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Resumen

El nimero de proyectos de desarrollo e implantacion de Sistemas de Informacién Moviles en las
organizaciones estd aumentando considerablemente como consecuencia de la concienciacién de
los niveles de movilidad existentes en las mismas. Al mismo tiempo, los jugadores de la cadena de
valor del desarrollo e implantacion de dichos SIM tratan de posicionarse adecuadamente en esta
cadena de valor ofreciendo los mayores niveles de valor afiadido. En la presente comunicacion, se
analizan los roles y posicionamientos que estdn adoptando estos jugadores partiendo de las
necesidades de adopcién de SIM que tienen las organizaciones. Debido a la importancia
estratégica que este tipo de proyectos tienen para las operadoras de redes mdviles y al dinamismo
que el propio sector plantea, no se puede hablar s6lo del proceso de desarrollo estandar que han
seguido otros sistemas de informacion que eran desarrollados e implantados por la propia
organizacién u otra auxiliar contratada por la misma y con una direccion estratégica de estas
operaciones. Como estudio de caso, se analizara la cadena de valor del desarrollo del correo
electronico movil como ejemplo de SIM horizontal y el caso del desarrollo de un SIM vertical que
constituye el broker mévil ofrecido por una organizacion bancaria espafiola.

Palabras clave: Sistemas de Informacion Movil. Cadena de valor. Aplicaciones horizontales.
Aplicaciones verticales.

1. Introduccion

Durante los ultimos afios se esta desarrollando y aumentando el interés por la utilizacién de
las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones Mdaviles (TICM) en las
organizaciones como soporte a los sistemas de informacion (SI) de las mismas. De esta
utilizacion surge el concepto de Sistema de Informacion Movil (SIM) como aquel SI que
utiliza las TICM para proporcionar acceso o distribucién de la informacion tratada por dicho
sistema como habilitadores necesarios de ciertas caracteristicas ya existentes en las
organizaciones y que ahora van a poder gozar del soporte tecnoldgico adecuado y van a poder
ser gestionadas dentro de la cartera global de sistemas de informacién de la organizacion.
Debido a este aumento de la concienciacion de la movilidad que poseen intrinsecamente
muchas organizaciones, dia a dia se estan planteando la adopcion de nuevos SIM que puedan
dar respuesta a estas necesidades (Deloitte, 2003), (Lehmann, 2004.) Podemos concluir que la
adopcion de soluciones maviles, 0 mas correctamente la implantacion de nuevos Sl basados
en TICM, es cada dia mayor en las organizaciones actuales y sera necesario plantear modelos
de referencia para la adecuada adopcién beneficiosa de estos nuevos Sl (Martinez, 2004.) El
objetivo de esta comunicacion es analizar e interpretar los roles que en este desarrollo estan
teniendo los distintos jugadores en la cadena de valor de la concepcion, desarrollo e
implantacion de estos SIM. Debido a la importancia estratégica que este tipo de proyectos



tienen para las operadoras de redes moviles y al dinamismo que el propio sector plantea, no se
puede hablar s6lo del proceso de desarrollo estandar que han seguido otros sistemas de
informacidn que eran desarrollados e implantados por la propia organizacion u otra auxiliar
contratada por la misma y con una direccién estratégica de estas operaciones. De igual forma
pretendemos analizar y comparar varios modelos de implantacion de estos SIM, en funcion
del tipo de proceso que se vaya a soportar dentro de la cadena de valor de la organizacion
final.

2. Interaccion SIM - organizacion

Las organizaciones estan formadas por individuos que se mueven y muchos procesos de
dichas organizaciones requieren de la intervencion de estos individuos mdviles, por lo tanto es
necesaria la adopcion o aumento del nivel de utilizacion de los SIM. De la misma forma es
necesario analizar y establecer metodologias y modelos de referencia que permitan que dicha
adopcion se produzca con la consecucion de los mejores resultados posibles. EI primer
aspecto analizado es si existe necesidad de SIM y cémo esta necesidad estara motivada por la
interaccion con las distintas dimensiones organizativas y estratégicas de los receptores de
dichos SIM. EIl modelo utilizado ha sido el modelo de equilibrio propuesto por Scott-Morton
y modificado por Orero y otros (1996) que aplicado al caso de las tecnologias méviles puede
observarse en la Figura 1. El analisis de estas necesidades y de esta interaccion, si bien
constituye el dltimo eslabon de la cadena de valor que se pretende analizar, constituye la
causa final y el objeto por el que el resto de jugadores van a participar en el desarrollo de los
SIM.
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Figura 1 Modelo de equilibrio de Scott-Morton modificado por Orero y otros aplicado a las tecnologias
moviles.

El modelo representa la interaccion en equilibrio entre la organizacion, su entorno, la
dimension estratégica y los sistemas de informacion como elemento intermedio para la
interaccion con las tecnologias de la informacién y el entorno de estas Gltimas. EI modelo
propone la necesidad de analizar todas las relaciones bidireccionales entre los elementos
mencionados para evaluar y comprender la contribucién a la mejora organizacional. Fruto del
analisis de este modelo y de otros, Martinez (2004) propone un modelo donde se analizan las
distintas etapas que ha tenido o tendra la interaccion, entendida como integracion progresiva o
adopcion de los SIM en la organizacion. Estas etapas son: Sl sin acceso movil, acceso movil
al usuario mediante Sl no formales, acceso mavil y formal del usuario al Sl fijo, integracion
del usuario en el SIM, Redefinicion del SI para convertirlo en SIM y finalmente redefinicion
de los procesos involucrados. La evolucion se produce desde las soluciones particulares
iniciales con tecnologias particulares, pasando por la migracion de los Sl tradicionales hacia
el entorno de movilidad y por ultimo la exportacion de la movilidad més alla de los limites de
la organizacion hacia el resto de jugadores en la cadena de valor.



Podemos concluir diciendo que se puede considerar a la movilidad como un nuevo atributo de
las organizaciones actuales. Estas organizaciones estan formadas por individuos que se
mueven y estos individuos necesitan participar de la organizacion alla donde estén. Asi la
movilidad representa un nuevo entorno y resulta necesario evaluar su interaccion con los
diferentes elementos de la organizacion. (Pica, 2004.)

3. ¢Es necesaria la diferenciacién? La obtencion de ventajas competitivas.

Una vez planteados los modelos de interaccion y las etapas por las que genéricamente ha
pasado esta interaccion, serd necesario evaluar y analizar en qué factores va a residir la
diferenciacién entre unas adopciones y otras y entre las ventajas competitivas conseguidas por
unas organizaciones u otras. Este anélisis provendrd del estudio de la interaccion con la
dimension estratégica de la organizacion. Este alineamiento estratégico resulta imprescindible
para que los resultados sean positivos y para evitar que sea la tecnologia la que determine la
agenda de aplicaciones de la organizacion. Finalmente es muy importante analizar los
resultados o el impacto que provocara la adopcion de los SIM para evaluar los beneficios
obtenidos, especialmente en téerminos de diferenciacion y ventajas competitivas. Tal y como
sefiala Gebauer (2002), existe una amplia literatura sobre como se puede evaluar el impacto
de las Tl en distintos niveles; a nivel econémico e industrial, a nivel de organizacion, a nivel
de procesos y desde la perspectiva de los individuos. Adicionalmente y debido al surgimiento
de la denominada “nueva economia” basada en la aparicién de las tecnologias de redes
(Internet) y a su posterior crisis, se han desarrollado muchas teorias para explicar desde el
punto de vista estratégico, los modelos de e-Business. Nosotros proponemos aplicar estos
conceptos al proceso de adopcion de SIM y por tanto, como este proceso debe estar liderado
por la propia organizacion en la que se van a implantar. Antes de la crisis se solia insistir en la
necesidad absoluta de adoptar relaciones en red como habilitadoras del futuro de las
organizaciones y después de la crisis, se suele insistir en que el valor estratégico del e-
Business y m-Business puede ser importante, pero siempre que se utilice adecuadamente.
(Tapscott, 2001) introduce tres areas claves para la creacion de ventajas competitivas a traves
de las redes (fijas y mdviles); productos Unicos, eficacia operativa y servicio al cliente y
relaciones. Asi pues, la estrategia debe tener en cuenta las nuevas herramientas tecnoldgicas a
través de los SIM y la aplicacion de los mismos cambiara la definicion de la propia estrategia.
De otra forma la organizacion quedara aislada de su entorno. Hasta ahora se han analizado las
areas claves para lograr la diferenciacion mediante la adopcion de SIM propuestas por
Tapsscot, la otra via que proponen otros actores de la cadena de valor seria mas similar a lo
ocurrido con los sistemas ERP que pretenden adaptar las mejores practicas de un sector
determinado a una organizacion concreta. Resulta evidente que los niveles de diferenciacion
de esta Ultima via seran, necesariamente menores.

4. Jugadores en la cadena de valor

En el presente apartado vamos a analizar y justificar el papel de los principales jugadores que
intervienen en la cadena de valor de la implantacion y desarrollo de los SIM. Existiran
diversos roles que podran ser asumidos por uno o varios jugadores en funcion del tipo de SIM
que se esté tratando. Diversos estudios han planteado escenarios distintos para el futuro, que
darian mayor o menor peso a cada uno de los jugadores. El proyecto Mobicom (2001)
desarrolla una propuesta de 4 escenarios posibles de evolucién en funcién de dos variables
que considera esenciales; el poder de los operadores y las iniciativas publicas. Para cada
escenario se analizan las consecuencias y roles que deberan adoptar cada uno de los actores en
la cadena de valor de m-Business. Se trata de una vision del futuro de m-Business desde la



perspectiva estratégica con el fin de buscar, crear o mantener ventajas competitivas. El
programa MB-NET (2003) propone 9 categorias tematicas de investigacion relacionadas con
la adopcion de las TICM, una de estas categorias corresponde a los modelos de negocio y
cadenas de valor relacionadas con dicha adopcion. Adicionalmente, estos jugadores
desarrollan su actividad en el macrosector de las TIC. Numerosos estudios hablan de las
incertidumbres que acompafian al sector de las TIC en general y al subsector de las TICM en
particular (Pavlou, 2004), (Pereira, 2004). Debido a estas incertidumbres los modelos de
cadena de valor de los jugadores implicados, varian considerablemente con el tiempo y en
funcién del tipo de aplicacion, servicio o SIM que se esté tratando. Pereira analiza las
peculiaridades del macro sector de las TIC desde el punto de vista de las actitudes estratégicas
que las organizaciones que lo integran deberian tomar para continuar y mejorar su situacion
como jugador en la cadena de valor de dicho sector. En concreto se indica que debido al alto
grado de incertidumbre del sector, se ha producido una gran fragmentacion de la cadena de
valor, con oportunidades para nuevos jugadores y para jugadores ya establecidos. Otros
autores hablan de la evolucion de la cadena de valor a medida que los mercados se abren.
(Gazis, 2002) liga una determinada cadena de valor con la evolucién tecnoldgica de las redes
moviles (generaciones). Los jugadores que plantea en la etapa final de evolucion (4G) serian;
usuario-abonado, proveedor de acceso, proveedor de transporte, proveedor de servicio,
empaquetador de contenidos, proveedor de contenidos y proveedor de Servicios de valor
afiadido. Claramente estamos ante una cadena de valor orientada a los servicios de gran
publico que las operadoras de tecnologias moéviles ofrecen. Arthur D. Little (2005) plantea las
siguientes funciones dentro de la cadena de valor y como cada una de ellas puede
descomponerse en unas determinadas subfunciones; infraestructura de red, plataforma de
aplicacion, aplicacion, contenidos, provision del servicio, pagos y dispositivos de acceso
inalambrico. Después de plantear este analisis plantea cuatro escenarios o cadenas de valor
posibles en funcion de los servicios y de los deseos de cada uno de los jugadores; expansion
horizontal en la cadena de valor, expansion vertical, aporte de una solucién extremo a
extremo y el paradigma de los integradores de sistemas que pretenden transmitir la
experiencia de los Sl fijos a moviles.

Después de este andlisis, los jugadores que nosotros proponemos para una cadena especifica
de desarrollo e implantacion de SIM en organizaciones seran los siguientes.

e Proveedores de equipos. Son los jugadores que participan en el disefio de las redes
maviles junto con los operadores y proveen los equipos que implementan las distintas
funcionalidades de las redes. Los principales son Ericsson, Nokia, Alcatel, CMG,
Comverse, Siemens, etc.

e Proveedores de servicios. Utilizando las infraestructuras bésicas definidas en las
normas para redes maviles, proveen soluciones y servicios de valor afiadido. Aqui se
sittan los proveedores de servicios de valor afadido, proveedores de soluciones de
localizacion, proveedores de aplicaciones de correo, etc.

e Proveedores de contenido. En muchos casos es necesaria la introduccion de contenidos
en movilidad. En nuestro caso particular (SIM organizacionales) en la mayor parte de
los casos es la propia organizacién la que moviliza los contenidos propios.

e Operadores Moviles. Integran los equipos, servicios y contenidos para crear las redes, y
ofrecer los servicios de suscripcion a los usuarios. Tienden a paquetizar servicios para
poder ofrecerlos a usuarios y organizaciones de forma genércica.

e Consultoria. Estos jugadores realizan la integracién con la dimensién estratégica. Puede
ser realizada por la propia organizacion o por jugadores externos especializados.

e Desarrolladores. En los casos en los que es necesaria la aplicacion especifica de
contenidos en movilidad para una determinada organizacion es necesaria la figura del



desarrollador que elige la combinacidn de dispositivos y aplicaciones necesarias y las
implementa.

e Fabricantes de dispositivos. Son los fabricantes que ponen a disposicion del resto de
jugadores los equipos necesarios para implementar la parte movil de SIM que estara
disponible para el usuario. Originalmente eran s6lo los fabricantes de terminales
moviles (Nokia, Samsung, LG, Siemenes, Alcatel, Sony-Ericsson) pero a medida que la
especializacion en los dispositivos aumenta y estos se mezclan con equipos con
mayores capacidades de proceso aumenta el abanico. (Fabricantes de PDA estandar y
rugerizadas , fabricantes de modems, fabricantes de PC portatiles, PCMCIAs, routers,
etc.)

e Integradores. Finalmente la solucion adoptada necesita ser integrada con los Sl
existentes en la organizacion.

e Organizacion final. Es el objeto, principio y fin de la cadena de valor considerada.

Graficamente, podemos representar los jugadores indicados en la cadena de valor externa en
la Figura 2.
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Figura 2 Cadena de Valor del desarrollo de SIM.
5. Casos de estudio. Cadena de valor de servicios genéricos y personalizados
5.1 Blackberry como SIM genérico

El correo electronico se ha convertido en el servicio de la Sociedad de la Informacién mas
utilizado tanto por los individuos particulares como en el ambito de las organizaciones. En el
2004 era utilizado en un 86% de los hogares de los 15 paises de la UE antes de la ampliacion
segun la Comision Europea (SIE, 2005) y en el afio 2002, 3 de cada 4 compafiias con 10 o
méas empleados en Espafia ofrecian correo electrénico a sus trabajadores segun el INE (SIE,
2005.) El e-mail constituye tanto un Sistema de Informacion Personal como un Sistema de
Informacion informal en las organizaciones. En ambos casos, el correo electronico tiene como
protagonista al usuario que habitualmente suele ser movil y por tanto constituye una
aplicacion ideal para ser soportada mediante las TICM y constituir asi un SIM.
Adicionalmente el correo electrénico se caracteriza por constituir una aplicacion o servicio
estandar sin mayores diferencias entre unas organizaciones u otras 0 entre unos usuarios u
otros, més alla de la plataforma tecnolégica concreta que soporte dicho correo. Asi pues, el
correo electronico era un candidato ideal para ser desarrollado por alguno de los jugadores de
la cadena de valor como una aplicacion movil cerrada que pudiera implantarse en cualquier
organizacion. El jugador pionero en este desarrollo fue un proveedor de servicios (RIM), que
desarroll6 la aplicacion denominada Blackberry (Bensadon, 2005.) Adicionalmente,
aprovecho su ventaja para extenderse en la cadena de valor convirtiéndose también en el
proveedor de contenido (todos los contenidos o correos son tratados por la infraestructura de
este jugador), consultor, desarrollador, integrador y fabricante de equipos (mediante la
instalacion del cliente necesario en equipos especificamente disefiados para el tratamiento del
correo electronico.) El aspecto de los terminales es especialmente destacable, ya que trataron
y solucionaron numerosos problemas derivados de la usabilidad de dichos dispositivos



(tamafio de pantalla, teclado, conectividad continua, etc.) En el anélisis planteado por Arthur
D. Little (2005), RIM constituye el ejemplo de extension horizontal en la cadena de valor.

Posteriormente otros jugadores han desarrollado el mismo servicio, pero esta vez respetando
los roles “tradicionales” de la cadena de valor, siendo s6lo proveedores de servicios, dejando
a operadores, fabricantes de dispositivos, consultores, etc. el desarrollo de sus roles. En
cualquier caso, nuestro segundo objetivo en esta comunicacion es analizar el impacto que
tiene para las organizaciones receptoras la adopcién de productos paquetizados y por lo tanto
no unicos, sino igual para todos. Probablemente las mayores ventajas las hayan obtenidos los
“early adopters”, aunque resulta evidente que es una ventaja facilmente exportable.
Adicionalmente se trata de una aplicacion horizontal que en la mayoria de las organizaciones
constituye un sistema de Informacion de apoyo en la cadena de valor, con el agravante de
tratarse de un Sl informal, con lo que las ventajas obtenidas de su acceso en cualquier lugar y
en cualquier momento, no tendran un gran impacto en los procesos claves de la organizacion.
O al menos no, sin un necesario replanteamiento de dichos SI. La Figura 3, representa la
cadena de valor de desarrollo del servicio e-mail movil particularizada para el caso de
BlackBerry y RIM, donde se ha querido indicar los roles asumidos por RIM. Esta cadena de
valor es necesaria situarla en la cadena de valor interno de la organizacion donde se va a
implantar y para la que supone la movilizacion de una actividad de apoyo.
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Figura 3 Cadena de valor del SIM e-mail integrada en la cadena de valor de la organizacion final
5.2 M-broker como aplicacion especifica de negocio

Otro concepto de desarrollo de SIM es aquel estratégicamente dirigido por la organizacion,
que tiene amplio conocimiento de sus necesidades y de cuales son sus actividades o procesos
centrales de negocio. En el ejemplo que proponemos, se ha desarrollado un SIM que sirve de
soporte a una de las actividades en las que la organizacion aporta valor a sus clientes. Un
banco (ebankinter) ha aplicado un SIM a uno de los servicios que presta en su canal de
relacion con el gran publico (B2C). Los servicios bancarios constituyen un rango de servicios
con gran interés para el gran publico y en concreto el sistema bancario espafiol se caracteriza
por un alto nivel de competitividad proporcionado por la presencia de un elevado numero de
entidades y por el modelo especifico de las “Cajas de Ahorro” con aproximadamente la mitad
de la cuota de mercado global en servicios bancarios de gran publico. En un estudio realizado
en 2004 y 2005, (Martinez, 2005) se muestra que el nivel de movilizacién de los servicios de
broker no era muy elevado y ningln ejemplo constituia un nivel tan alto como en el ejemplo
que estamos proponiendo. Dado el alto valor especifico de la informacion tratada por las
entidades bancarias (necesidad de actualizacion inmediata y necesidad de altos niveles de
seguridad) la convierten en un candidato ideal para ser procesado por sofisticados SI que
puedan aportar mayor valor a la misma. Debido a la naturaleza transaccional de la mayoria de
los servicios bancarios, en concreto los servicios de broker, han sido tradicionalmente
exitosos los estudios de ROI, ya que los bancos ofrecian a sus clientes la posibilidad de



obtener acceso a informacion de alta calidad para ellos y necesaria para la realizacion de la
transaccion y cuyos costes de procesamiento podian ser transmitidos al usuario final
(caracteristica basica de los sistemas de banca telefénica y electronica). En concreto, en el
caso que estamos estudiando, lo que se ha desarrollado es un SIM, que es integrable con los
Sl Personales de los usuarios para utilizar el broker de valores de Bankinter. Esta aplicacion
se puede integrar en distintos dispositivos (BB, con la evidente integracion con el SIP que
constituye el correo, agenda y resto de aplicaciones personales), pero también en otros
terminales moviles desarrollados por otros fabricantes, Symbiam, Pocket PC, etc... En la
clasificacion de servicios bancarios moviles propuesta en Martinez (2005), este SIM se
englobaria en el nivel mas alto de interaccion entre el SI del usuario y el Sl bancario y que se
caracterizaba por la disponibilidad de altos niveles de informacion en ambos extremos, por la
utilizacion de protocolos avanzados de comunicaciones moéviles y por el establecimiento de
una autopista de informacion bidireccional entre ambos Sl (del usuario y de la entidad). Como
caracteristica principal habria que destacar el hecho que para una entidad bancaria, el servicio
de broker es una de sus actividades o procesos basicos del negocio, situado en los procesos
verticales de la cadena de valor y por tanto con mayor aportacion de valor. Estamos ante un
SIM, que extiende el SI que daba soporte al servicio de broker para convertirlo en un servicio
de broker mavil. El valor aportado por esta solucion tendera a ser mayor, al operar sobre una
de las areas claves del negocio bancario y sera mas dificilmente exportable, pues no ha sido
desarrollado y dirigido por uno de los jugadores de la cadena de valor del desarrollo de SIM
que tenderan, como en el caso de RIM, a paquetizar esa idea y a venderla o exportarla al
méaximo numero de clientes posibles. (Para estos jugadores, este desarrollo de aplicaciones
masivas y exportables, si constituye una proceso clave y vertical de su cadena de valor, no asi
para las organizaciones receptoras). Por tanto, el analisis de roles en este caso, esta dominado
por la direccion estratégica de la organizacién que lo desarrolla. De esta forma, desde la parte
final de la cadena de valor externa de los jugadores del desarrollo de SIM, se produce una
extension de la organizacion, dandose el caso curioso de expandirse en una cadena de valor
gue no es necesariamente la habitual en la que la organizacién bancaria desarrolla su negocio.
Gréaficamente puede representarse en la figura donde se muestran del mismo color que la
organizacion final, los roles asumidos por la organizacion bancaria (su extension en la cadena
de valor del desarrollo de SIM) y como esta cadena de valor completa encaja en la propia
cadena de valor interna de la entidad, dando soporte a un proceso o actividad vertical y de
gran valor para ella.
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Figura 4 Cadena de valor del SIM broker movil integrada en la cadena de valor de la organizacion final
6. Conclusionesy lineas futuras
Hemos analizado los principales jugadores que intervienen en la cadena de valor del

desarrollo de SIM, como la implantacion de estos SIM debe dirigirse desde la organizacion
final mediante el analisis de la interaccion con la misma y se han planteado dos ejemplos que



movilizan diferentes tipos de procesos. Ambos ejemplos constituyen expansion en la cadena
de valor del desarrollo de las TICM, sin embargo para el caso de la adopcion para
organizaciones genéricas resulta evidente la necesidad de alineamiento estratégico que se
produce en la segunda, asi como la identificacion de las &reas claves de negocio. Las
principales lineas futuras vendran de la identificacion de cuales son las principales areas de
negocio que necesitan adoptar SIM, asi como plantear una metodologia 0 modelo de adopcién
de los mismos. Adicionalmente y dadas las incertidumbres del sector se debera seguir
estudiando cual sera la evolucién de la cadena de valor y las principales relaciones que se
estableceran entre los distintos jugadores.
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