not just looking at the stars from their
backyards.

Asi pues en el caso de la vigilancia competitiva cobra todavia mas importancia la
participacién del usuario, debido a la democratizacion del acceso a las tecnhologias de
blsqueda. Parece necesaria la combinacion de los recursos que aportan los profesionales
de la informacion con la potencia que dan muchos ojos mirando.

Desde la perspectiva tecnoldgica, la aparicion de los formatos RSS , comentados en el
capitulo 5, ha mejorado notablemente el seguimiento que puede llevarse a cabo de todos
aquellos contenidos que estén en soporte digital y albergados en algun sitio web. A partir
de la recopilacién de informacion y su diseminacion por toda la estructura organizativa de
la empresa se pueden construir modelos de inteligencia competitiva , si bien existe cierta
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discusién en torno a los términos utilizados, ya que también se utiliza el de “business
intelligence”, (Fleisher y Blenkhorn, 2003).

Aungue no vamos a entrar aqui en ese tipo de discusiones terminolégicos, si que dejamos
la reflexion abierta respecto al nuevo rol de los profesionales de la informacién
considerando el cada vez mas facil acceso de cualquier persona a fuentes de informacion
gue antes era el terreno restringido de esos profesionales.

7.5. Disefio de producto o servicio

Citabamos en el capitulo 3 el co-disefio como uno de los peldafios de la participacion. La
velocidad con la que las empresas son capaces de colocar nuevos productos o0 servicios
en el mercado est4 resultando critica en la actualidad (Kim y Mauborgne, 2004, 2005;
Berry et al., 2006). El hecho de llegar el primero a un mercado con una novedad genera un
espacio de negocio Unico donde en los momentos iniciales no existe competencia. La
capacidad de generar este tipo de espacios otorga fuentes de competitividad importantes a
la empresa.

Tradicionalmente una de las limitaciones evidentes a la que se enfrentaban las empresas
eran sus limitados recursos de disefio e innovacion . De ahi que algunas empresas
hayan empezado a trabajar de forma mas abierta, en linea con lo que comentamos del
modelo de wikinomics. El primer paso es simple: reconocer que fuera de la empresa hay
muchas més posibilidades que dentro para encontrar conocimiento Util. Lo complicado es
la forma en que incorporar ese conocimiento a la capacidad de innovacién y disefio de la
empresa.

En este sentido las herramientas de la web 2.0 resultan de gran ayuda. La conversacion
sobre disefio puede abrirse poniendo a disposicion de usuarios y publico en general ciertas
especificaciones técnicas . Es importante para ello asumir que la competitividad no
vendra de la explotacion de los disefios actuales sino de la velocidad con que la empresa
sea capaz de generar los nuevos desarrollos. Asi por ejemplo, una empresa puede crear
un blog sobre un determinado producto con el fin de generar comunidad en torno a él,
como comentabamos antes. Asume los riesgos ldgicos de “exposicion” que ya hemos
explicado en otros lugares de este documento, pero intuye que los beneficios pueden ser
mayores.

Esta utilizacion de recursos externos se esta denominando “crowdsourcing "’® a partir de
un articulo que Jeff Howe escribié en la revista Wired (2006). El caso es que el acceso a
es0s recursos casi ilimitados plantea también cuestiones éticas ya que entran en colision el
mundo “profesional” y el “aficionado”, el trabajo retribuido y la aportacidn voluntaria. Caben,
por tanto, muchos matices en la forma en que las personas aficionadas entregan su
servicio, incluyendo aquellos que tienen que ver con la propiedad intelectual de lo que se
produce.
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Desde una perspectiva mas clasica el “co-disefio” puede entenderse como una evolucion
de la ingenieria concurrente tal como explicabamos en el capitulo 4.

A modo de resumen afiadimos una tabla resumen (Hinchcliffe, 2007) que incluye un amplio
rango de conceptos comparativos referidos al disefio de producto.
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7.6. Gestion de proyectos

Otra area que se beneficia de forma muy evidente de las tecnologias de la web 2.0 es la
gestion de proyectos. De hecho existen diversas herramientas ya asentadas en el
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mercado’’ para ofrecer soluciones 2.0 en torno a la gestion de proyectos’. También cabe
considerar que el propio término “project management” ha sido considerado incluso desde
una perspectiva “memeética” (Whitty, S.J., 2005) planteandose como un concepto mas
evolutivo y menos planificado, sino que se reconstruye de forma permanente.

En ocasiones también se usan directamente blogs y wikis para gestionar proyectos.
Sobre todo en el caso de que las plataformas de blogs o wikis permitan afadir
funcionalidades’ que complementen las prestaciones originales. Los méas habituales
tienen que ver con la gestién de tareas, pero también los hay relacionados con gestion de
calendarios y diversas visualizaciones que aportan valor al usuario al proporcionar
esquemas globales del trabajo en curso.

Es facil de entender que la potencialidad de las fuentes RSS permite automatizar el tréfico
de notificaciones necesarias para que todas las personas que participan en un proyecto
estén al dia de los cambios.

Por otra parte, hay que tener en cuenta la sintonia de estas herramientas con los principios
del Manifiesto Agile ®. Esta declaracion es el resultado de un encuentro de
desarrolladores de software® en Utah en 2001 con el fin de proponer una forma de
desarrollo mas agil, ligera y centrada en el usuario. Entre esos principios, algunos guardan
gran sintonia con los que luego propuso O’Reilly en 2004: la adaptacion frecuente a los
cambios de circunstancias, la insistencia en hablar de las motivaciones de los individuos
como principal motor de los buenos proyectos, la frecuencia en la distribucién de
versiones, la simplicidad, etc.

7.7. Asistencia técnica y postventa

Una de las areas quiza que menos atencion ha recibido pero que potencialmente plantea
muchas posibilidades en tanto que utilice herramientas de la web 2.0 en la asistencia
técnica y el servicio postventa. Dos son las razones que lo justifican: son intensivas en el
despliegue de informacion vinculada a un producto o servicio concreto y dicha informacion
debe utilizarse en momentos especificos, bajo un concepto de “just-in-time” (la informacién
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gue hace falta, en el momento que hace falta y en la cantidad precisa, ademas, claro esta
de que su fiabilidad).

Tradicionalmente las webs han servido como orientacién para clientes en su busqueda de
respuestas relacionadas con los productos o servicios adquiridos. En electronica, por
ejemplo, es habitual encontrar no sélo los manuales de instrucciones sino también una
forma més elaborada de presentar esa informacion: mediante preguntas y respuestas,
denominadas FAQ en inglés. Estas FAQ se construyen desde una perspectiva empatica,
formuladas desde el cliente, esa persona que tiene una pregunta y estd esperando
encontrar una respuesta.

Asi, esas FAQ que en un primer momento se construyeron desde el usuario pero por los
servicios de atencion al cliente de las empresas ahora pueden encontrar un nuevo
referente en la web 2.0. Si se consigue la participacion necesaria, puede ser ahora el
cliente , el usuario, quien participa en la construcciéon de las FAQ, incorporando su
experiencia a un saber hacer colectivo.

El caso méas evidente, como en otras ocasiones, tiene que ver con los productos de
software. Ademas de las FAQ que pueden encontrarse en las webs tradicionales, han
surgido numerosos foros y comunidades donde es posible encontrar muchas mas
respuestas en tanto que parten de las experiencias de usuario. De esta forma, por ejemplo,
las comunidades de Ubuntu , por ejemplo, encuentran gran parte de las respuestas a sus
dudas.

Claro esta que esta nueva forma de interactuar con el cliente necesita de nuevo un mayor
grado de apertura de ciertas especificaciones  de producto que se habian guardado
ocultas hasta fechas recientes.

Por otra parte, cabe considerar que quienes trabajan en servicios de atencion al cliente
necesitan aplicar en momentos determinados todo el conocimiento disponible . De
ahi que se puedan beneficiar de dinAmicas participativas que incorporen la voz del usuario
y del cliente. Lo importante, de nuevo, sera la potencia de busqueda porque la informacién
tendrd mayores niveles de desestructuracién que la que generaria un departamento de
ingenieria de producto, por ejemplo. Sin embargo, los beneficios de la cantidad, con
potentes buscadores detras, son evidentes.

7.8. Innovacion

En definitiva, el modelo de empresa 2.0 cobra pleno sentido cuando lo asociamos a una
forma de llevar a cabo la innovacion a fin de generar una fuente sostenible de
competitividad. No se trata s6lo de una innovacién en el disefio de producto, sino mas bien
de un proceso sistematico y continuo gue proporciona alimento permanente al
metabolismo empresarial.

En este sentido, son ya conocidos los modelos de innovacién abierta , bien incorporando
recursos externos pero sin transformar la forma en que la empresa sigue haciendo las
cosas o bien con movimientos de mucho mas calado, disefiando plataformas desde las
que llevar a cabo la innovacién desde otro paradigma. En ocasiones se ha hablado del

(65 J & J3.

61



primer modelo como “innovacion out” y del segundo como “innovation in” (Leadbeatter,
2007).

La permeabilidad de la empresa se incrementa al entrar en conversaciones mas abiertas.
Las organizaciones entran en dindmicas donde es complicado llevar el control pero de
donde es probable que surjan nuevas ideas. Al incrementar el nivel de exposicion de la
produccion propia, y debido a una simple cuestién de probabilidades, los contenidos
pueden modificarse de forma més sencilla y moviéndose hacia territorios diferentes. Es la
idea de la “hibridacion de contenidos ” que parte de la premisa de que al poner en
contacto conceptos de disciplinas a veces muy distantes entre si, pueden surgir ideas
novedosas.

En cierta forma tiene que ver también con las idedgoras, lugares publicos donde se
exponen las ideas y que permiten la interaccion de muchas personas con ellas usando
para ello herramientas de la web 2.0. Este planteamiento es comun a muchos autores de la
empresa 2.0 como Hagel, Malone, McAfee o Tapscott y Williams, y uno de los casos mas
citados como ejemplo es el de Innocentive , analizado en multiples ocasiones y cuya
mision es realmente ambiciosa®:

InnoCentive will change the world and influence the lives of people everywhere by
applying our planet’s human creativity and intelligence to solving the most important
challenges facing commercial, governmental, and humanitarian organizations today. By
combining technology, economic incentives, and human ingenuity, we will address and
resolve these problems better, faster, and cheaper than ever before possible.

La web 2.0 alimenta la cultura de la exposicion y esto repercute en mayores
posibilidades de innovar. Los limites de la empresa son una restriccidn que es necesario
sobrepasar (Chesbrough, 2003; Tapscott y Williams, 2006) para aprovechar capacidades
gue estdn ahi fuera, esperando una conexion que puede llegar gracias al uso de
herramientas de la web 2.0.

John Hagel (2007) considera que debemos pasar a una innovacion institucional , amplia,
de horizonte global, caracterizada por la diversidad, las relaciones, la modularidad, una
toma de decisiones federada, mediante mecanismos de reputacién colectivos, que se
retroalimente en bucles y con una estructura de incentivos por detras. Todo esto es lo que,
en gran medida, proporcionan las herramientas de la web 2.0.
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8. Obstaculos para generar una empresa 2.0

Comentabamos en un capitulo anterior las dificultades que ciertos autores como Davenport
plantean respecto a la implantacion efectiva y alcance de la empresa 2.0. También
Hinchcliffe o0 McAfee ven dificultades para extender la filosofia y el uso de las herramientas
de la web 2.0 en la empresa. Vamos a continuacion a repasar ahora de forma mas
sistematica cuales son estos obstaculos.

&' (U4 #
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Antes de comenzar a describirlas comentar que nuestro punto de partida tiene que ver con
los diferentes ecosistemas que se dan en la web en general y en la empresa en particular.
Como muestra Hinchcliffe en el grafico adjunto, existe complejidad mayor en la empresa
desde la perspectiva de la seguridad y mucha de la informacién no esta indexada por

ningun motor de busqueda.

La primera cuestion a tener en cuenta es que las herramientas de la web 2.0 estdn mas
enfocadas hacia la persona que hacia la empresa . El caso més evidente seria el de los
blogs. Asi, lo que se utiliza de forma natural y con fluidez a nivel personal tiene que pasar
muchos filtros a nivel de empresa. El blog y muchas otras herramientas de la web 2.0
adquieren su pleno sentido cuando se usan de forma libre y sin restricciones derivadas de
normas institucionales.

Un segundo elemento tiene que ver con los datos reales de cualificacién del usuario

medio en la empresa . Fuera de ella muchos nativos digitales las estan usando, pero con
una alta concentracion en edades inferiores a los 30 afios. Si miramos la estructura
habitual de una empresa, encontramos que en los puestos directivos y de poder formal, la
edad media esta por encima de la que citamos. De esta forma, se da la paradoja de que
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quienes mejor cualificacion digital poseen ocupan puestos de menor responsabilidad y
viceversa, que quienes estan en puestos directivos poseen una escasa cultura de uso y
cualificacion.

Derivado del motivo que citamos en el parrafo precedente, surgen barreras culturales
entre dos generaciones distanciadas por una brecha digital. Lo que para la net generation
pareceria algo l6gico y normal, el uso intensivo de las TIC, para la generacion en el poder
puede resultar amenazador. El statu quo puede romperse porque la cualificacion de unos y
otros es diferente. La informacién es poder y manejarla para quebrantar las estructuras que
lo sustentan puede ser una tentacion. Si los cargos oficiales que las personas detentan en
la empresa proporcionan statu quo, este nuevo escenario de uso intensivo de las TIC
puede socavarlo.

Relacionado también con lo anterior hay que citar la dificultad para comprender qué
aportan realmente las TIC debido a su oscurantismo semantico. La generalizacion del uso
de acrénimos , casi siempre procedentes del idioma inglés, dificulta la comprension real.
Ademas, la espectacular velocidad de lanzamiento de nuevas versiones y la permanente
fase beta que se asocia a la web 2.0 lo dificultan aun mas.

Por otra parte, en demasiadas ocasiones las TIC se han presentado a la empresa
adornadas con demasiadas expectativas . Siempre es un problema sobredimensionar el
valor de una herramienta y en este caso ha podido suceder. Hay que tener en cuenta que
con las TIC sucede que necesitan un adecuado encaje dentro de la organizacién y que,
ademds, requieren que sean las personas quienes las utilicen. Ya existen mdultiples
investigaciones para comprender la interaccion de las personas con las tecnologias y

el nivel de aceptaciébn que consiguen , como por ejemplo, las asociadas al TAM
Technology Acceptance Model (Davis, 1989; Davis, Bagozzi y Warshaw, 1989, 1992,
Venkatesh, 2000; Venkatesh y Davis, 2000; Venkatesh, Speier y Morris, 2002; Venkatesh,
Morris, Davis y Davis, 2003).

Ademas, cabe considerar que la irrupcion de las tecnologias en la empresa se ha
centrado sobre todo en los aspectos de gestion y no tanto en favorecer el desa  rrollo
de las relaciones informales entre las personas . La informatica ha llegado a las
empresas de la mano de las bases de datos estructuradas, traducidas en complejas y
costosas aplicaciones de ERP o CRM, por ejemplo. Estas implantaciones se han llevado a
cabo mediante proyectos largos y cuyo retorno de la inversion ha sido en ocasiones
cuestionado. Este tipo de aplicaciones, de gran alcance y muy estructuradas, han
introducido un modelo més o menos rigido de uso. Tras las fases de disefio e implantacion,
se lleva a cabo la cualificacion de los usuarios, de acuerdo con sus perfiles.

Por otra parte, el uso del tiempo en la empresa tradicional est4 enfocado a la realizacion
de una serie de tareas concretas especificadas en los correspondientes perfiles de los
puestos de trabajo. Si bien con la llegada de la sociedad de la informacion, surge el
denominado “trabajador del conocimiento” (Drucker, 1993, 1993a, 1999) que hace un uso
intensivo de las TIC y, por tanto, parece necesitar mas campo de juego, la realidad es que
las empresas no estan tan bien preparadas para generar espacios difusos donde la
informacion esta dispersa y el trabajador navega para localizarla mediante sus
competencias de busqueda.

Las empresas se mueven con ciclos de tiempo cada vez mas breves. La caducidad de los
disefios puestos en el mercado obliga a concentrar el uso del tiempo en actividades
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directamente productivas. Las herramientas de la web 2.0 pueden verse como mas
alejadas de esa eficiencia de corto plazo en la que se mueven tantas organizaciones.

Hay que considerar, ademds, que el uso de las herramientas de la web 2.0, como los
blogs, supone un consumo de tiempo muchas veces no referido a una tarea concreta. Las
organizaciones estan, por ejemplo, mucho mejor preparadas para compartir
conocimiento en moldes ya predeterminados . Escribir en un blog puede parecer una
actividad divergente en exceso, que no esté directamente relacionada con la resolucion de
un problema especifico de la empresa.

Son ya muchas las evidencias de que las organizaciones al enfrentarse al libre discurso de
los blogs personales generan politicas ® para delimitar lo que se puede y lo que no se
puede escribir. No obstante, hay que considerar que ante esta disyuntiva también hay
organizaciones que se plantean unas normas muy laxas, con la intencion de mantener
coherencia con la filosofia del blog. Incluso la propia Microsoft mantiene una comunidad de
bloggers activa y reconocida en las blogosferas.

No hay que desdefiar tampoco como obstaculo para desplegar herramientas de la web 2.0
las propias estructuras retributivas de las empresas. En muchas ocasiones no
correlacionan con el factor conocimiento. La jerarquia se ha generado por sistemas
tradicionales y no tanto por meritocracia. La reputacién, un concepto muy utilizado en la
web 2.0 quiza no sea un mecanismo tan facil de utilizar en el interior de las organizaciones.
Es relativamente habitual que los puestos de “gestion” estén alejados del conocimiento
“técnico” y que exista un importante grado de incomprension respecto al valor afiadido que
aportan ambas estructuras. Los incrementos retributivos van muy de la mano de ascender
en la estructura organizativa, lo que, a su vez, aleja del conocimiento técnico a las
personas para conducirlas a actividades mas relacionadas con la gestién. Esta
burocratizaciébn asociada al crecimiento puede resultar un importante obstaculo para
generalizar el uso de las herramientas de la web 2.0.

Antes ya lo citamos al hablar de la permanente fase beta en que viven muchas tecnologias
de la web 2.0, pero todavia cabe introducir otro elemento que obstaculiza el asentamiento
de las referidas tecnologias en la empresa. Y es que cualquier organizacion moderna,
sujeta a criterios de calidad en su gestion, normaliza, estandariza sus procesos . Un
disefio no puede llegar al mercado sujeto a fallos . Las empresas, de acuerdo con
exigencias de mercado, tienen que demostrar que es capaz de hacer las cosas bieny a la
primera. El fallo o el error, aunque se admiten conceptualmente en tanto que educativos,
no se admiten cuando hablamos de entregar un producto o servicio al cliente. En ese
momento no hay terreno para las probaturas. El sistema esta pensado para prevenir y
anticipar cualquier tipo de fallo®®.

Si antes considerabamos la brecha digital que puede existir entre la net generation y el
personal directivo de una organizacion, otro colectivo implicado necesariamente son los
departamentos de TIC de las empresas . Acostumbrados en buena medida a lidiar con
aspectos de seguridad y fiabilidad, la posicién que ocupan de cara a generalizar el uso de
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las herramientas de la web 2.0 es muy complicada. Mediante su labor de administracion de
sistemas, detentan el poder. Sobre todo en entornos donde Microsoft prevalece, el modelo
de gestion que se ha impuesto es el del control.

Respecto al personal de los departamentos de TIC de las empresas hay otra consideracion
a realizar: sus competencias pueden quedarse obsoletas  frente a las de los usuarios.
Teniendo en cuenta que es tal la cantidad de nuevos sitios y aplicaciones, es ldgico
considerar que habra usuarios que sean mas expertos que el personal de TIC, mas
centrado en las soluciones empresariales. Esta relacion entre usuario y departamento de
TIC es compleja y tiene muchas aristas. No siempre es facil conseguir que se comprendan
mutuamente.

En definitiva y como corolario de todo lo anterior, podemos considerar que muchas
empresas todavia ven Internet mas como una amenaza que como una oportuni  dad. En
muchos sectores no se percibe como una variable que redefina ningun tipo de relacion con
el cliente a dia de hoy. Los ejemplos de uso intensivo de herramientas de la web 2.0
todavia estdn muy circunscritos a empresas de servicios y, mas especificamente, a
aguellas que trabajan en torno al mundo del software o del hardware.

Sin embargo, la web 2.0 es ya una realidad social. Las cifras de creacion y mantenimiento
de blogs son espectaculares, la forma en que las personas comparten fotografias o videos
son también una realidad y no se puede decir otra cosa del cada vez mayor uso de
software de redes sociales. Las empresas se mueven con dificultad para aceptar estas
nuevas formas de relacién entre personas. Podriamos considerar que el denominado ciclo
hype de Gartner®® se encuentra en fases diferentes si hablamos de las empresas o si
hablamos de la sociedad en general. Las empresas van por detras pero son conscientes
del potencial que encierra su uso.
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9. Pautas para implantar una empresa 2.0

Si hasta ahora hemos estado analizando el conjunto de elementos que definen la empresa
2.0, antes de mostrar algunas conclusiones para avanzar en las investigaciones, parece
pertinente exponer algunas pautas para que se implanten este conjunto de practicas. De
hecho, en los blogs sobre empresa 2.0 es una constante el analisis sobre la forma en que
extender el uso de estas herramientas. A partir de lo que hemos ya expuesto en los
capitulos 6, 7 y 8, exponemos ahora algunas conclusiones.

En primer lugar conviene considerar que quizd no todas las empresas estan suficiente
maduras para acometer el reto. Conviene, por tanto, considerar de forma previa estos tres
aspectos:

1. La infraestructura tecnolégica , de software y hardware, disponible. Aunque no
suelen requerirse inversiones destacadas, conviene tener en cuenta, entre otros
aspectos: practicas de seguridad, nivel de centralizacion, uso de dispositivos
moviles, condicionantes de software instalado.

2. La cualificacion de las personas , especialmente de las personas que cuentan con
ascendiente sobre las demés. No se trata tanto de ver el dominio concreto de
herramientas de la web 2.0 que tienen los directivos u otras personas, sino de
realizar un analisis de actitudes y predisposicion al aprendizaje. Hay que tener en
cuenta que en buena medida se van a cuestionar algunos modelos mentales
arraigados en la cultura de la organizacion.

3. Las précticas de gestién existentes , sobre todo las que tienen que ver con el
tratamiento de la informacion: comunicacién interna, toma de decisiones, gestion
del conocimiento, gestién de proyectos, acceso a recursos compartidos o perfiles
de usuario.

Andrew McAfee habla del “Empty Quarter ” como el conjunto de todas aquellas personas
de la organizaciébn que muestran cierta “tecnofobia” y que ya hace cierto tiempo que
terminaron sus estudios. Este grupo debe ser tenido en cuenta, pero la tactica para
implantar pasaria porque sélo los newbies y los jévenes techies estarian por la labor de
usar herramientas de la web 2.0 en la empresa. Los primeros son las jovenes
incorporaciones con estudios que ya usan estas herramientas antes de formar parte de la
empresa®’. Los segundos son quienes trabajan en departamentos de TIC de las
organizaciones, aunque quiza todavia sin demasiado poder por su juventud. Asi pues, una
inmensa mayoria -quienes no son ni newbies ni techies- configuran el "empty quarter”.
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Esta, por tanto, es una primera consideracion a tener en cuenta y tiene que ver con el
segundo de los elementos que considerabamos en la pagina anterior. Otro segundo
elemento, que también hay que considerar es la que denominamos en el capitulo 4 como
“del.icio.us lesson”, que formulé Joshua Porter: debemos primero considerar los
beneficios que reporta para las personas individual es el uso de este tipo de
herramientas.

Estas dos consideraciones, la del “empty quarter” y la “del.icio.us lesson” deben afiadirse a
una tercera consideracion: la que tiene que ver con la forma en que se participa en el
mercado de los contenidos. Jason Calacanis (2006) describe esta participacion en los
medios sociales a través de tres C: 1% creatives, 19% contributors y 80% consumers. Es
decir, que para implantar hay que tener en cuenta que la mayor parte de las personas
pasivas, s6lo consumen, pero no participan

Asi pues, con esas tres premisas en mente, la forma en que introducir dindmicas de uso de
software social en las empresas tiene que usar tanto métodos formales, que apunten a
aspectos estructurales, como método informales, mas enfocados hacia el uso cotidiano y la
costumbre.

En esa linea Suw Charman (2006), hablando de introducir el software social, plantea la
necesidad de combinar diferentes estrategias vy tener en cuenta que los cambios
requieren cierto tiempo, sobre todo cuando hablamos de modificaciones que deberan
socavar culturas hondamente arraigadas en las empresas. Asi, ve dos maneras
complementarias de abordar el cambio: de abajo hacia arriba y viceversa.

Para impulsar la primera téctica es preciso identificar usuarios que se beneficiaran
claramente por el uso del nuevo software . Con estos usuarios clave se deberian probar
las nuevas herramientas y en tanto tengan influencia sobre sus iguales y dispongan de un
respaldo suficiente de la estructura, se convertirian en una fuente de difusién natural del
software social. A estos usuarios en la jerga suele denominarse “evangelistas ”. Estos son
los pasos que Suw Charman plantea a este respecto:

1. Identificar a los usuarios clave.
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Entender su dindmica de funcionamiento.

Convertirlos en evangelistas, lo que requiere una relacién intensa con estas
personas, cara a cara.

4. Convertir a los evangelistas en formadores.

5. Dar soporte estructural a este enfoque bottom-up y a las conductas emergentes
gue salgan de él.

wn

Respecto al soporte de la direccion , destaca esta autora que debe basarse en la apertura
y la transparencia . Deberian, por tanto:

1. Liderar con el ejemplo, basico para generar confianza, interés y entendimiento.

2. Liderar con pautas de actuacion concretas, obligando a que determinadas
gestiones se canalicen s6lo por determinadas vias.

3. Liderar mediante el recuerdo recurrente de que "las cosas se hacen ahora de esta
otra manera". Cada vez que se produce un comportamiento no deseado hay que
recordar con insistencia las nuevas pautas de actuacion. Cita, por ejemplo, el caso
de usar e-mail en vez de un wiki si asi se hubiera acordado.

4. Asegurar que dan el soporte adecuado.

5. Enlazar los beneficios personales y los de la empresa en su conjunto a partir del
uso de las herramientas de software social.

Finalmente plantea la necesidad de tener paciencia, porque este tipo de cambios
necesitaran tiempo . Ademas, hay que tener en cuenta que no se trata de generar
“cantidad de uso” sino de “calidad de uso”™:
Adoption isn't a goal in and of itself. Lots of people use email an awful lot, but that
doesn't mean that it's being used well. Think about what your ultimate aims are;
make them discrete, measurable and attainable.

En una linea similar, Dennis McDonald (2006) sugiere mas pautas que se afiaden a las ya
expuestas y que incorporan matices interesantes. Repasamos las que consideramos de
mayor interés.

No cabe duda de que una de las barreras mas complicadas es la complejidad que suele
acompanfar a las TIC, como ya comentamos en el capitulo anterior. Asi que McDonald
aconseja minimizar esa complejidad comenzando por aplicaciones que no interfieran con
datos que representen “la joya de la corona” de la empresa, sean éstos de tipo financiero o
personal.

En esta linea cabe citar la importancia de tener en cuenta los principios que John Maeda
(2006), del Simplicity Lab del MIT, formulé. Sobre todo, cabe considerar su primera ley de
la simplicidad : A complex system of many functions can be simplified by carefully grouping
related function. La reduccion de complejidad con el fin de procurar experiencias ricas de
usuario es una necesidad para captar la atencion e incrementar la satisfaccion de las
personas.

También son interesantes las observaciones que McDonald aporta respecto a tener en
cuenta aspectos relacionados con el negocio a la hora de implanter herramientas de la web
2.0. Es preciso focalizar en los beneficios empresariales vy tratar de que las aplicaciones
a impulsar puedan contribuir a mejorarlos o bien a reducir costes internos. Los proyectos
deben, en cualquier caso, poder traducirse a beneficios econdémicos.

(65 J & J3.

69



Junto a estos aspectos también hay que considerar que en todo proyecto de cierto alcance
surgen voces criticas . De acuerdo con la filosofia 2.0, es importar incorporar esas voces
criticas a la conversacién y hacer fluir el dialogo para buscar argumentaciones sélidas con
gue rebatirlas. No debe demonizarse a quienes se opongan al proyecto, sino considerar
sus opiniones y buscar la forma en que puedan contribuir a mejorar el proyecto en curso.

De todo lo comentado hasta ahora cabria considerar que existen empresas que estan
mejor preparadas para incorporar este tipo de tecnologias. Por una parte, es evidente que
cuanto mayor sea el uso actual de las TIC  mas facil resulta el proceso en tanto que la
cualificacion de los usuarios es mayor y el entorno habitual de trabajo incorpora de
principio el uso de ordenadores personales. Sin embargo, conviene ser cautos en este
sentido porque pueden existir muchos habitos adquiridos que pueden actuar como frenos.
Hay que tener en cuenta que estamos hablando de cambios culturales, tanto en lo
personal como en lo empresarial, y que, por ejemplo, una cultura muy arraigada de uso del
correo electrénico o de la ofimatica clasica puede impedir el avance de las nuevas
préacticas.

Mas importante si cabe es la cultura empresarial . Ademas, la web 2.0 incorpora nuevos
estilos de vida , en linea con lo que ya han expuesto muchos socidlogos y analistas de los
aspectos sociales de Internet (Abelson & Lessig, 1998; Castells, 1997a; Boyd, 2002;
Windley, 2005). Y para complicarlo ain mas ha surgido una nueva variable fundamental
para personas y empresas derivada de la transparencia: la gestion de la reputacion y de
la confianza (Kollock, 1999; Resnick et al., 2000; Pujol et al., 2002; Dellarocas, 2003;
Xiong & Liu, 2003; Sabater & Sierra, 2002, 2005). Asi pues, derivado de estas tres
variables, surge una compleja combinacién que hace necesario un analisis previo de la
situacion de la empresa para discernir cual es el camino mas adecuado.

El camino hacia la empresa 2.0 puede verse impulsado desde fuerzas internas o bien
desde presiones de mercado. En tanto que la sociedad en su conjunto ha incorporado
esas herramientas y que el proceso continla, la empresa no puede verse al margen de lo
gue esta sucediendo. Sin embargo, sus estructuras, su cultura o sus valores pueden actuar
como frenos importantes. No hay que menospreciar la importancia de las rutinas
establecidas y los modelos mentales subyacentes. Las tacticas para modificar
comportamientos requieren inteligencia y pasos cuidadosos. Resumimos en la siguiente
tabla los aspectos a tener en cuenta.
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10.  Seguimiento: medicion e indicadores

Conocida es la maxima en gestién que dice que “aquello que no se mide no se puede
mejorar” . La empresa ha evaluado tradicionalmente sus actividades mediante sus
resultados econoémicos, pero también es cierto que poco a poco ha ido incorporando una
amplia bateria de indicadores complementarios. En este sentido los trabajos de Kaplan y
Norton con su herramienta de Balance Scorecard (1992) o las propuestas de Leif
Edvinsonn (1997) para medir el capital intelectual son buenos ejemplos de ese querer ir
mas alla de los resultados econémicos. Al mismo tiempo, modelos como EFQM® proponen
también la medicion de resultados no sélo econémicos sino también en las personas, en
los clientes y en la sociedad. Ahora bien, todos estos planteamientos se alinean con el
paradigma del ciclo de gestion PDCA que propuso Deming, por lo que parece logico
emplear una aproximacion diferente (Leadbeater, 2000).

Por otra parte, en tanto que las tecnologias de informacion aparecen como condicidn
necesaria (pero no suficiente) para desplegar la empresa 2.0, muchos han sido los andlisis
para medir los resultados de las inversiones globales o especificas que se acometen.
Citamos aqui, por ejemplo, los concienzudos analisis de Eric Brynjolfsson (1993, 1998) o
las posturas criticas de Nicholas G. Carr (2003). Sin embargo, lo reciente de la aparicion
de la web 2.0 y su impacto en la empresa estd provocando nuevos andlisis que iran
aportando luz a este asunto®.

Como deciamos antes, el “control” siempre ha formado parte de lo que la empresa debe
hacer para saber si el camino que recorre es el adecuado o no. Sin embargo, desde una
perspectiva de empresa 2.0, las posibilidades de prediccion son menores ~ *°y el control
del PDCA adquiere un nuevo sentido . No se trata tanto de comprobar que las cosas van
como efectivamente deberian ir sino de recibir informacion agil de numerosas fuentes para
actuar rapido y modificar aquello que hiciera falta. Esta es la idea basica que impulsa la
“fase beta permanente”.

Por otra parte, la omnipresencia de la huella digital provoca que cada acto que la
empresa lleve a cabo sea susceptible de generar un dato. Asi, el problema no es tanto la
disponibilidad de datos, sino de su cantidad y tratamiento: la organizacion, la
presentaciéngl, la vision evolutiva, la eliminacion de ruido o la extraccion de tendencias. La
empresa 2.0 mantiene la necesidad de recibir informacién acerca de los resultados que
esta consiguiendo, pero ahora la prioridad esta en seleccionar aquellos que sean
significativos entre una ingente cantidad de posibilidades para no caer en lo que se ha
venido en llamar el “sindrome del aeroplano™?.
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Parece légico considerar que esta empresa disponga de informacién fiable y &gil de
aquello que supone el corazén de su modelo de negocio . Por ello, creemos interesante
acudir a los componentes del modelo de negocio, que recogimos de las propuestas de
Osterwalder, con el fin de proponer indicadores que estén vinculados a ellos. Cabe decir,
no obstante, que en la actualidad no encontramos propuestas consolidadas ya aceptadas
de forma general por las empresas 2.0.

Por otra parte, todas las organizaciones deben disponer de indicadores de resultado e
indicadores de proceso , con el fin de evaluar su eficacia (lo que han conseguido) y su
eficiencia (los recursos consumidos para conseguir la eficacia). Desde la perspectiva de
resultado en la empresa 2.0 encontramos que las variables utilizadas no se distinguen de
propuestas anteriores ya que parecen coincidir en la necesaria perspectiva
complementaria: econémica y social.

Si consideramos indicadores de proceso, las variables mas habituales tienen que ver con
el consumo de tiempo Yy recursos , tanto humanos como de materiales. Respecto al primer
aspecto, Una de los temores relacionados con el posible descontrol al que aboca en parte
la empresa 2.0 es el de la pérdida de tiempo en tareas no directamente relacio  nadas
con la actividad laboral . El asunto es complejo y tiene que ver, por supuesto, con la
propia definicién estrecha de actividad laboral. Nonaka y Takeuchi (1994) ya lo plantearon
al considerar que una de las cinco condiciones que favorecian escenarios para generar
nuevo conocimiento en la empresa tenia que ver con una amplia disponibilidad de
informacion. Hoy esto es ya una realidad, lo quieran o no las empresas, porque les va a
resultar muy complicado limitar el acceso a las fuentes de informacion. Los intentos cada
vez mas van a estar condenados al fracaso.

Por otra parte, el énfasis en el uso de los actuales buscadores y en la cualificacion de
las personas para incrementar sus competencias digitales hace pensar en una
disminucion de los tiempos de busqueda de informacion. Este pareceria ser un indicador a
controlar y contaria con la ventaja de que la perspectiva de procesos con la que muchas
empresas trabajan proporcionaria el marco natural de analisis al visualizar la secuencia de
actividades y manejar la variable tiempo como medidor de eficiencia del proceso.

No cabe duda de que la adopcion de practicas de empresa 2.0 conduce a la empresa
hacia escenarios dificilmente planificables o predecibles . Las mediciones, como
deciamos, tendran que ver mas con un feedback rapido del impacto para readecuar las
actividades en curso que con indicadores permanentes del éxito o fracaso del modelo.
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11. Conclusiones y propuestas a futuro

Hemos realizado un repaso del estado actual de la empresa 2.0, tanto a través de la
literatura académica como a través de lo que se esté publicando en las blogosferas. Como
consecuencia de todo ello publicamos algunas conclusiones y exponemos algunas lineas
futuras que consideramos necesario abordar.

La empresa 2.0 es la evolucion natural derivada de la sociedad en que estd inserta. La
web 2.0 es una realidad para muchas personas —la net generation— y la empresa se ve
abocada a manejar unos parametros de gestion hasta cierto punto diferentes de los que ha
estado manejando hasta ahora. Asi, los mas significativos serian:

La reconsideracion de sus clientes como prosumers y la modificacion del ciclo
PDCA por la necesidad de innovacion permanente.

La transparencia y la apertura a la que obligan la huella digital y la potencia de los
buscadores actuales.

La modificacion de la cadena de valor clasica con las mejoras espectaculares de
colaboracién entre personas y entre organizaciones y la drastica reduccién de los
costes de distribucion derivados de la digitalizacion.

La necesidad de aprovechar el potencial de sus personas para lo cual es probable
gue deba introducir dindmicas de relacion radicalmente diferentes.

La inutilidad de organizaciones basadas en jerarquias porque el poder de las redes
de igual a igual sobrepasa los limites impuestos.

La consecuencia de todo ello es la aparicion de nuevos modelos de negocio . Son
modelos donde la participacién es critica para conseguir éxito. Ademas, en el panorama
actual las empresas ya disponen de un buen nimero de herramientas Gtiles que provienen
de la web 2.0. Son herramientas que no han nacido en el contexto empresarial y que
requieren de ejercicios inteligentes de adecuacion a las circunstancias particulares que
concurren en las organizaciones. Y aqui es donde surge la tension por cuanto que las
practicas habituales de gestion limitan demasiadas veces el potencial que se despliega
cuando las personas actiian desde su libertad mediante las tecnologias de la web 2.0.

Llegamos asi al aspecto nuclear sobre el que habra que incidir en el futuro: la forma en
gue las organizaciones crean condiciones para que |  as personas desplieguen todo
su potencial . Algo que a dia de hoy es complicado.

En este sentido, va a ser muy importante el proceso mediante el cual los actuales
directivos de las organizaciones incorporan las competencias que otras personas ya
dominan. Porque la eficiencia personal ya depende en buena parte del uso que las
personas somos capaces de hacer de esas tecnologias que extienden nuestras
competencias de comunicacién interpersonal. Por tanto, sera necesario trabajar en los
procesos de aprendizaje y adquisicion de esas compe  tencias tecnoldgicas y
sociales al mismo tiempo.

El escenario es muy incobmodo para quienes detentan el poder en las organizaciones. Esas
zonas de seguridad conducen a peligrosas pérdidas de competitividad por comparacion
con lo que sucede en el mercado. Entrar en terrenos desconocidos puede resultar un
ejercicio muy complicado para muchos directivos y sus empresas. La cartografia esta por

hacer pero no por ello deben olvidar que el terreno ya existe. Los mapas ayudaran en la
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navegacion pero hay que moverse sobre el terreno para poderlos construir. Este parece
ser el reto.

Desde las ciencias de la complejidad la aproximacion a la empresa ya anticipa que las
dinamicas con las que las organizaciones deben acostumbrarse a trabajar son de tipo
emergente y que es en zonas fronterizas entre el orden y el caos donde el potencial de
procesamiento de informacién genera las mejores oportunidades para ser competitivo
(Shaw, 1981; Packard, 1988; Langton, 1990). Ademas, siendo coherente con los sistemas
autopoiéticos hay que manejar la paradoja (Maturana y Varela, 1980; Handy, 2004) como
una forma natural de analisis de tal forma que habrd que tolerar circunstancias
contradictorias en su seno. Todo ello, como podemos comprender, un terreno complicado
pero que presenta espectaculares desafios.
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Anexo: Seleccion de blogs sobre empresa 2.0

Business and Blogging, de Liz Fuller y Laura Spencer:
http://www.businessandblogging.com/

Collaborage, de R. Todd Stephens: http://www.rtodd.com/collaborage/

Collaborative Thinking, de Mike Gotta: http://mikeg.typepad.com/perceptions/

Consultoria artesania en red, de Julen Iturbe-Ormaetxe: http://artesaniaenred.com

Daniela Barbosa chitchatting about information delivery, de Daniela Barbosa:
http://danielabarbosa.blogspot.com/

Dennis McDonald’s Blog: http://www.ddmcd.com/

Edge Perspectives with John Hagel, de John Hagel:
http://edgeperspectives.typepad.com/edge perspectives/

Elsua, de Luis Suarez: http://www.elsua.net/

Enterprise 2.0 Evangelist, de Scott Gavin: http://scottgavin.info/

Enterprise Web 2.0, de Dion Hinchcliffe: http://blogs.zdnet.com/Hinchcliffe/

Enterprise Web 2.0, de Jerry Bowles: http://www.enterpriseweb2.com/

Innovation Creators, de Roth Boothby: http://innovationcreators.com/wp/

/Message, de Stowe Boyd: http://www.stoweboyd.com/message/

Micropersuasion, de Steve Rubel: http://www.micropersuasion.com/

Portals and KM, de Bill Ives: http://billives.typepad.com/portals _and km/

Ross Mayfield's Weblog, de Ross Mayfield: http://ross.typepad.com/blog/

Rough Type, de Nicholas G. Carr: http://www.roughtype.com/

Social Glass, de Jeremy Thomas: http://www.socialglass.com

The FASTForward Blog, blog colectivo: http://www.fastforwardblog.com

The Impact of Information Technology (IT) on Business and Their Leaders, de Andrew
McAfee: http://blog.hbs.edu/faculty/amcafee

The Long Tail, de Chris Anderson: http://www.thelongtail.com

The Ponderings of Woodrow, de Jason Wood: http://woodrow.typepad.com/

The Next Big Thing, de Tom Davenport: http://discussionleader.hbsp.com/davenport/

Trends in the Living Networks, de Ross Dawson: http://www.rossdawsonblog.com/
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