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I I N T R O D U C C I Ó N 

A pesar de todo lo que se ha escrito acerca de Internet, la mayor ía de los 
adminis t radores e invest igadores permanecen confusos por el impacto estratégico del 
mismo en la operac ión y competi t iv idad de las empresas. 

Existen dos teor ías que plantean los factores crít icos de éxito apl icables a la 
tecnolog ía de internet como estrategia de competi t iv idad; anal izan las opor tunidades y 
amenazas de los negocios generados por Internet y expl ican los desarrol los actuales 
del m ismo y sus tendencias. 

La pr imer teor ía es el Modelo ICDT que af i rma la existencia de cuatro espacios 
virtuales que deben ser entendidos y puestos en práctica paulat inamente para lograr la 
compet i t iv idad de las organizaciones que presume dar la tecnología Internet. 

El Global Internet 100 Survey, es un estudio anual que se realiza para anal izar y 
entender el éxito o f racaso que han tenido las empresas en la util ización de la 
tecnolog ía internet. Se basa en un modelo de mercado creado en 1997 que combina la 
capacidad tecnológica con las estrategias de la empresa. Sin embargo, esta capacidad 
tecnológica no sé refiere a maquinar ia o equipo sofist icado, sino a la tecnología de 
internet que es anal izada desde dos puntos de vista : su interacción y su conect iv idad. 

Esta teor ía anal iza 120 empresas, su tecnología internet y su impacto en el 
clásico modelo de mercadotecnia conocido como las "4 Pe's" : Producto, Precio, 
Promoción y Posic ionamiento. 

¿ Q u e deben hacer las empresas que han decidido seguir de cerca el camino del 
éxito que otras y a han recorrido y a lcanzado, gracias al uti l ización de la tecnología 
internet ? Es el t e m a de análisis de este estudio, basándose en estos dos modelos : el 
ICDT y el Internet 100 Survey. 

Por úl t imo, la pregunta obl igada de todo dirección de una empresa para la t o m a 
de decis iones, es anal izada para la util ización de la tecnología In te rne t : ¿ Cual será el 
t iempo de retorno de la inversión ? 

Meta Group realizó un profundo estudio que buscaba encontrar las 
caracter íst icas principales de la tecnología internet que deben util izarse para generar un 
ROI posit ivo. 

En base a estos dos modelos y este estudio de Meta Group, real izaremos un 
análisis comparat ivo que nos permita, crear un nuevo modelo para lograr el que la 
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tecnología internet sea una estrategia para la competi t iv idad de las empresas de todo 
tamaño y de cualquier giro. 

M O D E L O ICDT : 

Hubo un t iempo cuando los recursos y los mercados estaban genera lmente en el 
mismo lugar. Una compañ ía podía crear un negocio en donde los recursos (hombres , 
máquinas, materiales y dinero) estuvieran disponibles. Uti l izaban estos recursos para 
manufacturar un producto y después creaban y servían a un grupo local (en a lgunas 
ocasiones nacional) de cl ientes. 

Progresivamente los mercados locales se saturaron y las c o m p a ñ í a s 
comenzaron a exportar los excesos de producción a mercados más distantes. La 
demanda creciente de estos mercados algunas veces just i f icaba el establecimiento de 
una oficina de ventas local o una operación de manufactura. Ocas ionalmente tamb ién 
era necesaria la investigación y el desarrol lo para adaptar las productos ofrecidos a 
cada local idad. 

Paralelamente a la dispersión de los mercados, vino la dispersión de los 
recursos. Inicialmente era solo cuest ión de capitalizar en recursos mater ia les y m a n o 
de obra más barata en local idades remotas, mientras que la estrategia compet i t iva 
permanec ía en casa. Con el t iempo, muchos de los productores lejanos uti l izaban estas 
plataformas de bajos costos para crear experiencia real en un dominio particular, con el 
resultado de que se crearon grupos de excelencia que se dispersaron por todo el 
mundo (Porter 1985 ); como ejemplo podemos citar el surgimiento de la industr ia del 
software en la India. 

Finalmente las compañ ías han crecido en fo rma dispersa y se han 
descentral izado para estar mas cerca de los mercados y la tecnología. La cober tura 
global les permite a las compañ ías responder a las necesidades de los mercados y les 
da rápido acceso a recursos estratégicos lejanos. Al m ismo t iempo impide el f lujo de 
comunicación interno. 

La dispersión ha cambiado dramát icamente a lgunas de las reglas de 
competencia de los negocios: 

• Las compañ ías ya no poseen todos los recursos clave pero t iene que 
localizarlos y accesarlos. 
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• El crecimiento atractivo de oportunidades debe ser identif icado c o m o 
mercado domést ico y no necesar iamente como mercado líder. 

• Las competenc ias corporat ivas no están localizadas en las oficinas centrales 
pero t ienen que ser aunadas desde nodos distantes. 

Todo esto co loca en prioridad e l movimiento de información interno y externo, 
como una competenc ia . Aqu í es donde el potencial estratégico de internet recae. 
Puede aumentar signif icat ivamente la cal idad de las relaciones de una compañ ía ; 
externamente, ayudando a detectar nuevos mercados y accesar nuevos conocimientos 
mientras emerge; internamente, permit iendo que la información adquir ida o generada 
en la periferia circule através del grupo. 

El otro aspecto clave de la competenc ia global es la velocidad; velocidad para 
detectar los mercados, en pr imer lugar; velocidad para encontrar cuales son los 
recursos requeridos y donde residen; velocidad en introducir estos recursos y 
combinar los con competenc ias existentes; y por últ imo, velocidad en explotar los 
mercados antes de que los compet idores adquieran competencias similares. De esta 
manera internet promete ser un poderoso catal izador del cambio organizacional. 

Internet y sus servicios básicos relacionados, como el correo electrónico y el 
Wor ld W i d e W e b , han creado un nuevo espacio para hacer negocios (Press 1994: 
Cockburn & Wi lson ; Kalakota & Whins ton 1996; Bloch & Segev 1997). Esto ha dado a 
los agentes económicos, individuos o compañías, canales alternativos para 
intercambiar información, comunicarse, distribuir di ferentes t ipos de productos y 
servicios, e iniciar t ransacciones formales de negocios. El modelo ICDT (Angehrn 1997) 
t o m a su nombre de los cuatro "espacios virtuales" creados por internet : un espacio 
virtual de Información, un espacio virtual de Comunicación, un espacio virtual de 
Distr ibución, y un espacio virtual de Transacción. Estos cuatro espacios son t ratados 
por separado porque corresponden a diferentes objet ivos estratégicos, requieren de 
diferente inversión y ajustes organizacionales, y generan di ferentes t ipos de preguntas 
de investigación. 

El espacio virtual de información (VIS) es acerca de visibil idad. Opera como una 
gran cartelera. Muest ra quien es quien, que esta disponible, cuanto cuesta, etc. Debe 
ofrecer acceso flexible que permita a los visitantes "elegir su propio camino", pero 
permanece c o m o un canal de comunicac ión de un solo sentido. 

El espacio virtual de comunicac ión (VCS) en acerca de interacción. C o m o un 
café, provee el espacio para comprometer la creación de una relación y el intercambio 
de opiniones e ideas. El espacio puede ir desde una simple l ínea de chat hasta un 
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sofist icado espacio 3D en donde los individuos se conozcan. Los miembros de la 
m isma comunidad se pueden comunicar a altas veloc idades, bajo costo, y saltar las 
restricciones físicas y geográf icas tradicionales. 

El espacio virtual de distribución (VDS) es acerca de servicios de ent rega. C o m o 
en el servicio postal, hay restricciones en el t ipo de i tems que pueden ser ent regados 
por este canal . Es sólo ideal para productos o servicios que pueden digital izarse 
comple ta o parcialmente. 

El espacio virtual de transacción (VTS) es acerca de tratos comercia les. El 
intercambio de stocks, bienes o servicios no se t ransf ieren en este espacio; sólo 
órdenes, facturas, o transferencias de pago. 

El modelo ICDT es genérico. Ha sido usado para diagnost icar la 
madurez/estrategias de todos los sectores, como la banca (Angehrn & Meyer 1997). 
Nuestro objetivo es utilizarlo para discutir en fo rma separada el impacto potencial que 
t iene Internet en las relaciones de una compañ ía con sus mercados y recursos, as í 
c o m o sus procesos internos, proveyendo un e s q u e m a sistemático para identif icar y 
discutir las tendencias actuales y direcciones relevantes de investigación. 

T H E G L O B A L INTERNET 100 SURVEY 

Esta investigación es una vista general de como las compañías líderes en el 
mundo, están desarrollando la tecnología de Internet para la ventaja de los negocios. 

Si existe algo que se pueda aprender de esta investigación, es que entre más 
poderosa y más compulsiva es la tecnología de redes, lo realmente mágico es como la 
gente la utiliza. El éxito de los lectores en está investigación son los tips que pueden 
ayudar otras organizaciones hacia las inauditas oportunidades de las redes mundiales. 

¿ Como las grandes corporaciones están explotando el Internet para ventaja del 
negocio ?, es el centro de esta investigación. En ella hemos valorado el uso de Internet 
por las 120 compañías más grandes del mundo esparcidas en nueve sectores. 

El concepto principal de esta investigación es el modelo de mercado, creado en 
1997, y que comprende dos dimensiones : la capacidad tecnológica y la estrategia del 
negocio. 

La dimensión de la capacidad tecnológica comprende dos elementos : 
interactividad y conectividad. 
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INTERACTIVIDAD: 

Debido a la naturaleza "tiempo real y en línea" de Internet, las relaciones entre 
las organizaciones y sus clientes son cada día más interactivas. Esto las hace más 
ricas e intensas y crea nuevos paradigmas para el diseño de productos y el servicio al 
cliente. 

CONECTIVIDAD: 

La naturaleza abierta y global de Internet está fomentado la creación de un 
mercado global compartido. El radical crecimiento de la conectividad, esta haciendo 
crecer nuevos métodos de comunicación y coordinación uniendo las organizaciones y 
sus clientes, así como fomentado mayor comunicación entre los mismos clientes. 

Ambos aspectos de interactividad y conectividad están transformando los 
modelos de negocio de las organizaciones. En este estudio, hemos decidido aplicar "las 
cuatro Pe's", un clásico modelo de estrategias de mercadotecnia, que comprende las 
dimensiones de Producto, Precio, Promoción y Posicionamiento (o distribución). Este 
modelo goza las ventajas de la simplicidad y la aceptación. Hemos añadido un quinto 
elemento al modelo que es la dimensión adicional de las relaciones con los clientes. La 
intensión es valorar como el uso de Internet esta impulsando los modelos de las 
compañías en estas cinco dimensiones. Esto ha sido alcanzado examinando la 
funcionalidad de los sitios Web de las compañías. Una sexta dimensión de tecnología 
fue utilizada para calificar la competitividad técnica y la sofisticación de los sitios web. 

Posiblemente el hallazgo más importante de este estudio es que la mayoría de 
las corporaciones tienen todavía un largo camino por recorrer para explotar todo el 
potencial comercial de Internet A excepción de la dimensión de las relaciones con 
clientes, las firmas investigadas han ganado un promedio combinado menor al 40% 
considerando producto, posicionamiento, promoción y precio. Esto es realmente menor 
cuando se hace notar que la puntuación fue asignada al mejor site de una subsidiaria o 
región dentro de una firma. Si hubiera sido posible aplicar una metodología objetiva 
para llegar a una puntuación agregada valorando los sites de algunas compañías, la 
puntuación hubiera sido probablemente menor. 

Muy pocas compañías están re-pensando sus modelos de- negocio para sacar 
provecho de las características únicas de interactividad de Internet. Muchas firmas 
permanecen atascadas en la primer etapa de explotación : simple publicación 
electrónica de la corporación e información de productos. Muy pocas se han movido a 
la siguiente etapa de conducir verdadero comercio electrónico; solo un tercio de las 
compañías investigadas ofrecen ordenamiento electrónico y pago. Mas pocas se han 
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movido en el tercero y más interesante estado de la explotación de Internet : la 
transformación del negocio en el ciberespacio. Menos del 20% de las compañías 
permiten la formación de ciber-comunidades através de sus clientes y menos aún están 
innovando en la estimular las interacciones intra-comunitarias. 

La principal conclusión de esta investigación es que la mayoría de las compañías 
están tratando de transportar a Internet sus modelos de negocio ya existentes. Algunas 
pocas han evaluado seriamente como este nuevo medio puede transformar la manera 
de hacer negocios. La mayoría se siente contenta con ver el Internet como una 
extensión del teléfono. 

La señal de ir hacia adelante no vendrá del departamento corporativo de 
Tecnología de Información. Es de hecho, una simple tarea tecnológica, crear una gran 
presencia en Internet. Las decisiones deberán ser tomadas en la sala de consejo, para 
cambiar los planes y estrategias del negocio que abrirán el modo de comunicarse y 
comerciar electrónicamente. 

META G R O U P 

Recientemente Meta Group completó un estudio que analiza el retorno de la 
inversión de las aplicaciones en intranet. Para la realización del mismo se hizo una 
revisión de los costos y beneficios de los desarrollos en intranet de un amplio rango de 
organizaciones y aplicaciones que incluye : publicidad, año 2000, manejo de órdenes, 
colaboración, comercio, servicio al cliente, manejo de inventario y acceso a bases de 
datos. Los resultados del estudio muestran que el 80% de las compañías investigadas 
generaron un ROI positivo con un promedio anualizado de retomo del 38%. Un ROI 
positivo indica que los beneficios cuantificables de una aplicación de Internet exceden 
los costos de su implementación. 

El estudio también revela que el tipo de aplicación desarrollada en Intranet es 
crítico para generar un ROI positivo; la cultura organizacional de toda la empresa y del 
departamento de tecnología, tienen un impacto significativo en el éxito o fracaso del 
desarrollo con tecnología Intranet. Los mercado verticales son de mínima importancia 
como predictores del ROI de la Intranet; el tamaño de la organización, en términos de 
ingresos, no tiene aparentemente ninguna relación con el ROI de la Intranet. 

Para tener un acercamiento a la realidad, Meta Group realizó su investigación 
con gerentes de tecnología y gerentes de líneas de negocio; el 50% de ellos trabajan 
para compañías globales en nueve mercados verticales del sector industrial. El resto de 
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los participantes pertenecen a compañías grandes, medianas y pequeñas, en el rango 
de 2 millones de dólares hasta 35 billones. Un total de 55 compañías participaron en el 
estudio y 41 empresas generaron datos viables para su análisis. Todos los resultados 
reflejan la respuesta de estas 41 compañías compuestas de clientes de META Group, 
compañías recomendadas por los patrocinadores y otras compañías de renombre. 

Para los propósitos del estudio, el ROI fue calculado con una base anualizada. 
Mientras que un cálculo anualizado produce marcadamente números menores, META 
Group cree que es más usual como indicador del mérito de la inversión y una medida 
más intuitiva del valor del proyecto. Para alcanzar este ROI anualizado, el estudio 
analizó los costos, los beneficios, los ahorros de toda la solución de Intranet, basada en 
criterios como: 

• Simplificación del desarrollo 

• Distribución de la información 

• Reducción de costos de operación de servidores y clientes 

• Mejoramiento de procesos 

• Desarrollo de las cadenas de surtimiento para comercio electrónico 

• El aumento de los ingresos de la empresa atribuibles al desarrollo en Intranet 
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II OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIF ICOS 

El objetivo general de este estudio es encontrar el modelo ideal para la 
apl icación de la tecnología Internet en las compañ ías que acer tadamente han decid ido 
hacer de esta, una estrategia de competi t iv idad. ¿ Qué hay que hacer? ¿ C ó m o hay que 
hacer lo?, ¿Cuales son los pasos a seguir? Muchas dir igentes de empresas se lo 
cuest ionan; no hay definit ivamente una metodolog ía exacta y per fecta, pero el mode lo 
ICDT y el modelo Internet 100 Survey son, a mi parecer, la mejor combinac ión. 

La aplicación de los objetivos especí f icos de esta tesis se basará en los sit ios 
web que la revista Computerwor ld a cal i f icado como los mejores 100 sit ios de la red de 
redes, y son los siguientes : 

Determinar la importancia que t iene cada uno de los espacios vir tuales del 
modelo ICDT utilizados en cada site : Información, comunicac ión, distr ibución y 
t ransacciones 

Determinar la importancia que se la da a cada una de las seis estrategias del 
modelo Internet 100 Survey : Producto, Precio, Promoción, Posic ionamiento o 
distr ibución, Relación con los cl ientes y COMPETIT IV IDAD Técn ica. 

Determinar el orden de la importancia dada a las 10 estrategias y en base a esta , 
las relaciones entre los espacios virtuales del modelo ICDT y las estrategias del mode lo 
Internet 100 Survey, para encontrar N estrategias comunes y crear así un nuevo 
modelo. 

Por último, relacionaremos las caracter íst icas generales para la obtención de un 
ROI posit ivo con el Nuevo Modelo de N estrategias comunes encontradas, para darle 
val idez o credibil idad según estudio de META Group. 

Elaboraremos una "Matriz de Importancias" de 10 co lumnas (4 espacios del 
modelo ICDT y 5 estrategias del modelo Internet 100 Survey) y es tab leceremos una 
calif icación para cada una de los 100 mejores sit ios de web de Computerwor ld , donde 
según la importancia que se le de a la apl icación de la estrategia está será de : 0, no se 
le d a importancia, 5, se le da algo de importancia, 10 se le da m u c h a importancia. 

Para facilitar el análisis de los datos crearemos conjuntos, según la puntuación 
total obtenida en la Matriz de Importancias, una tabla "Matriz de Importancias 
(Resumen)" para determinar el número de veces que se utilizó o aplicó una estrategia y 
su porcentaje con respecto al total de estrategias uti l izadas. 
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Crearemos una tercer matriz de las N estrategias del nuevo modelo y para el las 
determinaremos el porcentaje de empresas que las apl ican en fo rma general y en 
conjunto. 

Por últ imo relacionaremos las N estrategias del nuevo modelo con las cuatro 
caracter íst icas que META G R O U P encontró para generar un ROI posit ivo en un 
proyecto de Internet. 

ITESM 13 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

III FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

La cant idad de información que se t iene hoy en d ía acerca de Internet; la 

cant idad de sitios que se pueden visitar; la diversidad de " formas" que se pueden crear; 

la diversidad de servicios que se pueden otorgar; los casos de éxito y f racaso que han 

existido en la creación de sitios web; el flujo de la información interna y ex terna que 

requieren las organizaciones debido a la globalización de sus mercados y recursos; la 

necesidades básicas del negocio : Informar, comunicar, distribuir, etc; la tendenoia 

tecnológica a la util ización de Internet; la innovación, la interacción, la publ ic idad y los 

servicios que requiere un sitio web para ser competi t ivo, etc. nos han l levado a crear 

un: MODELO PARA LA APLICACION DE LA TECNOLOGIA INTERNET 
COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS DEL 
NUEVO MILENIO. 

Se presupone que tanto el modelo ICDT como el modelo Internet 100 Survey 
han sido uti l izados por compañ ías globalizadas que se consideran compet i t ivas por su 
nivel de ventas y posicionamiento. 

Definit ivamente no todos los espacios del modelo ICDT, ni todos los rubros del 
modelo de las "4 Pe's" han sido util izados en el desarrol lo de los sitos w e b de éstas 
compañías. 

A lgunas de las inversiones en la aplicación de la tecnolog ía Internet para lograr 
la competi t iv idad de éstas empresas han tenido un retorno posit ivo y a lgunas otras un 
retomo negativo. 

¿ Existe un modelo que combine los cuatro espacios del modelo ICDT, las cuatro 
Pe's del modelo Internet 100 Survey y cumpla con las condic iones p lanteadas por Meta 
Group para tener un ROI positivo ? Los estudios y modelos que se han generado con 
respecto a Internet y su aplicación son incontables. Sin embargo cons ideramos que los 
aquí expl icados son los mas coherentes y los mejores; no tanto por la metodo log ía que 
plantean, sino por los sitios web que utilizaron para aplicar y comprobar sus teor ías y 
que pertenecen definit ivamente a las mejores empresas del mundo en términos de 
ingresos y diversif icación. 

Crear un nuevo modelo en una tesis, podr ía parecer una tonta idea. Los mode los 
planteados han requerido de todo un equipo de gentes y var ios meses de invest igación. 
Sin embargo el objetivo de este tesis es "acoplar" las tres teor ías p lanteadas a los sit ios 
web util izados para la investigación de los mismos y crear tablas comparat ivas que nos 
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permitan deducir un co mú n denominador y por lo tanto un nuevo modelo de éxito 
comprobado. 

Para la real ización de este modelo uti l izaremos metodologías cuanti tat ivas que 
nos permitan hacer puntuac iones con respecto al grado de util ización de c a d a uno de 
los planteamientos, condic iones o característ icas propuestas por los tres modelos. 
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IV RELEVANCIA DEL P R O B L E M A 

La contribución de esta tesis es proporcionar a las organizaciones la 
metodología de aplicación estratégica de la tecnolog ía Internet para : 

• Incrementar la competi t iv idad de las empresas del siglo XXI que sin lugar 
a dudas estará basada en la tecnología Internet. 

• Garantizar el éxito de la aplicación de esta tecnolog ía según la p rueba 
mas contundente : alguien mas que ya lo h a hecho y ha sido exitoso. 

• Reducir los costos, mejorar la cal idad, o innovar productos y servicios 
distr ibuyéndolos v ía Internet; la tecnología que estará en manos de todos 
los seres del planeta como lo está hoy en d ía la radio o la televisión. 
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V INVESTIGACIÓN PREVIA 

M O D E L O ICDT 

En Junio de 1997, el Profesor-Investigador Albert A. Angehrn, definió una 
estructura genér ica conoc ida c o m o Modelo ICDT, para anal izar y clasif icar las 
estrategias de negocios relacionadas con la tecnología Internet. 

La tecnolog ía Internet y sus servicios básicos c o m o el correo electrónico y el 
Wor ld W i d e W e b , han creado nuevos espacios en donde hacer negocios (Press 1994; 
Cockburn & Wi lson 1996; Kalakota & Whins ton 1996; Bloch & Segev 1997) y esto ha 
dado a los agentes económicos, individuos o compañ ías , canales alternativos para 
intercambiar información, comunicarse, distribuir productos y servicios, y l levar a cabo 
t ransacciones de negocios. 

El mode lo ICDT (Angehrn 1997) toma su nombre de los cuatro "espacios 
virtuales" c reados por la tecnología In ternet : 

• Espacio virtual de Información 

• Espacio virtual de Comunicación 

• Espacio virtual de Distribución 

• Espacio virtual de Transacciones 

C a d a uno de los cuatro espacios virtuales corresponde a diferentes objet ivos 
estratégicos y requiere diferentes ajustes organizacionales para implantarse. 

FASES DE M A D U R A C I Ó N : 

En la década de los 90's, los esquemas de competi t iv idad internacional, los 
s is temas de comunicación organizacional, los servicios al cl iente, la fo rma de hacer 
negocios, han cambiado como consecuencia de la tecnología In ternet : 

• Las instituciones bancarias han extendido sus servicios por medio de Internet 
(Albert A. Angehrn - 1 9 9 7 ) . 

• Compañ ías de televisión, agencias publicitarias, industrias manufactureras, 
compañ ías de seguros, han comenzado a utilizar esta tecnología de información 
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para crear espacios virtuales de información y comunicación interna (Albert A. 
Angehrn - 1 9 9 7 ) . 

• Instituciones educat ivas han modernizado sus s is temas de aprendizaje, 
mediante la creación de universidades virtuales, uti l izando la tecnolog ía Internet. 

En una pr imera fase, las compañ ías establecen presencia en el W W W , 
mot ivados principalmente por no perder una oportunidad publicitaria de bajo costo, o 
por el miedo de dañar su imagen si no lo hacen (Burnell is - 1995, Cockburn and Wi lson 
- 1 9 9 6 ) . 

Esta fase ha permitido a las compañ ías descubrir en Internet una eficiente 
herramienta para soportar la inteligencia del negocio (Gordon - 1 9 9 5 ; Press - 1994), por 
los bajos costos de acceso a la información, y les ha permit ido mejorar la cal idad y 
ef iciencia de los sistemas de comunicación internos. 

La siguiente fase de maduración en la aplicación de la tecnolog ía se caracter iza 

p o r : 

• Requerir que las inversiones relacionadas con la tecnolog ía Internet den como 
resultado la reducción cuantif icable, de costos administrat ivos y operat ivos 
(Albert A. Angehrn - 1997). 

• El desarrollo de una clara estrategia, acorde a los objet ivos y valores de la 
empresa, para identificar los t ipos de productos y servicios a desarrol lar o 
rediseñar a la luz de la tecnología Internet (Albert A. Angehrn - 1 9 9 7 ) . 

ESTRATEGIAS DEL M O D E L O ICDT : 

El Profesor-Investigador Albert A. Angehrn definió las s iguientes cuatro 
estrategias para explotar los espacios virtuales creados por I E I : 

1 . Incrementar la visibil idad y mejorar la percepción de los productos o servicios a 
t ravés de mercadotecnia basada en Internet (Presencia en el espacio virtual de 
in fo rmac ión) . 

2. Incrementar la visibil idad y mejorar la percepción de los productos o servicios 

moni toreando e inf luenciando la fo rma en que los agentes económicos se 
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comunican acerca de ellos y de su ambiente competit ivo v ía Internet ( Presencia en 
el espacio virtual de comun icac iones ) . 

3. Reducir los costos, mejorar la cal idad, o innovar productos y servicios 
distr ibuyéndolos v ía Internet, o uti l izando esta tecnología para distribuir servicios 
relacionados ( Presencia en el espacio virtual de distribución ). 

4. Reducir los costos, mejorar la cal idad, o innovar productos y servicios explotando 
las t ransacciones v ía Internet ( Presencia en el espacio virtual de t ransacc iones) . 

INTERNET Y GLOBALIZACIÓN: 

Hubo un tiempo cuando los recursos y los mercados estaban generalmente en el 
mismo lugar. Una compañía podía crear un negocio en donde los recursos (hombres, 
máquinas, materiales y dinero) estuvieran disponibles. Utilizaban estos recursos para 
manufacturar un producto y después creaban y servían a un grupo local (en algunas 
ocasiones nacional) de clientes. 

Progresivamente los mercados locales se saturaron y las compañías 
comenzaron a exportar los excesos de producción a mercados más distantes. La 
demanda creciente de estos mercados algunas veces justificaba el establecimiento de 
una oficina de ventas local o una operación de manufactura. Ocasionalmente también 
era necesaria la investigación y el desarrollo para adaptar las productos ofrecidos a 
cada localidad. 

Paralelamente a la dispersión de los mercados, vino la dispersión de los 
recursos. Inicialmente era solo cuestión de capitalizar en recursos materiales y mano de 
obra más barata en localidades remotas, mientras que la estrategia competitiva 
permanecía en casa. Con el tiempo, muchos de los productores lejanos utilizaban estas 
plataformas de bajos costos para crear experiencia real en un dominio particular con el 
resultado de la creación de grupos de excelencia que se dispersaron por todo el mundo 
( Porter 1985 ); como ejemplo podemos citar el surgimiento de la industria del software 
en la India. 

Finalmente las compañías han crecido en forma dispersa y se han 
descentralizado para estar mas cerca de los mercados y la tecnología. La cobertura 
global les permite a las compañías responder a las necesidades de los mercados y les 
da rápido acceso a recursos estratégicos lejanos. Al mismo tiempo impide el flujo de 
comunicación interno. 
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La dispersión ha cambiado dramáticamente algunas de las reglas de 
competencia de los negocios: 

• Las compañías ya no poseen todos los recursos clave pero tiene que 
localizarlos y accesarlos. 

• El crecimiento atractivo de oportunidades debe ser identificado como 
mercado doméstico y no necesariamente como mercado líder. 

• Las competencias corporativas no están localizadas en las oficinas centrales 
pero tienen que ser aunadas desde nodos distantes. 

Todo esto coloca en prioridad el movimiento de información interno y externo, 
como una competencia. Aquí es donde el potencial estratégico de internet recae. 
Puede aumentar significativamente la calidad de las relaciones de una compañía; 
externamente, ayudando a detectar nuevos mercados y accesar nuevos conocimientos 
mientras emerge; internamente, permitiendo que la información adquirida o generada 
en la periferia circule através del grupo. 

El otro aspecto clave de la competencia global es la velocidad; velocidad para 
detectar los mercados, en primer lugar; velocidad para encontrar cuales son los 
recursos requeridos y donde residen; velocidad en introducir estos recursos y 
combinarlos con competencias existentes; y por último, velocidad en explotar los 
mercados antes de que los competidores adquieran competencias similares. De esta 
manera internet promete ser un poderoso catalizador del cambio organizacional. 

VALORANDO EL IMPACTO DE INTERNET 

Internet y sus servicios básicos relacionados, como el correo electrónico y el 
World Wide Web, han creado un nuevo espacio para hacer negocios (Press 1994: 
Cockburn & Wilson; Kalakota & Whinston 1996; Bloch & Segev 1997). Esto ha dado a 
los agentes económicos, individuos o compañías, canales alternativos para 
intercambiar información, comunicarse, distribuir diferentes tipos de productos y 
servicios, e iniciar transacciones formales de negocios. El modelo ICDT (Angehrn 1997) 
toma su nombre de los cuatro "espacios virtuales" creados por internet : un espacio 
virtual de Información, un espacio virtual de Comunicación, un espacio virtual de 
Distribución, y un espacio virtual de Transacción. Estos cuatro espacios son tratados 
por separado porque corresponden a diferentes objetivos estratégicos, requieren de 
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diferente inversión y ajustes organizacionales, y generan diferentes tipos de preguntas 
de investigación. 

El espacio virtual de información (VIS) es acerca de visibilidad. Opera como una 
gran cartelera. Muestra quien es quien, que esta disponible, cuanto cuesta, etc. Debe 
ofrecer acceso flexible que permita a los visitantes "elegir su propio camino", pero 
permanece como un canal de comunicación de un solo sentido. 

El espacio virtual de comunicación (VCS) en acerca de interacción. Como un 
café, provee el espacio para comprometer la creación de una relación y el intercambio 
de opiniones e ideas. El espacio puede ir desde una simple línea de chat hasta un 
sofisticado espacio 3D en donde los individuos se conozcan. Los miembros de la 
misma comunidad se pueden comunicar a altas velocidades, bajo costo, y saltar las 
restricciones físicas y geográficas tradicionales. 

El espacio virtual de distribución (VDS) es acerca de servicios de entrega. Como 
en el servicio postal, hay restricciones en el tipo de ítems que pueden ser entregados 
por este canal. Es sólo ideal para productos o servicios que pueden digitalizarse 
completa o parcialmente. 

El espacio virtual de transacción (VTS) es acerca de tratos comerciales. El 
intercambio de stocks, bienes o servicios no se transfieren en este espacio; sólo 
órdenes, facturas, o transferencias de pago. 

El modelo ICDT es genérico. Ha sido usado para diagnosticar la 
madurez/estrategias de todos los sectores, como la banca (Angehrn & Meyer 1997). 
Nuestro objetivo es utilizarlo para discutir en forma separada el impacto potencial que 
tiene Internet en las relaciones de una compañía con sus mercados y recursos, así 
como sus procesos internos, proveyendo un esquema sistemático para identificar y 
discutir las tendencias actuales y direcciones relevantes de investigación. 

A C C E S A N D O M E R C A D O S Y R E C U R S O S . 

ESPACIO DE INFORMACIÓN. 

Con intensión de simpatizar con el ambiente, el VIS es el espacio virtual que ha 
atraído m á s la atención. En primer lugar porque proporciona un instantáneo acceso 
global tanto para cl ientes potenciales como para socios de negocios. Para muchas 
compañ ías , Internet representa un poco mas que un método paralelo de difundir / 
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transmitir información estándar, y sus sitios de web reflejan el contenido de su l i teratura 
corporat iva. Establecer una rápida presencia en Internet es una considerac ión esencia l . 

El simple hecho de crear un sitio de web, est imula un poco el interés y establece 
contacto; pero si el objetivo es establecer contacto con otros agentes económicos , la 
información provista t iene que ser pert inente. La relevancia puede ser a u m e n t a d a 
customizando el canal , para que de esta manera las páginas estén a la med ida de un 
grupo de usuarios. Por ejemplo, los socios de negocios t ienen neces idad de 
información muy diferente a la de los consumidores potenciales. 

Pero esto no es un esfuerzo de una sola vez. Si la empresa desea que la gente 
vuelva a su sitio, y construir una relación permanente, entonces requiere una 
actualización regular de su contenido. Esto requiere personal dedicado a esto, inversión 
y capacidad en el manejo de mult imedia. 

Aún mas, existe mucha información que se puede extraer del moni toreo del f lujo 
de los visitantes al site. Las compañías que toman el prob lema de compi lar y anal izar 
esta información, pueden encontrar un método más barato de entender las preferencias 
de los cl ientes. 

ESPACIO DE C O M U N I C A C I O N . 

La presencia en el VCS de la mayor ía de las compañ ías permanece sub-
desarrol lado porque los negocios no están aún seguros de los objet ivos que deben 
buscar. Parte del problema es que la interfase con cl ientes ha sido t radic ionalmente la 
responsabi l idad del departamento de mercadotecnia, que es m á s uti l izado para la 
promoción que para la interacción con cl ientes. 

El V S C provee una oportunidad para q u e los agentes económicos intercambien 
información y opiniones por medio del correo electrónico, en foros de discusión en 
l ínea, o en más avanzados espacios de 3D o de realidad virtual. Las d iscusiones entre 
los visitantes quienes comparten sus experiencias con los productos y las ideas 
relacionadas a su uso, pueden tener un gran valor para la compañ ía . Apar te de ayudar 
a diferenciar los productos, podrá proporcionar ideas inesperadas en posibles 
adaptaciones a los productos o resaltar desconocidos segmentos del mercado. 

Existe también el caso de abrir sitios similares para usuarios corporat ivos, socios 
potenciales, proveedores, o distribuidores de la m isma industr ia, quienes inter-actuarán 
en grupos cerrados de usuarios, discutir tendencias de la industr ia por med io de foros 
en l ínea, y formular requisiciones para reuniones con representantes de la compañ ía . 
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Este espacio social construirá relaciones y fuentes potenciales de información que 
pavimenten el futuro camino para la colaboración comercial , como fer ias vir tuales de 
transacciones. Por supuesto, el monitorear y contribuir con esos espacios de 
comunicación, requerirá la creación de nuevos puestos de trabajo. 

Con el t iempo se puede esperar que este rol de monitoreo desarrol le en un rol 
mas proact ivo para dar opin iones o atender a los cl ientes. Con un mayor nivel de 
interacción fuera de control , las compañ ías deben buscar la fo rma de inf luenciar e s a 
opinión, para prevenir de rumores infundados. 

ESPACIO DE D ISTRIBUCION. 

Explotando el potencial del V D S d e Internet, nos enfocamos pr incipalmente en 
reducir los costos y los t iempos. Por supuesto, las compañ ías de sof tware y de 
publicidad han sido part icularmente rápidas para dejar de depender de intermediar ios y 
entregar d i rectamente sus productos. Pero el internet también puede usarse para 
distribuir a los cl ientes servicios auxil iares asociados con productos f ís icos c o m o 
automóvi les; instructivos, soporte al cl iente y servicios de consul tor ía; ent renamiento 
relacionado al producto y actual izaciones; imágenes digitales y música. Todo esto 
puede ser provisto por el W e b de m o d o que se aumente el valor del producto principal. 

Lo que es más , Internet c rea la posibil idad de ofrecer nuevos servicios de valor 
agregado. A lgunas compañ ías han encontrado que pueden re-empacar la información 
clave que util izan para controlar sus propios procesos y hacer esta información 
disponible a sus cl ientes c o m o un servicio. Un e jemplo clásico es la revista o el 
periódico que d a acceso externo a sus archivos, una actividad que fue inicialmente 
diseñada para soportar el t rabajo interno de los periodistas. Otro ejemplo es el de las 
compañías globales de t ransporte que permiten a sus cl ientes rastrear sus env íos en 
l ínea. Esto reduce el número de costosas l lamadas a los representantes de servicio al 
cliente y ha incrementado la lealtad del cl iente en un violento mercado de competenc ia . 
Más y mas compañ ías están empujando las interfaces con el cl iente, co locando los 
procesos de negocio en pantal las; como si en un restaurante te permit ieran ver a los 
chefs en acción c o m o parte de su "experiencia en cocinar". 

ESPACIO DE T R A N S A C C I O N E S . 

El objet ivo de este nuevo canal es claro : comprometerse en t ransacciones 
negocio-a-negocio o negocio-a-cl iente, tal como ordenar, facturar y pagar. Esto trae 
consigo la generación de ingresos y la reducción potencial de costos por la 
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"desintermediación", que facil ita el proceso de ordenar y acorta los t iempos de ent rega. 
El costo de una transacción por Internet, en los bancos por e jemplo, es una f racción de 
la misma transacción en la sucursal bancar ia. 

Las transacciones negocio-a-negócio se han visto benef ic iadas 
considerablemente por este canal . Permite a las compañ ías lanzar la ordenación 
automát ica, para facturar y hacer los pagos con m á s faci l idad. Esto se ha faci l i tado por 
las plataformas EDI que proveen un alto nivel de segur idad a las t ransacciones. De 
hecho, muchas compañías están insist iendo a sus proveedores potenciales que util icen 
EDI si quieren ser considerados. 

Las transacciones negocio-a-cl iente no se han visto benef ic iadas por el m ismo 
t ipo de seguridad o certeza que ofrece el s is tema EDI . Actualmente, el gran potencial 
del ampl io alcance de las actividades comercia les con cl ientes esta reprimido por leyes 
de seguridad y certeza. 

La actividad comercial se ha visito t íp icamente l imitada a compras de bajo valor 
c o m o software, libros, música y revistas. C o m o ejemplo son las vinícolas vir tuales, un 
servicio basado en la web que vende vino, comúnmente de vinícolas pequeñas . Los 
visitantes puede comprar directamente de la c o m p a ñ í a uti l izando una fo rma en l ínea. 
Más sistemas de seguridad han sido propuestos por compañ ías como IBM y Microsoft, 
que permiten a los visitantes navegar através de un catálogo de productos v ía el w e b y 
posteriormente levantar órdenes interact ivamente por medio de una fo rma segura de 
información de tarjetas de crédito. Con varias compañ ías buscando la m a n e r a de 
mejorar la seguridad, se requiere sólo de t iempo para que las t ransacciones en l ínea 
sean explotadas. Una vez que se garantizó la segur idad (Lichtenstein 1997), las 
compañ ías sólo requerirán enlazar su sitio de Internet con su s is tema interno de 
contabi l idad u otros s istemas de procesamiento de t ransacciones. 

Nuestra investigación en esta área esta en focada a métodos alternat ivos de 
pagos virtuales, en las cuest iones de plataformas de t ransacciones que pueden utilizar 
las empresas para entrar en la arena del comerc io electrónico (Kalakota & Wh ins ton 
1996), y en los agentes de software (Waldrop 1994; Sarkar et al . 1995) para mediar y 
automatizar las t ransacciones de negocios entre los agentes económicos. 

A U M E N T A N D O EL P E R F O R M A N C E INTERNO. 

Los sitios internos de web, conocidos como Intranets, ofrece a los negocios las 
mismas funciones que un groupware a un precio menor, sin la necesidad de atarse a 
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un solo proveedor de groupware, y es más fácil para los empleados accesar y compart i r 

in formación interna. 

Las intranets son protegidas de los usuarios externos estableciendo fi ltros f ísico 
entre las redes, conocidos como firewalls. El nivel de acceso a la intranet puede ser 
a justado en función al estatus del usuario, para que los miembros de la "famil ia 
extendida" (proveedores y otros socios) tengan más restr icciones que los miembros de 
la " famil ia" (empleados) , y el acceso pueda ser di ferenciado dependiendo de la posición 
en la f i rma. 

El mode lo ICDT puede util izarse en este contexto para describir el nuevo espacio 
de opor tun idades disponibles para agentes organizacionales (gerentes, unidades de 
negocio, etc.) para incrementar la ef iciencia y la efect ividad por medio de la 
conf iguración apropiada de una plataforma intranet / groupware (Gow 1996; Dennis & 
Whee le r 1997). Este espacio de oportunidades puede dividirse en cuatro "espacios 
vir tuales" separados. 

E S P A C I O DE INFORMACIÓN. 

En contraste con el uso tan disperso del VIS externamente, internamente es 
cons iderablemente más descuidado. Las compañ ías no se meten en muchos 
prob lemas y les muestran a los empleados quien es quien y quien hace que, a d e m á s 
de proveer les el directorio telefónico actual izado. Se pueden pensar dos expl icaciones 
a es ta si tuación : la pr imera es que ya existe un s is tema informal accesible que puede 
proveer esta información; la segunda es que las relaciones internas están formalmente 
estructuradas, por lo que hay canales aceptados que se deben de respetar. Se 
p resume que no hay necesidad de que las personas contacten con otras personas, 
fuera de los compañeros del mismo rango. 

Pero existen otras maneras d e explotar este canal de información. Una de el las 
es util izarlo para difundir las ofertas de trabajo internas y otra información relacionada 
con la est imulación del cambio e interacción entre los agentes organizacionales. Otro 
uso es para resaltar los logros de personas o equipos de trabajo en varias partes de la 
compañ ía , para hacer las act ividades y los resultados más visibles; es tamos aquí, 
hacemos esto, de esta manera . 

De acuerdo con Hewlett Packard su propia intranet liga 35,000 usuarios 
al rededor del mundo, quienes logran 700,000 hits diarios a más de 800,000 páginas de 
contenido. T o d a su información está ahí; desde archivos de productos y precios, hasta 
información de gente y hojas de cálculo. 

ITESM 25 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

ESPACIO DE C O M U N I C A C I Ó N . 

Nuevamente aquí vemos un marcado contraste entre lo que las compañ ías están 
tratando de hacer en el medio ambiente externo. Internamente las compañ ías están 
invirtiendo en crear espacios de comunicación con la esperanza de que se mejore el 
intercambio de información. Dichos espacios var ían desde espacios s imples, canales 
genéricos 1 a 1 (como el correo electrónico), hasta sof ist icados y a l tamente 
customizados grupos de trabajo (CSCW Computer Suppor ted Coperat ive W o r k -
Grudin 1994). 

Por ejemplo, Silicon Graphics, una compañ ía amer icana de computadoras , t iene 
un site interno conocido como Silicon Junct ion. Todos los d ías aprox imadamente la 
mitad d e los empleados accesan el site y se reporta que es el método prefer ido para 
diseminar y accesar información a toda la compañ ía (Houder 1996). 

Este es un objetivo de algunas compañ ías consul toras; que este espacio virtual 
sirva de repositorio para el conocimiento interno de una c o m p a ñ í a . Ellos esperan que 
esto ayude al apalancamiento del capital de conocimientos de las fo rmas, intencional y 
no intencionalmente, proveyendo un lugar para que los empleados puedan chocar unos 
con otros. Pero existen dos problemas : el pr imero es que muchos de los conocimientos 
de las personas son tácitos, y por lo tanto difícil de articularlos. El segundo prob lema es 
el comportamiento de las personas. No estamos acostumbrados a compart i r , 
especialmente en culturas al tamente competi t ivas como compañ ías consul toras, y sin 
un pago intangible al f inal. Algunas de las compañ ías consul toras están t ratando de 
remediar esto cambiando su s istema de incentivos y a lentando la cooperac ión. Pero 
tomará t iempo para que las mentes cambien. 

Además de utilizar el VCS para facilitar, aumentar , o reducir el costo de 
intercambiar información y las mejores prácticas de una compañ ía , también puede 
utilizarse para soportar equipos remotos de trabajo. Por e jemplo, una empresa 
manufacturera de automóvi les en Estados Unidos, esta organizando el desarrol lo de 
productos util izando groupware avanzado, t rayendo talentos administrat ivo de todo el 
mundo para colaborar en equipos virtuales. Los protot ipos de automóvi les son 
construidos y probados en un medio ambiente s imulado y los d iseños y los datos son 
compart idos por colegas por medio de una red, 24 horas al d ía , a l rededor del mundo . 
También es posible alentar a los proveedores y cl ientes en los procesos, desp lomando 
los t iempos de entrega para llevar un producto al mercado. 

Uno también puede concebir que las compañ ías quieran crear espacios virtuales 
de comunicación con una naturaleza instrumental menor, d iseñadas para fomentar un 
sent ido de pertenencia entre miembros remotos del equipo, o también comunidades 
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"stakeholder" que al ienten la comunicación entre los empleados, proveedores, 
contrat istas independientes y distr ibuidores. 

ESPACIO DE D ISTRIBUCIÓN. 

La Intranet puede ser uti l izada para distribuir servicios y materiales de los que los 
empleados deben tener in formación, productos y noticias del mercado, comunicac ión 
de pol í t icas corporat ivas, nuevas estructuras de una división en particular, los 
presupuestos del año, paquetes de software y actual izaciones, o información de 
soporte al cl iente para el personal de ventas. 

Por e jemplo, la c o m p a ñ í a Eli Lilly & Co. usa la intranet para distribuir ensayos 
cl ínicos y procesos de aprobación d e drogas en más de 120 países; la red les permite a 
los empleados al rededor del m u n d o accesar bases de datos detal lando los comple jos 
requerimientos para la p rueba y aprobación de drogas en cada país, faci l i tando el 
proceso de mover drogas por medio de ensayos (Gross 1996). 

El V D S también puede ser util izado para distribuir entrenamiento en casa a 
múlt iples usuar ios, en di ferentes local idades a diferentes t iempos. 

ESPACIO DE T R A N S A C C I O N E S . 

Las apl icaciones de flujo de trabajo son considerables. Todas las interacciones 
formales que pueden ser capturadas en una forma, pueden ser automat izadas. 
T íp icamente estas estarán relacionadas a procesar solicitudes de gastos, requisiciones 
de presupuesto, etc. 

At&t recientemente introdujo la tecnología de t ransacciones digitales a t ravés de 
s u s divisiones que se venden y se compran bienes. Esto provee la oportunidad de 
probar la faci l idad de las t ransferencias de dinero en un ambiente protegido, antes de 
«x tender es ta faci l idad a t ransacciones externas (Rayport & Sviokla 1995). 

Mientras que esto requiere una inversión considerable, las impl icaciones son 
más humanas que técnicas. Estas inversiones comúnmente provocan 
desintermediaciones y por lo tanto racionalización de procesos y el iminación de lugares 
de t rabajo. 

Por el lado de invest igación, estamos colaborando con un gran número de 
compañ ías Europeas en las que recientemente han instalado Jntranets para identif icar 

ITESM 27 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

que agentes están explotando los nuevos canales de información, comunicac ión , 
distribución y t ransacciones para : (1) incrementar su visibil idad dentro de la 
organización, (2) mejorar la comunicación y la distribución del t rabajo en cooperac ión, 
(3) soportar la distribución eficiente de servicios internos, y (4) reducir el costo y mejorar 
la velocidad de los procesos administrat ivos y t ransacciones. 

C A M B I A N D O LAS REGLAS. 

El internet ha tenido un impacto l imitado en la fo rma en que operan las grandes 
compañías . Esencialmente ha hecho un poco mas que facil itar el acceso a 
consumidores de todo el mundo, y acelerar ciertos procesos por la desintermediac ión. 
Sin embargo, su impacto estratégico es débi l . La influencia acumulat iva de los cuatro 
espacios virtuales de internet, puede producir un orden diferente de cambio . La 
completa explotación de los espacios de comunicación y t ransacciones pr inc ipalmente, 
puede transformar las estrategias básicas ya asumidas acerca de la mejor fo rma de 
absorber, procesar y aprovechar la información. 

Esta afirmación esta basada en un fenómeno poco documentado : el 
surgimiento, gracias a Internet, de una nueva f i rma; el comienzo global ; el hecho de 
que un pequeño embrión llega a ser una compañ ía mult inacional, a un bajo costo, 
s implemente por la virtud de crear un sitio web . Como dice una b roma, "la g rande de 
Internet es que nadie sabe que realidad eres un perro". Pero muchos de los nuevos 
entrantes no lo son. El Internet ha hecho mucho mas que aumentar su visibi l idad. Les 
ha provisto de una red con bajos costos de distr ibución, de un medio para buscar 
socios de negocios, y de un medio para recolectar información crí t ica de mercados y 
recursos distantes. 

El internet hace algo más que s implemente permitir a los nuevos entrantes 
competir a la par de las compañías existentes; en ocasiones también los hace a un 
lado, considerando la oportunidad de accesar recursos. La compañ ía Ch ina de Internet, 
c reada por la agencia de noticias X inhua, ha establecido una red de sit ios de Internet 
para las 40 c iudades industriales. Esto esta acompañado con un catálogo completo de 
las leyes chinas relacionadas con exportaciones, servicios de t raducción y noticias. 
Dada la lentitud de la infraestructura f ís ica para informar acerca de exportaciones, el 
Internet pronto se convert irá en el canal principal para aquel las personas que desean 
hacer negocios con proveedores chinos. 

En forma similar, donde las compañ ías ofrecen un servicio o producto especia l , 
el Internet les sirve para ofrecerlo en todo el mundo (Quelch & Klein 1996). T iene 
también la capacidad de transformar nichos de mercados en mercados masivos. Aún 
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mas, su menor costo de distribución lo hace viable para servir nuevos segmentos de 
mercado. Por e jemplo, los periódicos en l ínea han creado un nuevo mercado entre los 
expatr iados que viven lejos y que antes es taba totalmente descuidado. 

El internet también permite a las pequeñas compañ ías conducir nuevas fo rmas 
de investigación de mercados, que por su costo antes era demasiado caro incluso para 
las grandes compañ ías . C o m o se mencionó anter iormente, esto se puede hacer dando 
seguimiento al compor tamiento y preferencias del visitante de los sitos web. Pero el 
internet también permite a las compañ ías hacer investigaciones por medio de ofertas, 
que son m á s efect ivas que las investigaciones telefónicas o por e-mail , ya que permiten 
la ramif icación (esto es, di ferentes preguntas basadas en respuestas a preguntas 
anteriores). 

As í que la nueva economía de negocios e n un mercado virtual, c rea nuevas 
oportunidades de negocios. Al m ismo t iempo, mucha de la sabidur ía de los negocios 
esta a m e n a z a d a (Scott Morton 1 9 9 1 ; Venkat raman, 1994). Por e jemplo, el tamaño de 
una f i rma no será más un indicador del a lcance de sus act ividades geográf icas. La 
tradicional pregunta de "¿ donde hacer negocios ?" se sobrepone a la de "¿ como hacer 
negocios ?". Una red bien establecida de ventajas f ís icas, ya no será de uti l idad y 
deberá entrar en una estrategia de rápida reconf iguración. La clave de la compet i t iv idad 
de una empresa y a no estará relacionada con los productos sino con los procesos, y 
part icularmente con la capacidad de relacionarse rápidamente y efect ivamente con 
diferentes t ipos de redes. 

Por supuesto emergen nuevos asuntos práct icos : ¿ C o m o crear conf ianza y 
compromiso sin contacto cara a cara ?. ¿ C o m o incrementar la comunicac ión para 
compart i r información si la procedencia es incierta ?. ¿ C o m o se predicen las redes 
claves y se hacen las adecuadas conexiones de aprendizaje ? 

Nuestra investigación hasta ahora indica que las compañ ías que desean 
apalancarse del potencial de Internet, tendrán que crear nuevos roles o nuevas 
funciones : una función de escanéo para monitorear e influenciar las opinión de 
Internet; un servicio de desarrol lo de nuevas formas de crear valor para los cl ientes; un 
rol de enlace para soportar las nuevas redes de miembros remotos; anal istas que 
eleven a cabo las investigaciones de mercados en el web; y archivistas para dar 
seguimiento del contenido generado en los sit ios w e b de las compañías . Los ganadores 
serán aquel las compañ ías que se organicen para capital izar la capacidad de Internet de 
incrementar la sensibi l idad a los recursos y oportunidades de mercado en el mundo y 
de compart i r información y experiencia internamente. 
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T H E G L O B A L INTERNET 100 SURVEY 1998 

Mientras muchas organizaciones han invertido en crear sof ist icadas páginas de 
web, la investigación descubrió que su presencia en lo que han l lamado "market place", 
no es muy efect iva. 

Más de la mitad de las compañías investigadas, han establecido una presencia 
comercial signif icativa en Internet, pero solo el 1 5 % la utilizan para usos comerc ia les. 

Quizás s e a porque muchos ejecutivos se han sorprendido por las ci fras de 
crecimiento exponencial de los proveedores de internet y los usuarios del m ismo. 

Aprox imadamente el 4 0 % de los usuarios de internet buscan información de 
productos en l ínea antes de comprarlos y el 1 5 % ha realizado una c o m p r a en l ínea. 

Las compañ ías pioneras están uti l izando el Internet para adaptar , o incluso 
revolucionar, sus modelos de negocio y fortalecer las relaciones con sus cl ientes. Por 
e jemplo el US Security First Network Bank, es el pr imer banco por internet, donde los 
depósi tos de más de 100,000 dólares están asegurados por el gobierno amer icano. 

El crecimiento de Internet esta t ransformando el rol del cl iente, c reando un nuevo 
y radical modelo de autoservicio. Los inversionistas que desean jugar en los mercados 
de capital , por ejemplo, dependían de los grandes bancos y de los corredores, quienes 
solo ten ían acceso directo a las actividades del mercado, sus precios, así c o m o un 
extenso historial acerca de las compañías y su desarrol lo en la industr ia. 

Los corredores proveían de información a los cl ientes a cambio de todo tipo de 
comisiones y tarifas por servicios. Hoy, toda esta información esta disponible 
gratui tamente para todos. 

Nuevas compañ ías virtuales basadas en el web , se están l levando el tradicional 
negocio de los corredores. Una de las m á s exi tosas es E*Trade. 

El potencial del comercio electrónico es inmenso, pero también son así los 
cambios y los riesgos que confrontan los negocios conforme se acercan a esta nueva 
f iebre del oro. 

" Mientras los números conf irman que el Internet es un vehículo establecido de 
compraventa , cambios en tecnología, en ofrecimiento de productos y en percepción de 
los mismos son necesarios antes de que más gente quiera comprar en l ínea ". 
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Casi todas las organizaciones investigadas (el 98%) , han iniciado a lguna f o r m a 
de presencia comerc ia l en Internet. Casi la mitad (el 4 7 % ) , han establecido una 
presencia m á s extendida que permite la comunicación interactiva y van m á s allá del 
t ípico site de p ropaganda, que es tan común . Sólo el 1 5 % está haciendo verdaderos 
negocios por internet. 

Para el 4 5 % de estas compañ ías investigadas, su presencia en Internet no es 
muy efect iva. D e aquel las que se c re ía que tenían una presencia efect iva, solo el 3 % 
fue cal i f icada c o m o a l tamente eficiente. 

A lgunas trataron er róneamente al Internet como un medio de comunicac ión de 
una sola v ía , y no colocaron números de teléfono ni direcciones de Internet. 

Otras organizaciones están s implemente extendiendo sus mecan ismos de 
comunicación basados en papel al Internet y dejan a un lado las opor tunidades 
comerciales. Por e jemplo Hoechst vio su presencia en Internet como una herramienta 
de comunicac ión corporat iva. 

El crecimiento de Internet esta t ransformando la naturaleza de los productos y 
está causando cambios dramát icos en la manera de determinar su precio, de 
promover los y de distribuirlos a los cl ientes. 

El Internet también permite a las compañ ías ofrecer más productos y customizar 
los precios para las neces idades especí f icas de un nicho particular de mercado. 

Un rápido anál isis de cuanto se afectan los modelos de las compañ ías por el 
hecho de estar en el Internet, revela un cuadro desolador. Por e jemplo, nuestra 
investigación muest ra qué siete de los ocho modelos industriales examinados t ienen 
una cali f icación menor a tres ( en una escala de siete ) en el uso de Internet para 
mejorar sus relaciones con cl ientes. Solo la categor ía de "software y servicios" y 
"servicios f inancieros" lo hicieron mejor. 

Pero la mayor ía han hecho muy poco por ofrecer la customización de productos 
o el involucramiento del cl iente en la especif icación y diseño de nuevos productos. 

A lgunas compañ ías están uti l izando el Internet para crear un innovador método 
de flujo de información con sus cl ientes, donde ellos pueden entrar a "chat rooms" para 
hablar de cualquier t ema . 

Los precios es otra área donde la mayor ía de las organizaciones han hecho muy 
poco, a parte de desplegar los precios en l ínea. 
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Algunas compañías aéreas rut inariamente subastan boletos por el Internet. Los 
clientes son invitados a enviar ofertas de los mismos y un mecan ismo decide que 
cliente obtiene que boleto y a que precio. A lgunas otras despl iegan las d i ferentes 
tarifas, con sus restricciones asociadas, en sus páginas de web. 

La principal conclusión de esta investigación es que la mayoría de las compañías 
están tratando de transportar a Internet sus modelos de negocio ya existentes. Algunas 
pocas han evaluado seriamente como este nuevo medio puede transformar la manera 
de hacer negocios. La mayoría se siente contenta con ver el Internet como una 
extensión del teléfono. 

La señal de ir hacia adelante no vendrá del departamento corporativo de 
Tecnología de Información. Es, de hecho, una simple tarea tecnológica crear una gran 
presencia en Internet. Las decisiones deberán ser tomadas en la sala de consejo, para 
cambiar los planes y estrategias del negocio que abrirán el modo de comunicarse y 
comerciar electrónicamente. 

A donde quiera que veamos ahora , las redes están presentes. Cl ientes, 
individuos y empresas alrededor del mundo están uti l izando redes para t ransformar 
cada aspecto de sus negocios; y guiando esta t ransformación está el espectacular 
crecimiento de la más grande red de todas : Internet. 

De acuerdo a un reporte reciente del Depar tamento de Comerc io de los Estados 
Unidos, la Internet esta creciendo m á s rápido que todas las tecnolog ías de 
comunicación que le precedieron. La radio existió por 38 años antes de que tuviera 5 0 
mil lones de usuarios, y a la televisión le t omó 13 años para alcanzar e s a marca . L a 
internet cruzó la l ínea en tan solo cuatro años. Para f ines de 1997, más de 100 mi l lones 
de personas eran usuarios de Internet. 

El uso del Internet público para negocios pr ivados es un cambio revolucionario 
que esta produciendo enormes ahorros y ventajas competi t ivas para el negocio que 
rápido lo adopta. La Internet esta guiando las comunicación y la colaboración dentro de 
las compañías y entre ellas, avanzado la global ización, y proveyendo canales de bajo 
costo y gran eficiencia para el comercio electrónico. Para el año 2002, de acuerdo a las 
mejores proyecciones, el comercio mundial por Internet será un negocio de 300 bi l lones 
de dólares. 

El explosivo crecimiento del comerc io electrónico es todav ía aparente en 
aplicaciones tan diversas como los s is temas d e reservación d e viajes, los servicios de 
compraventa de acciones y las l ibrerías en l ínea que sobrepasan las m á s grandes 
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l ibrerías del mundo en el rango de sus selecciones. Las aplicaciones de Internet 
pueden dar a todas las compañ ías , sin importar el t amaño o la localización geográf ica , 
el acceso a los mercados globales y la fuerza para establecer cadenas de suministro. 
Las oportunidades son i l imitadas. 

Para a lgunas compañ ías de software c o m o Novel l , habilitar a sus cl ientes para 
tomar venta ja total de Internet, es el centro de sus act ividades. Entregan soluc iones 
que añaden intel igencia y manejabi l idad de Internet, habil i tando así los nuevos 
negocios basados en redes y las apl icaciones que están t ransformando la economía 
global . 

Esta investigación es una vista general de como las compañías líderes en el 
mundo, están desarrollando la tecnología de Internet para la ventaja de los negocios. 

Si existe algo que se pueda aprender de esta investigación, es que entre más 
poderosa y más compulsiva en la tecnología de redes, lo realmente mágico es como la 
gente la utiliza. El éxito de los lectores en está investigación son los tips que pueden 
ayudar otras organizaciones hacia las inauditas oportunidades de las redes mundiales. 

LA E X P L O S I O N DE INTERNET. 

El comerc io electrónico, escribió Richard Evans, esta todavía en su infancia, 
pero el infante esta creciendo rápidamente y pronto l legará a ser adolescente. 

Hace solo seis años desde que la era de Internet comenzó en serio. Obv iamente 
la red ya exist ía, y solo serv ía c o m o una herramienta de comunicaciones para los 
ingenieros del sector tecnológico. Lo que catapultó esta medio al estrellato fue un 
simple discurso del entonces vicepresidente de los Estados Unidos Al Gore quien 
estremeció a Amér ica y al mundo con la p romesa de lo que l lamó " la super carretera 
de información". Desde ese momento , el curso de la historia cambió i rrevocablemente. 

Hoy, seis años después, Internet ha crecido para llegar a ser algo más que un 
bolet ín informativo para la industria de la computac ión, es un lugar para hacer 
investigación, para divertirse y crecientemente, para hacer negocios. La rápida 
tecnología y la creación del Wor ld W i d e W e b ha traído imágenes movibles, color y 
sonido al nuevo paisaje del c iberespacio. Es difícil pensar en una gran compañ ía que 
actualmente no tenga su propio sitio de web. 

Nicholas Negroponte, cabeza del laboratorio de medios del MIT, est ima que las 
compañ ías condujeron negocios con un valor de 40 bil lones de dólares por Internet 
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durante 1997. Esto se verá incrementado a 1 trillón de dólares para el f inal del año 
2000. Se han ido los d ías en que los negocios pueden ignorar la p romesa, y a m e n a z a , 
impuesta por el comercio electrónico. 

A cont inuación presento los resultados del profesor de INSEAD Soumit ra Dut ta. 
Son para mí el mas grande esfuerzo jamás realizado para determinar cuantos negoc ios 
están conduciendo las compañías más grandes del mundo através de Internet. A lgunas 
f i rmas, revela la investigación, están realmente explotando todo el potencial de este 
emergente mercado electrónico. Pero la mayor ía están exper imentado con nuevas 
ideas y todavía más han empezado a utilizar la red c o m o un poderoso canal de 
mercadotecnia y publ ic idad. 

Es difícil predecir que forma y que vo lumen tendrá el comerc io electrónico dentro 
de seis años. Pero podemos adivinar que las compañ ías que no tomen el cambio no 
podrán existir más, porque nuevas compañ ías aún no creadas ya habrán tomado su 
lugar. 

R A N G O DE LAS M Á S G R A N D E S C O M P A Ñ Í A S EN EL W W W : 

UAL Viajes y transportación EUA 

Luf thansa Group Viajes y transportación A leman ia 

T ime Warner Medios y Entretenimiento EUA 

Viacom Medios y Entretenimiento EUA 

British Te lecom Telecomunicaciones Reino Unido 

A M R Medios y Entretenimiento EUA 

Hewlett-Packard Electrónica y Computac ión EUA 

General Motors Manufactura EUA 

Bellsouth Telecomunicaciones EUA 

Kroger Menudeo y Mayoreo EUA 

M U C H O HABLAR Y POCAS ACCIONES. 

Muchas compañ ías hablan acerca de llegar a ser l íderes en el comerc io 
electrónico, pero solo unas pocas han tenido éxito. La mayor parte de las f i rmas, 
escr iben los profesores Soumitra Dutta de INSEAD y Arie Segev de la Universidad de 
Cali fornia en Berkeley, todavía ven el Internet y el W W W c o m o una simple extensión 
de sus existentes canales de negocio, en vez de nuevas y únicas oportunidades de 
negocio. 
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La exhibición Cebi t 1998, en Hanover, la feria más grande de computadoras , 
demost ró las grandes expectat ivas que actualmente rodean el desarrol lo del comerc io 
electrónico. Los l íderes de la industria bravamente predijeron ahí que el mercado de los 
negocios en Internet sobrepasar ía los 200 bil lones de dólares marcados para Dic iembre 
del año 2000 . El entonces cancil ler a lemán Helmet Kohl elogió al Internet l lamándolo "la 
gran opor tunidad del futuro". 

Sin embargo , por m a s excitante que este nuevo mundo del c iberespacio parezca 
ser, el futuro aún no l lega. Mientras tanto, el número de usuarios de Internet se 
cont inúa doblando c a d a año y muchas empresas se han dado cuenta que este 
fenómeno esta camb iando la manera en que hacen los negocios. 

Actua lmente existen 75 mil lones de usuarios de Internet en Canadá y Estados 
Unidos, y aprox imadamente 12 mil lones en Francia, A lemania y Reino Unido. Los 
analistas est iman que el crecimiento se acelerará y el número de usuarios en el mundo 
será de 550 mi l lones, o aprox imadamente el 1 0 % de la población mundia l , para f inales 
del año 2000 . A m b o s , el Internet y el W W W han probado ser m á s que una "boom" 
pasajero. L legaron para quedarse, y su uso seguirá creciendo hasta que abarque la 
mayor parte de la población mundial . Estos nuevos medios de comunicac ión han 
creado caminos únicos para compart i r conocimiento en una escala global , como nada 
ni nadie lo ha hecho antes. 

Más cuest ionable y de mayor importancia es la habil idad de las corporaciones de 
apalancarse en el potencial de la Red y el W e b para el beneficio del negocio. " 
Encontrar compañ ías que quieran estar en el Internet no es raro ", a f i rma Sanajaya 
Addak i , v icepresidente Europeo de I B M . " Encontrar compañ ías que sepan que quieren 
realmente hacer con Internet es d i f í c i l " . 

Perter Sondergaard , el "gurú" de investigación en Gartner Group, denota que el 
potencial total de Internet esta lejos de asemejarse a la situación de los pr imeros d ías 
de la televisión, cuando los anunciantes de radio se sentaban a leer escri tos frente a 
las cámaras . C o m o aquel los pr imeros locutores, las personas que ya utilizan el nuevo 
medio de Internet deben darse cuenta de su potencial y dejar de utilizarlo c o m o una 
mera extensión de las viejas herramientas de comunicación c o m o brochures, anuncios 
y correo tradicional. Cont inuando con la metáfora de la televisión, el Internet no esta 
aún en la f lor de sus t iempos. 

¿ Como las grandes corporaciones están explotando el Internet para ventaja del 
negocio ?, es el centro de esta investigación. En ella hemos valorado el uso de Internet 
por las 120 compañías más grandes de mundo esparcidas en nueve sectores. 
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El concepto principal de esta investigación es el modelo de mercado, creado en 
1997, y que comprende dos dimensiones : la capacidad tecnológica y la estrategia del 
negocio. 

La dimensión de la capacidad tecnológica comprende dos elementos : 
interactividad y conectividad. 

INTERACTIVIDAD : 

Debido a la naturaleza "tiempo real y en línea" de Internet, las relaciones entre 
las organizaciones y sus clientes son cada día más interactivas. Esto las hace más 
ricas e intensas y crea nuevos paradigmas para el diseño de productos y el servicio al 
cliente. 

CONECTIVIDAD : 

La naturaleza abierta y global de Internet está fomentado la creación de un 
mercado global compartido. El radical crecimiento de la conectividad, esta haciendo 
crecer nuevos métodos de comunicación y coordinación uniendo las organizaciones y 
sus clientes, así como fomentado mayor comunicación entre los mismos clientes. 

Ambos aspectos de interactividad y conectividad están transformando los 
modelos de negocio de las organizaciones. En este estudio, hemos decidido aplicar "las 
cuatro Pe's", un clásico modelo de estrategias de mercadotecnia, que comprende las 
dimensiones de Producto, Precio, Promoción y Posicionamiento (o distribución). Este 
modelo goza las ventajas de la simplicidad y la aceptación. Hemos añadido un quinto 
elemento al modelo que es la dimensión adicional de las relaciones con los clientes. La 
intensión es valorar como el uso de Internet esta impactando los modelos de las 
compañías en estas cinco dimensiones. Esto ha sido alcanzado examinando la 
funcionalidad de los sitios web de las compañías. Una sexta dimensión de tecnología 
fue utilizada para calificar la competividad técnica y la sofisticación de los sitios web. 

Posiblemente el hallazgo más importante de este estudio es que la mayoría de 
las corporaciones tienen todavía un largo camino por recorrer para explotar todo el 
potencial comercial de Internet. A excepción de la dimensión de las relaciones con 
clientes, las firmas investigadas han ganado un promedio combinado menor al 40% 
considerando producto, posicionamiento, promoción y precio. Esto es realmente menor 
cuando se hace notar que la puntuación fue asignada al mejor site de una subsidiaria o 
región dentro de una firma. Si hubiera sido posible aplicar una metodología objetiva 
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para llegar a una puntuación agregada valorando los sites de algunas compañías, la 
puntuación hubiera sido probablemente menor. 

Muy pocas compañías están re-pensando sus modelos de negocio para sacar 
provecho de las características únicas de interactividad de Internet. Muchas firmas 
permanecen atascadas en la primer etapa de explotación : simple publicación 
electrónica de la corporación e información de productos. Muy pocas se han movido a 
la siguiente etapa de conducir verdadero comercio electrónico; solo un tercio de las 
compañías investigadas ofrecen ordenamiento electrónico y pago. Mas pocas se han 
movido en el tercero y más interesante estado de la explotación de Internet - la 
transformación del negocio en el ciberespacio. Menos del 20% de las compañías 
permiten la formación de ciber-comunidades através de sus clientes y menos aún están 
innovando en la estimular las interacciones intra-comunitarias. 

LAS R E L A C I O N E S C O N CLIENTES S O N LA PRIORIDAD. 

En promedio, las compañ ías t ienen mayor puntuación dependiendo del uso de 
Internet para soportar las relaciones con los cl ientes. Algunas compañ ías están 
creando cosas innovadoras y uti l izando sus sitos w e b para proveer mejores servicios a 
los cl ientes. Los fabr icantes de farmacéut icos, por ejemplo, proveen guías de productos 
en l ínea, e informan a sus cl ientes c o m o deben util izarlas. La mayor ía de las empresas 
de med ia env ían correos electrónicos a los consumidores acerca de actual izaciones de 
productos, y a lgunos l íderes al ientan la formación de clubs y membres ías . Las 
compañ ías de noticias en red proveen servicios de chat en l ínea y bolet ines 
informativos para el libre intercambio de ideas. Las compañ ías de aviación también 
al ientan a sus consumidores a registrarse en sus programas de viajeros f recuentes, así 
c o m o a crear nuevas comunidades virtuales. 

La mayor ía de las compañ ías invest igadas han creado algún t ipo de revista en 
l ínea para alentar a los profesionales en el campo a compart ir sus pensamientos y 
experiencias. Por e jemplo, los fabr icantes d e computadoras como IBM y Hewlett 
Packard proveen dichos servicios. IBM también provee servicios de soporte en l ínea y 
resolución de problemas en l ínea. Las compañ ías manufactureras de automóvi les 
como Volkswagen y G M también al ientan la formación de clubs de propietarios. 

Este enfoque de soportar las relaciones con los cl ientes no es sorprendente 
dado el número de usuarios globales de Internet y e l creciente perfil de muchos ciber-
usuarios. La reciente investigación del Wor ld W i d e W e b realizada por G V U Center, 
denota que la proporción de mujeres usuarias del w e b se ha incrementado de un 3 a un 
3 8 . 5 % y el promedio de edad de los usuarios se ha incrementado a 36 años. También 

ITESM 37 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

existe un creciente número de corporaciones en donde Internet ha cambiado para 
siempre el tradicional paradigma de mercadotecnia. Han desaparec ido, o están 
desaparec iendo los mercados masivos y los cl ientes remotos. Internet hace posible que 
las compañ ías se enfoquen en crear relaciones con cl ientes individuales y hacer 
contacto directo y personalizado con cada uno de ellos. Incluso compañ ías c o m o 
Amer ican Air l ines y British Airways están t ratando de alcanzar d i rectamente individuos y 
personas de manera personal izada através del W e b . 

A pesar de este y otros esfuerzos innovadores para mejorar las relaciones con 
los cl ientes, existe aún mucho trabajo por hacer. Un poco m e n o s de la mi tad de las 
compañ ías están tratando de identificar cl ientes y sólo el 2 0 % mant ienen a sus cl ientes 
informados enviándoles actualizaciones por e-mail e in formándoles de otros eventos. 
Muy pocas de las compañías investigadas al ientan la formación de comun idades entre 
sus cl ientes, a pesar de la evidencia de que estas c iber-comunidades pueden empujar 
la lealtad y las ventas. 

LA SIMPLICIDAD ES UNA VIRTUD. 

Un estudio realizado en 1997 indicó una tendenc ia a construir sit ios 
tecnológicamente sofisticados. Esto parece haber disminuido en el presente estudio, a 
pesar de haber examinado otras compañ ías . Muchos de los si tos de m á s alta 
puntuación en nuestro estudio t ienen sit ios relat ivamente s imples que se enfocan en 
proveer funcional idad accesible fáci lmente sin deslumbrar por su avanzada tecnología. 
Las compañ ías se han convencido de que las mayor ía de los usuar ios del w e b no están 
dispuestos a esperar mas de 30 o 40 segundos para cargar una pág ina, algo que no es 
posible para páginas ricas en v ídeo y gráf icos. Esto es part icularmente cierto pa ra 
usuarios que accesan sitios desde el extranjero, como lo muest ran estudios como el 
8avo. G V U . 

A pesar de esta aparente tendencia hacia la s impl ic idad, muchas compañ ías 
están haciendo uso eficiente de la tecnología para hacer sus sites m á s atractivos y 
retener la atención de los clientes. La compañ ía Shell en Inglaterra, por e jemplo, ha 
creado una secuencia animada que provee a los usuarios un resumen de todo el 
proceso de exploración del petróleo, ref inación y distr ibución del pozo al consumidor. 
Paramount, Columbia y Disney ofrecen cortos de pel ículas en l ínea. La mayor ía de las 
compañ ías de media como Viacom, T ime Warner , Sony Music y a lgunas compañ ías 
manufactureras como Ford y G M han creado un canal separado d e Internet para 
proveer a los usuarios de constante información acerca de sus productos. A lgunas 
compañ ías como ING en Canadá muestran sus anuncios de televisión en el W e b . G M y 
Merck idearon la opción de construir páginas customizadas con ligas directas a las 
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secciones de m á s interés para el cl iente. Cit ibank también permite a los cl ientes 
construir y seguir un portafol io personal izado de servicios. 

Mientras la mayor ía de los sites de las f i rmas en esta investigación proveen 
ayudas para navegar c o m o : mapas de sitio y máquinas de búsqueda, m u y pocas le 
dan al cl iente la habi l idad de customizar el sitio. Sólo el 15%. de las compañ ías provee 
la opción "sólo texto" para individuos con computadoras menos poderosas o para 
aquel los que accesan de local idades muy lentas. La mayor ía de las compañ ías en el 
sector de med ia y entretenimiento proveen la opción de "push delivery", que env ía la 
actual ización de los productos y otras noticias a sus cl ientes. Muchas compañ ías 
también buscan hacer sus sit ios más interesantes usando gráf icas an imadas (84%), 
Javascr ipt (67%) , v ídeo cl ips (37%) y audio cHps (34%). 

LA C U S T O M I Z A C I Ó N DEL P R O D U C T O ES RARA . 

Las f i rmas invest igadas han mostrado más fuertes logros en toda la g a m a de 
productos, y esto es consistente con lo encontrado en 1997. Todas las compañ ías 
muest ran catá logos de una fo rma o de otra, aunque su cal idad y su nivel de detal le sea 
muy var iado. Mientras que la mayor ía de los catálogos cubren toda la g a m a de 
productos, sólo un puñado provee información o comparac iones con productos de la 
competenc ia . Esto parece fallar cuando son comparadas por intermediarios en el W e b . 
Las agencias de viajes virtuales c o m o expedia.com, por e jemplo, l istan las tari fas 
aéreas de l íneas que compi ten en una misma ruta. 

Aprox imadamente un tercio de las compañ ías en nuestra invest igación, proveen 
s is temas expertos, cuest ionar ios u otras formas de ayuda en l ínea, al escoger un 
producto o servicio. Las compañ ías de seguros les piden a sus cl ientes potenciales 
contestar una serie de preguntas y después sugieren una póliza adecuada . G M le 
preguntas a los cl ientes las característ icas que desean de un carro y luego les 
recomienda un modelo . Cit ibank plantea una serie de preguntas y recomienda una 
tarjeta de crédito. 

Muchas compañ ías han hecho un gran esfuerzo para proveer información de 
valor agregado de sus productos. Volkswagen provee t ips de manejo seguro y les 
ayuda a sus cl ientes a decidir entre comprar y arrendar, presentándoles los detal les 
f inancieros relevantes. Merck provee información de la r iqueza de los materiales 
relacionados con la sa lud, incluyendo información de enfermedades especí f icas, su 
prevención y cura , buscando educar al consumidor en sus productos. La mayor ía de las 
empresas qu ímicas también proveen especif icaciones detal ladas de los productos e 
información acerca de su apl icación para ayudar los a hacer la compra correcta. 
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Una proporción más pequeña, sólo el 2 0 % de las f i rmas, permite a los usuar ios 
customizar sus productos. Disney, una excepción, al ienta esto permit iendo a sus 
compradores customizar productos como jarras, tapetes para mouse, y también d iseñar 
tarjetas de felicitación. Allyn & Bacon (la división editorial de V iacom) permi te a los 
colegios crear libros customizados y material para cursos, seleccionando y comb inando 
partes especí f icas de los libros disponibles. Las empresas dé manufac tura d e 
automóvi les les permiten a sus cl ientes añadir colores y caracter íst icas para crear 
automóvi les customizados. 

Las promociones en el W e b son similares, en muchos aspectos, a las 
promociones tradicionales : reducción de precios, descuentos, etc. La mayor ía d e las 
compañías de media reducen drást icamente sus precios, en ocasiones, u o f recen 
descuentos especiales por compras en l ínea. 

La naturaleza interactiva del W e b provee a las compañ ías la habi l idad única de 
conseguir cl ientes para participar en promociones. Aprox imadamente un tercio de las 
f i rmas investigadas utilizan juegos en l ínea y concursos para atraer y retener la 
atención de los cl ientes. Volkswagen promocionó agresivamente el nuevo Beet le e n su 
página de web, alentando a sus cl ientes a participar en un concurso y ganar un 
automóvi l . A lgunos detall istas adoptan test imonios de celebr idades c o m o : La colección 
de Liz Taylor en J C Penny. La cadena de supermercados inglesa Tesco of rece bajar 
gratui tamente un software para selección de vinos. Wal-mart provee una ampl ia g a m a 
de productos con precios especiales. 

Otros t ipos de promociones son presentadas en fo rma de ligas a si tes 
relacionados que pueden ser interesantes para el usuario. El grupo ING, un grupo 
Holandés de servicios f inancieros, provee ligas a sites turíst icos desde su página de 
W e b . Algunas compañías hacen gran presencia en el web como patrocinadores de 
eventos. Hewlett Packard y UPS se proclamaron orgul losamente c o m o patroc inadores 
oficiales de los juegos ol ímpicos de invierno y en sus sites se encont raban l igas a 
páginas W e b dónde había información detal lada. La oficina postal de los Estados 
Unidos hace concursos para elegir nuevos diseños para estampil las. 
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C O M P R A S EN LÍNEA E S T O R B A D A S P O R EL POBRE P R O G R E S O DE LA 
V A L O R A C I Ó N DE LOS P R O D U C T O S . 

Aprox imadamente la mitad de las compañ ías investigadas, permiten hacer 
órdenes de compra en l ínea. Dada la naturaleza f ís ica de muchos productos, m u y 
pocos pueden ser distr ibuidos e n l ínea. Sin embargo la mayor parte de las f i rmas 
provee la información de distr ibuidores o de localización de t iendas. Hasta las 
compañ ías petroleras y de químicos, que obviamente no pueden distribuir sus 
productos por Internet, han abierto t iendas en l ínea através de las cuales venden 
mercanc ía con su marca. Hewlett Packard y NEC, que generalmente conf ían en 
detal l istas de terceras partes, han conf igurado sus propias t iendas en l ínea. IBM 
también mant iene una t ienda en l ínea y provee ligas a otros detall istas en Internet 
qu ienes venden sus productos. 

La mayor ía de las compañ ías que permiten órdenes de compra y venta en l ínea, 

env ían los bienes por UPS u otros compañ ías d e carga. Pero sólo el 1 0 % provee ligas 

a terceras partes involucradas en distr ibución y entrega en l ínea. Aprox imadamente un 

tercio de todas las f i rmas permiten pagos en l ínea-

Es también cierto que el comercio por Internet y el ordenamiento en l ínea están 

estorbados por el hecho de que la mayor parte de las f i rmas no publ ica los precios. 

Aprox imadamente la mi tad de las compañ ías invest igadas no despl iegan los precios de 

sus productos y menos del 5 % despl iega los precios de ios productos compet idores. 

Menos del 1 % ofrece a lguna forma de negociación dinámica de precios o 

customización. Hoy en d ía , los l íderes en está si tuación son las l íneas aéreas, qu ienes 

permiten a los cl ientes hacer ofertas en la compra de ciertos boletos. Buy Power de G M 

y Crédito Ford también permiten una l imitada customización de precios, va lorando los 

autos de acuerdo a las especi f icaciones del cl iente. 

H A L L A Z G O S C L A V E Y C O M P A R A C I O N E S : 1997 Y 1998 

El estudio "Global Internet 100 Survey" fue realizado por pr imera vez en Febrero 
d é 1997. El estudio exploró el grado en el cual las organizaciones de los distintos 
sectores y regiones fueron t ransformando sus modelos de negocios para explotar las 
oportunidades únicas del nuevo "marketspace" creado por Internet y el Wor ld W i d e 
W e b . A lgunos de los hal lazgos clave del estudio de 1997 fueron : 

1 . Más de la mi tad de todas las organizaciones investigadas han establecido una 
presencia comercial signif icativa en el Wor ld W i d e W e b . Aprox imadamente el 1 5 % 
han sido pioneros del uso del W e b para comerc iar sus productos. 
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2. Aprox imadamente una tercera parte de todas las organizaciones t ienen una 
presencia rudimentaria en el Wor ld Wide W e b . 

3. Solo algunas organizaciones pensaban c o m o estaba s iendo t ransformado su 
negocio por su presencia en Internet. Mientras que las organizaciones habían 
invertido en construir sitios tecnológicamente muy sof ist icados, para la mayor ía no 
era muy efect iva su presencia en Internet, actuando s implemente c o m o un canal 
adicional para el modelo de negocio ya existente. 

4 . Las compañías Amer icanas habían establecido una considerable presencia mayor 
en Internet que las compañías Europeas o Asiát icas. 

5. Los sectores "soft" como servicios f inancieros, med ia y publ ic idad eran l íderes con 
respecto a los sectores "hard" como manufactura, qu ímicos y petróleo. 

El la investigación "Global Internet 100 Survey" de 1998, la metodolog ía fue la 
misma que el año anterior, pero una selección diferente de compañ ías fue examinada . 
Esta vez, las compañ ías fueron elegidas en base a sus ventas anuales y su objet ivo fue 
valorar que t ipos de negocios están conduciendo las grandes compañ ías mundia les por 
medio de Internet y el Wor ld Wide W e b . 

Es difícil hacer comparaciones entre las dos invest igaciones, ya que nuevas 
tendencias comenzaron a surgir. Los hal lazgos clave de 1998 son : 

1 . Casi la mayor ía de las compañías más grandes del m u n d o t iene presencia en el 
W e b . Sin embargo, t iene que re-estudiar sus negocios para aprovechar todo su 
potencial interactivo. La mayor ía de las f i rmas están haciendo muy poco con 
respecto a utilizar internet como una herramienta electrónica de publ ic idad. 

2. La dimensión de la relación con el cliente emerge c o m o el e lemento más importante 
de la funcional idad del web. Compañías de todos los sectores y regiones están 
uti l izando cada d ía más su sitio web para dar servicio al cl iente y para establecer 
relaciones comerciales. 

3. La fascinación con la tecnología tendió a ser menor en este año. Muchas de las 
compañ ías estudiadas en 1997 enfat izaron con la creación de sit ios 
tecnológicamente sofisticados. En 1998, a pesar de que se estudiaron otras 
compañías , la tendencia fue crear sitios s imples que permitan acceso más rápido y 
veloz para sus cl ientes en todo el mundo. 
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4. Norte Amér ica cont inuó s iendo el l íder con respecto a Europa y As ia . Mientras que 
en el espacio tecnológico considerado la complej idad de sus respect ivos sites 
d isminuyó, Norte Amér ica fue el l íder en la apl icación de innovaciones para el 
comerc io electrónico. 

5. La med ia y el sector entretenimiento mantuvieron su l iderazgo en todas las 
d imensiones, seguidos por el sector tur ismo y t ransporte, computadoras 
electrónicas y uti lerías de te lecomunicación. 

6. Los sectores qu ímico, farmacéut ico, minero, petróleo y refinerías se desarrol laron 
muy poco. El sector f inanciero tuvo un desarrollo mediocre a pesar de la af inidad de 
sus productos y servicios para las ventas por Internet. 

C U E S T I O N A R I O DE LA INVESTIGACION. 

Para realizar es ta investigación, los rangos de empresas están basados en el 
escore de los logros acumulados con respecto a las d imensiones de las 4 Pe's : 
Producto, Precio, Promoción y Posicionamiento. El score de la d imensión tecnológica 
fue usado c o m o un criterio secundar io para clasif icar las compañías . 

El score para c a d a d imensión se obtuvo agregando un número de e lementos 
re lac ionados : 

Sofist icación T e c n o l ó g i c a : 

• La faci l idad de navegar por el site 

• El grado de customización posible de la interface web 

• Veloc idad y faci l idad para accesar las característ icas del site 

• Capac idad tecnológica avanzada 

Productos : 

• La disponibi l idad de información en l ínea relacionada con el producto 

• La customización de productos para individuos o grupos de cl ientes 

• La part icipación de cl ientes en la especif icación y diseño de productos 

Promoción : 

• El uso de anuncios en l ínea 
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• El uso de promociones en l ínea como ventas y descuentos 

• La customización de promociones en l ínea 

• La participación de cl ientes en las promociones en l ínea 

• Ligas con otras organizaciones en la organización de promociones en l ínea 

Precio : 

• La disponibil idad de información de precios en l ínea 

• La customización dinámica de precios 

• La disponibil idad de negociación de precios en l ínea 

• La posibil idad de cargar a los cl ientes sólo una proporción de los productos 

consumidos 

Pos ic ionamiento : 

• La distribución de productos en l ínea 

• El involucramiento de organizaciones socias para la distr ibución en l ínea 

• La disponibil idad de órdenes en l ínea 

• La disponibil idad de pagos seguros en l ínea 

• El procesamiento de órdenes en t iempo real 

Relaciones con cl ientes 

• La provisión de servicio al cl iente en l ínea 

• La provisión de servicios customizados en l ínea 

• La provisión de comunicación con cl ientes en l ínea 

• La creación de comunicación con cl ientes en l ínea 

• La solicitación de retro-al imentación en l ínea de los cl ientes 

DE L IDERES Y R E Z A G A D O S 

El uso de Internet y el Wor ld W i d e W e b var ía según el sector industrial y la 
región geográf ica. 

Es probablemente sorprendente que las compañías amer icanas y canad ienses 
disfruten un relativo l iderazgo sobre las europeas y asiát icas, cuando se trata de 
explotar Internet para beneficios del negocio. 
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Después de todo, la Red nació en Estados Unidos y hasta hoy, una dominante 
mayor ía de todas las t ransacciones e n Internet ocurren con este país. Sin embargo, es 
remarcable que una compañ ía mediana como Cisco es capaz de generar más de 20 
mil lones de dólares en ventas por d ía , sólo en los Estados Unidos, através de su sitio 
web , mientras que un esfuerzo concentrado de los gigantes de la tecnología incluyendo 
Microsoft y Hewlett Packard y más de 140 mercaderes europeos, sólo pudieron vender 
una fracción de esa cant idad en dos meses durante la "E-Christmas" exper imentada en 
Europa. 

La d inámica vital idad del sector tecnológico en Estados Unidos, unido al único y 
fértil ambiente para el desarrol lo de empresas, ha creado un ímpetu a las nuevas 
aventuras, que cont inúan empujando las fronteras de la revolución de Internet. 

Estas aventuras están t ransformando la cultura estadounidense en muchos 
niveles. Sólo leyendo el San Francisco Chronicle, es una experiencia dist inta de la de 
leer cualquier diario europeo. Mientras que los desarrol los en Internet y el Wor ld W i d e 
W e b ocupan los encabezados de la Chronicle, ser ía sorpresivo encontrar algo así en la 
pr imer p lana de los diarios europeos. Manejando desde el aeropuerto de San 
Francisco, uno ve numerosos banners acerca de nuevas compañ ías en Internet c o m o 
Yahoo y Excite. Por el contrar io, en Europa es raro ver nuevas anuncios en televisión 
acerca de comienzos en Internet. 

UNA DURA REALIDAD. 

La dura real idad es que Europa y As ia están atrasadas con respecto a Estados 
Unidos en muchas áreas de tecnología, y no se ve una rápida mejora a es ta si tuación. 
Las computadoras personales están presentes en menos del 2 5 % de los hogares 
europeos, comparado con el 5 0 % de los hogares en Estados Unidos. As ia esta aún 
m á s atrasado con PC's en tan sólo 1 7 % de los hogares japoneses. Los europeos y 
asiát icos t iene menor capacidad de compra que los estadounidenses; las 
computadoras son t íp icamente al rededor del 3 0 % más caras; las tari fas telefónicas son 
al tas; todo esto ha desalentado el uso de Internet. 

Existe una esperanza en el horizonte. Las compañ ías escandinavas como 
Ericsson y Nokia están t ransformando rápidamente el norte de Europa en una sociedad 
" inalámbrica". Finlandia ha superado a los Estados Unidos como la nación con la mayor 
penetración de Internet en el mundo, con un 6 0 % de su gente en l ínea. El acceso a 
Internet es ta creciendo rápidamente en Inglaterra y Holanda, y otros países mas 
rezagados c o m o Francia y A lemania han despertado a la l lamada. La compañ ía France 
Te lecom, estorbada por sus pasadas inversiones en su propio s is tema Minitel, ahora 
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t iene 30,000 nuevos clientes a su servicio de Internet cada mes . En A lemania la 
compañ ía Deutsche Telecom ha hecho grandes movimientos, incluyendo la adquisic ión 
de nuevos ISP's. 

Quizá la mayor esperanza para Europa y As ia es la global ización de los negocios 
basada en ellos. Mientras las barreras del comercio caen y el d inero y los productos 
f luyen mas l ibremente alrededor del planeta, las compañ ías europeas y asiát icas m á s 
grandes están atacando agresivamente el mercado de los Estados Unidos y otros. Esta 
expansión requiere que la información f luya y que se soporte al cl iente, cosas que 
Internet y otras redes proveen. Cada vez que un negocio es m á s global , necesi ta mas 
la Red. 

C O M O PEZ EN EL AGUA. 

El estudio global de internet 1998 descubrió grandes di ferencias en per formance 
de un sector a otro. Las compañías de medios y entretenimiento obtuvieron las mejores 
puntuaciones en todas las d imensiones del modelo de "espacio del mercado" con 
excepción de la dimensión de precios. Esto probablemente refleja el conocimiento 
desarrol lado por la explotación previa de medios tradicionales c o m o publ ic idad, radio y 
televisión. 

Las compañías de media están bien posic ionadas para conduci r negocios en la 
Red. Su principal producto, la información, es l ibremente distr ibuida y fáci lmente 
customizada por miembros en l ínea y listas de correo. C N N una división de T imer 
Warner , t iene un excelente sitio de noticias que cont inuamente actual iza historias y les 
da a los usuarios la opción de customizar el site y de part icipar en discusiones en "chat 
rooms" o de contribuir en la creación de boletines electrónicos. Los usuarios se pueden 
suscribir a un servicio customizado de noticias enviado por correo electrónico. Las 
compañ ías en el negocio de música y v ídeo ofrecen en sus t iendas en l ínea nuevas 
vers iones de sus productos, ofertas promocionales y d e m o s de los mismos. Las 
compañ ías de medios utilizan la tecnología "expertamente" para promocionar sus 
productos por el W e b , obteniendo puntuación más e levada en la d imensión tecnológica 
que el sector electrónico y de computadoras. 

A E R O L I N E A S C O N D U C E N EL S E C T O R VIAJES Y T R A N S P O R T E . 

Los dos ganadores del estudio global de internet per tenecen al sector viajes y 
t ransportes : United Airlines y Lufthansa. Sin embargo, el sector como un todo, no se 
desarrol ló tan bien como lo hizo el sector medios y entretenimiento. Esto indica que 
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existe a lguna var iación en el performance de f i rmas de este sector con a lgunas 
aerol íneas. 

T o d o s los sit ios de aerol íneas investigados permiten reservaciones e n l ínea por 
medio de Sabré; una interface que fue desarrol lada por Travelocity. Los pagos se 
pueden hacer por tar jeta de crédito o los cargos pueden ser real izados a tarjetas de 
crédito de las m ismas aerol íneas. La mayor ía de los sitios de aerol íneas no son 
intensos por su tecnolog ía ; permi ten todas las funciones que usted esperar ía de una 
agencia de viajes. Las promociones se dan prominentemente el la mayor ía de los sitios 
de aerol íneas. Luf thansa y United también ofrecen registro en l ínea. Todas las 
aerol íneas of recen asociac iones que motivan al asociado a hacer reservaciones y 
planear viajes por medio de servicios como "Miles & More" de Luf thansa, "Advantage" 
de Amer ican Air l ines, "Mi leage Plus" de United. Información adicional c o m o logíst ica de 
aeropuertos, c ine abordo y menús, es proporc ionada. Luf thansa también subasta 
boletos en l ínea. 

Las otras compañ ías en este sector son pr incipalmente de correo y manejo de 
paquetes c o m o U P S y el US Postal Service. Sus sit ios ofrecen seguimiento en l ínea de 
paquetes y cálculo de precios por embarcar de un dest ino a otro. UPS también acepta 
órdenes en l ínea para recoger paquetes dentro de los Estados Unidos. Todas las 
órdenes en l ínea requieren que los usuarios tengan un número de registro que no se 
proporciona en l ínea. El US Postal Service proporciona gráf icas de comparac ión de 
precios con otras compañ ías . A m b a s compañ ías permiten órdenes en l ínea de 
papeler ía para env íos incluyendo estampil las. 

EL S E C T O R DE ELECTRONICA Y C O M P U T A C I O N T I E N E T A M B I E N UNA BUENA 
P U N T U A C I O N . 

Hewlet t -Packard tuvo la mayor puntuación de este sector, que en general t iene 
una alta puntuación. El site de HP provee un conjunto de información de valor agregado 
en productos para c a d a segmento de negocio, pero las compras en l ínea sólo son 
posibles para productos de computación por medio del HP Outlet Center. Ah í se 
proporc iona un gran detalle de especif icaciones y precios de los productos. La 
compañ ía provee un foro l lamado HP Openview en el que los cl ientes pueden 
intercambiar ideas y comentar ios. NEC también ofrece una t ienda en l ínea, similar a la 
de HP. Mientras que estos servicios permiten compras en l ínea, no permiten un alto 
nivel de conf iguración de productos. El site de IBM ofrece todas las característ icas 
anter iores y a lgunas m á s : ofrece ayuda en l ínea para escoger un producto que este 
acorde a las neces idades del cliente y provee servicios de soporte en l ínea. 
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Las compañ ías de consumibles electrónicos como Sony y Hitachi, p roveen 
catálogos detal lados con precios, pero no permiten compras en l ínea. La al ta 
puntuación de Sony se debe a la impresionante presencia en el w e b de la división de 
medios. 

Te lecom y otras compañ ías operadoras alcanzaron una alta puntuación, debido 
a la presencia de la mayor ía de estas. British Te lecom, Bellsouth y At&t permi ten 
compras en l ínea de servicios y productos. Todos ellos ofrecen precios y p romoc iones 
especiales en l ínea. Por ejemplo, Bel lsouth ofrece 16 dlls. de descuento por ó rdenes en 
l ínea. BT gu ía a los cl ientes através de un cuestionario interactivo para ayudar les a 
identificar y ordenar el servicio que m á s se adapta a sus necesidades. El w e b de 
servicios residenciales de Bellsouth ofrece la apl icación en l ínea de órdenes y permite a 
los cl ientes checar sus pagos y el detalle de sus cuentas. 

LA VENTA A L M E N U D E O Y A L M A Y O R E O ESTAN DESIGUALES : 

El grado de explotación satisfactoria del Internet para benef ic ios del negocio 
var ía ampl iamente de una f i rma a otra en la venta al menudeo. Wal-Mar t ha t ransfer ido 
su negocio al web, mientras que K-Mart no ha hecho gran cosa. La presencia de W a l -
Mart es tecnológicamente simple, pero provee un ordenado y compresivo catá logo de 
productos con detalle de característ icas y precios. Las promociones y t ratos especia les 
en la t ienda en l ínea de Wal-Mart son similares a los que se encuent ran en las 
instalaciones convencionales. A diferencia de otras empresas de menudeo amer icanas, 
también entregan fuera de los E.U. 

La cadena de supermercados T E S C O , es un negocio de menudeo e n Europa 
que ofrece la misma cal idad de servicio que Wal-Mart . Tesco provee una ex tensa 
información de valor agregado como recetas por cada producto y un sof tware gratis 
para escoger v ino. J C Penny también hace buen uso de las promociones c o m o el env ío 
gratuito por ciertos per íodos, tarjetas de felicitación y customización de precios por 
medio de cupones. 

Kroger, otro supermercado amer icano, mant iene sitios en c iudades separadas 
para ofrecer productos customizados e información adicional relacionada con el 
mercado local. Mientras que la mayor ía de los sitios de kroger sólo cont ienen el 
catálogo de productos y algún otra información relacionada, permite compras en l ínea 
por medio de otro negocio de terceros. Kroger hace buen uso de las promociones y 
también las conf igura adecuadamente a los mercados locales. 

ITESM 48 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

LOS F A B R I C A N T E S DE A U T O S INNOVAN M I E N T R A S O T R O S SE E S T A N C A N 

Las compañ ías de manufactura están comúnmente en desventaja en comerc io 
electrónico, por la naturaleza de los productos. Sin embargo algunos, en especial los 
fabr icantes de autos, lo están haciendo muy bien. General Motors t iene una buena 
presencia en el mercado de internet, que le permite a sus cl ientes conf igurar el 
automóvi l de sus sueños, agregar di ferentes característ icas, conocer los precios y la 
disponibi l idad del mode lo en los distr ibuidores locales. 

Vo lkswagen, Ford y otros fabr icantes de autos no se quedan atrás. Las m á s 
impresionantes innovaciones de Internet están en el mercado Norte Amer icano. 
Daimler-Benz ofrece un conf igurador para los camiones de pasajeros Mercedes, pero 
no es tan detal lado o fácil de utilizar c o m o el de sus compet idores. 

Todos los fabr icantes de automóvi les ofrecen planes de f inanciamiento para 
realizar la compra . Por e jemplo, después de elegir las opciones de su Ford favori to y 
conocer su precio, el sitio web de Ford l leva al cl iente a la sección de crédito Ford 
donde se les presenta información detal lada de opciones de f inanciamiento. 

F INANCIERAS Y DE S E G U R O S NOS S O R P R E N D E N . 

Las compañ ías del sector f inanciero y de seguros nos han sorprendido. La 
mayor ía de los bancos y especialmente las inst i tuciones japonesas c o m o el Banco de 
Tokio y Nippon Life Insurance, sólo t ienen la presencia más elemental y no intentan 
hacer negocios por medio de Internet. A lgunos otros como Citicorp proveen buenos 
sitios con información detal lada de sus productos, y también ofrecen a lgunos servicios 
en l ínea (Pe Bank y tarjetas). Cit icorp provee herramientas f inancieras que les permiten 
a los cl ientes calcular la amort ización de los pagos. ING, através de su site en Canadá , 
ofrece información detal lada acerca de tasas de interés en distintos t ipos de cuentas. 
Entre las compañ ías de seguros, Prudential Insurance Co. está en la cabeza de la lista. 
Su site proporc iona útil información acerca de pólizas disponibles y realiza cálculos 
automát icos de " insurance premiums", pero no ofrece comercio electrónico. 

QUIMICAS Y P E T R O L E R A S SE E N F O C A N A LA INFORMACIÓN. 

Las empresas químicas y farmacéut icas, las de minería, petróleo y refinerías 
obviamente no pueden entregar sus productos en l ínea. Por lo tanto, sus sit ios web son 
un poco más que brochures corporat ivos. A lgunas compañías han elegido enfatizar la 
información detal lada acerca de sus productos. Por ejemplo, la empresa farmacéut ica 
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Merck presenta información de una var iedad de enfermedades, sus s ín tomas y sus 
remedios. El manual Merk, esencialmente un catálogo de productos, va un poco m á s 
allá y hace un match de las enfermedades con la cura. La interactividad mant iene al 
cl iente interesado y profesionales de la salud pueden cambiar información v ía foros en 
l ínea. 

Otras empresas de químicos, proveen hojas exhaust ivas de especi f icaciones 
para sus productos. La información de la apl icación de productos en part icular es útil 
para hacer decisiones de compra. Estas compañ ías también buscan distr ibuidores 
regionales por medio de sus sites. 

Las empresas del sector minero, petróleo y refinerías casi no t ienen contacto 
directo con los cl ientes, ya que t íp icamente producen productos intermedios que util izan 
otras empresas. La única excepción son los concesionar ios de gasol ineras qu ienes han 
implementado algunas innovaciones interesantes. Shell provee información acerca de 
varios grados de gasol inas que le permiten al cl iente decidir la mejor para su vehícu lo . 
Este site proporciona también un planeador de rutas que permite decidir la mejor ruta 
entre dos puntos y por supuesto, muestra las estaciones de servicio que hay a lo largo 
del camino. Shell en Reino Unido mot iva a sus cl ientes a navegar en su site o torgando 
puntos y con ellos participando en rifas. También t iene una sección l lamada Quest for 
Oil : una simulación interactiva que expl ica el origen del petróleo y la historia de la 
industria. La empresa ELF tiene un juego interactivo similar l lamado The Oil Odissey. 
La empresa Chevron creó una t ienda en l ínea que permite a los cl ientes comprar 
mercanc ía con el logo de la empresa. 
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C O N C L U S I O N E S DEL M O D E L O INTERNET 100 SURVEY. 

United Air l ines, el pr imer lugar de las 100 empresas invest igadas, provee la 
mayor parte de los servicios que se pueden esperar de una agencia de viajes y más. La 
interfase del m e n ú de reservaciones de vuelos le permite al usuario elegir los dest inos y 
obtener una lista de it inerarios basados en criterios impuestos durante la búsqueda, 
c o m o precio deseado, t iempo de vuelo, etc. Para accesar cualquiera de los planes de 
viaje y reservaciones, debe el usuario ser miembro del United's Mi leage Plus Plan, lo 
cual puede hacerse en línea) El sitio lo gu ía al proceso de reservación con pantal las de 
ayuda. Provee a d e m á s bastante información adicional acerca de t iempos de vuelo y 
demoras , entretenimiento en vuelo e información especí f ica de los aeropuertos. Por 
medio del site se otorgan descuentos especiales. Otra innovación son los boletos 
electrónicos que permi ten a United vender productos en l ínea y simplif icar el 
procedimiento de check- in . 

Luf thansa, el segundo lugar de las 100 empresas invest igadas, se ha mantenido 
a la vanguard ia de los últ imos desarrol los del comercio electrónico a pesar de la lenta 
adopción de estas tecnologías en Alemania. Su web "Infoflyway" ofrece una var iedad 
de servicios, desde ayuda para localizar las tarifas más baratas hasta planes 
vacacionales comple tos . Todos los nuevos visitantes requieren registrarse en el plan 
"Miles and More" para poder utilizar el site. Existe una membres ía de prueba para 
util izarlo. Permite elegir el asiento y la comida deseada. También se proporciona 
información de aeropuer tos, incluyendo detal les de carga, t ransportación y hospedaje. 
Existen sites para c a d a país con customización especial de tari fas para cada uno. 

El site de la empresa Sony, el doceavo lugar de las 100 empresas y el pr imero 
en As ia , refleja la sofist icación de su negocio de medios y la superior idad de sus 
contr incantes Japoneses . Sony merece crédito por sus excelentes promociones y una 
var iedad de juegos en l ínea para el Sony Playstat ion. C a d a división de Sony ha creado 
un catálogo de productos con localización de distr ibuidores e información de soporte. 
Las t iendas en l ínea venden música y videos. Los cl ientes reciben actual izaciones de 
productos y del site por e-mail y por medio de canal de música de Sony. Ofrece 
e jemplos de muchos productos en fo rma de cl ips musicales, shows en televisión y 
concursos. El site de Sony hace un gran esfuerzo por que los ciber-visitantes se 
interesen es seguir navegando y probablemente compren algo. 

Las compañ ías que quieren cont inuar se están acercando a sus cl ientes y a sus 
proveedores, y están aprendiendo más de sus compet idores. Mientras que muchas 
organizaciones han hecho fuertes inversiones en construir sit ios web muy sofist icados 
técn icamente, es ta investigación descubrió que su presencia, en lo que los gurús de la 
información l laman "marketspace", no es siempre muy efect iva. 
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En muchas otros casos, es un canal extra para poder hacer negoc ios de la 
misma forma que antes. Un poco más de la mitad de las empresas invest igadas, han 
establecido una presencia comercial en el Internet, pero sólo el 1 5 % lo están usando 
para hacer comercio electrónico. Una tercera parte de las organizaciones están 
l imitadas a un uso rudimentario. 

Probablemente esto se debe a que muchos ejecut ivos se están aburr iendo o 
están sospechando de los comentar ios de los proveedores de Internet basados en 
estadíst icas impresionantes de crecimiento exponencial . 

A pesar de todo, a lgunos reportes recientes muestran un crecimiento signif icante 
en el uso comercial de Internet. La reciente investigación de medios Net / Nielsen 
muestra que de los 220 mil lones de jóvenes que viven en C a n a d á y E.U., el 2 3 % (50.6 
mil lones de jóvenes) están uti l izando Internet y el 1 7 % (37.4 mil lones de jóvenes) 
utilizan el Wor ld Wide W e b . 

Cerca del 4 0 % de los usuarios del web buscan información de productos en 
l ínea antes de hacer una compra y 1 5 % han hecho una c o m p r a en l ínea. Estos 
números representan el doble en el uso comercial de Internet comparado con el año 
anterior. 

La combinación del incremento en el uso general de Internet y el crec imiento de 
la actividad de compras, pintan un futuro muy prometedor del comerc io electrónico, 
af i rma Stacey Bressler, v icepresidente de mercadotecnia para Commerce Net. Su 
creencia está reforzada por la evidencia de que Internet se es tá convir t iendo en el 
medio principal. 

La mitad de los usuarios de Internet en los E.U. eran profesionistas y gerentes 
hace un año. Hoy en d ía esta proporción ha decrecido al 3 9 % y se espera que s iga 
decreciendo. Las mujeres están uti l izando también cada d ía mas el Internet y hoy 
representan el 4 0 % de todos los navegadores. 

Mientras que los números son menores para As ia y Europa, la tasa de 
crecimiento en el uso de Internet en estas regiones es dramát ica, si se anal iza por la 
venta de módems, programas de comunicaciones y otros indicadores. 

Las empresas pioneras están util izando Internet para adaptar, e incluso 
revolucionar, sus modelos de negocio y para recrear sus relaciones con sus cl ientes. 
Por ejemplo el Security First Network Bank, que es el pr imer banco asegurado de 
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Internet , donde los depósi tos de más de 100,000 dólares están asegurados por el 
gobierno de los E.U. 

La regulación amer icana de bancos sólo obligó al SFNB tener una sucursal 
"real", pero todas las demás son virtuales através de Internet. Esto ha creado una 
dramát ica reducción de costos que d e ningún otra manera ser ía posible. 

Los bancos tradicionales están construidos de ladrillos y cemento , con 
sucursales en comunidades donde asisten los cl ientes para obtener distintos servicios. 
La otra cara de la m o n e d a es S F N B que ofrece servicio las 24 horas, está disponible en 
la comod idad del hogar o la of icina del cl iente, y ofrece una ampl ia g a m a de productos 
y servicios compet i t ivos. 

W E B DE A U T O - S E R V I C I O 

El crecimiento del uso de Internet, está t ransformando también el r o l d e l cl iente, 
c reando un modelo radical de auto-servicio. Los inversionistas individuales que buscan 
jugar en el mercado de capitales, por ejemplo, por mucho t iempo han tenido que 
depender en los grandes bancos y los corredores, quienes venden el acceso directo a 
las act iv idades de los mercados y sus precios, así como datos históricos completos 
acerca de las compañ ías y del desempeño de la industria. 

Los brokers proveen información que y a t ienen a sus cl ientes, y a cambio ellos 
reciben todo t ipo de comis iones y cargos por servicios. Hoy en d ía , toda esta 
información esta disponible en fo rma gratuita para todo mundo. Los cl ientes 
individuales pueden actuar, si as í lo escogen, c o m o su propio broker y anal ista de 
mercado. 

Las nuevas compañ ías virtuales basadas en el web se están comiendo el 
tradicional negocio de los brokers. Una de las m á s exitosas es E*Trade, que está en 
tercer lugar de las 100 de Internet. Ofrece una docena de di ferentes cuentas en l ínea y 
permite a los cl ientes comprar y vender una gran var iedad de acciones y opciones. 

A pesar de su naturaleza basada en el W e b , E*Trade es capaz de ofrecer a sus 
cl ientes tar i fas compet i t ivas y un alto grado de customización en sus productos. Los 
cl ientes pueden crear portafol ios individuales de inversión y escanear los por medio de 
una página customizada. La estructura de precios es sencil la y muy compet i t iva : los 
cl ientes pagan 15 dlls. por las órdenes ya l istadas y 20 dlls. por órdenes Nasdaq 
menores de 5,000 acciones. Esto es menos de la tercera parte que cobraban los 
brokers tradicionales. 
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Si esta usted compit iendo contra organizaciones c o m o E T r a d e , será mejor 
reconsiderar sus opciones estratégicas y replantear su estructura de costos. Aún Even 
Char les Schwab, el brocker más exitoso de los E.U., en el sépt imo lugar de las 100 de 
Internet, se vio forzado a responder cambiando sus servicios por te léfono y fax a 
servicios electrónicos. De hecho, Schwab espera tener m á s cl ientes en los próx imos 
doce meses através de Internet, que los que tuvo toda la década pasada uti l izando los 
medios tradicionales. 

El potencial del comercio electrónico es inmenso, pero también lo son as í los 
retos y los riesgos de confrontar los negocios a la nueva f iebre del oro. "Mientras los 
números conf i rman que el Internet ha l legado a ser un medio establecido de comercio" , 
a f i rma Randall Whit ing, ejecutivo de Commerce Net, "se necesi tan cambios 
tecnológicos, cambios en la fo rma de ofertar y percibir los productos, antes de que la 
mayor ía de la gente quiera comprar los en l ínea" 

SE REAL, SE COMERCIAL. 

Casi todas (el 98%) de las organizaciones invest igadas han iniciado, de a lguna 
manera , una presencia comercial en Internet. Casi la mi tad (el 4 7 % ) han establecido 
una presencia mayor que les permite un nivel de comunicac ión interactiva y van m á s 
allá que el t ípico sitio de web publicitario, que es tan c o m ú n . El 1 5 % están haciendo 
negocios reales por medio de Internet con una presencia comercia l de gran escala. 
Mientras que los l lamados sectores "soft", or ientados al servicio, conducen a los 
sectores "hard" o manufactureros, en la realización de negocios por Internet, los 
innovadores del ciber-espacio ya han creado hosts de la organización como los de 
Amer ican Airl ines, E T r a d e , Nokia, Reuters, SAP y Volvo. 

La presencia de Volvo en Internet (el 28avo lugar en la investigación, y la mejor 
dentro del sector de manufactura de automóvi les) refleja la sofist icación de sus 
productos l íderes. Esta compañ ía suiza ofrece una extensa información acerca de sus 
productos y el performance de su compañ ía . La páginas de Volvo están l lenas de 
colorido y atract ivamente diseñadas, permit iendo a los visi tantes navegar fáci lmente. 
Se presentan también especif icaciones detal ladas de muchos modelos. También existe 
información acerca de los esfuerzos en investigación y desarrol lo, conciencia ambienta l 
y desempeño financiero. 

Nokia (en el lugar 92avo) ofrece una red expandida de ligas internas y su página 
esta t raducida en 7 idiomas para reforzar la presencia internacional. Los productos 
Nokia se listan a detalle y cada uno esta l igado a una página que provee 
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especi f icaciones precisas y característ icas, así como información de compat ib i l idad con 
otros productos y accesor ios. El site también permite a los usuarios jugar con los 
colores de mode los virtuales y compromete a los usuarios a concursar por un te léfono 
móvi l o por mejores precios. 

Tan to el sit io de Volvo c o m o el de Nokia son impresionantes a pr imera vista, 
pero a m b o s están lejos de ser pioneros y comerciantes electrónicos. Esto es porque no 
of recen a sus cl ientes la manera m á s simple de ordenar productos, de proporcionar 
servicios o de devolver productos defectuosos. 

Por su parte Reuters (11avo lugar, la calif icación m á s alta de f i rmas europeas) 
se ha ido al ex t remo opuesto. Su sitio web es una masa extendida de páginas l igadas 
que la integran en fo rma ext remada con su red de joint venturas, subsidiar ias y otras 
compañ ías de información en l ínea. 

Los usuar ios pueden obtener información de productos y conf igurar cuentas o 
comprar información através del si te de Reuter 's, y también pueden contactar otras 
organizaciones asoc iadas para tareas posteriores. Esta es una innovación muy 
part icular de la presencia de Reuter 's e n el web. Para Reuter 's, Internet es el mejor 
lugar para promover y vender información de productos y servicios en colaboración con 
sus asoc iados. 

Este t ipo de presencia es rara para las empresas europeas, amer icanas y 
asiát icas. Solo una tercera parte de las organizaciones invest igadas han desarrol lado 
faci l idades rudimentar ias de comercio electrónico. Estas compañ ías se encontrarán en 
una ser ia desventa ja estratégica si no progresan rápidamente. 

Para el 4 5 % de estas compañ ías , su presencia en Internet no es muy efect iva. 
De aquel las que parec ían tener una presencia efect iva, solo 3 % fueron cali f icadas 
como a l tamente efect ivas. 

Muchas empresas tratan erróneamente Internet como un medio de un solo 
sent ido. Ad idas no provee manera de comunicarse con su organización en l ínea. No 
existen números telefónicos ni direcciones de correo electrónico. Una l lamada al 
corporat ivo de Ad idas reveló que no aceptan correos externos. Esto habla de la falta de 
habi l idad de la empresa o la falta de consent imiento para trabajar con comercio 
electrónico. 

Ot ras organizaciones están s implemente extendiendo sus métodos de 
comunicac ión al Internet y están perdiendo oportunidades comercia les. La empresa de 
Hoechst (ni s iquiera dentro de las 100 mejores páginas de Internet) ve su presencia en 
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Internet como una herramienta de comunicación corporat iva. No proporc iona 
información de sus productos en el web y no realiza ningún esfuerzo por aprender 
acerca de sus visitantes. Una rápida visita de algunos de los compet idores de Hoechst 
revela que definit ivamente esta detrás de ellas. 

Las cosas están cambiando rápidamente. Casi la mi tad de las c o m p a ñ í a s 
investigadas ahora t ienen sites efect ivos, como lo percibieron los vis i tantes de los 
mismos. Han tr iunfado en la creación de su presencia en Internet, que presenta 
información relevante de sus productos y permiten a sus cl ientes tener por lo menos , 
t ransacciones comerciales en l ínea. 

C A D A V E Z MÁS FUERTES. 

El creciente uso de Internet está t ransformando la naturaleza m i s m a de los 
productos y está causando cambios dramát icos de sus precios, de la manera en que se 
promocionan y de como se distr ibuyen. Los productores y vendedores de los 
tradicionales productos "hard", como materiales de construcción, mueb les y otros 
bienes duraderos, están proveyendo información más detal lada e imágenes de sus 
productos en l ínea. 

Internet también permite a las compañ ías ofrecer mayor customización de sus 
productos y precios para satisfacer las necesidades de los dist intos n ichos d e mercado. 
Por e jemplo, cuando los lectores compran el periódico, pagan un precio por todo el 
contenido del mismo. La mayor ía de los lectores no están interesados en toda esa 
información, sino sólo en la información deport iva y de negocios. 

Internet es un excelente medio de entrega que permite a los lectores seleccionar 
y pagar por la información que desean. La empresa Wired Ventures hace exactamente 
esto, ofreciendo noticias personal izadas que pueden ser env iadas por e-mail 
d i rectamente a los cl ientes. 

La mayor ía de las organizaciones han hecho grandes esfuerzos por mejorar la 
sofist icación tecnológica de su presencia en Internet. Esto se h a ref lejado en la m i s m a 
tecnología web, en la atracción visual, en la facil idad de búsqueda y en la información 
del site. 

Un rápido examen de cuanto afecta la presencia en Internet al mode lo de 
negocio de las compañías, revela pobres resultados. Por e jemplo, una investigación 
muestra que siete de los ocho sectores industriales invest igados tuvieron una baja 
puntuación : menos de tres en una escala de siete, en el uso de Internet para mejorar 
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las relaciones con sus cl ientes. Solo la industria del software y servicios t ienen una 
puntuación m á s alta. 

En promedio las compañ ías están proporcionando más información en l ínea. 
Pero la mayor ía han hecho poco por ofrecer productos customizados o por involucrar a 
los cl ientes en el d iseño y especif icación de nuevos productos. Hay mucho que 
aprender de las compañ ías basadas en información que involucran al cl iente en 
muchos aspectos de su negocio. 

La compañ ía Take Wi res Venturos, ofrece muchos servicios en l ínea y busca 
retroal imentación. Por medio de Internet ha creado una innovadora fo rma de 
comunicación de dos v ías con sus cl ientes, uti l izando "chat rooms" para hablar de 
dist intos tópicos. Expertos en la mater ia entran en l ínea f recuentemente para moderar 
y dirigir estas discusiones. De esta manera la compañ ía esta creando una ciber-
comun idad que permanecerá l igada a su sitio web . 

DAME T U M E J O R PRECIO. 

La determinación de precios es otra área donde la mayor ía de las 
organizaciones han hecho muy poco y se limitan a s implemente desplegar los precios 
en l ínea. Las compañ ías podr ían solicitar información del cliente por medio de Internet 
para rehacer la estrategia de precios. 

Podr ían utilizar esta información para fijar precios individuales o por n ichos de 
mercado. Tanto Amerc ian Air l ines c o m o Cathay Pacific rut inariamente subastan boletos 
por Internet. Se les invita a los cl ientes a enviar ofertas electrónicas de boletos y un 
mecan ismo decide que cliente obt iene que boleto y a que precio. 

Internet también permite una mayor t ransparencia de precios y obl iga a las 
organizaciones a pensar si están provocando que los cl ientes se molesten. Las 
aerol íneas, por e jemplo, han prosperado en sus polít icas discriminatorias de precios. 
Los pasajeros que compar ten en m ismo avión viajan ignorando tota lmente la tar i fa que 
lo cobraron al compañero que está a su lado. Comúnmente hay grandes discrepancias 
y si se dan cuenta de esta si tuación, s implemente deciden cambiarse de l ínea aérea. 

Hoy en d ía , Amer ican Airl ines y United Airl ines despl iegan todas las tari fas 
posibles, con sus restricciones asociadas, en sus páginas de web. Un cl iente que 
examine las tar i fas entre dos c iudades, por ejemplo Londres y New York, puede ver 
fáci lmente c o m o los precios var ían en la m isma clase. 
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Nuestra conclusión principal a este estudio es que la mayor ía de las compañ ías 
están tomando su modelo de negocio y t ratando de transportar lo a Internet. Solo unas 
cuantas han evaluado seriamente como este nuevo medio puede t ransformar la 
manera de hacer negocios. Algunos parecen estar contentos de ver Internet c o m o una 
extensión del teléfono. Estas f i rmas se verán ser iamente afectadas por sus 
compet idores en los próximos años si no cambian su punto de vista. 

La señal para actuar rápidamente no vendrá del depar tamento de tecno log ía . Es 
de hecho una simple tarea el crear una gran presencia en Internet. La decis ión deberá 
tomarse en la dirección para que los planes y estrategias del negocio cambien y se 
abran las puertas a la comunicación y el comercio electrónico. 
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E S T U D I O DE META G R O U P . 

Recientemente Meta Group completó un estudio que analiza el retomo de la 
inversión de las aplicaciones en intranet. Para la realización del mismo se hizo una 
revisión de los costos y beneficios de los desarrollos en intranet de un amplio rango de 
organizaciones y aplicaciones que incluye : publicidad, año 2000, manejo de órdenes, 
colaboración, comercio, servicio al cliente, manejo de inventario y acceso a bases de 
datos. Los resultados del estudio muestran que el 80% de las compañías investigadas 
generaron un ROI positivo con un promedio anualizado de retomo del 38%. Un ROI 
positivo indica que los beneficios cuantificables de una aplicación de Internet exceden 
los costos de su implementación. 

El estudio también revela que el tipo de aplicación desarrollada en Intranet es 
crítico para generar un ROI positivo; la cultura organizacional de toda la organización y 
del departamento de tecnología, tienen un impacto significativo en el éxito o fracaso del 
desarrollo con tecnología Intranet. Los mercado verticales son de mínima importancia 
como predictores del ROI de la Intranet; el tamaño de la organización, en términos de 
ingresos, no tiene aparentemente ninguna relación con el ROI de la Intranet 

Para tener un acercamiento a la realidad, Meta Group realizó su investigación 
con gerentes de tecnología y gerentes de líneas de negocio; el 50% de ellos trabajan 
para compañías globales en nueve mercados verticales del sector industrial. El resto de 
los participantes pertenecen a compañías grandes, medianas y pequeñas, en el rango 
de 2 millones de dólares hasta 35 billones. Un total de 55 compañías participaron en el 
estudio y 41 empresas generaron datos viables para su análisis. Todos los resultados 
reflejan la respuesta de estas 41 compañías compuestas de clientes de META Group, 
compañías recomendadas por los patrocinadores y otras compañías de renombre. 

Para los propósitos del estudio, el ROI fue calculado con una base anualizada. 
Mientras que un cálculo anualizado produce marcadamente números menores, META 
Group cree que es más usual como indicador del mérito de la inversión y una medida 
más intuitiva del valor del proyecto. Para alcanzar este ROI anualizado, el estudio 
analizó los costos, los beneficios, los ahorros de toda la solución de Intranet, basada en 
criterios como: 

• Simplificación del desarrollo 

• Distribución de la información 

• Reducción de costos de operación de servidores y clientes 

• Mejoramiento de procesos 
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• Desarrollo de las cadenas de surtimiento para comercio electrónico 

• El aumento de los ingresos de la empresa atribuibles al desarrollo en 
Intranet 

Al calcular el ROI y realizar el análisis de payback, el estudio se en focó en lo 
s igu ien te : 

• Capital y gastos por desarrollar intranet's (servidores, desarrol lo de 
aplicaciones, software de integración) 

• Ahorros derivados del desarrol lo en intranet 

• Otros negocios surgidos por el desarrol lo en intranet 

• Beneficios cuanti f icables por los procesos de negocio surgidos por el 
desarrollo en intranet 

• Beneficios no cuanti f icables 

Es claro que en este estudio los ganadores serán aquel los que selecc ionaron 
cuidadosamente las apl icaciones para el desarrol lo de intranet's, y tuv ieron la 
cooperación de los gerentes de l íneas de negocios. 

Las apl icaciones de publicidad son las más comunes , seguidas de las 
apl icaciones de colaboración. Estas apl icaciones var ían desde apl icaciones 
departamentales para compart i r información hasta apl icaciones para aumenta r la 
productividad. En general , si las aplicaciones soportan act iv idades de misión cr í t ica o 
act ividades de valor agregado (para usuarios internos y de la cadena de surt imiento) 
mayor es el retorno. La siguiente tabla muestra las apl icaciones de intranet y sus 
retornos : 

APLICACION ROI 

A N U A L I Z A D O 

Año2000 2 1 % 

Publicidad 2 7 % 

Administración de órdenes 3 9 % 

Colaboración 4 0 % 

Comercio 4 4 % 

Servicio al cl iente 4 7 % 

Administración de inventario 5 3 % 
Acceso a bases de datos 6 8 % 
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Cuando estas apl icaciones conducen a la reducción de costos o generan 
incremento en los ingresos, t ienen el mayor porcentaje de retomo. 

También exist ieron muchos casos donde no se generó un retomo cuant i f icable. 
META Group cons idera que las intranets pueden tener beneficios intangibles m u y 
signif icantes que eventua lmente conducirán al ahorro de costos o al aumento d e 
ingresos en las siguientes circunstancias : 

Si el desarrol lo de una intranet es tecnológicamente avanzado puede aumentar 
la estatura y la reputación de una compañ ía o una organización en un mercado 
al tamente compet i t ivo; si el desarrol lo de una intranet es sólo el pr imer paso para lanzar 
una iniciativa corporat iva; si la compañ ía es ta basada en información que se compar te 
entre los empleados . En estos t res casos, aún los pequeños incrementos de la 
productividad individual pueden tener un impacto signif icante con una ecos is tema de 
información basado en el conocimiento. 

L INEA INFERIOR. 

Los más altos retornos fueron generados por apl icaciones de misión cr í t ica que 
soportan act iv idades de l íneas de negocio y procesos. Estas t ienden a ser apl icaciones 
más compl icadas que en general , fueron integradas con otras apl icaciones existentes. 

En fo rma general , la mi tad de las compañ ías entrevistadas dir igieron sus 
pr imeros esfuerzos hac ia este t ipo de apl icaciones ; una cuarta parte se enfocó a las 
apl icaciones no crí t icas, pero t ienen una estrategia clara de migración; la cuar ta parte 
restante han desarrol lado intranet's sin una clara idea de migración o estrategia con 
respecto de los objet ivos del negocio. 

LECCION PARA L O S V E N D E D O R E S DE T E C N O L O G I A DE INTRANET. 

La capacidad de soporte e integración son tan crí t icas como la disponibi l idad de 
una plataforma de trabajo y herramientas; la identif icación de las apl icaciones c laves y 
los beneficios relacionados con las l íneas d e negocios son factores de éxito para 
expandir el desarrol lo de intranet en compañ ías de cualquier tamaño; el foco de las 
apl icaciones es mucho más crít ico para ventas exitosas que para cuest iones 
industriales; los vendedores deben desarrollar s istemas de cot izaciones de var ios 
niveles que incluyan programación y soporte y están en el rango de los 50,000 al mil lón 
de dólares. Los vendedores deben empezar a desarrollar y comercial izar suites de 
apl icaciones de comerc io electrónico y administración de la cadena de surt imiento en 
una arquitectura e infraestructura de intranet. 
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LECCION PARA LOS USUARIOS DE LA T E C N O L O G I A DE INTERNET. 

No todas las aplicaciones de Internet se crean de la m isma manera . Los usuar ios 
deberán de elegir las apl icaciones que t ienen un beneficio claro para las l íneas de 
negocio; la participación de las l íneas de negocio es cr í t ica para desarrol lar 
apl icaciones f inancieramente justif icables; deben incluirse los socios de la c a d e n a de 
surt imiento para las apl icaciones futuras de intranet; el éxito no depende de la 
tecnología elegida (servidor, hardware, herramientas) sino de la elección de la 
apl icación, así como de las habi l idades de soporte y desarrol lo; apl icaciones m u y 
signif icativas pueden ser desarrol ladas por menos de 100,000 dlls; el t amaño del 
retorno no es dependiente del tamaño de la implementac ión; el desarrol lo de 
apl icaciones exitosas se puede dar a nivel depar tamento, división, o a nivel de toda la 
empresa . Desde 1997 comenzaron las grandes apl icaciones de intranet 's; con la 
tecnología disponible, las apl icaciones de gran potencial están s iendo entendidas. 

EL PROYECTO. 

En noviembre de 1996 las compañ ías Lotus/ IBM, Novell y Microsoft 
comisionaron a META Group la tarea de conducir una revisión independiente de los 
desarrol los en intranet entre la población de usuarios de un sin número de industr ias 
vert icales y organizaciones de todos tamaños. Durante los siguientes 6 meses , M E T A 
Group condujo mas de 55 casos de estudio através de 9 mercados vert icales con 
part icipantes recomendados por los cl ientes, cl ientes de META Group, y otras 
compañ ías con intranet's establecidas. Las empresas part ic ipantes están en un rango 
de 2 mil lones hasta más de 35 bil lones de dólares anuales en ingresos, con 
poblaciones de usuarios de internet de 40 a 70,000 usuarios, con inversiones entre 
5,000 dólares y 15 mil lones de dólares, y un gasto total por concepto de intranet en t res 
años desde 145,000 dólares hasta 90 mil lones de dólares. 

El criterio inicial para participar en el estudio fue una intranet establecida en 
e tapa de producción (por más de 6 meses) ; intranet fue def inida c o m o el uso de la 
tecnología de internet por una audiencia cerrada, donde la audiencia fo rmaba en su 
total idad parte de la empresa o estaba fo rmaba por usuarios de la empresa y cl ientes o 
proveedores de la misma. 

La metodología siguió tres pasos básicos : 

1 . Determinar los distintas apl icaciones que utilizan la tecnología de intranet y la 
historia de su desarrollo y despl iegue. 
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2. Determinar la infraestructura de intranet y costo en términos de hardware (clientes, 
servidores y red), sof tware, desarrol lo de apl icaciones, desarrol lo de contenido, 
personal , ent renamiento, soporte, administración y consul tores externos. 

3. Determinar los benef ic ios de las apl icaciones de internet para varias l íneas de 
negocios en términos de reducción de costos, generación de ingresos o aumento de 
la product iv idad. 

La tercer fase de la investigación fue las más desaf iante; para muchos part icipantes 
no fue fácil describir sus apl icaciones de intranet, su infraestructura, y el costo de cada 
componen te . En la mayor ía de los casos la determinación de los beneficios de las 
apl icaciones de intranet requirió más t iempo y esfuerzo para realizar la entrevista. En 
41 de los 55 casos de estudio, META Group fue capaz de cuanti f icar el costo y los 
benef ic ios resultantes de las apl icaciones de Intranet de las organizaciones. En los 14 
casos donde M E T A Group no fue capaz de determinar el ROI , los costos o los 
benef ic ios no pudieron ser del ineados debido a la falta de conocimiento por parte de los 
part ic ipantes, debido a la falta de beneficios cuantif ¡cables o porque se requer ía mucho 
esfuerzo para cuanti f icar los beneficios. 

BENEFIC IOS. 

El anál isis de los beneficios que rodean la implementación de tecnología no es 
un ejercicio de contabi l idad f inanciera sino un proceso de contabi l idad administrat iva. 
Los benef ic ios resultantes de la implementación de tecnología son , en la mayor ía de los 
casos, cuant i f icables; la naturaleza de esos beneficios y su apl icación directa a los 
estados de resultados por l ínea de negocio (LÓB) y al de pérdidas y ganancias , dicta el 
g rado en que el valor preciso del dólar o la magni tud de los ahorros son importantes, y 
a lcanzan un punto en que los beneficios son lógicamente removidos del impacto directo 
al negocio o su magni tud es tan pequeña que su valor es insignif icante. 

La investigación de META Group indica que la naturaleza incremental de los 
benef ic ios cae en un número finito de categor ías : ahorro en costos; incremento de 
ingresos ( en términos de nuevos ingresos o de la obtención de los mismos); 
incremento en la productividad ( aumento al nivel de los recursos existentes ), etc. 
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Las empresas pueden darse cuenta de estos beneficios c o m o resul tado d e una 
o más circunstancias incluidas pero no únicas : 

• Reducción del headcount 

• Comercial ización m á s rápida, tanto par productos nuevos c o m o para 
productos ya existentes 

• Reducción de los costos de impresión de información, de accesar la , 
distribuirla y administrarla. 

• Incremento de la productividad 

• Mejoramiento en la retención de empleados o cl ientes 

• Aumento en la colaboración y comunicación de los empleados 

Las característ icas part iculares de una organización : pr incipales productos, 
estructura, cultura y distribución geográf ica, dictan la relevancia de las posibles 
combinaciones de estas circunstancias. 

Los beneficios más apl icables deben ser categor izados c o m o tangib les e 
intangibles; esto depende de la relación casual entre las c i rcunstancias benéf icas y su 
valor atribuible en dólares. 

Es la responsabil idad de los individuos investigando acerca de una solución de 
intranet particular y la administración de la empresa, el determinar cuales benef ic ios 
son relevantes o irrelevantes; l imitando el análisis a sólo los benef ic ios m á s concretos, 
resultará una reducción signif icante del retomo y posiblemente se descuiden a lgunos 
beneficios importantes; de la misma manera, el aceptar todos los benef ic ios c o m o 
relevantes, resultarán retornos inflados y una pérdida de signif icancia para la 
organización. 

DEFINIENDO LAS CARACTERÍSTICAS DEL ROI POSITIVO. 

De los 41 casos de estudio anal izados (aquellos que t ienen costos y benef ic ios 
cuanti f icables), 32 intranets (78%) generaron beneficios cuant i f icables mayores al 
capital de inversión y gastos requeridos para soportarlas (considerando depreciación e 
impuestos). En general los casos de estudio de intranet's que mostraron retornos 
posit ivos anual izados, comparten un número signif icante de caracter íst icas : 

1. Las apl icaciones que utilizan la intranet fueron d iseñadas para mejorar o reforzar 
a lgunos aspectos de las funciones primarias del negocio; e jemplo : ventas, soporte 
al proceso, manufactura. 
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2. Las apl icaciones signif icantes afectan un centro de costo muy importante; e jemplo : 
inventarios, centros de atención de l lamadas. 

3. La cul tura organizacional de Tecno log ía de Información está enfocada a las l íneas 
de negocio, y el personal de TI hace el papel de "evangelista" de los beneficios de la 
tecnolog ía , o toman parte de las operaciones de las l íneas de negocios c o m o 
act iv idad principal. 

4 . La cul tura organizacional empu ja y le d a un valor especial a la d iseminación de 
información y a su acceso. 

DEFIN IENDO LAS C A R A C T E R Í S T I C A S DEL ROI NEGATIVO. 

De los 41 casos de estudio anal izados, 9 intranets (22%) generaron benef ic ios 
cuant i f icables que fueron menores a la inversión de capital y gastos requeridos para 
soportar los. Por la naturaleza matemát ica de la raíz de números negat ivos, el ROI 
negat ivo no debe ser considerado c o m o lo opuesto al ROI posit ivo. Adic ionalmente, el 
ROI negat ivo no impl ica que no se genera un beneficio por el desarrol lo de internet; por 
el contrar io, todos los casos de estudio de intranet's generaron benef ic ios a la 
organización; aquel los con ROI negat ivo no generaron beneficios suf icientes para cubrir 
sus costos de desarrol lo y despl iegue. Para propósitos agregados del análisis, M E T A 
Group asumió que los casos que tuvieron ROI negativo equivalen a un ROI del 0%; 
esto permite incluir todos los casos de estudio, ya que aquellas intranet's que tuvieron 
benef ic ios por debajo de sus costos son crít icas para el análisis, y minimizan la 
incert idumbre. 

Los casos que generaron un ROI negativo anual izado, t ienen las siguientes 
caracter íst icas c o m u n e s : 

1. Las apl icaciones elegidas, desarrol ladas y desplegadas, t ienen un efecto directo 
muy pequeño en las act ividades de las l íneas de negocio o procesos. Muchas de las 
apl icaciones en esta categor ía están relacionadas con publ ic idad, y no el iminan el 
signif icado tradicional de la publ ic idad o publican información que t iene muy poco 
uso product ivo en las l íneas de negocio. 

2. El depar tamento de TI no valuó o no ten ía una clara visión de los procesos de las 
l íneas de negocio y sus requerimientos; en algunos casos se esperó que las l íneas 
de negocio soportaran las apl icaciones con beneficio exclusivo o interés del 
personal técnico. 
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3. La cultura organizacional la da un valor muy importante a la posesión y control de la 
información; estas organizaciones no encontraron la naturaleza básica de una 
intranet (red para el acceso y distribución de la información) en confl icto directo con 
los procesos básicos del negocio. 

C O N C L U S I O N E S DEL ESTUDIO DE META G R O U P . 

C o m o resultado de las entrevistas a expertos y el análisis requerido para 
producir los 41 casos de estudio, podemos concluir lo siguiente : El ROI agregado para 
aquel las organizaciones en las que fue posible cuantif icar los benef ic ios en exceso al 
capital y gastos de operación, fue del 49 .2%, con 9 de los 41 casos que generaron 
beneficios que no cubrieron su inversión. El promedio del ROI para los 41 casos (con 
ROI negativo representado como 0%) fue del 3 8 % , con retorno posit ivo entre 3 y 2 5 8 % , 
una desviación estándar del 4 5 . 6 % y una media del 37.1 %. 

El retorno negativo es difícil de calcular; estos casos pueden ser c lasi f icados de 
la siguiente manera : dos estuvieron muy cercanos al punto de equil ibrio y con un año 
adicional probablemente hubieran generado re tomo posit ivo; otras dos generaron 
retornos negativos más signif icantes, y con algunos años y a lgunos cambios a las 
apl icaciones, recuperarían su inversión; las cinco restantes produjeron retornos 
insignif icantes no cuantif icables. 
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VI D E S A R R O L L O . 

La apl icación de los objetivos especí f icos de esta tesis se basará en los sit ios 
w e b que la revista Gomputerwor ld a calif icado c o m o los mejores 100 sitios de la red de 
redes, y son los siguientes : 

Determinar la importancia que t iene cada uno de los espacios virtuales del 
modelo ICDT uti l izados en cada site : Información, comunicac ión, distr ibución y 
t ransacc iones 

Determinar la importancia que se la da a cada una de las seis estrategias del 
mode lo Internet 100 Survey : Producto, Precio, Promoción, Posic ionamiento o 
distr ibución, Relación con los cl ientes y Competi t iv idad Técnica. 

Determinar el orden de importancia de las 10 estrategias y en base a este, las 
relaciones entre los espacios virtuales del modelo ICDT y las estrategias del modelo 
Internet 100 Survey, para encontrar las N estrategias comunes. 

La siguiente Matriz de Importancias se calif ica de la siguiente fo rma : 0 no se le 
d a importancia, 5 se le da algo de importancia, 10 se le d a mucha importancia. 

Tab la 1 : Matr iz de Importancias 
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C a m b r i d g e , C i t y of 1 0 1 0 

C i t y of A u s t i n E lec t r i c Ut i l i ty 

D e p a r t m e n t 1 0 1 0 

E n v i r o n m e n t a l P r o t e c t i o n 

A g e n c y 10 10 

G a s R e s e a r c h Ins t i tu to 1 0 1 0 

Ind ianapo l i s V A M e d i c a l 

C e n t e r 1 0 10 

N e w Y o r k F o u n d a t i o n f o r t h e 

A r t s 10 10 

P u r d u e Un ive rs i t y 10 10 

R . M . V r e d e n b u r g & C o . 10 10 

R i c h P r o d u c t s C o r p . 10 10 
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R o c k w e l l In ternat ional C o r p . 10 10 

Rotex, Inc. 10 10 

S a m s u n g C o n s t r u c t i o n 

E q u i p m e n t A m e r i c a C o r p . 1 0 10 

S c h n u c k M a r k e t s , Inc. 10 1 0 

Un ivers i t y of T e x a s Med ica l 

B r a n c h at G a l v e s t o n 10 1 0 

W e y e r h a e u s e r C o . 10 10 

Booz , A l ien & Hami l t on , Inc . 10 5 15 

H a z e l d e n Founda t ion 1 0 5 15 

Nat iona l P e r s o n n e l 

A s s o c i a t e s Coopera t i ve 10 5 1 5 

O u r l s m a n Chevro le t a n d 

G e o , Inc. 10 5 1 5 

Un i ted S ta tes Posta l Serv ice 10 5 15 

Vanderb i l t Un ivers i ty 10 5 1 5 

W e l l s F a r g o & Co . 10 5 1 5 

A P L L td 10 10 2 0 

A r m s t r o n g W o r l d Indus t r ies 10 1 0 2 0 

A s h l a n d , Inc . 1 0 1 0 2 0 

A u e r P r e c i s i ó n Co . 10 10 2 0 

B a n k A m e r i c a C o r p . 10 10 2 0 

B a m e t t B a n k s , Inc. 10 1 0 2 0 

Bat t le Pac i f i c N o r t h w e s t 

Nat iona l Labora tory 10 10 2 0 

Bech te l C o r p . 1 0 10 2 0 

Be th Israel O e a c o n e s s 

Med ica l Cen te r , Depar tmen t , 

of Nuce la r M e d i c i n e 10 10 2 0 

B lack & V e a t c h 10 10 2 0 

Ca l iber S y s t e m , Inc. 10 10 2 0 

C H . R o b i n s o n 10 1 0 2 0 

C H 2 M Hi l l . Inc. 10 10 2 0 
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C h a r l e s S c h w a b C o r p . 10 10 2 0 

C U C In ternat iona l , Inc . 10 10 2 0 

D H L A i r w a y s , Inc . 10 10 2 0 

D r e y f u s C o r p . , T h e 1 0 10 2 0 

F i rs t U n i o n C o r p . 5 10 5 2 0 

Har r i s C o r p . 10 10 2 0 

H a s t i n g s E n t e r t a i n m e n t Inc . 10 10 2 0 

H e r i t a g e E n v i r o n m e n t a l 

Se rv i ces , Inc 10 10 2 0 

J . B . H u n t T r a n s p o r t S e r v i c e s 10 10 2 0 

Kra f t F o o d s , Inc . 10 5 5 2 0 

L a n d s ' E n d , Inc . 10 10 2 0 

Pac i f i c E n t e r p r i s e s 10 10 2 0 

Parker H a n n i f i n C o r p . 

C o m p u m o t o r D iv is ión 10 10 2 0 

P e n n s y l v a n i a S ta te Un lve rs i t y 

a t D u B o i s 10 10 2 0 

P ic tu reV is ton Inc. 10 10 2 0 

U n i t e d H e a l t h c a r e C o r p . 10 10 2 0 

Un ivers i t y of T e x a s H o u s t o n 

Hea l th S c i e n c e C e n t e r 10 10 2 0 

A l l e g a n y C o u n t r y ( M d ) 

H u m a n R e s o u r c e s 

D e v e l o p m e n t C o m i s s i o n 10 10 5 2 5 

A l u m i n i u m C o m p a n y of 

A m e r i c a 10 10 5 2 5 

C o n s o l i d a t e d G r a i n a n d 

B a r g e C o . 1 0 1 0 5 2 5 

C o o p e r e & L y b r a n d L .L .P. 1 0 10 5 2 5 

F lo r ida P o w e r & L lght C o . 10 10 5 2 5 

G e i s i n g e r Hea l th S y s t e m 5 1 0 10 2 5 

In te l l iChoice, Inc. 10 5 10 2 5 

K P M G 10 10 5 2 5 

L u t h e r a n C h u r c h - M i s s o u r i 

S y n o d 10 1 0 5 2 5 
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N o r t h A m e r i c a n C o m p a n y f o r 

L i f e Hea l th 10 10 5 2 5 

P e a p o d 1 0 10 5 2 5 

T R W , Inc . 10 10 5 2 5 

Federa l E x p r e s s C o r p . 10 10 10 3 0 

G o l u l d P a p e r C o r p . 10 10 10 3 0 

H o m e B o x O f f i c e 10 1 0 10 3 0 

K e y C o r p 1 0 1 0 1 0 3 0 

Lev i S t r a u s s & C o . 1 0 5 10 5 3 0 

Mar r io t In te rna t iona l Inc . 1 0 10 1 0 3 0 

Met ropo l i t an T i c k e t s , Inc . 10 10 10 3 0 

M o v i e F o n e , Inc . 10 10 10 3 0 

P l y m o u t h , Inc . 10 1 0 10 3 0 

S a b r é In te rac t ive 1 0 10 10 3 0 

S p i e g e l , Inc . 1 0 10 10 3 0 

S u p e r i o r E l e c t r o n i c s G r o u p , 

Inc . 10 10 10 3 0 

U n i t e d A i r l i nes , Inc . 10 10 10 3 0 

U n i t e d P a r c e l S e r v i c e s of 

A m e r i c a , Inc . 10 5 10 5 3 0 

A & M R e c o r d s 5 1 0 10 10 3 5 

C o l u m b i a / H C A H e a l t h c a r e 

C o r p . 10 10 10 5 3 5 

M c D o n a l d ' s C o r p . 10 10 10 5 3 5 

P r o g r e s s i v e C o r p . 10 10 1 0 5 3 5 

A r t h u r D. ü' t t le, Inc . 10 5 10 10 5 4 0 

E n c y c l o p a e d i a B r i t a n n i c a , 

Inc . 1 0 10 10 10 4 0 

E q u i t a b l e C o s . , T h e 10 10 10 10 4 0 

G e n C o r p 10 10 10 10 4 0 

Ho l i day I n n s , Inc . 1 0 10 1 0 10 4 0 

J o h n s o n & H i g g i n s 10 10 10 10 4 0 

Mob i l C o r p . 10 10 10 10 4 0 

P e p B o y s - M a n n y , M o e & 

J a c k 10 10 1 0 10 4 0 

Seat t le , C i t y o f 10 10 10 10 4 0 

Un ive rs i t y of Ca l i f o rn ia 10 10 10 10 4 0 

A M P , Inc . 10 10 1 0 5 5 5 4 5 

W h i r p o o l C o r p . 10 10 5 1 0 1 0 4 5 

A m a z o n . c o m 10 10 10 1 0 5 4 5 
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S a t u r n C o r p . 10 10 10 10 1 0 5 0 

S h a r p e r I m a g e C o r p . 10 1 0 10 1 0 1 0 5 0 

A l a m o R e n t a Car , Inc. 1 0 1 0 10 10 10 1 0 6 0 

A l a s k a A i r l ines , Inc. 10 10 10 10 10 1 0 6 0 

A d v a n c e d Mar ine En te rp r i ses 

Inc. 10 10 5 10 10 5 10 6 0 

S u m a t o r i a 6 3 0 4 6 5 6 0 3 5 0 105 3 0 175 5 0 5 7 0 95 2 5 3 0 

Porcen ta jes 2 5 % 1 8 % 2 % 14% 4 % 1 % 7 % 2% 2 3 % 4 % 1 0 0 % 

ITESM 72 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

En base a esta matriz, podemos notar que el 2 5 % de la empresas util izaron el 
espacio virtual de información del modelo ICDT. Sin embargo, al elaborar la matr iz, nos 
d imos cuenta que en la mayor ía de los casos en donde se util izaron las estrategias de 
producto, precio y promoción del modelo I100S (Internet 100 Survey) especí f icamente, 
ten íamos que dar una cal i f icación de 10 al espacio virtual de información del modelo 
ICDT. 

Las empresas que obtuvieron calif icación en la estrategia de producto del 
mode lo I100S, dan información acerca de la m isma y sus productos o servicios, y en su 
mayor ía util izan el sitio w e b c o m o medio de publicidad. Podemos definir que en fo rma 
general todas las empresas venden algo: productos o servicios, y por lo tanto la 
estrategia de producto está l igada a la de promoción del modelo I100S y a su vez estas 
dos al espacio virtual de información del modelo ICDT, que en teor ía abarca 
información de productos, de servicios, de proyectos, de avances y también publ ic idad. 

Por otra parte, el 1 4 % de las empresas utilizan el espacio virtual de 
t ransacciones, y sin embargo tan solo el 1 % de las empresas proporcionan los precios 
de sus productos o servicios. Pod íamos encontrar estos porcentajes contradictor ios, sin 
embargo el espacio virtual d e t ransacciones se refiere a t ransacciones f inancieras de 
empresas c o m o bancos o casas de bolsa, donde los productos o servicios no t ienen 
precio, y a t ransacciones de compraventa o de comercio electrónico, donde los 
productos t iene precio. Podemos concluir, por estos porcentajes, que el análisis 
real izado por Computer Wor ld se enfocó en general al espacio virtual de 
t ransacciones, sin especif icar si se eligió llevar una estrategia de precios o no. 

Podemos también concluir que la estrategia de precios del modelo I100S esta 
m á s l igada a la estrategia de producto y promoción ya que todo producto o servicio 
t ienen un precio, aunque no se especi f ique, y una manera muy común de promocionar 
una empresa es dando buenos precios. Por lo tanto def inimos que las estrategias de 
producto, precio y promoción del modelo I100S están muy l igadas entre sí, y a su vez 
están l igadas al espacio virtual de información del modelo ICDT. 

Observamos también en la Matriz de Importancias que el 2 % de las empresas 
util izan el espacio virtual de distr ibución y también 2 % utilizan la estrategia de 
posic ionamiento. El espacio virtual de distribución del modelo ICDT se refiere a la 
uti l ización de internet c o m o una herramienta de distribución tanto de productos 
intangibles o servicios, c o m o de productos tangibles. La estrategia de posic ionamiento 
del modelo I100S se refiere pr incipalmente a la util ización de internet como un medio 
para localizar ef icazmente el lugar donde se puede adquirir el producto, y por lo tanto 
es ta l igado al espacio virtual de distr ibución y no al de transacciones. 
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Por último, resulta obvio pensar que el espacio virtual de comunicac ión del 
modelo ICDT y la estrategia de relación con los cl ientes del modelo I100S están 
fuer temente l igados. Por definición se trata de lo mismo : la importancia de utilizar 
internet como un medio eficaz de establecer contacto, relación, amistad con los cl ientes 
y proveedores y conservar esta relación por t iempo indefinido. 

De esta manera, para f ines de nuestro estudio, hemos definido las s iguientes 5 
estrategias comunes que nos permit irán l legar más fáci lmente a la def inición de un 
M O D E L O PARA LA APLICACION DE LA T E C N O L O G I A I N T E R N E T C O M O 
ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD EN LAS E M P R E S A S DEL N U E V O MILENIO y 
que l lamaremos a partir de este momento Modelo MATI : 

1 . Comunicación y relación con los Clientes 
2. Información, Productos, Promoción y Precio 
3. Transacciones 
4. Distribución y Posicionamiento 
5. Competi t iv idad Técnica 

Para facilitar el análisis de los datos, hemos decidido agruparlos en 5 conjuntos, 
según la puntuación total obtenida en la Matriz de Importancias : Las empresas con 
puntuación de 0 a 10 son aquel las que apl ican de 0 a 2 estrategias máx imo de ambos 
modelos, y forman el conjunto 0-2; aquel las con puntuación de, de 11 a 20 apl ican de 1 
a 4 estrategias máximo y forman el conjunto 1 -4 ; y así sucesivamente. De es ta manera 
obtenemos los siguiente conjuntos : 

N o m b r e de l M í n i m o d e M á x i m o d e P u n t u a c i ó n 

C o n j u n t o E s t r a t e g i a s E s t r a t e g i a s o b t e n i d a 

a p l i c a d a s A p l i c a d a s 

C o n j u n t o 0-2 0 2 D e 0 a 1 0 

C o n j u n t o 1-4 1 4 D e 11 a 2 0 

C o n j u n t o 2 - 6 2 6 D e 2 1 a 3 0 

C o n j u n t o 3-8 3 8 D e 3 1 a 4 0 

C o n j u n t o 4 - 1 0 4 1 0 D e 4 1 a 6 0 

La siguiente tabla nos muestra un resumen de la Matriz de Importancias y la 
hemos creado para determinar el número de veces que se utilizó o apl icó una 
estrategia y su porcentaje con respecto al total de estrategias uti l izadas. A la vez hemos 
dist inguido con colores, los espacios del modelo ICDT y las estrategias del modelo 
I100S que agruparemos para determinar el número y el porcentaje de veces que se 
apl ican las Estrategias del Modelo MATI . 
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Tab la 2 : Matr iz d e Importancias (resumen) 
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N ú m e r o d e v e c e s C o n j u n t o 0 - 2 1 2 1 1 1 0 0 0 0 0 C 1 5 

P u n t u a c i ó n a c u m u l a d a 1 2 0 1 0 10 10 0 0 0 0 0 0 1 5 0 

P o r c e n t a j e efe veces, C o n j u n t o 0 - 2 8 0 % 7 % 7% 7% 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 1 0 0 % 

N ú m e r o d e v e c e s C o n j u n t ó 1 - 4 1 4 1 4 10 3 2 3 3 4 2 3 0 7 6 

P u n t u a c i ó n a c u m u l a d a 1 4 0 1 3 0 95 3C 1 9 6 3 0 3 5 2 0 3 0 c 7 0 5 

P o r c e n t a j e d e v e c e s C o n j u n t o 1 - 4 1 8 % 1 8 % 1 3 % 4% 3 0 % 4 % 5 % 3 % 4 % 0 % 1 0 0 % 

N ú m e r o d e v e c e s C o n j u n t o 2 - 6 1 9 1 6 11 2 2 4 3 0 3 2 0 8 0 

P u n t u a c i ó n a c u m u l a d a 1 8 5 1 5 0 105 20 185 3 0 0 2 5 2 0 c 7 2 0 

P o r c e n t a j e d e v e c e s C o n j u n t o 2 - 6 2 4 % 2 0 % 14% 3 % 3 0 % 4 % 0 % 4 % 3 % 0 % 1 0 0 % 

N ú m e r o d e v e c e s C o n j u n t o 3 - 8 11 12 7 C 1 4 7 2 4 0 c 5 7 

P u n t u a c i ó n a c u m u l a d a 1 0 5 1 1 5 70 C 1 2 5 7 0 2 0 3 5 0 c 5 4 0 

P o r c e n t a j e d e v e c e s C o n j u n t o 3 - 8 1 9 % 2 1 % 12% 0 % 2 5 % 1 2 % 4 % 7% 0 % 0 % 1 0 0 % 

N ú m e r o d e v e c e s C o n j u e n t o 4 - 1 0 8 6 8 c 8 5 5 2 0 4 5 

P u n t u a c i ó n a c u m u l a d a 8 0 6 0 70 c 6 5 4 5 5 0 1 5 0 3C 4 1 5 

P o r c e n t a j e d e v e c e s C o n j u n t o 4 - 1 0 1 8 % 1 3 % 1.8% 0 % 1 8 % 1 1 % 1 1 % 4 % 0 % 7 % 1 0 0 % 

S u m a t o r í a de l n ú m e r o d e v e c e s 6 4 4 9 37 € 6 9 18 11 11 5 ¿ 273 

S u m a t o r í a d e la p u n t u a c i o n e s 

a c u m u l a d a 6 3 0 4 6 5 350 6C 5 7 0 1 7 5 1 0 5 9 5 5 0 3C 2 5 3 0 

La siguiente tabla, que uti l izaremos para anal izar a detal le los datos, nos 

muestra las Estrategias del Modelo MATI y para cada una de ellas : 

• El porcentaje de empresas que apl ican cada estrategia en forma 

vert ical descendente. 

• El número de empresas que las apl ican por conjunto. 

• El porcentaje de empresas que las apl ican por conjunto. 

• El total de empresas que las apl ican por conjunto en forma horizontal 
descendente 
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Tab la 3 : Matriz de Estrategias del Modelo M A T I : 
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C o m u n i c a c i ó n y Re lac ión c o n 

los c l ien tes 4 3 % 4 0 5 0 % 3 7 4 9 % 2 6 4 6 % 1 4 3 1 % 1 7 % 1 1 8 

In fo rmac ión , P r o d u c t o s , 

P r o m o c i ó n y Prec io . 3 5 % 2 2 2 8 % 21 2 8 % 2 0 3 5 % 21 4 7 % 1 2 8 0 % 9 6 

T r a n s a c c i o n e s 1 4 % 11 1 4 % 1 0 1 3 % 7 1 2 % 8 1 8 % 1 7% 3 7 

D is t r ibuc ión y 

Pos ic ionamien to 4 % 4 5 % 6 ' 8 % 0 0 % 0 0 % 1 7 % 11 

Compet i t i v idad T é c n i c a 4 % 3 4 % 2 3 % 4 7 % 2 4 % 0 0 % 11 

s u m a t o n a 1 1(JU% BU / t í ' b/ 4 b KJU% 2 7 3 

Siguiendo con los objetivos de este estudio, debemos determinar las 
característ icas más frecuentes de los sitios observados para cada una de las N 
estrategias comunes y determinar la característ ica principal que puede dar le más 
eficacia a la estrategia. 

El estudio real izado por Computer Wor ld , utilizó una muestra de 100 empresas. 
Al crear la matriz de importancias, se anal izó por separado la importancia de los 
espacios virtuales del modelo ICDT y de las estrategias del modelo I100S. Por esta 
razón encontraremos en la tabla 3 que las estrategias del modelo MATI se apl icaron, 
en ocasiones, más de 100 veces y el número total de veces que se apl icaron las 5 
estrategias es de 273. Por la misma razón, si encontramos que una cierta estrategia 
fue apl icada 118 veces, signif ica que 118 empresas la uti l izaron, aunque la muestra 
haya sido de 100 empresas. 

C O M U N I C A C I Ó N Y RELACIÓN C O N LOS CLIENTES. 

Encontramos que 118 empresas de 273, es decir un 43%, apl icaron esta 

estrategia. 1 empresa de 15, es decir el 7% la apl icó como estrategia única y 4 0 

empresas de 80, es decir el 5 0 % la apl icaron como estrategia principal. 
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La comunicación y relación con los clientes es por conclusión, la estrategia más 
importante del internet. Miles o mil lones de personas podrán accesar un sitio web , pero 
si tan solo "pasan" por él , todo el esfuerzo realizado esta perdido. Debemos atraer la 
atención de la gente de tal manera que su presencia en nuestro sitio sea cap tada por 
nosotros mismos y podamos establecer poster iormente una relación cl iente-proveedor. 

La comunicac ión puede ser de varias maneras, sin embargo existen unas más 
ef icaces que otras : el que nos contacten enviándonos un correo electrónico es las m á s 
fácil , pero la menos eficaz. El lograr que un visitante llene un pequeño formular io que 
nos diga porque llegó a nuestro sitio de web y en que podemos servirle, convierte es ta 
estrategia en una eficaz herramienta de identif icación de cl ientes potenciales. 

Aunque no parezca real, las estadíst icas lo muestran : para el 4 3 % de las 
empresas es mas importante la relación con los cl ientes que el producto, su promoción 
o su precio. 

I N F O R M A C I Ó N , P R O D U C T O S , PROMOCIÓN Y PRECIO. 

Esta estrategia es uti l izada por 96empresas de 273, es decir un 3 5 % . 12 
empresas de 15, el 8 0 % , la utilizan como estrategia única, pero 21 empresas de 45, el 
4 7 % , la util izan junto con la mayor ía de las estrategias del modelo MATI . 

Def ini t ivamente el papel que juega hoy en día Internet ha cambiado de 1997 a la 
fecha. En el boom de 1997 todas las empresas querían estar en Internet y el papel que 
jugo en aquel entonces era s implemente el de anunciar en la red de redes. Se 
proporc ionaba información de la empresa y sus productos, aunque no sus precios. De 
hecho las CEO's no ve ían en Internet un medio para promocionarse; s implemente 
hab ía que tener el URL propio. 

Hoy, el papel de internet es el de aprovechar el alcance mundial que puede tener 
para atraer la atención de los mercados, de los cl ientes; no importa que sean cl ientes 
de mayoreo o de menudeo, de cualquier manera se les at iende y muy bien; la 
competenc ia también esta en internet haciendo exactamente lo mismo y cada d ía que 
pasa puede ser fatal . 

Hoy se anuncian todos los productos que se venden, la gran var iedad o la poca 
var iedad, pero todos y las opciones que existen. Hoy no importa que la competenc ia y 
los cl ientes se enteren de los precios. No se trata de una guerra de precios; se trata de 
una lucha intensa por conseguir cl ientes, cl ientes y más cl ientes y todos los medios son 
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válidos : promociones, descuentos, envíos gratis, etc. Lo importante es captar al cl iente 
y conseguir sus datos; el resto del trabajo es mucho más fácil. 

64 empresas de 273, el 2 3 % , utilizan la estrategia de información que puede 
incluir productos, precios y promociones. 18 empresas de 273, el 6 .5%, util iza la 
estrategia de promoción; 11 empresas de 273, el 4 % , utiliza la estrategia de producto y 
tan solo 3 empresas de 273, el 1 % , utiliza la estrategia del precio. 

En forma general el 3 5 % de las empresas están preocupándose por es ta la 
estrategia de Información, producto, promoción y precio, mientras que 4 3 % esta 
preocupándose por la estrategia de comunicación y relación con los cl ientes. Es mas 
importante captar al cliente que incluso informarle acerca de todos los productos ! Esto 
es una prueba más de como internet está cambiando absolutamente las formas 
tradicionales de comercial ización e incluso las formas que se util izaban al principio de 
la "era de internet". 

T R A N S A C C I O N E S . 

El espacio virtual de transacciones, tercer estrategia del modelo M A T I , es 
utilizado por 37 empresas de 273, el 14%. Tan sólo 1 empresa de 15, el 7%, lo utiliza 
como estrategia única mientras que 12 empresas de estas mismas 15, el 8 0 % , utilizan 
la estrategia de información, producto, promoción y precio como única. 

Aún la estrategia de realizar t ransacciones por internet no es tan importante que 
la de comunicarse con el cliente o que la de informar acerca de los productos y su 
precio. 

En la investigación previa de este estudio, nos podemos dar cuenta que el sector 
f inanciero es el que ha explotado realmente esta herramienta en comparac ión con el 
sector comercial . Mientras que el 3 5 % de las empresas informan acerca de sus 
productos o servicios, tan solo el 1 4 % realiza t ransacciones por internet. 

Esta situación esta cambiando rápidamente. Si fuera posible analizar 
nuevamente estas estadíst icas en la fecha de publicación de esta tesis, los resultados 
serían distintos. Una vez atacadas las dos pr imeras estrategias del modelo MATI , sin 
lugar a dudas el siguiente paso es vender y es posible afirmar, sin estadíst icas que lo 
comprueben, que el 100% de las empresas que ya vivieron estas dos pr imeras etapas 
de maduración, hoy en d ía realizan transacciones de compra-venta por internet de una 
nueva forma : el Portal.. No les pido que realicen un acto de fe y consideren cierta esta 
af i rmación; basta con sentarse media hora frente al televisor en un horario estelar y 
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contar el número de anuncios que se t ransmiten acerca de sitios w e b donde 
promocionar productos, comprar los y venderlos es su principal actividad. 

Ante la necesidad imperiosa de atraer la atención del cliente y poster iormente 
vender le, surgen en Internet los "Portales". Ninguna de los 100 sitios anal izados en este 
estudio, se considera un portal. Surgieron en 1999 de los ya conocidos por todos 
"buscadores en Internet". Se sab ía que el 1 0 0 % de los cibernautas uti l izaban los 
buscadores en internet; a lgunos preferían w w w . v a h o o . c o m . otros w w w . e x c i t e . c o m . pero 
lo m á s importante se hab ía logrado: atraer la atención del cl iente. El resto del t rabajo 
fue cuest ión de creatividad, y para lograr tener sus datos se creó el correo electrónico 
gratuito. Fue tal el "boom" de este servicio que nuevamente fue necesar ia más 
creat iv idad : noticias f inancieras, deport ivas, cl imatológicas, etc.; y aunque se repetit iva 
la f rase, fue tal el "boom" de este servicio que se personal izó esta información. Si yo 
Juan Pérez sólo quiero ver las noticias f inancieras de México y las noticias del fútbol 
español , basta con solicitarlo una vez y s iempre que visite mi portal favorito y me 
identif ique c o m o Juan Pérez, podré hacerlo. Este t ipo de sitios hoy se conocen c o m o 
"Portales de Internet". 

La estrategia de un portal sigue siendo la m isma : comunicación y relación con 
los c ibernautas. En lo que va de 1999 han surgido al rededor de 15 portales distintos en 
español y nuevamente la creatividad se hizo presente, ya no para atraer al cl iente sino 
para retenerlo : la util ización de una vieja tecnología, el "chat". El chat es una manera 
de "platicar" por internet con cualquier otra persona presente en la red de redes; 
comenzó a util izarse para platicar entre sedes de una misma empresa a un costo 
mucho menor que el te léfono y con la ventaja de que N personas pueden participar en 
la conversación. ¿ Porque no utilizar este tecnología para que los visitantes de un 
portal puedan "chatear" con cualquier otra persona ?; ¿ de que tema ?; del que ellos 
quieran; ¿ en fo rma privada o abierta ?; como ellos quieran. As í surgieron lo que se 
conoce como "Comunidades Virtuales". 

Los costos de creación y operación de un portal o comunidad virtual son muy 
e levados. ¿ Quién los pagará ?, ¿ como subsistirán ?; la respuesta es fácil: Si ya se 
t iene un sin número de cl ientes potenciales que visitan el portal para ver la noticias del 
d ía , para "chatear" o para buscar algo en internet, ¿ porque no aprovechar para hacer 
publ ic idad de productos ? Al presentarle a cualquier empresa el mercado cautivo que 
t iene un portal o una comunidad virtual, seguramente invertirá en publicidad electrónica. 
Y as í fue. La estrategia de información, productos, promoción y publicidad, fue apl icada 
v igorosamente. 

Mas pronto de lo que se esperaba, el mismo cl iente lo demando: Ya estoy aquí, 
vengo todos los d ías, me presentas información de productos de mi interés, ¿ como 
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puedo comprar los desde aquí ?. Y así se puso en práctica la tercer estrategia : 
t ransacciones cl ientes-proveedores y se crearon los pr imeros portales con comerc io 
electrónico o t iendas virtuales. 

Por supuesto que ya existían t iendas virtuales antes del surgimiento de los 
portales o de las comunidades virtuales, y empresas f inancieras c o m o bancos o 
sociedades de inversión ya realizaban transacciones por internet : consul ta de saldos, 
t raspasos entre cuentas, etc. Sin embargo, estas empresas ya ten ían sus cl ientes y 
sólo se t rataba de conservarlos proporcionándoles un servicio sin igual. C o m o era de 
esperarse, muy pronto la competencia de servicios f inancieros por internet fue tan 
fuerte que nacieron lo que hoy se conoce como "Portales Financieros". 

¿ Que sigue ahora ?, ¿ Cuál es el siguiente paso a dar ?. Cont inuemos 
anal izando las estrategia de Distribución y Posicionamiento. 

DISTRIBUCION Y POSICIONAMIENTO. 

Tan sólo 11 empresas de 273, el 4 % , apl ican esta estrategia de compet i t iv idad 
para internet. 1 empresa de 15, el 7%, la utiliza como estrategia única. La distr ibución 
por internet se refiere a la utilización de esta herramienta c o m o medio de entrega, 
capaz de llegar a cualquier parte del mundo en cuest ión de minutos. El posic ionamiento 
se refiere a la capacidad que t iene este medio de colocar un producto en cualquier 
parte del mundo, sin la necesidad de enviarlo f ís icamente, c o m o hab ía que hacerlo en 
otros t iempos. 

Hemos relacionado estas dos estrategias porque al fin y al cabo se refieren a la 
capacidad que t iene internet de esquivar las barreras f ís icas que existen entre las 
naciones para vender o comprar productos. ¡ Nunca jamás un medio publicitario como 
la televisión o la radio había logrado esto !. La tele-venta ha logrado esquivar las 
fronteras entre México y Estados Unidos a un costo muy elevado. En cambio internet 
es capaz de posicionar un producto mexicano en cualquier mercado del mundo en 
cuest ión de días a un precio irrisorio. 

Otros problemas relacionados con los aranceles que imponen los gobiernos de 
los países para poder comprar productos extranjeros, son los que hay que resolver. Sin 
embargo, lo que antes podía costar años de esfuerzo y mucho dinero porque 
signif icaba viajar, contratar medios como la T.V. o la radio local para publicitar, 
conseguir distribuidores del producto, etc., hoy sólo es cuest ión de invertir un poco de 
t iempo, un poco de dinero y mucha creatividad. 
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¿ Que ha impedido el "boom" de esta estrategia que parece tan maravi l losa y 
única ? Las barreras arancelar ias entre los países y la dificultad e inseguridad que 
existe aún de realizar t ransacciones monetarias. Pero muy pronto estos prob lemas 
pertenecerán al pasado. Los gobiernos de los países trabajan arduamente por lograr 
acuerdos comercia les. México ha dado el primer paso para romper las barreras 
arancelar ias con Europa, y pronto lo hará con Asia y Ocean ía . Algunos países como es 
el caso de los pertenecientes a la Unión Europea han logrado también unificar el t ipo 
de m o n e d a uti l izado. Grandes corporaciones como Visa, Mastercard y Amer ican 
Express t rabajan arduamente para crear "dinero electrónico" que podrá ser adquir ido y 
gastado en ' cualquier parte del mundo. Y toda esta revolución ha sido impulsada 
fuer temente por la maravi l la de internet. 

Las compañ ías de lo que se conoce como "medios", son las que han util izado al 
máx imo la estrategia de distr ibución y posicionamiento, así como las insti tuciones 
educat ivas. Hoy en d ía podemos accesar el periódico español , podemos obtener 
publ icaciones real izadas en cualquier lugar sobre algún tema en especí f ico, podemos 
incluso obtener programas de cómputo que "bajan" de cualquier parte del mundo 
también. Sin embargo, la mayor ía de las empresas, sin importar el ramo, t ienen algún 
"medio" que distribuir : catálogos de productos, publ icaciones internas, estudios o 
invest igaciones en su ramo, etc.; y este es un eficaz medio para captar la atención del 
cl iente y lograr establecer relación con ellos. 

Le estrategia de distr ibución ha posicionado a algunas empresas como l íderes 
en su ramo. Tal es el caso de Microsoft, Symantec o Adobe que han logrado 
estandarizar el uso de sus herramientas como Internet Explorer, Norton Antivirus y 
Acrobat Reader. 

Me atrever ía a mencionar que esta estrategia, a pesar de estar en cuarto lugar 
actualmente, l legará a tener un segundo o primer lugar. El t iempo es difícil predecirlo 
porque no se trata de tecnología, sino de acuerdos arancelarios y comercia les entre 
naciones, así como estándares monetar ios y conf ianza en algo de mucho valor y 
comple tamente intangible : el dinero electrónico. 

C O M P E T I T I V I D A D T E C N O L O G I C A . 

La competi t iv idad tecnológica es la estrategia que ocupa el últ imo lugar y que al 
igual que la anterior, pronto tendrá mayor importancia. Tan solo 11 de 273 empresas, el 
4 % , apl icaron tecnología de vanguardia en el desarrol lo de sus sitios; n inguna empresa 
le utilizó como estrategia única y 4 de 57 empresas, el 7%, le util izaron junto con 3 o 
mas estrategias. 
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El uso de esta estrategia t iene dos razones de gran importancia: la velocidad 
como número uno y la atracción como número dos. Nada más importante que ser 
veloces en una red cada d ía mas saturada e incapaz de aumentar su ancho de banda 
al ritmo en que aumenta su número de usuarios. Pocas tecnologías han sido rebasadas 
en capacidad, por su necesidad de uti l ización. Tal es el caso de los aviones 
supersónicos para pasajeros que existen desde hace 30 años y que sólo se util izan 4 o 
5 en el mundo porque la gente no requiere desplazarse tan rápido entre un cont inente y 
otro. 

Hoy en d ía los medios f ís icos de comunicación, las empresas y su 
infraestructura, son incapaces de crecer al ritmo que lo d e m a n d a Internet; y es por eso 
que resulta muy importante crear páginas, que gracias a las innovadoras herramientas 
de desarrollo, puedan ser vistas con gran velocidad. ¿Se ha preguntado usted cuantas 
páginas accesa, cuantas imágenes observa, y cuantos archivos se a lmacenen en su 
computador, cada vez que utiliza internet ?; pues son realmente incontables. ¿ Que 
hace usted cuando un sitio de web tarda más de un minuto en abrirse ?; lo abandona y 
cont inúa con la siguiente opción. Y aquí radica la importancia de la compet i t iv idad 
tecnológica : en que todo el esfuerzo por captar la atención del cl iente puede ser inútil 
si su sitio no es veloz. 

Otra razón mas para utilizar la alta tecnología de desarrol lo de sitios w e b es la 
atracción del cliente. Si dos sitios poseen semejante información u of recen productos 
similares, tenga por seguro que el público preferirá aquel que por su tecnolog ía le sea 
mas atractivo : animaciones, imágenes interactivas, capacidad de búsqueda, etc. 

Así como a nosotros nos tocó aprender en la escuela secundar ia acerca de la 
Revolución Industrial y los grandes cambios que sucedieron en el mundo con la 
invención de la máquina de vapor, nuestros hijos oirán hablar de la Revolución de 
Internet y los grandes cambios que sucedieron con este medio , no solo de 
comunicación, ni de comercial ización, sino con este nuevo "modo de vida". 

"En la Revolución de Internet, que inicio en la última década del siglo XX, no 
existió otro límite que la imaginación; las empresas que sobrevivieron a ella son 
aquellas que tuvieron la visión de los cambios que sucederían y la creatividad para 
utilizar las estrategias planteadas por modelos, que en aquel entonces, sirvieron como 
guía para la aplicación de la tecnología internet para lograr la competitividad de las 
organizaciones y su transformación "...frase que leerán nuestros hijos en los libros en 
l ínea desde su pupitre electrónico, o que escucharán de su maestro virtual en la 
escuela secundaria. 
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L O Q U E A T O D O E M P R E S A R I O P R E O C U P A : EL ROI DE LA INVERSION EN UN 
P R O Y E C T O DE INTERNET. 

El desarrol lo de un sitio web, siguiendo las estrategias del cualquiera de los tres 
mode los anal izados en este estudio, puede representar una inversión significativa para 
las organizaciones que va desde los 5,000 hasta los 15 mil lones de dólares, 
depend iendo del tamaño de la misma. 

La decisión de invertir en un proyecto para la adquisición de maquinar ia de alta 
tecno log ía es, para un empresar io de la era "Pre-internet", una decisión basada en que, 
el retorno de la inversión en cierto t iempo sea positivo, y no requiere de una gran visión 
del futuro para tomar la. En cambio, la decisión de invertir en un proyecto para la 
adquis ic ión del equipo de cómputo , el software de desarrol lo, los canales de 
comunicac ión y la contratación de los expertos, para desarrollar un proyecto de internet 
o intranet, requiere de una gran visión del futuro para tomar la; de una estrategia de 
cont inu idad o permanencia por N años más de la empresa; y del deseo de tr iunfar 
arr iesgándolo todo, o de quedarse sentado a ver el paso de los tr iunfadores. 

En la úl t ima etapa de este estudio, queremos ofrecer al empresar io la bases 
para la t o m a de esta decisión que sin duda estará basada en el retorno de inversión 
que les of rezca. 

Según META Group, existen 4 característ icas que presentaron los sitios web de 
las empresas que obtuvieron un ROI positivo : 

1. Las apl icaciones uti l izadas han sido d iseñadas para mejorar o reforzar algunos 
aspectos de las funciones primarias del negocio; ejemplo : ventas, soporte al 
proceso, manufactura. 

2. Las apl icaciones signif icantes afectan un centro de costo importante; e jemplo: 
inventarios, centros de atención de l lamadas. 

3. La cul tura organizacional de Tecnolog ía de Información está enfocada a las 
l íneas de negocio, y el personal de TI toma parte de las operaciones de las 
l íneas de negocios como actividad principal. 

4 . La cultura organizacional empuja y le da un valor especial a la d iseminación de 
información y a su acceso. 
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Con f ines de anáiisis, hemos definido estas caracter íst icas de la siguiente 

manera : 

1. Refuerzo a las funciones primarias del negocio. 

2. Afectación a los principales centros de costo. 

3. Enfoque de la TI a las l íneas del negocio. 

4 . Cultura organizacional del valor de la diseminación de la in formación. 

A cont inuación buscaremos las relación que existe de estas cuatro 
característ icas con las estrategias del modelo MATI y de esta fo rma t ra taremos de darle 
solidez a las mismas con la seguridad de que su apl icación en un proyecto de 
explotación de la tecnología internet para la competi t iv idad del negocio, será exitoso 
f inancieramente. 

El siguiente cuadro muestra la manera en que hemos relacionado las estrategias 
del Modelo MATI con las cuatro característ icas de un proyecto de internet con ROI 
posit ivo, que en adelante l lamaremos PROI+ : 

C o m u n i c a c i ó n y 

Re lac ión c o n los 

c l ien tes 

R e f u e r z o a las 

f u n c i o n e s pr imar ias 

del negoc io . 

C u l t u r a 

o rgan izac iona l de l 

valor d e la 

d i s e m i n a c i ó n d e la 

i n fo rmac ión . I n fo rmac ión , 

P r o d u c t o s , 

P r o m o c i ó n y 

P rec ios . 

R e f u e r z o a las 

f u n c i o n e s pr imar ias 

del negoc io . 

C u l t u r a 

o rgan izac iona l de l 

valor d e la 

d i s e m i n a c i ó n d e la 

i n fo rmac ión . I n fo rmac ión , 

P r o d u c t o s , 

P r o m o c i ó n y 

P rec ios . 

R e f u e r z o a las 

f u n c i o n e s pr imar ias 

del negoc io . 

A fec tac ión d e los 

pr inc ipa les c e n t r o s 

d e c o s t o 

E n f o q u e d e la T I a 

las l íneas del 

negoc io . T r a n s a c c i o n e s 

A fec tac ión d e los 

pr inc ipa les c e n t r o s 

d e c o s t o 

E n f o q u e d e la T I a 

las l íneas del 

negoc io . 

Dis t r ibuc ión y 

P o s i c i o n a m i e n t o 

Afec tac ión d e los 

pr inc ipa les c e n t r o s 

d e c o s t o 

E n f o q u e d e la T I a 

las l íneas del 

negoc io . 

Compet i t i v idad 

T é c n i c a 
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R E F U E R Z O DE LAS F U N C I O N E S PRIMARIAS DEL NEGOCIO. 

La tecnolog ía Internet no solo ha cambiado la manera de comunicarnos o de 
promocionarnos, sino ha cambiado incluso la manera en que adminis t ramos nuestras 
empresas. Desde hace a lgunos años las teor ías macro-económicas han dado 
verdadera importancia a la comunicación y relación con los cl ientes; la causa principal 
es la cant idad de empresas compet idoras que existen y que ya no necesi tan ser 
f ís icamente nuestros vecinos para compet i rnos, sino s implemente comunicarse o 
relacionarse con nuestros cl ientes. La segunda causa es la tecnolog ía de 
comunicac ión, que poco a poco ha ido t ransformando nuestro modo de v ida y que ha 
l legado a ser una función pr imaria del negocio. 

A lgunas personas podr ían pensar que la función primaria del negocio es fabricar, 
si se trata de una empresa de manufactura; vender, si se trata de una 
comercia l izadora; distribuir, si se trata de una empresa de transporte, etc. Lógicamente 
nuestro producto def ine cual es el giro del negocio o su actividad principal, pero 
t o m e m o s c o m o ejemplo la conoc ida empresa de distribución l lamada UPS. En el la, su 
función pr imaria de transportar ha sido a lcanzada por otra función que hoy es tan 
importante c o m o la pr imera : comunicación y relación con los cl ientes; en pocos años el 
modelo de empresa de UPS se t ransformó por su necesidad de dar mejor servicio y ser 
mas competentes , pero también porque al surgir Internet, la cl ientela m isma comenzó a 
pedir que la comunicac ión de estatus de envíos fuera por este medio. 

As í pues, antes de cuest ionarnos si internet se puede utilizar para apoyar 
nuestras func iones pr imarias y determinar si el proyecto tendrá un ROI+, debemos 
cuest ionarnos cuales son las nuevas funciones primarias del negocio, tan importantes 
c o m o el giro del negocio. Sin duda alguna estará la comunicación y relación con los 
cl ientes. 

C U L T U R A O R G A N I Z A C I O N A L DEL V A L O R DE LA DISEMINACIÓN DE LA 
I N F O R M A C I Ó N . 

Hablaremos de la cuarta característ ica para lograr un ROI+ antes que las otras 
dos, porque esta y la pr imera son la relacionadas con la estrategia principal de MATI . 

En un mundo global izado como el que habi tamos hoy, donde gracias a la 
tecnología de comunicac iones se ha saltado la barrera de la distancia y se han borrado 
las f ronteras de las naciones, encontramos empresas u organizaciones que 
práct icamente están en todo el mundo o por lo menos en dos o mas cont inentes. 

ITESM 85 



MODELO PARA LA APLICACIÓN DE LA TECNOLOGIA INTERNET C O M O ESTRATEGIA DE 
COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO 

Anter iormente bastaba con reunir una vez al mes al personal de la empresa en 
una reunión informativa en la sede de la m isma, para que todos se enteraran de 
nuevas polít icas o estrategias de la empresa. Conforme fueron avanzado hacia la 
globalización, algunas empresas tomaron el camino correcto y otras aún no lo hacen : 
buscar un método o tecnología capaz de seguir informando a todo el personal como 
antes se hacía. Así surgieron las tele-conferencias con las cuales solo era posible 
escuchar mas no conversar y después de algunos años surgió la v ideo-conferencia 
donde es posible la interacción. 

Lo importante aquí no es que tecnología se utiliza o se pueda llegar a utilizar 
para informar como lo es el internet, sino la cultura organizacional de informar. Si no 
existe esta, podemos afirmar que ni Internet, ni ningún otra tecnología de comunicac ión 
podrá ser capaz de generar un ROI+. El valor de la información es tal, que no solo en 
los tres modelos estudiados aquí aparece como estrategia prioritaria, sino en cualquier 
modelo socio-económico lo será. 

Los t iempos han cambiado; la información y la velocidad en que se puede 
transmitir s iempre ha tenido un valor incalculable para la t o m a de decis iones 
gerenciales, que es incuestionable hoy en d ía . La cultura de informar va más allá de la 
toma de decisiones, y l lega a dos nuevas act ividades primarias de toda empresa del 
mundo global : la integración y la colaboración; su valor también será incalculable e 
incuestionable en muy poco t iempo. 

AFECTACIÓN DE LOS PRINCIPALES C E N T R O S DE C O S T O 

Esta segunda característ ica para obtener un ROI+ es de fácil comprens ión, pero 
no de fácil apl icación. Al tener una maravi l la tecnológica como lo es Internet en 
nuestras manos, miles de ideas surgirán de todas las áreas de la empresa para 
utilizarle; la mayor ía serán geniales; y defini t ivamente todas parecerán de una gran 
util idad. 

El departamento de ventas querrá hacer comercio electrónico; el depar tamento 
de crédito y cobranza querrá implementar los pagos por internet; el depar tamento de 
tesorer ía querrá hacer t ransacciones bancarias en l ínea; y el depar tamento de 
relaciones industriales querrá distribuir el bolet ín mensual de la empresa por internet. 
Todas estas ideas son geniales y útiles, pero debemos tener mucho cuidado porque los 
costos tanto de la tecnología, del desarrol lo y sobre de la implementac ión, 
posiblemente el más fuerte y más complejo de calcular, elevarán tanto el costo global 
del proyecto que este resultará ser f inancieramente incosteable. 
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¿ Por donde debemos comenzar un proyecto tan interesante como lo es la 
apl icación de la tecnología Internet ?; por aquel los departamentos o act iv idades que 
representen un costo significativo para la empresa . No por el comercio electrónico que 
esta de mo d a , sino por aquel la actividad costosa para la empresa, que la puesta en 
marcha de las fabulosas ideas generadas para el uso de internet, nos permi tan 
reducirlo al máx imo. Sin duda alguna, este depar tamento o actividad, será una función 
pr imaria del negocio, aunque no tenga relación a lguna con el giro del mismo. 

E N F O Q U E DE LA TI A LAS LINEAS DEL NEGOCIO. 

Esta tercer caracter íst ica de un proyecto de ROI+ está totalmente l igada a la 
anterior y podr íamos decir que es aplicable cuando encontramos que existen varias 
act iv idades o depar tamentos considerados c o m o los centros de costo de mayor 
importancia. ¿Por cual de ellos comenzar ?; la respuesta esta en identificar la l ínea de 
negocio que abarca la mayor ía de los centros de costo importantes. 

Es muy importante distinguir entre el giro del negocio, las actividades pr imarias y 
las l íneas de negocio. El giro del negocio esta enfocado a la clasif icación que suele 
darle la macroeconomía : manufactura, construcción, transporte, electricidad y miner ía, 
etc. Dentro de la clasif icación de manufactura esta la metal-mecánica, la automotr iz, 
texti l , etc. Las act ividades primarias ya las menc ionábamos anter iormente y están 
or ientadas a la estrategia de competi t iv idad del negocio, mas que a su giro. Las l íneas 
de negocio, se identif ican c laramente por el t ipo de productos o servicios que 
fabr icamos o proporc ionamos. Por ejemplo, el giro de un banco es la prestación de 
servicios f inancieros; las l íneas de negocio pueden ser : operaciones en general , 
compraventa de acciones, tarjetas de crédito, créditos hipotecarios, etc. 

META Group af i rma que la manera de genera un ROI+ al aplicar la tecnología de 
internet en un proyecto, es enfocándose a las act ividades de mayor costo dentro de 
una l ínea de negocios. ¿ Porque no comenzar con aquel la que genere mayores 
ingresos ?; porque si genera mayores ingresos y sus costos de operación son bajos, no 
es necesar io sofisticar o modif icar los métodos de operación de la misma, que sin duda 
a lguna lo exigirá la apl icación de la tecnología internet. 
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C O M E N T A R I O F I N A L : 

Creo que la relación que existe de las cuatro caracter íst icas que M E T A Group 
propone con las estrategias del modelo MATI , es muy general y el cuadro sinóptico 
presentando proporciona tan solo una posible relación entre ellas. 

El darle solidez a las estrategias del modelo MATI con las caracter íst icas 
necesarias para un ROI+, no significa que por ejemplo, la comunicac ión y relación con 
mis cl ientes, como estrategia número uno, me deba llevar a adoptar esta act ividad 
como primaria o a buscar una cultura organizacional de d iseminación de información. 

La solidez o credibil idad de que el modelo MATI puede generar un ROI+ esta 
dada por la prioridad que ambos estudios dan a lo que las grandes teor ías macro-
económicas proponen : la comunicación y la información c o m o cul tura organizacional y 
la t ransformación de los modelos de negocio y sus act iv idades pr imarias como 
consecuencia de esta nueva cultura, apoyadas por la tecnología de comunicac ión más 
fascinante que conozco hasta la fecha : Internet. 
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VII C O N C L U S I O N E S G E N E R A L E S 

Para concluir con este estudio, no retomaremos las estadíst icas que nos 
comprueben el crecimiento de internet y nos convenzan de que se trata de una 
tecnolog ía imprescindible para la competi t iv idad de las empresas; tampoco 
anal izaremos nuevamente las estrategias p lanteadas por los modelos estudiados para 
la apl icación de la tecnología internet; hablaremos de dos aspectos generales que, 
basados en el modelo MATI , deben ser, a mi parecer, la ACTITUD y la META que 
gu íen a todo empresar io del nuevo milenio. 

LA A C T I T U D : EL CAMBIO. 

Mientras los números conf i rman que Internet ha l legado a ser un medio 
establecido de comerc io, se necesitan cambios tecnológicos, cambios en la fo rma de 
percibir los productos y ofertarlos, antes de que la mayor ía de la gente quiera 
comprar los en l ínea. 

El potencial del comercio electrónico es inmenso, pero también son así los 
cambios y los r iesgos que confrontan los negocios. Es difícil predecir que fo rma y que 
vo lumen tendrá el comercio electrónico dentro de algunos años, pero podemos adivinar 
que las compañ ías que no tomen el cambio no podrán existir más, porque nuevas 
compañ ías aún no creadas tomarán su lugar. 

Esta af i rmación esta basada en un fenómeno poco documentado : el 
surgimiento, gracias a internet, de nuevas f i rmas globales; el hecho de que pequeños 
embr iones han l legado a ser compañías mult inacionales, s implemente por la virtud de 
haber innovado nuevos productos y servicios, y de haber cambiado la manera de 
ofertar los y distribuirlos. 

El cambio es necesario, pero la visión de que por medio de internet, se puede 
llegar a mercados y recursos inimaginables, es indispensable. Cientos o tal vez miles 
de productos, servicios, formas de ofertarlos y distribuirlos surgirán. Aquel que logré 
imaginar los antes que otros será el tr iunfador; . . .a pesar de en realidad ser un "Don 
nadie". 

Pero no solo se está t ransformando la naturaleza de los productos sino también 
se está provocando cambios dramáticos de sus precios. La determinación de precios 
es un área donde la mayor ía de las organizaciones han hecho muy poco y se limitan a 
s implemente desplegar los precios en l ínea. 
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El cambio consiste en que las compañ ías deben preocuparse, no por el precio 
con respecto a sus compet idores, sino por el precio con respecto a sus mercados y 
porque no, a sus clientes individuales, e innovar las estrategias de precios basadas en 
información de los mismos. 

Los cinco cambios estratégicos que proponemos son : 

1. Del mayor porcentaje de cl ientes al mayor porcentaje del cl iente : Retención. 
2. Del enfoque masivo al enfoque ind iv idual : Personal ización. 
3. De la producción masiva a la producción ind iv idua l : Customización. 
4 . Del mayor alcance a la mayor f recuencia : Lealtad. 

5. De la mercadotecnia intrusiva a la mercadotecnia con permiso : Conf ianza. 

Las cuatro actitudes que debemos tener para lograr estos cambios son : 

1. Pasar de la des-intermediación a la re-intermediación : Al comenzar a comercial izar 
sus productos por internet, las empresas des-intermediaron las ventas; para lograr 
el mayor porcentaje del cliente y no el mayor porcentaje de cl ientes, se requiere re-
intermediar las ventas para lograr la máx ima atención al cl iente y su retención. De 
esta manera surgirán los intermediarios del comercio electrónico. 

2. Personalización de la mercadotecnia y la producción : Pasar de las ventas reactivas 
generadas por la necesidad del cliente, a las ventas presonal izadas en base a los 
consumos y gustos detectados para cada cliente. 

3. Creación de una relación de aprendizaje : Abarca dos asepctos : a) Desarrol lar una 
relación de largo plazo conociendo al cliente : sus datos descript ivos, su historial de 
t ransacciones y sus preferencias en base a detalle de compras y respuesta a 
promociones o productos vistos, b) Investigar el servicio y la acti tud que sea de mas 
valor para el cliente. 

4. Interactividad y diálogo dirigido : Aprender como, cuando y donde interactuar con el 
cl iente y contar con varias opciones de comunicación personal izda, para que nos 
comuniquemos como el quiere, para que vea y escuche lo que el quiere, y 
f inalmente para que compre lo que el quiere. 

Se mencionó anteriormente que la principal conclusión de esta investigación es 
que la mayor ía de las compañías están tratando de transportar a Internet sus modelos 
de negocio ya existentes, y solo algunas han evaluado ser iamente como este nuevo 
medio puede transformar la manera de hacer negocios. 
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Se menc ionó también que la señal de ir hacia adelante no vendrá del 
depar tamento corporat ivo de Tecno log ía de Información. Las decisiones deberán ser 
tomadas en la sala de consejo, para cambiar los planes y estrategias del negocio, los 
productos, los precios, y las funciones primarias del negocio. 

. As í pues, antes de cuest ionarnos si internet se puede utilizar para apoyar 
nuestras funciones primarias, debemos cuest ionarnos cuales son las nuevas func iones 
pr imarias del negocio. 

Existe algo más que una simple actividad, y que considero es el últ imo aspecto 
del cambio : la cul tura de informar; que va más allá de la información gerencial para la 
t o m a de decis iones, y que se t raduce en dos funciones primarias del negocio : la 
integración y la colaboración, tanto interna como externa, y cuyo valor será incalculable 
e incuest ionable en las c iber-comunidades del mañana. 

LA META : C I B E R - C O M U N I D A D E S EMPRESARIALES. 

Encontrar compañ ías que quieran estar en el Internet no es raro; pero encontrar 
compañ ías que sepan que quieren realmente hacer con Internet es muy dif íci l . 

Muy pocas compañ ías están re-pensando sus modelos de negocio para sacar 
provecho de las caracter íst icas únicas de Internet. Muchas f i rmas permanecen 
atascadas en la pr imer e tapa de explotación : simple publicación electrónica de la 
corporación e información de productos. Muy pocas se han movido a la siguiente e tapa 
de conducir verdadero comerc io electrónico; de hecho solo un tercio de las compañ ías 
invest igadas ofrecen ordenamiento electrónico y pago. Mas pocas se han movido en el 
tercero y más interesante estado de la explotación de Internet : la transformación del 
negocio en un comunidad del ciberespacio, para clientes y proveedores, así como las 
interacciones intra-comunitarias. 

La comple ta explotación del espacio de comunicación, la relación con los 
cl ientes y las t ransacciones, pr incipalmente, pueden t ransformar los roles básicos del 
negocio para lograrlo. 

Han desaparecido, o están desapareciendo los mercados masivos y los cl ientes 
remotos. Internet hace posible que las compañías se enfoquen en crear relaciones con 
cl ientes individuales y hacer contacto directo y personal izado con cada uno de ellos. 
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Esta expansión requiere que la información f luya y que se soporte al cl iente, 
cosas que Internet y otras redes proveen. Cada vez que un negocio es más global, 
necesi ta mas la Red. 

Estos nuevos roles o nuevas funciones son : una función de escanéo para 
monitorear e influenciar las opinión de Internet; un servicio de desarrol lo de nuevas 
formas de crear valor para los clientes; un rol de enlace para soportar las nuevas redes 
de miembros remotos; analistas que lleven a cabo las invest igaciones de mercados en 
el web; y archivistas para dar seguimiento del contenido generado en los sit ios web de 
las compañías . 

Los ganadores serán aquellas compañ ías que se organicen para capital izar la 
capacidad de Internet de incrementar la sensibi l idad a los recursos y opor tunidades de 
mercado en el mundo y de compart ir información y experiencia in ternamente. 

As í que la nueva economía de negocios en un mercado virtual, c rea nuevas 
oportunidades de negocios. Al mismo t iempo, mucha de la sabidur ía de los negocios 
esta amenazada. Por ejemplo, el tamaño de una f i rma no será m á s un indicador del 
a lcance de sus act ividades geográficas. La tradicional pregunta de "¿ donde hacer 
negocios ?" se sobrepone a la de "¿ como hacer negocios ?". Una red bien establecida 
de ventajas f ísicas, ya no será de utilidad y deberá entrar en una estrategia de rápida 
reconfiguración. 

Las claves de la competit ividad de una empresa ya no estarán relacionadas con 
los productos sino con los procesos, y part icularmente con la capac idad de personal izar 
la mercadotecnia, de crear una relación de aprendizaje y de interactuar en forma 
dirigida por el cl iente, para crear relaciones personales, t ransacciones de valor 
agregado, conf ianza y lealtad. 

" En la Revolución de Internet, que inicio en la última década del siglo XX, no 
existió otro límite que la imaginación; las empresas que sobrevivieron a ella son 
aquellas que tuvieron la visión de los cambios que sucederían; que modificaron sus 
actitudes; y que utilizaron las estrategias planteadas por modelos, que en aquel 
entonces, sirvieron como guía en la aplicación de la tecnología internet para lograr la 
creación de ciber-comunidades empresariales" 

Autor: El futuro. 
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