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! INTRODUCCION

A pesar de todo lo que se ha escrito acerca de Internet, la mayoria de los
administradores e investigadores permanecen confusos por el impacto estratégico del
mismo en la operacion y competitividad de las empresas.

Existen dos teorias que plantean los factores criticos de éxito aplicables a la
tecnologia de internet como estrategia de competitividad; analizan las oportunidades y
amenazas de los negocios generados por Internet y explican los desarrollos actuales
del mismo y sus tendencias.

La primer teoria es el Modelo ICDT que afirma la existencia de cuatro espacios
virtuales que deben ser entendidos y puestos en practica paulatinamente para lograr la
competitividad de las organizaciones que presume dar la tecnologia Internet.

El Global Internet 100 Survey, es un estudio anual que se realiza para analizar y
entender el éxito o fracaso que han tenido las empresas en la utilizacion de la
tecnologia internet. Se basa en un modelo de mercado creado en 1997 que combina la
capacidad tecnoldgica con las estrategias de la empresa. Sin embargo, esta capacidad
tecnolégica no se refiere a maquinaria o equipo sofisticado, sino a la tecnologia de
intemet que es analizada desde dos puntos de vista : su interaccion y su conectividad.

Esta teoria analiza 120 empresas, su tecnologia internet y su impacto en el
clasico modelo de mercadotecnia conocido como las “4 Pe’s” : Producto, Precio,
Promocién y Posicionamiento.

¢ Que deben hacer las empresas que han decidido seguir de cerca el camino del
éxito que otras ya han recorrido y alcanzado, gracias al utilizacién de la tecnologia
internet ? Es el tema de analisis de este estudio, basandose en estos dos modelos : el
ICDT y el Intemet 100 Survey.

Por ultimo, la pregunta obligada de todo direcciéon de una empresa para la toma
de decisiones, es analizada para la utilizacién de la tecnologia Internet : ;, Cual sera el
tiempo de retomno de la inversion ?

Meta Group realiz6 un profundo estudio que buscaba encontrar las
caracteristicas principales de la tecnologia internet que deben utilizarse para generar un
ROl positivo.

En base a estos dos modelos y este estudio de Meta Group, realizaremos un
andlisis comparativo que nos permita, crear un nuevo modelo para lograr el que la
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tecnologia internet sea una estrategia para la competitividad de las empresas de todo
tamafio y de cualquier giro.

MODELO ICDT :

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

Progresivamente los mercados locales se saturaron y las compafias
comenzaron a exportar los excesos de produccidon a mercados mas distantes. La
demanda creciente de estos mercados algunas veces justificaba el establecimiento de
una oficina de ventas local o una operacién de manufactura. Ocasionalmente también
era necesaria la investigacion y el desarrollo para adaptar las productos ofrecidos a
cada localidad. '

Paralelamente a la dispersion de los mercados, vino la dispersion de los
recursos. Inicialmente era solo cuestion de capitalizar en recursos materiales y mano
de obra mas barata en localidades remotas, mientras que la estrategia competitiva
permanecia 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 que se crearon 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 compafhias han crecido en forma dispersa y se han
descentralizado para estar mas cerca de los mercados y la tecnologia. La cobertura
global les permite a las compafias responder a las necesidades de los mercados y les
da rapido acceso a recursos estratégicos lejanos. Al mismo tiempo impide el flujo de
comunicacion interno.

La dispersibn ha cambiado draméticamente algunas de las reglas de
competencia de los negocios:

e Las compahias ya no poseen todos los recursos clave pero tiene que
localizarlos y accesarlos.
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e El crecimiento atractivo de oportunidades debe ser identificado como
mercado doméstico y no necesariamente como mercado lider.

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

Todo esto coloca en prioridad el movimiento de informacién interno y externo,
como una competencia. Aqui es donde el potencial estratégico de intemet recae.
Puede aumentar significativamente la calidad de las relaciones de una compaiiia;
externamente, ayudando a detectar nuevos mercados y accesar nuevos conocimientos
mientras emerge; internamente, permitiendo que la lnformacmn 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 ultimo, 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.

Internet y sus servicios basicos relacionados, como el correo electrénico 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 econdmicos, individuos o compafias, canales alternativos para
intercambiar informacién, 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 Informacién, un espacio virtual de Comunicacién, un espacio virtual de
Distribucion, y un espacio virtual de Transaccion. Estos cuatro espacios son tratados
por separado porque corresponden a diferentes objetivos estratégicos, requieren de
diferente inversion y ajustes organizacionales, y generan diferentes tipos de preguntas
de investigacién.

El espacio virtual de informacién (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 comunicacion de un solo sentido.

El espacio virtual de comunicacion (VCS) en acerca de interaccion. Como un
café, provee el espacio para comprometer la creacion de una relacién y el intercambio
de opiniones e ideas. El espacio puede ir desde una simple linea de chat hasta un
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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 fisicas y geograficas tradicionales.

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

El espacio virtual de transaccién (VTS) es acerca de tratos comerciales. El
intercambio de stocks, bienes o servicios no se transfieren en este espacio; sdélo
ordenes, 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 compania con sus mercados y recursos, asi
como sus procesos intemnos, proveyendo un esquema sistematico para identificar y
discutir las tendencias actuales y direcciones relevantes de investigacion.

THE GLOBAL INTERNET 100 SURVEY

Esta investigacion es una vista general de como las compaiias lideres en el
mundo, estdn desarrollando la tecnologia de Internet para la ventaja de los negocios.

Si existe algo que se pueda aprender de esta investigacion, es que entre mas
poderosa y mas compulsiva es la tecnologia de redes, lo realmente mdgico es como la
gente la utiliza. El éxito de los lectores en estd investigacion son los tips que pueden
ayudar otras organizaciones hacia las inauditas oportunidades de las redes mundiales.

¢ Como las grandes corporaciones estdn explotando el Internet para ventaja del
negocio ?, es el centro de esta investigacion. En ella hemos valorado el uso de Internet
por las 120 compafias mas grandes del mundo esparcidas en nueve sectores.

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

La dimension de la capacidad tecnolégica ‘comprende dos elementos
interactividad y conectividad.
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INTERACTIVIDAD :

Debido a la naturaleza ‘tiempo real y en linea” de Internet, las relaciones entre
las organizaciones y sus clientes son cada dia mas interactivas. Esto las hace mas
ricas e intensas y crea nuevos paradigmas para el diseho de productos y el servicio al
cliente. ‘

CONECTIVIDAD :

La naturaleza abierta y global de Internet esta fomentado la creacion de un
mercado global compartido. El radical crecimiento de la conectividad, esta haciendo
crecer nuevos métodos de comunicacion y coordinacion uniendo las organizaciones y
sus clientes, asi como fomentado mayor comunicacién entre los mismos clientes.

Ambos aspectos de .interactividad y conectividad estan transformando los
modelos de negocio de las organizaciones. En este estudio, hemos decidido aplicar “las
cuatro Pe's”, un cldsico modelo de estrategias de mercadotecnia, que comprende las
dimensiones de Producto, Precio, Promocion y Posicionamiento (o distribucion). Este
modelo goza las ventajas de la simplicidad y la aceptacion. Hemos afnadido un quinto
elemento al modelo que es la dimensién adicional de las relaciones con los clientes. La
intension es valorar como el uso de Intemet esta impulsando los modelos de las
compafiias en estas cinco dimensiones. Esto ha sido alcanzado examinando la
funcionalidad de los sitios Web de las compaiiias. Una sexta dimension de tecnologia
fue utilizada para calificar la competitividad técnica y la sofisticacion de los sitios web.

Posiblemente el hallazgo mds importante de este estudio es que la mayoria de
las corporaciones tienen todavia un largo camino por recorrer para explotar todo el
potencial comercial de Intemet. A excepcion de la dimension de las relaciones con
clientes, las firmas investigadas han ganado un promedio combinado menor al 40%
considerando producto, posicionamiento, promocion y precio. Esto es realmente menor
cuando se hace notar que la puntuacion fue asignada al mejor site de una subsidiaria o
region dentro de una firma. Si hubiera sido posible aplicar una metodologia objetiva
para llegar a una puntuacion agregada valorando los. sites de algunas compariias, la
puntuacioén hubiera sido probablemente menor.

Muy pocas companias estan re-pensando sus modelos de negocio para sacar
provecho de las caracteristicas unicas de interactividad de Internet. Muchas firmas
permanecen atascadas en la primer etapa de explotaciéon :@ simple publicacion
-electrénica de la corporacion e informacién de productos. Muy pocas se han movido a
la siguiente etapa de conducir verdadero comercio electronico; solo un tercio de las
‘companiias investigadas ofrecen ordenamiento electronico y pago. Mas pocas se han
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movido en el tercero y mas interesante estado de la explotacion de Internet : la
transformacion del negocio en el ciberespacio. Menos del 20% de las compariias
permiten la formacioén de ciber-comunidades através de sus clientes y menos aun estan
innovando en la estimular las interacciones intra-comunitarias.

La principal conclusion de esta investigacion es que la mayoria de las compafnias
estdn 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 mayoria se siente contenta con ver el Internet como una
extension del teléfono.

La senal de ir hacia adelante no vendra del departamento corporativo de
Tecnologia de Informacion. Es de hecho, una simple tarea tecnoldgica, crear una gran
presencia en Internet. Las decisiones deberan ser tomadas en la sala de consejo, para
cambiar los planes y estrategias del negocio que abrirdn el modo de comunicarse y
comerciar electronicamente.

META GROUP

Recientemente Meta Group completé un estudio que analiza el retorno de la
inversién de las aplicaciones en intranet. Para la realizacion del mismo se hizo una
revision de los costos y beneficios de los desarrollos en intranet de un amplio rango de
organizaciones y aplicaciones que incluye : publicidad, ano 2000, manejo de dérdenes,
colaboracién, comercio, servicio al cliente, manejo de inventario y acceso a bases de
datos. Los resultados del estudio muestran que el 80% de las compahias investigadas
generaron un ROI positivo con un promedio anualizado de retorno del 38%. Un ROI
positivo indica que los beneficios cuantificables de una aplicacion de Internet exceden
los costos de su implementacion.

El estudio también revela que el tipo de aplicacion desarrollada en Intranet es
critico para generar un ROI positivo; la cultura organizacional de toda la empresa y del
departamento de tecnologia, tienen un impacto significativo en el éxito o fracaso del
desarrollo con tecnologia Intranet. Los mercado verticales son de minima importancia
como predictores del ROI de la Intranet.; el tamafio de la organizacion, en términos de
ingresos, no tiene aparentemente ninguna relacién con el ROI de la Intranet.

Para tener un acercamiento a la realidad, Meta Group realizé su investigacion
con gerentes de tecnologia y gerentes de lineas de negocio; el 50% de ellos trabajan
para compafiias globales en nueve mercados verticales del sector industrial. El resto de
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los participantes pertenecen a comparnias grandes, medianas y pequefas, en el rango
de 2 millones de ddlares hasta 35 billones. Un total de 565 companias participaron en el
estudio y 41 empresas generaron datos viables para su andlisis. Todos los resultados
reflejan la respuesta de estas 41 companhias compuestas de clientes de META Group,
compahias recomendadas por los patrocinadores y otras compariias de renombre.

Para los propdsitos del estudio, el RO! fue calculado con una base anualizada.
Mientras que un calculo anualizado produce marcadamente numeros menores, META
Group cree que es mds usual como indicador del mérito de la inversion y una medida
mds intuitiva del valor del proyecto. Para alcanzar este ROl anualizado, el estudio.
analizo los costos, los beneficios, los ahorros de toda la solucion de Intranet, basada en
criterios como : :

Simplificacion del desarrollo

Distribucion de la informacion

Reduccién de costos de operacion de servidores y clientes

Mejoramiento de procesos .

Desarrollo de las cadenas de surtimiento para comercio electronico

El aumento de los ingresos de la empresa atribuibles al desarrollo en Intranet
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i OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

El objetivo general de este estudio es encontrar el modelo ideal para la
aplicacion de la tecnologia Internet en las companias que acertadamente han decidido
hacer de esta, una estrategia de competitividad. ¢ Qué hay que hacer? ;Cémo hay que
hacerlo?, ¢Cuales son los pasos a seguir? Muchas dirigentes de empresas se lo
cuestionan; no hay definitivamente una metodologia exacta y perfecta, pero el modelo
ICDT y el modelo Internet 100 Survey son, a mi parecer, la mejor combinacion.

La aplicacion de los objetivos especificos de esta tesis se basara en los sitios
web que la revista Computerworld a calificado como los mejores 100 sitios de la red de
redes, y son los siguientes :

Determinar la importancia que tiene cada uno de los espacios virtuales del
modelo ICDT utilizados en cada site : Informacidn, comunicacién, distribucion y
transacciones

Determinar la importancia que se la da a cada una de las seis estrategias del
modelo Internet 100 Survey : Producto, Precio, Promocién, Posicionamiento o
distribucién, Relacion con los clientes y COMPETITIVIDAD Técnica.

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 vy las estrategias del modelo
Internet 100 Survey, para encontrar N estrategias comunes y crear asi un nuevo
modelo.

Por ultimo, relacionaremos las caracteristicas generales para la obtencién de un
ROI positivo con el Nuevo Modelo de N estrategias comunes encontradas, para darle
validez o credibilidad segun estudio de META Group.

Elaboraremos una “Matriz de Importancias” de 10 columnas (4 espacios del
modelo ICDT y 5 estrategias del modelo Internet 100 Survey) y estableceremos una
calificacion para cada una de los 100 mejores sitios de web de Computerworld, donde
segun la importancia que se le de a la aplicacién de la estrategia esta sera de : 0, no se
le da importancia, 5, se le da algo de importancia, 10 se le da mucha importancia.

Para facilitar el analisis de los datos crearemos conjuntos, segun la puntuacién
total obtenida en la Matriz de Importancias, una tabla “Matriz de Importancias
(Resumen)” para determinar el nimero de veces que se utilizé o aplicé una estrategia y
su porcentaje con respecto al total de estrategias utilizadas.
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Crearemos una tercer matriz de las N estrategias del nuevo modelo y para ellas
determinaremos el porcentaje de empresas que las aplican en forma general y en
conjunto.

Por ultimo relacionaremos las N estrategias del nuevo modelo con las cuatro
. caracteristicas que META GROUP encontré para generar un ROI positivo en un
proyecto de Internet.
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1l FORMULACION DEL PROBLEMA

La cantidad de informaciéon que se tiene hoy en dia acerca de Internet; la
cantidad 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 fracaso que han
existido en la creacién de sitios web; el flujo de la informacién intema y externa que
requieren las organizaciones debido a la globalizacién de sus mercados y recursos; la
necesidades basicas del negocio : Informar, comunicar, distribuir, etc; la tendencia
tecnoldgica a la utilizaciéon de Internet; la innovacién, la interaccion, la publicidad y los
servicios que requiere un sitio web para ser competitivo, etc. nos han llevado 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 utilizados por compaiias globalizadas que se consideran competitivas por su
nivel de ventas y posicionamiento.

Definitivamente no todos los espacios del modelo ICDT, ni todos los rubros del
modelo de las “4 Pe’s” han sido utilizados en el desarrollo de los sitos web de éstas
compahias.

Algunas de las inversiones en la aplicacion de la tecnologia Internet para lograr
la competitividad de éstas empresas han tenido un retorno positivo y algunas otras un
retorno 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 condiciones planteadas por Meta
Group para tener un ROI positivo ? Los estudios y modelos que se han generado con
respecto a Intemet y su aplicacioén son incontables. Sin embargo consideramos que los
aqui explicados son los mas coherentes y los mejores; no tanto por la metodologia que
plantean, sino por los sitios web que utilizaron para aplicar y comprobar sus teorias y
que pertenecen definitivamente a las mejores empresas del mundo en términos de
ingresos y diversificacion.

Crear un nuevo modelo en una tesis, podria parecer una tonta idea. Los modelos
planteados han requerido de todo un equipo de gentes y varios meses de investigacion.
Sin embargo el objetivo de este tesis es “acoplar’ las tres teorias planteadas a los sitios
web utilizados para la investigacion de los mismos y crear tablas comparativas que nos
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permitan deducir un comin denominador y por lo tanto un nuevo modelo de éxito
comprobado.

Para la realizacion de este modelo utilizaremos metodologias cuantitativas que
nos permitan hacer puntuaciones con respecto al grado de utilizacién de cada uno de
los planteamientos, condiciones o caracteristicas propuestas por los tres modelos.
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v RELEVANCIA DEL PROBLEMA

La contribucion de esta tesis es proporcionar a las organizaciones la
metodologia de aplicacién estratégica de la tecnologia Internet para :

¢ Incrementar la competitividad de las empresas del siglo XXI que sin lugar
a dudas estara basada en la tecnologia Internet.

e Garantizar el éxito de la aplicacion de esta tecnologia segun la prueba
mas contundente : alguien mas que ya lo ha hecho y ha sido exitoso.

* Reducir los costos, mejorar la calidad, o innovar productos y servicios
distribuyéndolos via Internet; la tecnologia que estara en manos de todos
los seres del planeta como lo esta hoy en dia la radio o la television.
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\Y; INVESTIGACION PREVIA

MODELO ICDT

En Junio de 1997, el Profesor-Investigador Albert A. Angehrn, definié una
estructura genérica conocida como Modelo ICDT, para analizar y clasificar las
estrategias de negocios relacionadas con la tecnologia Internet.

La tecnologia Internet y sus servicios basicos como el correo electrénico y el
World Wide Web, han creado nuevos espacios en donde hacer negocios (Press 1994;
Cockburn & Wilson 1996; Kalakota & Whinston 1996; Bloch & Segev 1997) y esto ha
dado a los agentes econdmicos, individuos o compariias, canales alternativos para
intercambiar informacién, comunicarse, distribuir productos y servicios, y llevar a cabo
transacciones de negocios.

El modelo ICDT (Angehm 1997) toma su nombre de los cuatro "espacios
virtuales" creados por la tecnologia Internet :

Espacio virtual de Informacion
Espacio virtual de Comunicacién
Espacio virtual de Distribucién
Espacio virtual de Transacciones

Cada uno de los cuatro espacios virtuales corresponde a diferentes objetivos
estratégicos y requiere diferentes ajustes organizacionales para implantarse.

FASES DE MADURACION :

En la década de los 90’s, los esquemas de competitividad intemacional, los
sistemas de comunicacién organizacional, los servicios al cliente, la forma de hacer
negocios, han cambiado como consecuencia de la tecnologia Internet :

e Las instituciones bancarias han extendido sus servicios por medio de Internet
(Albert A. Angehrn - 1997).

e Compaiiias de televisién, agencias publicitarias, industrias manufactureras,
compaiiias de seguros, han comenzado a utilizar esta tecnologia de informacién
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para crear espacios virtuales de informacién y comunicacioén interna (Albert A.
Angehrn - 1997).

e Instituciones educativas han modernizado sus sistemas de aprendizaje,
mediante la creacién de universidades virtuales, utilizando la tecnologia Internet.

En una primera fase, las companias establecen presencia en el WWW,
motivados principalmente por no perder una oportunidad publicitaria de bajo costo, o
por el miedo de dafiar su imagen si no lo hacen (Burnellis - 1995, Cockburn and Wilson
- 1996 ).

Esta fase ha permitido a las companias descubrir en Internet una eficiente
herramienta para soportar la inteligencia del negocio (Gordon - 1995; Press - 1994), por
los bajos costos de acceso a la informacién, y les ha permitido mejorar la calidad y
eficiencia de los sistemas de comunicacion internos.

La siguiente fase de maduracién en la aplicacién de la tecnologia se caracteriza
por :

e Requerir que las inversiones relacionadas con la tecnologia Intemet den como
resultado la reduccién cuantificable, de costos administrativos y operativos
(Albert A. Angehrn - 1997).

e El desarrollo de una clara estrategia, acorde a los objetivos y valores de la
empresa, para identificar los tipos de productos y servicios a desarrollar o
redisefar a la luz de la tecnologia Intemet (Albert A. Angehm - 1997).

ESTRATEGIAS DEL MODELO ICDT :

El Profesor-Investigador Albert A. Angehrn definio las siguientes cuatro
estrategias para explotar los espacios virtuales creados por IEI :

1. Incrementar la visibilidad y mejorar la percepciéon de los productos o servicios a
través de mercadotecnia basada en Intemet (Presencia en el espacio virtual de
informacién ).

2. Incrementar la visibilidad y mejorar la percepcion de los productos o servicios
monitoreando e influenciando la forma en que los agentes econdmicos se
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comunican acerca de ellos y de su ambiente competitivo via Internet ( Presencia en
el espacio virtual de comunicaciones ).

3. Reducir los costos, mejorar la calidad, o innovar productos y setrvicios
distribuyéndolos via Internet, o utilizando esta tecnologia para distribuir servicios
relacionados ( Presencia en el espacio virtual de distribucion ).

4. Reducir los costos, mejorar la calidad, o innovar productos y servicios explotando
las transacciones via Internet ( Presencia en el espacio virtual de transacciones ).

INTERNET Y GLOBALIZACION :

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

Progresivamente los mercados locales se saturaron y las companias
comenzaron a exportar los excesos de produccion a mercados mas distantes. La
demanda creciente de estos mercados algunas veces justificaba el establecimiento de
“una oficina de ventas local o una operacion de manufactura. Ocasionalmente también
era necesaria la investigacion y el desarrollo para adaptar las productos ofrecidos a
cada localidad.

Paralelamente a la dispersion de los mercados, vino la dispersion de los
recursos. Inicialmente era solo cuestion de capitalizar en recursos materiales y mano de
obra mas barata en localidades remotas, mientras que la estrategia competitiva
permanecia 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 creacion 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 compafias han crecido en forma dispersa y se han
descentralizado para estar mas cerca de los mercados y la tecnologia. La cobertura
_global les permite a las compafiias responder a las necesidades de los mercados y les
“da rdpido acceso a recursos estratégicos lejanos. Al mismo tiempo impide el flujo de
comunicacion interno.
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La dispersion ha cambiado dramaticamente algunas de las reglas de
competencia de los negocios:

e Las companias ya no poseen todos los recursos clave pero tiene que
localizarlos y accesarlos.

e E/ crecimiento atractivo de oportunidades debe ser identificado como
mercado doméstico y no necesariamente como mercado lider.

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

Todo esto coloca en prioridad el movimiento de informacion interno y externo,
como una competencia. Aqui es donde el potencial estratégico de internet recae.
Puede aumentar significativamente la calidad de las relaciones de una compahia;
externamente, ayudando a detectar nuevos mercados y accesar nuevos conocimientos
mientras emerge; internamente, permitiendo que la informacién 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 ultimo, 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

Intemet y sus servicios bdsicos relacionados, como el correo electronico 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 econdémicos, individuos o companfias, canales alternativos para
intercambiar informacion, 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 Informacion, un espacio virtual de Comunicacion, un espacio virtual de
Distribucién, y un espacio virtual de Transaccion. Estos cuatro espacios son tratados
por separado porque corresponden a diferentes objetivos estratégicos, requieren de
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diferente inversion y ajustes organizacionales, y generan diferentes tipos de preguntas
de investigacion.

El espacio virtual de informacion (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 comunicacion de un solo sentido. -

El espacio virtual de comunicacion (VCS) en acerca de interaccion. Como un
café, provee el espacio para comprometer la creacion de una relacién y el intercambio
de opiniones e ideas. El espacio puede ir desde una simple linea 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 fisicas y geograficas tradicionales.

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

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

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

ACCESANDO MERCADOS Y RECURSOS.
ESPACIO DE INFORMACION.

Con intensién de simpatizar con el ambiente, el VIS es el espacio virtual que ha
atraido mas la atencién. En primer lugar porque proporciona un instantaneo acceso

global tanto para clientes potenciales como para socios de negocios. Para muchas
compahias, Internet representa un poco mas que un método paralelo de difundir /
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transmitir informacién estandar, y sus sitios de web reflejan el contenido de su literatura
corporativa. Establecer una rapida presencia en Internet es una consideracion esencial.

El simple hecho de crear un sitio de web, estimula un poco el interés y establece
contacto; pero si el objetivo es establecer contacto con otros agentes econémicos, la
informacién provista tiene que ser pertinente. La relevancia puede ser aumentada
customizando el canal, para que de esta manera las paginas estén a la medida de un
grupo de usuarios. Por ejemplo, los socios de negocios tienen necesidad de
informacion 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 relacidn permanente, entonces requiere una
actualizacion regular de su contenido. Esto requiere personal dedicado a esto, inversion
y capacidad en el manejo de multimedia.

Aun mas, existe mucha informacion que se puede extraer del monitoreo del flujo
de los visitantes al site. Las compafiias que toman el problema de compilar y analizar
esta informacion, pueden encontrar un método mas barato de entender las preferencias
de los clientes.

ESPACIO DE COMUNICACION.

La presencia en el VCS de la mayoria de las companias permanece sub-
desarrollado porque los negocios no estan aun seguros de los objetivos que deben
buscar. Parte del problema es que la interfase con clientes ha sido tradicionalmente la
responsabilidad del departamento de mercadotecnia, que es mas utilizado para la
promocion que para la interaccién con clientes.

El VSC provee una oportunidad para que los agentes econémicos intercambien
informacién y opiniones por medio del correo electrénico, en foros de discusiéon en
linea, o en mas avanzados espacios de 3D o de realidad virtual. Las discusiones entre
los visitantes quienes comparten sus experiencias con los productos y las ideas
relacionadas a su uso, pueden tener un gran valor para la compafia. Aparte de ayudar
a diferenciar los productos, podra 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 corporativos, socios
potenciales, proveedores, o distribuidores de la misma industria, quienes inter-actuaran
en grupos cerrados de usuarios, discutir tendencias de la industria por medio de foros
en linea, y formular requisiciones para reuniones con representantes de la compaiia.
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Este espacio social construira relaciones y fuentes potenciales de informacién que
pavimenten el futuro camino para la colaboracion comercial, como ferias virtuales de
transacciones. Por supuesto, el monitorear y contribuir con esos espacios de
comunicacion, requerira la creacion de nuevos puestos de trabajo.

Con el tiempo se puede esperar que este rol de monitoreo desarrolle en un. rol
mas proactivo para dar opiniones o atender a los clientes. Con un mayor nivel de
interaccién fuera de control, las companias deben buscar la forma de influenciar esa
opinidn, para prevenir de rumores infundados.

ESPACIO DE DISTRIBUCION.

Explotando el potencial del VDS de Intemet, nos enfocamos principalmente en
reducir los costos y los tiempos. Por supuesto, las compaiias de software y de
publicidad han sido particularmente rapidas para dejar de depender de intermediarios y
entregar directamente sus productos. Pero el internet también puede usarse para
distribuir -a los clientes servicios auxiliares asociados con productos fisicos como
automdviles; instructivos, soporte al cliente y servicios de consultoria; entrenamiento
relacionado al producto y actualizaciones; imagenes digitales y musica. Todo esto
puede ser provisto por el Web de modo que se aumente el valor del producto principal.

Lo que es mas, Internet crea la posibilidad de ofrecer nuevos servicios de valor
agregado. Algunas compaiiias han encontrado que pueden re-empacar la informacion
clave que utilizan para controlar sus propios procesos y hacer esta informacion
disponible a sus clientes como un servicio. Un ejemplo clasico es la revista o el
periodico que da acceso externo a sus archivos, una actividad que fue inicialmente
disenada para soportar el trabajo intemo de los periodistas. Otro ejemplo es el de las
companias globales de transporte que permiten a sus clientes rastrear sus envios en
linea. Esto reduce el nimero de costosas llamadas a los representantes de servicio al
cliente y ha incrementado la lealtad del cliente en un violento mercado de competencia.
Mas y mas companias estdn empujando las interfaces con el cliente, colocando los
procesos de negocio en pantallas; como si en un restaurante te permitieran ver a los
chefs en accién como parte de su “experiencia en cocinar”.

ESPACIO DE TRANSACCIONES.
El objetivo de este nuevo canal es claro : comprometerse en transacciones

negocio-a-negocio o negocio-a-cliente, tal como ordenar, facturar y pagar. Esto trae
consigo la generacidon de ingresos y la reduccion potencial de costos por la
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“desintermediacion”, que facilita el proceso de ordenar y acorta los tiempos de entrega.
El costo de una transaccién por Internet, en los bancos por ejemplo es una fraccmn de
la misma transaccion en la sucursal bancaria.

Las transacciones negocio-a-negocio se han visto beneficiadas
considerablemente por este canal. Permite a las compaiiias lanzar la ordenacién
automatica, para facturar y hacer los pagos con mas facilidad. Esto se ha facilitado por
las plataformas EDI que proveen un alto nivel de seguridad a las transacciones. De
hecho, muchas companias estén insistiendo a sus proveedores potenciales que utilicen
EDI si quieren ser considerados.

Las transacciones negocio-a-cliente no se han visto beneficiadas por el mismo
tipo de seguridad o certeza que ofrece el sistema EDI. Actualmente, el gran potencial
del amplio alcance de las actividades comerciales con clientes esta reprimido por leyes
de seguridad y certeza.

La actividad comercial se ha visito tipicamente limitada a compras de bajo valor
como software, libros, musica y revistas. Como ejemplo son las vinicolas virtuales, un
servicio basado en la web que vende vino, comiunmente de vinicolas pequefias. Los
visitantes puede comprar directamente de la compainia utilizando una forma en linea.
Mas sistemas de seguridad han sido propuestos por compafiias como IBM y Microsoft,
qgue permiten a los visitantes navegar através de un catalogo de productos via el web y
posteriormente levantar érdenes interactivamente por medio de una forma segura de
informacion de tarjetas de crédito. Con varias compaiias buscando la manera de
mejorar la seguridad, se requiere sélo de tiempo para que las transacciones en linea
sean explotadas. Una vez que se garantizd la seguridad (Lichtenstein 1997), las
companias sélo requeriran enlazar su sitio de Internet con su sistema interno de
contabilidad u otros sistemas de procesamiento de transacciones.

Nuestra investigacion en esta area esta enfocada a métodos alternativos de
pagos virtuales, en las cuestiones de plataformas de transacciones que pueden utilizar
las empresas para entrar en la arena del comercio electronico (Kalakota & Whinston
1996), vy en los agentes de software (Waldrop 1994; Sarkar et al. 1995) para mediar y
automatizar las transacciones de negocios entre los agentes econdmicos.

AUMENTANDO EL PERFORMANCE 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 mas facil para los empleados accesar y compartir
informacion interna.

Las intranets son protegidas de los usuarios externos estableciendo filtros fisico
entre las redes, conocidos como firewalls. El nivel de acceso a la intranet puede ser
ajustado en funcion al estatus del usuario, para que los miembros de la “familia
extendida” (proveedores y otros socios) tengan mas restricciones que los miembros de
la “familia” (empleados), y el acceso pueda ser diferenciado dependiendo de la posicion
en la firma. ‘

El modelo ICDT puede utilizarse en este contexto para describir el nuevo espacio
de oportunidades disponibles para agentes organizacionales (gerentes, unidades de
negocio, etc.) para incrementar la eficiencia y la efectividad por medio de la
configuracion apropiada de una plataforma intranet / groupware (Gow 1996; Dennis &
Wheeler 1997). Este espacio de oportunidades puede dividirse en cuatro “espacios
virtuales” separados.

ESPACIO DE INFORMACION.

En contraste con el uso tan disperso del VIS externamente, internamente es
considerablemente mas descuidado. Las compafnias no se meten en muchos
problemas y les muestran a los empleados quien es quien y quien hace que, ademas
de proveerles el directorio telefonico actualizado. Se pueden pensar dos explicaciones
a esta situacion : la primera es que ya existe un sistema informal accesible que puede
proveer esta informacion; la segunda es que las relaciones internas estan formalmente
estructuradas, por lo que hay canales aceptados que se deben de respetar. Se
presume que no hay necesidad de que las personas contacten con otras personas,
fuera de los compafieros del mismo rango.

Pero existen otras maneras de explotar este canal de informacién. Una de ellas
es utilizarlo para difundir las ofertas de trabajo internas y otra informacioén relacionada
con la estimulacion del cambio e interaccién entre los agentes organizacionales. Otro
uso es para resaltar los logros de personas o equipos de trabajo en varias partes de la
compania, para hacer las actividades y los resultados mas visibles; estamos aqui,
hacemos esto, de esta manera.

De acuerdo con Hewlett Packard su propia intranet liga 35,000 usuarios
alrededor del mundo, quienes logran 700,000 hits diarios a mas de 800,000 paginas de
contenido. Toda su informacién esta ahi; desde archivos de productos y precios, hasta
informacion de gente y hojas de calculo.
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ESPACIO DE COMUNICACION.

Nuevamente aqui vemos un marcado contraste entre lo que las companias estan
tratando de hacer en el medio ambiente externo. Internamente las compafiias estan
invitiendo en crear espacios de comunicacion con la esperanza de que se mejore el
intercambio de informacién. Dichos espacios varian desde espacios simples, canales
genéricos 1 a 1 (como el correo electronico), hasta sofisticados y altamente
customizados grupos de trabajo (CSCW Computer Supported Coperative Work —
Grudin 1994).

Por ejemplo, Silicon Graphics, una compania americana de computadoras, tiene
un site interno conocido como Silicon Junction. Todos los dias aproximadamente la
mitad de los empleados accesan el site y se reporta que es el método preferido para
diseminar y accesar informacién a toda la compahia (Houder 1996).

Este es un objetivo de algunas compaiias consultoras; que este espacio virtual
sirva de repositorio para el conocimiento interno de una compaiiia. Ellos esperan que
esto ayude al apalancamiento del capital de conocimientos de las formas, intencional y
no intencionalmente, proveyendo un lugar para que los empleados puedan chocar unos
con otros. Pero existen dos problemas : el primero es que muchos de los conocimientos
de las personas son tacitos, y por lo tanto dificil de articularlos. El segundo problema es
el comportamiento de las personas. No estamos acostumbrados a compartir,
especialmente en culturas altamente competitivas como compaiiias consultoras, y sin
un pago intangible al final. Algunas de las companias consultoras estan tratando de
remediar esto cambiando su sistema de incentivos y alentando la cooperacién. Pero
tomara tiempo para que las mentes cambien.

Ademas de utilizar el VCS para facilitar, aumentar, o reducir el costo de
intercambiar informacion y las mejores practicas de una compahia, también puede
utilizarse para soportar equipos remotos de trabajo. Por ejemplo, una empresa
manufacturera de automodviles en Estados Unidos, esta organizando el desarrollo de
productos utilizando groupware avanzado, trayendo talentos administrativo de todo el
mundo para colaborar en equipos virtuales. Los prototipos de automéviles son
construidos y probados en un medio ambiente simulado y los disefios y los datos son
compartidos por colegas por medio de una red, 24 horas al dia, alrededor del mundo.
También es posible alentar a los proveedores y clientes en los procesos, desplomando
los tiempos de entrega para llevar un producto al mercado.

Uno también puede concebir que las compafiiias quieran crear espacios virtuales
de comunicaciéon con una naturaleza instrumental menor, disefiadas para fomentar un
sentido de pertenencia entre miembros remotos del equipo, o también comunidades
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“stakeholder” que alienten la comunicacion entre los empleados, proveedores,
contratistas independientes y distribuidores.

ESPACIO DE DISTRIBUCION.

La Intranet puede ser utilizada para distribuir servicios y materiales de los que los
empleados deben tener informacién, productos y noticias del mercado, comunicacién
de politicas corporativas, nuevas estructuras de una divisidbn en particular, los
presupuestos del ano, paquetes de software y actualizaciones, o informacion de
soporte al cliente para el personal de ventas.

Por ejemplo, la compaiiia Eli Lilly & Co. usa la intranet para distribuir ensayos
clinicos y procesos de aprobacion de drogas en mas de 120 paises; la red les permite a
los empleados alrededor del mundo accesar bases de datos detallando los complejos
requerimientos para la prueba y aprobacién de drogas en cada pais, facilitando el
proceso de mover drogas por medio de ensayos (Gross 1996).

El VDS también puede ser utilizado para distribuir entrenamiento en casa a
multiples usuarios, en diferentes localidades a diferentes tiempos.

ESPACIO DE TRANSACCIONES.

Las aplicaciones de flujo de trabajo son considerables. Todas las interacciones
formales que pueden ser capturadas en una forma, pueden ser automatizadas.
Tipicamente estas estaran relacionadas a procesar solicitudes de gastos, requisiciones
de presupuesto, etc.

At&t recientemente introdujo la tecnologia de transacciones digitales a través de
sus divisiones que se venden y se compran bienes. Esto provee la oportunidad de
probar la facilidad de las transferencias de dinero en un ambiente protegido, antes de
-extender esta facilidad a transacciones externas (Rayport & Sviokla 1995).

Mientras que esto requiere una inversion considerable, las implicaciones son
mas humanas que técnicas. Estas inversiones cominmente provocan
desintermediaciones y por lo tanto racionalizacién de procesos y eliminacién de lugares
de trabajo.

Por el lado de investigaciéon, estamos colaborando con un gran numero de
companias Europeas en las que recientemente han instalado Intranets para identificar
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gue agentes estan explotando los nuevos canales de informacidon, comunicacion,
distribucién y transacciones para : (1) incrementar su visibilidad dentro de la
organizacién, (2) mejorar la comunicacién y la distribucién del trabajo en cooperacion,
(3) soportar la distribuciéon eficiente de servicios internos, y (4) reducir el costo y mejorar
la velocidad de los procesos administrativos y transacciones.

- CAMBIANDO LAS REGLAS.

El internet ha tenido un impacto limitado en la forma en que operan las grandes
compafias. Esencialmente ha hecho un poco mas que facilitar el acceso a
consumidores de todo el mundo, y acelerar ciertos procesos por la desintermediacién.
Sin embargo, su impacto estratégico es débil. La influencia acumulativa de los cuatro
espacios virtuales de internet, puede producir un orden diferente de cambio. La
completa explotacién de los espacios de comunicacion y transacciones principalmente
puede transformar las estrategias bésicas ya asumidas acerca de Ia mejor forma de
absorber, procesar y aprovechar la informacion.

Esta afirmacion esta basada en un fendmeno poco documentado : el
surgimiento, gracias a Internet, de una nueva firma; el comienzo global; el hecho de
que un pequeno embrién llega a ser una compafia multinacional, a un bajo costo,
simplemente por la virtud de crear un sitio web. Como dice una broma, “la grande 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 visibilidad. Les
ha provisto de una red con bajos costos de distribucién, de un medio para buscar
socios de negocios, y de un medio para recolectar informacion critica de mercados y
recursos distantes.

El internet hace algo mas que simplemente permitir a los nuevos entrantes
competir a la par de las compafias existentes; en ocasiones también los hace a un
lado, considerando la oportunidad de accesar recursos. La compaiiia China de Intemet,
creada por la agencia de noticias Xinhua, ha establecido una red de sitios de Internet
para las 40 ciudades industriales. Esto esta acompaiiado con un catalogo completo de
las leyes chinas relacionadas con exportaciones, servicios de traduccion y noticias.
Dada la lentitud de la infraestructura fisica para informar acerca de exportaciones, el
Internet pronto se convertira en el canal principal para aquellas personas que desean
hacer negocios con proveedores chinos.

En forma similar, donde las compaiiias ofrecen un servicio o producto especial,
el Intemet les sirve para ofrecerlo en todo el mundo (Quelch & Klein 1996). Tiene
también la capacidad de transformar nichos de mercados en mercados masivos. Aln
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mas, su menor costo de distribucién lo hace viable para servir nuevos segmentos de
mercado. Por ejemplo, los periédicos en linea han creado un nuevo mercado entre los
expatriados que viven lejos y que antes estaba totalmente descuidado.

El intemet también permite a las pequefas compaiias conducir nuevas formas
de investigacion de mercados, que por su costo antes era demasiado caro incluso para
las grandes compariias. Como se mencioné anteriormente, esto se puede hacer dando
seguimiento al comportamiento y preferencias del visitante de los sitos web. Pero el
internet también permite a las compariias hacer investigaciones por medio de ofertas,
que son mas efectivas que las investigaciones telefénicas o por e-mail, ya que permiten
la ramificaciéon (esto -es, diferentes preguntas basadas en respuestas a preguntas
anteriores).

Asi que la nueva economia de negocios en un mercado virtual, crea nuevas
oportunidades de negocios. Al mismo tiempo, mucha de la sabiduria de los negocios
esta amenazada (Scott Morton 1991; Venkatraman, 1994). Por ejemplo, el tamafio de
una firma no sera mas un indicador del alcance de sus actividades geograficas. La
tradicional pregunta de “; donde hacer negocios ?” se sobrepone a la de “; como hacer
negocios ?”. Una red bien establecida de ventajas fisicas, ya no sera de utilidad y
debera entrar en una estrategia de rapida reconfiguracién. La clave de la competitividad
de una empresa ya no estara relacionada con los productos sino con los procesos, y
particularmente con la capacidad de relacionarse rapidamente y efectivamente con
diferentes tipos de redes.

Por supuesto emergen nuevos asuntos practicos : j Como crear confianza y
compromiso sin contacto cara a cara ?. ; Como incrementar la comunicacién para
compartir informacioén si la procedencia es incierta ?. ; Como se predicen las redes
claves y se hacen las adecuadas conexiones de aprendizaje ?

Nuestra investigaciéon hasta ahora indica que las compafias que desean
apalancarse del potencial de Intemet, tendrdn que crear nuevos roles o nuevas
funciones : una funciéon de escanéo para monitorear e influenciar las opinion de
Internet; un servicio de desarrollo de nuevas formas de crear valor para los clientes; un
rol de enlace para soportar las nuevas redes de miembros remotos; analistas que
{leven a cabo las investigaciones de mercados en el web; y archivistas para dar
seguimiento del contenido generado en los sitios web de las companiias. Los ganadores
seran aquellas compafias que se organicen para capitalizar la capacidad de Internet de
incrementar la sensibilidad a los recursos y oportunidades de mercado en el mundo y
de compartir informacion y experiencia internamente.
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THE GLOBAL INTERNET 100 SURVEY 1998

Mientras muchas organizaciones han invertido en crear sofisticadas paginas de
web, la investigacién descubrié que su presen0|a en lo que han llamado “market place”,
no es muy efectiva.

Mas de la mitad de las compaiiias investigadas, han establecido una presencia
comercial significativa en Internet, pero solo el 15% la utilizan para usos comerciales.

Quizas sea porque muchos ejecutivos se han sorprendido por las cifras de
crecimiento exponencial de los proveedores de internet y los usuarios del mismo.

Aproximadamente el 40% de los usuarios de intemet buscan informacién de
productos en linea antes de comprarlos y el 15% ha realizado una compra en linea.

Las companias pioneras estan utilizando el Internet para adaptar, o incluso
revolucionar, sus modelos de negocio y fortalecer las relaciones con sus clientes. Por
ejemplo el US Security First Network Bank, es el primer banco por internet, donde los
depésitos de mas de 100,000 délares estan asegurados por el gobiemo americano.

El crecimiento de Internet esta transformando el rol del cliente, creando un nuevo
y radical modelo de autoservicio. Los inversionistas que desean jugar en los mercados -
de capital, por ejemplo, dependian de los grandes bancos y de los corredores, quienes
solo tenian acceso directo a las actividades del mercado, sus precios, asi como un
extenso historial acerca de las compaiiias y su desarrollo en la industria.

Los corredores proveian de informacién a los clientes a cambio de todo tipo de
comisiones y tarifas por servicios. Hoy, toda esta informacién esta disponible
gratuitamente para todos.

Nuevas compaiiias virtuales basadas en el web, se estan lievando el tradicional
negocio de los corredores. Una de las mas exitosas es E*Trade.

El potencial del comercio electronico es inmenso, pero también son asi los
cambios y los riesgos que confrontan los negocios conforme se acercan a esta nueva
fiebre del oro.

“ Mientras los numeros confirman que el Internet es un vehiculo establecido de
compraventa , cambios en tecnologia, en ofrecimiento de productos y en percepcion de
los mismos son necesarios antes de que mas gente quiera comprar en linea “.
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Casi todas las organizaciones investigadas (el 98%), han iniciado alguna forma
de presencia comercial en Intemet. Casi la mitad (el 47%), han establecido una
presencia mas extendida que permite la comunicacién interactiva y van mas alla del
tipico site de propaganda, que es tan comun. Sélo el 15% esta haciendo verdaderos
negocios por internet.

Para el 45% de estas compaiiias investigadas, su presencia en Internet no es
muy efectiva. De aquellas que se creia que tenian una presencia efectiva, solo el 3%
~ fue calificada como altamente eficiente.

Algunas trataron erroneamente al Internet como un medio de comunicacién de
una sola via, y no colocaron nimeros de teléfono ni direcciones de Intemnet.

Otras organizaciones estan simplemente extendiendo sus mecanismos de
~comunicacién basados en papel al Intemet y dejan a un lado las oportunidades
comerciales. Por ejemplo Hoechst vio su presencia en Internet como una herramienta
de comunicacién corporativa.

El crecimiento de Internet esta transformando la naturaleza de los productos y
estd causando cambios dramaticos en la manera de determinar su precio, de
promoverlos y de distribuirlos a los clientes.

El Internet también permite a las compaiiias ofrecer mas productos y customizar
los precios para las necesidades especificas de un nicho particular de mercado.

Un réapido andlisis de cuanto se afectan los modelos de las companias por el
hecho de estar en el Internet, revela un cuadro desolador. Por ejemplo, nuestra
investigacion muestra qué siete de los ocho modelos industriales examinados tienen
una calificacibn menor a tres ( en una escala de siete ) en el uso de Internet para
mejorar sus relaciones con clientes. Solo la categoria de “software y servicios” y
“servicios financieros” lo hicieron mejor.

Pero la mayoria han hecho muy poco por ofrecer la customizaciéon de productos
o el involucramiento del cliente en la especificacion y disefio de nuevos productos.

A Algunas companias estan utilizando el Internet para crear un innovador método
de flujo de informacién con sus clientes, donde ellos pueden entrar a “chat rooms” para
hablar de cualquier tema.

Los precios es otra area donde la mayoria de las organizaciones han hecho muy
poco, a parte de desplegar los precios en linea.
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Algunas compafias aéreas rutinariamente subastan boletos por el Internet. Los
clientes son invitados a enviar ofertas de los mismos y un mecanismo decide que
cliente obtiene que boleto y a que precio. Algunas otras despliegan las diferentes
tarifas, con sus restricciones asociadas, en sus paginas de web.

La principal conclusion de esta investigacion es que la mayoria de las compafiias
estan 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 mayoria se siente contenta con ver el Internet como una
extension del teléfono.

La senal de ir hacia adelante no vendra del departamento corporativo de
Tecnologia de Informacion. Es, de hecho, una simple tarea tecnologica crear una gran
presencia en Internet. Las decisiones deberdn ser tomadas en la sala de consejo, para
cambiar los planes y estrategias del negocio que abrirdan el modo de comunicarse y
comerciar electronicamente.

A donde quiera que veamos ahora, las redes estan presentes. Clientes,
individuos y empresas alrededor del mundo estan utilizando redes para transformar
cada aspecto de sus negocios; y guiando esta transformacion esta el espectacular
crecimiento de la mas grande red de todas : Internet.

De acuerdo a un reporte reciente del Departamento de Comercio de los Estados
Unidos, la Internet esta creciendo mas rédpido que todas las tecnologias de
comunicacion que le precedieron. La radio existié por 38 anos antes de que tuviera 50
millones de usuarios, y a la televisiéon le tomé 13 afios para alcanzar esa marca. La
internet cruzé la linea en tan solo cuatro afios. Para fines de 1997, mas de 100 millones
de personas eran usuarios de Internet.

El uso del Internet publico para negocios privados es un cambio revolucionario
que esta produciendo enormes ahorros y ventajas competitivas para el negocio que
rapido lo adopta. La Internet esta guiando las comunicacién y la colaboracion dentro de
las compaiiias y entre ellas, avanzado la globalizacién, y proveyendo canales de bajo
costo y gran eficiencia para el comercio electrénico. Para el afio 2002, de acuerdo a las
mejores proyecciones, el comercio mundial por Internet sera un negocio de 300 billones
de délares. '

El explosivo crecimiento del comercio electrénico es todavia aparente en
aplicaciones tan diversas como los sistemas de reservacion de viajes, los servicios de
compraventa de acciones y las librerias en linea que sobrepasan las mas grandes
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librerias del mundo en el rango de sus selecciones. Las aplicaciones de Internet
pueden dar a todas las companias, sin importar el tamafo o la localizaciéon geografica ,
el acceso a los mercados globales y la fuerza para establecer cadenas de suministro.
Las oportunidades son ilimitadas. '

Para algunas comparias de software como Novell, habilitar a sus clientes para
tomar ventaja total de Internet, es el centro de sus actividades. Entregan soluciones
que anaden inteligencia y manejabilidad. de Internet, habilitando asi los nuevos
negocios basados en redes y las aplicaciones que estan transformando la economia
global.

Esta investigacion es una vista general de como las compariias lideres en el
mundo, estan desarrollando la tecnologia de Internet para la ventaja de los negocios.

Si existe algo que se pueda aprender de esta investigacion, es que entre mds
poderosa y mas compulsiva en la tecnologia de redes, lo realmente magico es como la
gente la utiliza. El éxito de los lectores en esta investigacion son los tips que pueden
ayudar otras organizaciones hacia las inauditas oportunidades de las redes mundiales.

LA EXPLOSION DE INTERNET.

El comercio electrénico, escribié Richard Evans, esta todavia en su infancia,
pero el infante esta creciendo rapidamente y pronto llegara a ser adolescente.

Hace solo seis afios desde que la era de Internet comenzé en serio. Obviamente
la red ya existia, y solo servia como una herramienta de comunicaciones para los
ingenieros del sector tecnoldgico. Lo que catapulté esta medio al estrellato fue un
simple discurso del entonces vicepresidente de los Estados Unidos Al Gore quien
estremecidé a América y al mundo con la promesa de lo que llamé * la super carretera
de informacién”. Desde ese momento, el curso de la historia cambié irrevocablemente.

Hoy, seis afios después, Internet ha crecido para llegar a ser algo mas que un
boletin informativo para la industria de la computacién, es un lugar para hacer
investigacién, para divertirse y crecientemente, para hacer negocios. La rapida
tecnologia y la creacién del World Wide Web ha traido imagenes movibles, color y
sonido al nuevo paisaje del ciberespacio. Es dificil pensar en una gran compania que
actualmente no tenga su propio sitio de web.

Nicholas Negroponte, cabeza del laboratorio de medios del MIT, estima que las
compafiias condujeron negocios con un valor de 40 billones de ddlares por Internet
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durante 1997. Esto se vera incrementado a 1 trillon de délares para el final del afio
2000. Se han ido los dias en que los negocios pueden ignorar la promesa, y amenaza,
impuesta por el comercio electronico.

A continuacién presento los resultados del profesor de INSEAD Soumitra Dutta.
Son para mi el mas grande esfuerzo jamas realizado para determinar cuantos negocios
estan conduciendo las compafias mas grandes del mundo através de Intemet. Algunas
firmas, revela la investigacién, estan realmente explotando todo el potencial de este
emergente mercado electrénico. Pero la mayoria estan experimentado con nuevas
ideas y todavia mas han empezado a utilizar la red como un poderoso canal de
mercadotecnia y publicidad.

Es dificil predecir que forma y que volumen tendra el comercio electronico dentro
de seis afios. Pero podemos adivinar que las compaiias que no tomen el cambio no
podran existir mas, porque nuevas companias aun no creadas ya habran tomado su
lugar.

RANGO DE LAS MAS GRANDES COMPANIAS EN EL WWW :

UAL Viajes y transportacion EUA
Lufthansa Group Viajes y transportacion Alemania
Time Warner Medios y Entretenimiento EUA

Viacom ' Medios y Entretenimiento EUA

British Telecom Telecomunicaciones Reino Unido
AMR Medios y Entretenimiento EUA :
Hewlett-Packard Electrénica y Computacién - | EUA

General Motors Manufactura EUA
Bellsouth Telecomunicaciones EUA

Kroger Menudeo y Mayoreo EUA

MUCHO HABLAR Y POCAS ACCIONES.

Muchas compafias hablan acerca de llegar a ser lideres en el comercio
electrénico, pero solo unas pocas han tenido éxito. La mayor parte de las firmas,
escriben los profesores Soumitra Dutta de INSEAD y Arie Segev de la Universidad de
California en Berkeley, todavia ven el Internet y el WWW como una simple extensién
de sus existentes canales de negocio, en vez de nuevas y Unicas oportunidades de
negocio.
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La exhibicion Cebit 1998, en Hanover, la feria mas grande de computadoras,
demostré las grandes expectativas que actualmente rodean el desarrollo del comercio
electrénico. Los lideres de la industria bravamente predijeron ahi que el mercado de los
negocios en Internet sobrepasaria los 200 billones de délares marcados para Diciembre
del afo 2000. El entonces canciller aleman Helmet Kohl elogié al Internet llamandolo “la
gran oportunidad del futuro”.

Sin embargo, por mas excitante que este nuevo mundo del ciberespacio parezca
ser, el futuro aun no llega. Mientras tanto, el nimero de usuarios de Internet se
continla doblando cada afo y muchas empresas se han dado cuenta que este
fenédmeno esta cambiando la manera en que hacen los negocios.

Actualmente existen 75 millones de usuarios de Internet en Canada y Estados
Unidos, y aproximadamente 12 millones en Francia, Alemania y Reino Unido. Los
analistas estiman que el crecimiento se acelerara y el nimero de usuarios en el mundo
sera de 550 millones, o aproximadamente el 10% de la poblacién mundial, para finales
del afio 2000. Ambos, el Internet y el WWW han probado ser mas que una “boom”
pasajero. Llegaron para quedarse, y su uso seguira creciendo hasta que abarque la
mayor parte de la poblacion mundial. Estos nuevos medios de comunicaciéon han
creado caminos Unicos para compartir conocimiento en una escala global, como nada
ni nadie lo ha hecho antes.

Mas cuestionable y de mayor importancia es la habilidad de las corporaciones de
apalancarse en el potencial de la Red y el Web para el beneficio del negocio. “
Encontrar compafias que quieran estar en el Internet no es raro “, afirma Sanajaya
Addaki, vicepresidente Europeo de IBM. “ Encontrar compaiiias que sepan que quieren
realmente hacer con Internet es dificil “. .

Perter Sondergaard, el “guru” de investigacion en Gartner Group, denota que el
potencial total de Internet esta lejos de asemejarse a la situacién de los primeros dias
de la television, cuando los anunciantes de radio se sentaban a leer escritos frente a
las camaras. Como aquellos primeros locutores, las personas que ya utilizan el nuevo
medio de Internet deben darse cuenta de su potencial y dejar de utilizarlo como una
mera extensién de las viejas herramientas de comunicacién como brochures, anuncios
y correo tradicional. Continuando con la metafora de la television, el Internet no esta
aln en la flor de sus tiempos.

¢ Como las grandes corporaciones estan explotando el Internet para ventaja del
negocio ?, es el centro de esta investigacion. En ella hemos valorado el uso de Internet
por las 120 compariiias mas grandes de mundo esparcidas en nueve sectores.
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El concepto principal de esta investigacion es el modelo de mercado, creado en
1997, y que comprende dos dimensiones : la capacidad tecnoldgica y la estrategia del
negocio.

La dimension de la capacidad tecnolégica comprende dos elementos
interactividad y conectividad.

INTERACTIVIDAD :

Debido a la naturaleza ‘tiempo real y en linea” de Internet, las relaciones entre
las organizaciones y sus clientes son cada dia mds interactivas. Esto las hace mads
ricas e intensas y crea nuevos paradigmas para el diseno de productos y el servicio al
cliente.

CONECTIVIDAD :

La naturaleza abierta y global de Internet esta fomentado la creacion de un
mercado global compartido. El radical crecimiento de la conectividad, esta haciendo
crecer nuevos métodos de comunicacion y coordinacién uniendo las organizaciones y
sus clientes, asi como fomentado mayor comunicacion entre los mismos clientes.

Ambos aspectos de interactividad y conectividad estan transformando los
modelos de negocio de las organizaciones. En este estudio, hemos decidido aplicar “las
cuatro Pe's”, un clasico modelo de estrategias de mercadotecnia, que comprende las
dimensiones de Producto, Precio, Promocion y Posicionamiento (o distribucion). Este
modelo goza las ventajas de la simplicidad y la aceptacion. Hemos anadido un quinto
elemento al modelo que es la dimension adicional de las relaciones con los clientes. La
intension es valorar como el uso de Internet esta impactando los modelos de las
compaiiias en estas cinco dimensiones. Esto ha sido alcanzado examinando la
funcionalidad de los sitios web de las compaiiias. Una sexta dimension de tecnologia
fue utilizada para calificar la competitividad técnica y la sofisticacion de los sitios web.

Posiblemente el hallazgo mads importante de este estudio es que la mayoria de
las corporaciones tienen todavia un largo camino por recorrer para explotar todo el
potencial comercial de Internet. A excepcion 'de la dimension de las relaciones con
clientes, las firmas investigadas han ganado un promedio combinado menor al 40%
considerando producto, posicionamiento, promocion y precio. Esto es realmente menor
cuando se hace notar que la puntuacion fue asignada al mejor site de una subsidiaria o
region dentro de una firma. Si hubiera sido posible aplicar una metodologia objetiva
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para llegar a una puntuacion agregada valorando los sites de algunas comparfiias, la
puntuacién hubiera sido probablemente menor.

Muy pocas compafiias estdn re-pensando sus modelos de negocio para sacar
provecho de las caracteristicas uUnicas de interactividad de Internet. Muchas firmas
permanecen atascadas en la primer etapa de explotacion : simple publicacion
electronica de la corporacion e informacién de productos. Muy pocas se han movido a
la siguiente etapa de conducir verdadero comercio electronico; solo un tercio de las
compafnias investigadas ofrecen ordenamiento electronico y pago. Mas pocas se han
movido en el tercero y mds interesante estado de la explotacion de Intermet — la
transformacién del negocio en el ciberespacio. Menos del 20% de las compafias
permiten la formacién de ciber-comunidades através de sus clientes y menos aun estdn
innovando en la estimular las interacciones intra-comunitarias.

LAS RELACIONES CON CLIENTES SON LA PRIORIDAD.

En promedio, las compaiiias tienen mayor puntuaciéon dependiendo del uso de
Internet para soportar las relaciones con los clientes. Algunas compaiias estan
creando cosas innovadoras y utilizando sus sitos web para proveer mejores servicios a
los clientes. Los fabricantes de farmacéuticos, por ejemplo, proveen guias de productos
en linea, e informan a sus clientes como deben utilizarlas. La mayoria de las empresas
de media envian correos electrénicos a los consumidores acerca de actualizaciones de
productos, y algunos lideres alientan la formaciéon de clubs y membresias. Las
compafias de noticias en red proveen servicios de chat en linea y boletines
informativos para el libre intercambio de ideas. Las compaiias de aviacién también
alientan a sus consumidores a registrarse en sus programas de viajeros frecuentes, asi
como a crear nuevas comunidades virtuales.

La mayoria de las companias investigadas han creado algun tipo de revista en
linea para alentar a los profesionales en el campo a compartir sus pensamientos y
experiencias. Por ejemplo, los fabricantes de computadoras como IBM y Hewlett
Packard proveen dichos servicios. IBM también provee servicios de soporte en linea y
resolucion de problemas en linea. Las compafias manufactureras de automdviles
como Volkswagen y GM también alientan la formacion de clubs de propietarios.

Este enfoque de soportar las relaciones con los clientes no es sorprendente
dado el nimero de usuarios globales de Internet y el creciente perfil de muchos ciber-
usuarios. La reciente investigacion del World Wide Web realizada por GVU Center,
denota que la proporciéon de mujeres usuarias del web se ha incrementado de un 3 a un
38.5% y el promedio de edad de los usuarios se ha incrementado a 36 afos. También
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existe un creciente numero de corporaciones en donde Internet ha cambiado para
siempre el tradicional paradigma de mercadotecnia. Han desaparecido, o estan
desapareciendo los mercados masivos y los clientes remotos. Intermnet hace posible que
las compafias se enfoquen en crear relaciones con clientes individuales y hacer
contacto directo y personalizado con cada uno de ellos. Incluso compaiiias. como
American Airlines y British Airways estan tratando de alcanzar directamente individuos y
personas de manera personalizada através del Web.

A pesar de este y otros esfuerzos innovadores para mejorar las relaciones con
los clientes, existe aun mucho trabajo por hacer. Un poco menos de la mitad de las
compafias estan tratando de identificar clientes y sélo el 20% mantienen a sus clientes
informados enviandoles actualizaciones por e-mail e informandoles de otros eventos.
Muy pocas de las compaiiias investigadas alientan la formacién de comunidades entre
sus clientes, a pesar de la evidencia de que estas ciber-comunidades pueden empuijar
la lealtad y las ventas.

LA SIMPLICIDAD ES UNA VIRTUD.

Un estudio realizado en 1997 indic6é una tendencia a construir sitios
tecnolégicamente sofisticados. Esto parece haber disminuido en el presente estudio, a
pesar de haber examinado otras comparias. Muchos de los sitos de mas alta
puntuaciéon en nuestro estudio tienen sitios relativamente simples que se enfocan en
proveer funcionalidad accesible faciimente sin deslumbrar por su avanzada tecnologia.
Las compafias se han convencido de que las mayoria de los usuarios del web no estan
dispuestos a esperar mas de 30 o 40 segundos para cargar una pagina, algo que no es
posible para pdginas ricas en video y gréaficos. Esto es particularmente cierto para
usuarios que accesan sitios desde el extranjero, como lo muestran estudios como el
8avo. GVU. .

A pesar de esta aparente tendencia hacia la simplicidad, muchas comparniias
estan haciendo uso eficiente de la tecnologia para hacer sus sites mas atractivos y
retener la atencién de los clientes. La compaiia Shell en Inglaterra, por ejemplo, ha
creado una secuencia animada que provee a los usuarios un resimen de todo el
proceso de exploracion del petréleo, refinacion y distribuciéon del pozo al consumidor.
Paramount, Columbia y Disney ofrecen cortos de peliculas en linea. La mayoria de las
companias de media como Viacom, Time Warner, Sony Music y algunas compaiiias
manufactureras como Ford y GM han creado un canal separado de Internet para
proveer a los usuarios de constante informacion acerca de sus productos. Algunas
compaiias como ING en Canada muestran sus anuncios de televisién en el Web. GM y
Merck idearon la opcién de construir paginas customizadas con ligas directas a las
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secciones de mas interés para el cliente. Citibank también permite a los clientes
construir y seguir un portafolio personalizado de servicios.

Mientras la- mayoria de los sites de las firmas en esta investigacion proveen
ayudas para navegar como : mapas de sitio y maquinas de busqueda, muy pocas le
dan al cliente la habilidad de customizar el sitio. Sélo el 15%.de las compariias provee
la opcién “sélo texto” para individuos con computadoras menos poderosas o para
aquellos que accesan de localidades muy lentas. La mayoria de las compairiias en el
sector de media y entretenimiento proveen la opcién de “push delivery’, que envia la
actualizacién de los productos y otras noticias a sus clientes. Muchas compaiiias
también buscan hacer sus sitios mas interesantes usando graficas animadas (84%),
Javascript (67%), video clips (37%) y audio clips (34%).

LA CUSTOMIZACION DEL PRODUCTO ES RARA .

Las firmas investigadas han mostrado mas fuertes logros en toda la gama de
productos, y esto es consistente con lo encontrado en 1997. Todas las companhias
‘muestran catalogos de una forma o de otra, aunque su calidad y su nivel de detalle sea
muy variado. Mientras que la mayoria de los catalogos cubren toda la gama de
productos, sélo un pufado provee informaciéon o comparaciones con productos de la
competencia. Esto parece fallar cuando son comparadas por intermediarios en el Web.
Las agencias de viajes virtuales como expedia.com, por ejemplo, listan las tarifas
aéreas de lineas que compiten en una misma ruta.

Aproximadamente un tercio de las compaiias en nuestra investigacion, proveen
sistemas expertos, cuestionarios u otras formas de ayuda en linea, al escoger un
producto o servicio. Las companias de seguros les piden a sus clientes potenciales
contestar una serie de preguntas y después sugieren una poéliza adecuada. GM le
preguntas a los clientes las caracteristicas que desean de un carro y luego les
recomienda un modelo. Citibank plantea una serie de preguntas y recomienda una
tarjeta de crédito. :

Muchas compaiiias han hecho un gran esfuerzo para proveer informaciéon de
valor agregado de sus productos. Volkswagen provee tips de manejo seguro y les
ayuda a sus clientes a decidir entre comprar y arrendar, presentandoles los detalles
financieros relevantes. Merck provee informacién de la riqueza de los materiales
relacionados con la salud, incluyendo informacién de enfermedades especificas, su
prevencioén y cura, buscando educar al consumidor en sus productos. La mayoria de las
empresas quimicas también proveen especificaciones detalladas de los productos e
informacién acerca de su aplicacién para ayudarlos a hacer la compra correcta.
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Una proporcién mas pequefa, sélo el 20% de las firmas, permite a los usuarios
customizar sus productos. Disney, una excepcion, alienta esto permitiendo a sus
compradores customizar productos como jarras, tapetes para mouse, y también disenar
tarjetas de felicitacién. Allyn & Bacon (la divisién editorial de Viacom) permite a los
colegios crear libros customizados y material para cursos, seleccionando y combinando
partes especificas de los libros disponibles. Las empresas de manufactura de
automoviles les permiten a sus clientes anadir colores y caracteristicas para crear
automoéviles customizados.

Las promociones en el Web son similares, en muchos aspectos, a las
promociones tradicionales : reduccién de precios, descuentos, etc. La mayoria de las
companias de media reducen drasticamente sus precios, en ocasiones, u ofrecen -
descuentos especiales por compras en linea.

La naturaleza interactiva del Web provee a las compaiiias la habilidad tGnica de
conseguir clientes para participar en promociones. Aproximadamente un tercio de las
firmas investigadas utilizan juegos en linea y concursos para atraer y retener la
atencion de los clientes. Volkswagen promociond agresivamente el nuevo Beetle en su
pagina de web, alentando a sus clientes a participar en un concurso y ganar un
automoévil. Algunos detallistas adoptan testimonios de celebridades como : La coleccion
de Liz Taylor en JC Penny. La cadena de supermercados inglesa Tesco ofrece bajar
gratuitamente un software para seleccién de vinos. Wal-mart provee una amplia gama
de productos con precios especiales.

Otros tipos de promociones son presentadas en forma de ligas a sites
relacionados que pueden ser interesantes para el usuario. El grupo ING, un grupo
Holandés de servicios financieros, provee ligas a sites turisticos desde su pagina de
Web. Algunas compafias hacen gran presencia en el web como patrocinadores de
eventos. Hewlett Packard y UPS se proclamaron orgullosamente como patrocinadores
oficiales de los juegos olimpicos de invierno y en sus sites se encontraban ligas a
paginas Web dénde habia informacién detallada. La oficina postal de los Estados
Unidos hace concursos para elegir nuevos disefios para estampillas.
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COMPRAS EN LINEA ESTORBADAS POR EL POBRE PROGRESO DE LA
VALORACION DE LOS PRODUCTOS.

Aproximadamente la mitad de las compahias investigadas, permiten hacer
6rdenes de. compra en linea. Dada la naturaleza fisica de muchos productos, muy
pocos pueden ser distribuidos en linea. Sin embargo la mayor parte de las firmas
provee la informacién de distribuidores o de localizacion de tiendas. Hasta las
companias petroleras y de quimicos, que obviamente no pueden distribuir sus
productos por Internet, han abierto tiendas en linea através de las cuales venden
mercancia con su marca. Hewlett Packard y NEC, que generaimente confian en
detallistas de terceras partes, han configurado sus propias tiendas en linea. IBM
también mantiene una tienda en linea y provee ligas a otros detallistas en Internet
quienes venden sus productos.

La mayoria de las companias que permiten 6rdenes de compra y venta en linea,
envian los bienes por UPS u otros compaiiias de-carga. Pero sélo el 10% provee ligas
a terceras partes involucradas en distribucién y entrega en linea. Aproximadamente un
tercio de todas las firmas permiten pagos en-linea.

Es también cierto que el comercio por Intemet y el ordenamiento en linea estan
estorbados por el hecho de que la mayor parte de las firmas no publica los precios.
Aproximadamente la mitad de las compaiiias investigadas no despliegan los precios de
sus productos y menos del 5% despliega los precios de los productos competidores.
Menos del 1% ofrece alguna forma de negociacion dinamica de precios o
customizacion. Hoy en dia, los lideres en esta situacion son las lineas aéreas, quienes
permiten a los clientes hacer ofertas en la compra de ciertos boletos. Buy Power de GM
y Crédito Ford también permiten una limitada customizacién de precios, valorando los
autos de acuerdo a las especificaciones del cliente.

HALLAZGOS CLAVE Y COMPARACIONES : 1997 Y 1998

El estudio “Global Internet 100 Survey” fue realizado por primera vez en Febrero
de 1997. El estudio exploré el grado en el cual las organizaciones de los distintos
sectores y regiones fueron transformando sus modelos de negocios para explotar las
oportunidades Unicas del nuevo “marketspace” creado por Internet y el World Wide
Web. Algunos de los hallazgos clave del estudio de 1997 fueron :

1. Mas de la mitad de todas las organizaciones investigadas han establecido una
presencia comercial significativa en el World Wide Web. Aproximadamente el 15%
han sido pioneros del uso del Web para comerciar sus productos.
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2. Aproximadamente una tercera parte de todas las organizaciones tienen una
presencia rudimentaria en el World Wide Web.

3. Solo algunas organizaciones pensaban como estaba siendo transformado su
negocio por su presencia en Intemet. Mientras que las organizaciones habian
invertido en construir sitios tecnolégicamente muy sofisticados, para la mayoria no
era muy efectiva su presencia en Intemet, actuando simplemente como un canal
adicional para el modelo de negocio ya existente.

4. Las compaiias Americanas habian establecido una considerable presencia mayor
en Internet que las companias Europeas o Asiaticas.

5. Los sectores “soft” como servicios financieros, media y publicidad eran lideres con
respecto a los sectores “hard” como manufactura, quimicos y petréleo.

El la investigaciéon “Global Internet 100 Survey* de 1998, la metodologia fue la
misma que el afio anterior, pero una seleccion diferente de compaiias fue examinada.
Esta vez, las companias fueron elegidas en base a sus ventas anuales y su objetivo fue
valorar que tipos de negocios estan conduciendo las grandes compafiias mundiales por
medio de Internet y el World Wide Web.

Es dificil hacer comparaciones entre las dos investigaciones, ya que nuevas
tendencias comenzaron a surgir. Los hallazgos clave de 1998 son :

1. Casi la mayoria de las compaiias mas grandes del mundo tiene presencia en el
Web. Sin embargo, tiene que re-estudiar sus negocios para aprovechar todo su
potencial interactivo. La mayoria de las firmas estan haciendo muy poco con
respecto a utilizar internet como una herramienta electrénica de publicidad.

2. La dimensién de la relacién con el cliente emerge como el elemento méas importante
de la funcionalidad del web. Compafiias de todos los sectores y regiones estan
utilizando cada dia mas su sitio web para dar servicio al cliente y para establecer
relaciones comerciales. .

3. La fascinacién con la tecnologia tendié a ser menor en este ano. Muchas de las
compafias estudiadas en 1997 enfatizaron con la creacion de sitios
tecnolégicamente sofisticados. En 1998, a pesar de que se estudiaron otras
companias, la tendencia fue crear sitios simples que permitan acceso mas rapido y
veloz para sus clientes en todo el mundo.
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Norte América continué siendo el lider con respecto a Europa y Asia. Mientras que
en el espacio tecnoldgico considerado la complejidad de sus respectivos sites
disminuyé, Norte América fue el lider en la aplicacion de innovaciones para el
comercio electrénico.

La media y el sector entretenimiento mantuvieron su liderazgo en todas las
dimensiones, seguidos por el sector turismo y transporte, computadoras
electrénicas y utilerias de telecomunicacion.

Los sectores quimico, farmacéutico, minero, petréleo y refinerias se desarrollaron
muy poco. El sector financiero tuvo un desarrollo mediocre a pesar de la afinidad de
sus productos y servicios para las ventas por Internet. :

CUESTIONARIO DE LA INVESTIGACION.

Para realizar esta investigacién, los rangos de empresas estan basados en el

escore de los logros acumulados con respecto a las dimensiones de las 4 Pe's :
Producto, Precio, Promocién y Posicionamiento. El score de la dimension tecnoldgica
fue usado como un criterio secundario para clasificar las compairiias.

El score para cada dimensién se obtuvo agregando un numero de elementos

relacionados :

Sofisticacidn Tecnoldgica :

La facilidad de navegar por el site

El grado de customizacién posible de la interface web
Velocidad y facilidad para accesar las caracteristicas del site
Capacidad tecnoldgica avanzada

Productos :

La disponibilidad de informacién en linea relacionada con el producto

‘La customizacion de productos para individuos o grupos de clientes

La participacion de clientes en la especificacién y diseio de productos

Promocién :

El uso de anuncios en linea
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El uso de promociones en linea como ventas y descuentos

La customizacién de promociones en linea

La participacion de clientes en las promociones en linea

Ligas con otras organizaciones en la organizaciéon de promociones en linea

Precio :

La disponibilidad de informacién de precios en linea

La customizacion dindmica de precios

La disponibilidad de negociacion de precios en linea

La posibilidad de cargar a los clientes sélo una proporcién de los productos
consumidos

Posicionamiento :

La distribucién de productos en linea ,

El involucramiento de organizaciones socias para la distribucién en linea
La disponibilidad de érdenes en linea

La disponibilidad de pagos seguros en linea

El procesamiento de érdenes en tiempo real

Relaciones con clientes

La provision de servicio al cliente en linea

La provision de servicios customizados en linea

La provisiéon de comunicacién con clientes en linea

La creacion de comunicacién con clientes en linea

La solicitaciéon de retro-alimentacion en linea de los clientes

DE LIDERES Y REZAGADOS

El uso de Internet y el World Wide Web varia segun el sector industrial y la
region geografica.

Es probablemente sorprendente que las companias americanas y canadienses
disfruten un relativo liderazgo sobre las europeas y asiaticas, cuando se trata de
explotar Internet para beneficios del negocio.
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Después de todo, la Red nacié en Estados Unidos y hasta hoy, una dominante
mayoria de todas las transacciones en Internet ocurren con este pais. Sin embargo, es
remarcable que una compania mediana como Cisco es capaz de generar mas de 20
millones de délares en ventas por dia, sélo en los Estados Unidos, através de su sitio
web, mientras que un esfuerzo concentrado de los gigantes de la tecnologia incluyendo
Microsoft y Hewlett Packard y mas de 140 mercaderes europeos, sélo pudieron vender
una fraccion de esa cantidad en dos meses durante la “E-Christmas” experimentada en
Europa. :

La dinamica vitalidad del sector tecnolégico en Estados Unidos, unido al tnico y
férti ambiente para el desarrollo de empresas, ha creado un impetu a las nuevas
aventuras, que contindan empujando las fronteras de la revolucién de Internet.

Estas aventuras estan transformando la cultura estadounidense en muchos
niveles. Sélo leyendo el San Francisco Chronicle, es una experiencia distinta de la de
leer cualquier diario europeo. Mientras que los desarrollos en Internet y el World Wide
Web ocupan los encabezados de la Chronicle, seria sorpresivo encontrar algo asi en la
primer plana de los diarios europeos. Manejando desde el aeropuerto de San
Francisco, uno ve numerosos banners acerca de nuevas compaiiias en Internet como
Yahoo y Excite. Por el contrario, en Europa es raro ver nuevas anuncios en televisién
acerca de comienzos en Internet.

UNA DURA REALIDAD.

La dura realidad es que Europa y Asia estan atrasadas con respecto a Estados
Unidos en muchas areas de tecnologia, y no se ve una rapida mejora a esta situacién.
Las computadoras personales estan presentes en menos del 25% de los hogares
europeos, comparado con el 50% de los hogares en Estados Unidos. Asia esta aln
mas atrasado con PC’s en tan sélo 17% de los hogares japoneses. Los europeos y
asiaticos tiene menor capacidad de compra que los estadounidenses; las
computadoras son tipicamente alrededor del 30% mas caras; las tarifas telefénicas son
altas; todo esto ha desalentado el uso de Internet.

Existe una esperanza en el horizonte. Las compahias escandinavas como
Ericsson y Nokia estan transformando rapidamente el norte de Europa en una sociedad
“inalambrica”. Finlandia ha superado a los Estados Unidos como la nacién con la mayor
penetraciéon de Internet en el mundo, con un 60% de su gente en linea. El acceso a
Internet esta creciendo rapidamente en Inglaterra y Holanda, y otros paises mas
rezagados como Francia y Alemania han despertado a la llamada. La compaiiia France
Telecom, estorbada por sus pasadas inversiones en su propio sistema Minitel, ahora
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tiene 30,000 nuevos clientes a su servicio de Internet cada mes. En Alemania la
compafia Deutsche Telecom ha hecho grandes movimientos, incluyendo la adquisiciéon
de nuevos ISP’s.

Quizéa la mayor esperanza para Europa y Asia es la globalizacién de los negocios
basada en ellos. Mientras las barreras del comercio caen y el dinero y los productos
fluyen mas libremente alrededor del planeta, las compaifias europeas y asiaticas mas
grandes estan atacando agresivamente el mercado de los Estados Unidos y otros. Esta
expansion requiere que la informacién fluya y que se soporte al cliente, cosas que
Internet y otras redes proveen. Cada vez que un negocio es mas global, necesita mas
la Red.

COMO PEZ EN EL AGUA.

El estudio global de internet 1998 descubrié grandes diferencias en performance
de un sector a otro. Las compaiias de medios y entretenimiento obtuvieron las mejores
puntuaciones en todas las dimensiones del modelo de “espacio del mercado” con
excepcién de la dimensién de precios. Esto probablemente refleja el conocimiento
desarrollado por la explotacion previa de medios tradicionales como publicidad, radio y
television.

Las companias de media estan bien posicionadas para conducir negocios en la
Red. Su principal producto, la informacién, es libremente distribuida y facilmente
customizada por miembros en linea y listas de correo. CNN una divisién de Timer
Warner, tiene un excelente sitio de noticias que continuamente actualiza historias y les
da a los usuarios la opcion de customizar el site y de participar en discusiones en “chat
rooms” o de contribuir en la creacion de boletines electrénicos. Los usuarios se pueden
suscribir a un servicio customizado de noticias enviado por correo electrénico. Las
compaiiias en el negocio de musica y video ofrecen en sus tiendas en linea nuevas
versiones de sus productos, ofertas promocionales y demos de los mismos. Las
compahias de medios utilizan la tecnologia “expertamente” para promocionar sus
productos por el Web, obteniendo puntuacion mas elevada en la dimensién tecnolégica
que el sector electrénico y de computadoras. .

AEROLINEAS CONDUCEN EL SECTOR VIAJES Y TRANSPORTE.

Los dos ganadores del estudio global de internet pertenecen al sector viajes y
transportes : United Airlines y Lufthansa. Sin embargo, el sector como un todo, no se
desarrollé tan bien como lo hizo el sector medios y entretenimiento. Esto indica que
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existe alguna variacién en el performance de firmas de este sector con algunas
aerolineas. .

Todos los sitios de aerolineas investigados permiten reservaciones en linea por
medio de Sabre; una interface que fue desarrollada por Travelocity. Los pagos se
pueden hacer por tarjeta de crédito o los cargos pueden ser realizados a tarjetas de
crédito de las mismas aerolineas. La mayoria de los sitios de aerolineas no son
intensos por su tecnologia; permiten todas las funciones que usted esperaria de una
agencia de viajes. Las promociones se dan prominentemente el la mayoria de los sitios
de aerolineas. Lufthansa y United también ofrecen registro en linea. Todas las
aerolineas ofrecen asociaciones que motivan al asociado a hacer reservaciones y
_planear viajes por medio de servicios como “Miles & More” de Lufthansa, “Advantage”
de American Airlines, “Mileage Plus” de United. Informacién adicional como logistica de
aeropuertos, cine abordo y menus, es proporcionada. Lufthansa también subasta
boletos en linea.

Las otras companhias en este sector son principalmente de correo y manejo de
paquetes como UPS y el US Postal Service. Sus sitios ofrecen seguimiento en linea de
paquetes y célculo de precios por embarcar de un destino a otro. UPS también acepta
ordenes en linea para recoger paquetes dentro de los Estados Unidos. Todas las
érdenes en linea requieren que los usuarios tengan un numero de registro que no se
proporciona en linea. El US Postal Service proporciona graficas de comparacion de
precios con otras companias. Ambas compafias permiten érdenes en linea de
papeleria para envios incluyendo estampillas.

EL SECTOR DE ELECTRONICA'Y COMPUTACIONTIENE TAMBIEN UNA BUENA
PUNTUACION.

Hewlett-Packard tuvo la mayor puntuacion de este sector, que en general tiene
una alta puntuacion. El site de HP provee un conjunto de informacién de valor agregado
en productos para cada segmento de negocio, pero las compras en linea sélo son
posibles para productos de computacion por medio del HP Outlet Center. Ahi se
proporciona un gran detalle de especificaciones y precios de los productos. La
compania provee un foro llamado HP Openview en el que los clientes pueden
intercambiar ideas y comentarios. NEC también ofrece una tienda en linea, similar a la
de HP. Mientras que estos servicios permiten compras en linea, no permiten un alto
nivel de configuracién de productos. El site de IBM ofrece todas las caracteristicas
anteriores y algunas mas : ofrece ayuda en linea para escoger un producto que este
acorde a las necesidades del cliente y provee servicios de soporte en linea.
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Las compafias de consumibles electronicos como Sony y Hitachi, proveen
catalogos detallados con precios, pero no permiten compras en linea. La alta
puntuaciéon de Sony se debe a la impresionante presencia en el web de la divisién de
medios. )

Telecom y otras compafiias operadoras alcanzaron una alta puntuacién, debido
a la presencia de la mayoria de estas. British Telecom, Bellsouth y At&t permiten
compras en linea de servicios y productos. Todos ellos ofrecen precios y promociones
especiales en linea. Por ejemplo, Bellsouth ofrece 16 dlls. de descuento por 6rdenes en
linea. BT guia a los clientes através de un cuestionario interactivo para ayudarles a
identificar y ordenar el servicio que mas se adapta a sus necesidades. El web de
servicios residenciales de Bellsouth ofrece la aplicacién en linea de 6rdenes y permite a
los clientes checar sus pagos y el detalle de sus cuentas.

LA VENTA AL MENUDEO Y AL MAYOREO ESTAN DESIGUALES :

El grado de explotacion satisfactoria del Internet para beneficios del negocio
varia ampliamente de una firma a otra en la venta al menudeo. Wal-Mart ha transferido
su negocio al web, mientras que K-Mart no ha hecho gran cosa. La presencia de Wal-
Mart es tecnoldégicamente simple, pero provee un ordenado y compresivo catdlogo de
productos con detalle de caracteristicas y precios. Las promociones y tratos especiales
en la tienda en linea de Wal-Mart son similares a los que se encuentran en las
instalaciones convencionales. A diferencia de otras empresas de menudeo americanas,
también entregan fuera de los E.U.

La cadena de supermercados TESCO, es un negocio de menudeo en Europa
que ofrece la misma calidad de servicio que Wal-Mart. Tesco provee una extensa
informacion de valor agregado como recetas por cada producto y un software gratis
para escoger vino. JC Penny también hace buen uso de las promociones como el envio
gratuito por ciertos periodos, tarjetas de felicitacion y customizacién de precios por
medio de cupones. '

Kroger, otro supermercado americano, mantiene sitios en ciudades separadas
para ofrecer productos customizados e informacién adicional relacionada con el
mercado local. Mientras que la mayoria de los sitios de kroger sélo contienen el
catalogo de productos y algun otra informacién relacionada, permite compras en linea
por medio de otro negocio de terceros. Kroger hace buen uso de las promociones y
también las configura adecuadamente a los mercados locales.
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LLOS FABRICANTES DE AUTOS INNOVAN MIENTRAS OTROS SE ESTANCAN

Las companias de manufactura estdn comunmente en desventaja en comercio
electronico, por la naturaleza de los productos. Sin embargo algunos, en especial los
fabricantes de autos, lo estan haciendo muy bien. General Motors tiene una buena
presencia en el mercado de intemet, que le permite a sus clientes configurar el
automévil de sus suefos, agregar diferentes caracteristicas, conocer los precios y la
disponibilidad del modelo en los distribuidores locales.

Volkswagen, Ford y otros fabricantes de autos no se quedan atras. Las mas
impresionantes innovaciones de Internet estdn en el mercado Norte Americano.
Daimier-Benz ofrece un configurador para los camiones de pasajeros Mercedes, pero
no es tan detallado o facil de utilizar como el de sus competidores.

Todos los fabricantes de automdviles ofrecen planes de financiamiento para
realizar la compra. Por ejemplo, después de elegir las opciones de su Ford favorito y
conocer su precio, el sitio web de Ford lleva al cliente a la seccién de crédito Ford
donde se les presenta informacién detallada de opciones de financiamiento.

FINANCIERAS Y DE SEGUROS NOS SORPRENDEN.

Las compaiiias del sector financiero y de seguros nos han sorprendido. La
mayoria de los bancos y especialmente las instituciones japonesas como el Banco de
Tokio y Nippon Life Insurance, sélo tienen la presencia mas elemental y no intentan
hacer negocios por medio de Internet. Algunos otros como Citicorp proveen buenos
sitios con informacién detallada de sus productos, y también ofrecen algunos servicios
en linea (Pc Bank y tarjetas). Citicorp provee herramientas financieras que les permiten
a los clientes calcular la amortizacién de los pagos. ING, através de su site en Canada,
ofrece informacion detallada acerca de tasas de interés en distintos tipos de cuentas.
Entre las compahias de seguros, Prudential Insurance Co. esta en la cabeza de la lista.
Su site proporciona util informacién acerca de pélizas disponibles y realiza célculos
automaticos de “insurance premiums”, pero no ofrece comercio electrénico.

QUIMICAS Y PETROLERAS SE ENFOCAN A LA INFORMACION.

Las empresas quimicas y farmacéuticas, las de mineria, petréleo y refinerias
obviamente no pueden entregar sus productos en linea. Por lo tanto, sus sitios web son
un poco mas que brochures corporativos. Algunas compariias han elegido enfatizar la
informacion detallada acerca de sus productos. Por ejemplo, la empresa farmacéutica
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Merck presenta informacién de una variedad de enfermedades, sus sintomas y sus
remedios. EI manual Merk, esencialmente un catalogo de productos, va un poco mas
alla y hace un match de las enfermedades con la cura. La interactividad mantiene al
cliente interesado y profesionales de la salud pueden cambiar informacién via foros en

linea.

Otras empresas de quimicos, proveen hojas exhaustivas de especificaciones
para sus productos. La informacién de la aplicacién de productos en particular es - util
para hacer decisiones de compra. Estas compaifiias también buscan distribuidores
regionales por medio de sus sites. :

Las empresas del sector minero, petrdleo y refinerias casi no tienen contacto
directo con los clientes, ya que tipicamente producen productos intermedios que utilizan
otras empresas. La Unica excepcién son los concesionarios de gasolineras quienes han
implementado algunas innovaciones interesantes. Shell provee informacién acerca de
- varios grados de gasolinas que le permiten al cliente decidir la mejor para su vehiculo.
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 motiva a sus clientes a navegar en su site otorgando
puntos y con ellos participando en rifas. También tiene una seccién llamada Quest for
Oil : una simulacién interactiva que explica el origen del petréleo y la historia de la
industria. La empresa ELF tiene un juego interactivo similar llamado The Oil Odissey.
La empresa Chevron creé una tienda en linea que permite a los clientes comprar
mercancia con el logo de la empresa.
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CONCLUSIONES DEL MODELO INTERNET 100 SURVEY.

United Airlines, el primer lugar de las 100 empresas investigadas, provee la
mayor parte de los servicios que se pueden esperar de una agencia de viajes y mas. La
interfase del menu de reservaciones de vuelos le permite al usuario elegir los destinos y
obtener una lista de itinerarios basados en criterios impuestos durante la buisqueda,
como precio deseado, tiempo de vuelo, etc. Para accesar cualquiera de los planes de
viaje y reservaciones, debe el usuario ser miembro del United’s Mileage Plus Plan, lo
cual puede hacerse en linea. El sitio lo guia al proceso de reservacion con pantallas de
ayuda. Provee ademas bastante informacién adicional acerca de tiempos de vuelo y
demoras, entretenimiento en vuelo e informacién especifica de los aeropuertos. Por
medio del site se otorgan descuentos especiales. Otra innovaciéon son los boletos
electrénicos que permiten a United vender productos en linea y simplificar el
- procedimiento de check-in.

Lufthansa, el segundo lugar de las 100 empresas investigadas, se ha mantenido
a la vanguardia de los ultimos desarrollos del comercio electrénico a pesar de la lenta
adopcion de estas tecnologias en Alemania. Su web “Infoflyway” ofrece una variedad
de servicios, desde ayuda para localizar las tarifas mas baratas hasta planes
vacacionales completos. Todos los nuevos visitantes requieren registrarse en el plan
“Miles and More” para poder utilizar el site. Existe una membresia de prueba para
utilizarlo. Permite elegir el asiento y la comida deseada. También se proporciona
informacién de aeropuertos, incluyendo detalles de carga, transportacion y hospedaje.
Existen sites para cada pais con customizacion especial de tarifas para cada uno.

El site de la empresa Sony, el doceavo lugar de las 100 empresas y el primero
en Asia, refleja la sofisticacion de su negocio de medios y la superioridad de sus
contrincantes Japoneses. Sony merece crédito por sus excelentes promociones y una
variedad de juegos en linea para el Sony Playstation. Cada divisién de Sony ha creado
un catalogo de productos con localizacién de distribuidores e informacién de soporte.
Las tiendas en linea venden musica y videos. Los clientes reciben actualizaciones de
productos y del site por e-mail y por medio de canal de musica de Sony. Ofrece
ejemplos de muchos productos en forma de clips musicales, shows en televisiéon 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 companiias que quieren continuar se estan acercando a sus clientes y a sus
proveedores, y estdn aprendiendo mas de sus competidores. Mientras que muchas
organizaciones han hecho fuertes inversiones en construir sitios web muy sofisticados
técnicamente, esta investigacion descubrié que su presencia, en lo que los gurus de la
informacion llaman “marketspace”, no es siempre muy efectiva.
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En muchas otros casos, es un canal extra para poder hacer negocios de la
misma forma que antes. Un poco mas de la mitad de las empresas investigadas, han
establecido una presencia comercial en el Internet, pero sélo el 15% lo estan usando
para hacer comercio electrénico. Una tercera parte de las organizaciones estan
limitadas a un uso rudimentario.

Probablemente esto se debe a que muchos ejecutivos se estan aburriendo o
estan sospechando de los comentarios de los proveedores de Internet basados en
estadisticas impresionantes de crecimiento exponencial. ‘

A pesar de todo, algunos reportes recientes muestran un crecimiento significante
en el uso comercial de Internet. La reciente investigacion de medios Net / Nielsen
muestra que de los 220 millones de jévenes que viven en Canada y E.U., el 23% (50.6
millones de jovenes) estan. utilizando Internet y el 17% (37.4 mlllones de jovenes)
utilizan el World Wide Web.

Cerca del 40% de los usuarios del web buscan informacién de productos en
linea antes de hacer una compra y 15% han hecho una compra en linea. Estos
nameros representan el doble en el uso comercial de Internet comparado con el afio
anterior.

La combinacién del incremento en el uso general de Internet y el crecimiento de
la actividad de compras, pintan un futuro muy prometedor del comercio electrénico,
afirma Stacey Bressler, vicepresidente de mercadotecnia para Commerce Net. Su
creencia esta reforzada por la evidencia de que Internet se esta convmlendo en el
medio principal.

La mitad de los usuarios de Internet en los E.U. eran profesionistas y gerentes
hace un ano. Hoy en dia esta proporcion ha decrecido al 39% y se espera que siga
decreciendo. Las mujeres estan utilizando también cada dia mas el Internet y hoy
representan el 40% de todos los navegadores.

Mientras que los nimeros son menores para Asia y Europa, la tasa de
crecimiento en el uso de Internet en estas regiones es dramatica, si se analiza por la
venta de médems, programas de comunicaciones y otros indicadores.

Las empresas pioneras estan utilizando Internet para adaptar, e incluso
revolucionar, sus modelos de negocio y para recrear sus relaciones con sus clientes.
Por ejemplo el Security First Network Bank, que es el primer banco asegurado de
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Internet , donde los depésitos de mas de 100,000 délares estdn asegurados por el
goblemo de los E.U.

La regulacién americana de bancos sélo obligé al SFNB tener una sucursal
‘real”, pero todas las demas son virtuales através de Internet. Esto ha creado una
dramatica reduccién de costos que de ninglin otra manera seria posible.

Los bancos tradicionales estan construidos de ladrillos y cemento, con
sucursales en comunidades donde asisten los clientes para obtener distintos servicios.
La otra cara de la moneda es SFNB que ofrece servicio las 24 horas, esta disponible en
la comodidad del hogar o la oficina del cllente y ofrece una amplia gama de productos
y servicios competitivos.

WEB DE AUTO-SERVICIO

El crecimiento del uso de Internet, esta transformando también el rol del cliente,
creando un modelo radical de auto-servicio. Los inversionistas individuales que buscan
jugar en el mercado de capitales, por ejemplo, por mucho tiempo han tenido que
depender en los grandes bancos y los corredores, quienes venden el acceso directo a
las actividades de los mercados y sus precios, asi como datos histéricos completos
acerca de las compainiias y del desempenfio de la industria.

Los brokers proveen informacion que ya tienen a sus clientes, y a cambio ellos
reciben todo tipo de comisiones y cargos por servicios. Hoy en dia, toda esta
informacién esta disponible en forma gratuita para todo mundo. Los clientes
individuales pueden actuar, si asi lo escogen, como su propio broker y analista de
mercado. :

Las nuevas compaiiias virtuales basadas en el web se estan comiendo el
tradicional negocio de los brokers. Una de las mas exitosas es E*Trade, que esta en
tercer lugar de las 100 de Internet. Ofrece una docena de diferentes cuentas en linea y
permite a los clientes comprar y vender una gran variedad de acciones y opciones.

A pesar de su naturaleza basada en el Web, E*Trade es capaz de ofrecer a sus
clientes tarifas competitivas y un alto grado de customizacién en sus productos. Los
clientes pueden crear portafolios individuales de inversién y escanearlos por medio de
una pagina customizada. La estructura de precios es sencilla y muy competitiva : los
clientes pagan 15 dlls. por las d6rdenes ya listadas y 20 dlis. por 6rdenes 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 compitiendo contra organizaciones como E*Trade, sera mejor
reconsiderar sus opciones estratégicas y replantear su estructura de costos. Aun Even
Charles Schwab, el brocker mas exitoso de los E.U., en el séptimo lugar de las 100 de
Internet, se vio forzado a responder cambiando sus servicios por teléfono y fax a
servicios electronicos. De hecho, Schwab espera tener mas clientes en los préximos
doce meses através de Internet, que los que tuvo toda la década pasada utilizando los
medios tradicionales.

El potencial del comercio electrénico es inmenso, pero también lo son asi los
retos y los riesgos de confrontar los negocios a la nueva fiebre del oro. “Mientras los
numeros confirman que el Internet ha llegado a ser un medio establecido de comercio”,
afirma Randall Whiting, ejecutivo de Commerce Net, “se necesitan cambios
tecnolégicos, cambios en la forma de ofertar y percibir los productos, antes de que la
mayoria de la gente quiera comprarlos en linea”

SE REAL, SE COMERCIAL.

Casi todas (el 98%) de las organizaciones investigadas han iniciado, de alguna
manera, una presencia comercial en Internet. Casi la mitad (el 47%) han establecido
una presencia mayor que les permite un nivel de comunicacién interactiva y van mas
alla que el tipico sitio de web publicitario, que es tan comun. El 15% estan haciendo
negocios reales por medio de Internet con una presencia comercial de gran escala.
Mientras que los llamados sectores “soft”, orientados al servicio, conducen a los
sectores “hard” o manufactureros, en la realizacion de negocios por Internet, los
innovadores del ciber-espacio ya han creado hosts de la organizacién como los de
American Airlines, E*Trade, Nokia, Reuters, SAP y Volvo.

La presencia de Volvo en Internet (el 28avo lugar en la investigacion, y la mejor
dentro del sector de manufactura de automdviles) refleja la sofisticacion de sus
productos lideres. Esta compafiia suiza ofrece una extensa informacion acerca de sus
productos y el performance de su compafia. La paginas de Volvo estan llenas de
colorido y atractivamente disefiadas, permitiendo a los visitantes navegar facilmente.
Se presentan también especificaciones detalladas de muchos modelos. También existe
informacion acerca de los esfuerzos en investigacién y desarrollo, conciencia ambiental
y desempeiio financiero.

Nokia (en el lugar 92avo) ofrece una red expandida de ligas internas y su pagina
esta traducida en 7 idiomas para reforzar la presencia internacional. Los productos
Nokia se listan a detalle y cada uno esta ligado a una pagina que provee
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especificaciones precisas y caracteristicas, asi como informacién de compatibilidad con
otros productos y accesorios. El site también permite a los usuarios jugar con los
colores de modelos virtuales y compromete a los usuarios a concursar por un teléfono
movil o por mejores precios.

Tanto el sitio de Volvo como el de Nokia son impresionantes a primera vista,
pero ambos estan lejos de ser pioneros y comerciantes electronicos. Esto es porque no
ofrecen a sus clientes la manera mas simple de ordenar productos, de proporcionar
servicios o de devolver productos defectuosos.

Por su parte Reuters (11avo lugar, la calificacién mas alta de firmas europeas)
se ha ido al extremo opuesto. Su sitio web es una masa extendida de paginas ligadas
que la mtegran en forma extremada con su red de joint ventures, subS|d|ar|as y otras
compainias de informacion en linea.

Los usuarios pueden obtener informacion de productos y configurar cuentas o
comprar informacién através del site de Reuter's, y también pueden contactar otras
organizaciones asociadas para tareas posteriores. Esta es una innovacion muy
particular de la presencia de Reuter's en el web. Para Reuter’s, Internet es el mejor
lugar para promover y vender informacién de productos y servicios en colaboracién con
sus asociados.

Este tipo de presencia es rara para las empresas europeas, americanas y
asiaticas. Solo una tercera parte de las organizaciones investigadas han desarrollado
facilidades rudimentarias de comercio electrénico. Estas compahias se encontraran en
una seria desventaja estratégica si no progresan rapidamente.

Para el 45% de estas compaiiias, su presencia en Internet no es muy efectiva.
De aquellas que parecian tener una presenma efectiva, solo 3% fueron calificadas
como altamente efectivas.

Muchas empresas tratan erréneamente Internet como un medio de un solo
sentido. Adidas no provee manera de comunicarse con su organizacién en linea. No
existen numeros telefénicos ni direcciones de correo electrénico. Una llamada al
corporativo de Adidas revel6é que no aceptan correos externos. Esto habla de la falta de
habilidad de la empresa o la falta de consentimiento para trabajar con comercio
electrénico.

Otras organizaciones estan simplemente extendiendo sus métodos de
comunicacion al Internet y estan perdiendo oportunidades comerciales. La empresa de
‘Hoechst (ni siquiera dentro de las 100 mejores paginas de Internet) ve su presencia en
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Internet como una herramienta. de comunicacién corporativa. No proporciona
informacién de sus productos en el web y no realiza ningun esfuerzo por aprender
acerca de sus visitantes. Una rapida visita de algunos de los competidores de Hoechst
revela que definitivamente esta detras de ellas.

Las cosas estdn cambiando rapidamente. Casi la mitad de las compaiiias
investigadas ahora tienen sites efectivos, como lo percibieron los visitantes de los
mismos. Han triunfado en la creacion de su presencia en Internet, que presenta
informacion relevante de sus productos y permiten a sus clientes tener por lo menos,
transacciones comerciales en linea.

CADA VEZ MAS FUERTES.

El creciente uso de Internet estd transformando la naturaleza misma de los
productos y estd causando cambios dramaticos de sus precios, de la manera en que se
promocionan y de como se distribuyen. Los productores y vendedores de los
tradicionales productos “hard”, como materiales de construccion, muebles y otros
bienes duraderos, estdn proveyendo informacién mas detallada e imagenes de sus
productos en linea.

Internet también permite a las companias ofrecer mayor customizacién de sus
productos y precios para satisfacer las necesidades de los distintos nichos de mercado.
Por ejemplo, cuando los lectores compran el periédico, pagan un precio por todo el
contenido del mismo. La mayoria de los lectores no estan interesados en toda esa
informacion, sino sélo en la informacién deportiva y de negocios.

Intermnet es un excelente medio de entrega que permite a los lectores seleccionar
y pagar por la informacién que desean. La empresa Wired Ventures hace exactamente
esto, ofreciendo noticias personalizadas que pueden ser enviadas por e-mail
directamente a los clientes.

La mayoria de las organizaciones han hecho grandes esfuerzos por mejorar la
sofisticaciéon tecnologica de su presencia en Internet. Esto se ha reflejado en la misma
tecnologia web, en la atraccién visual, en la facilidad de busqueda y en la informacién .
del site.

Un rapido examen de cuanto afecta la presencia en Internet al modelo de
negocio de las companias, revela pobres resultados. Por ejemplo, una investigacion
muestra que siete de los ocho sectores industriales investigados tuvieron una baja
puntuacién : menos de tres en una escala de siete, en el uso de Internet para mejorar
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las relaciones con sus clientes. Solo la industria del software y servicios tienen una
puntuacién mas alta.

En promedio las compafias estan proporcionando mas informacion en linea.
Pero la mayoria han hecho poco por ofrecer productos customizados o por involucrar a
los clientes en el disefio y especificacion de nuevos productos. Hay mucho que
aprender de las compahias basadas en informaciéon que involucran al cliente en
muchos aspectos de su negocio.

La compaiia Take Wires Ventures, ofrece muchos servicios en linea y busca
retroalimentacion. Por medio de Intemet ha creado una innovadora forma de
comunicacion de dos vias con sus clientes, utilizando “chat rooms” para hablar de
distintos topicos. Expertos en la materia entran en linea frecuentemente para moderar
'y dirigir estas discusiones. De esta manera la compaiiia esta creando una ciber-
comunidad que permanecera ligada a su sitio web.

DAME TU MEJOR PRECIO.

La determinacién de precios es otra area donde la mayoria de las
organizaciones han hecho muy poco y se limitan a simplemente desplegar los precios
en linea. Las compafias podrian solicitar informacién del cliente por medio de Internet
para rehacer la estrategia de precios.

Podrian utilizar esta informacién para fijar precios individuales o por nichos de
mercado. Tanto Amercian Airlines como Cathay Pacific rutinariamente subastan boletos
por Internet. Se les invita a los clientes a enviar ofertas electrénicas de boletos y un
mecanismo decide que cliente obtiene que boleto y a que precio.

Internet también permite una mayor transparencia de precios y obliga a las
orgamzacmnes a pensar si estan provocando que los clientes se molesten. Las
aerolineas, por ejemplo, han prosperado en sus politicas discriminatorias de precios.
Los pasajeros que comparten en mismo avion viajan ignorando totalmente la tarifa que
lo cobraron al compafero que esta a su lado. Cominmente hay grandes discrepancias
y si se dan cuenta de esta situacion, simplemente deciden cambiarse de linea aérea.

Hoy en dia, American Airlines y United Airlines despliegan todas las tarifas
posibles, con sus restricciones asociadas, en sus paginas de web. Un cliente que
examine las tarifas entre dos ciudades, por ejemplo Londres y New York, puede ver
facilmente como los precios varian en la misma clase.
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Nuestra conclusion principal a este estudio es que la mayoria de las compafias
estan tomando su modelo de negocio y tratando de transportarlo a Internet. Solo unas
cuantas han evaluado seriamente como este nuevo medio puede transformar la
manera de hacer negocios. Algunos parecen estar contentos de ver Internet como una
extension del teléfono. Estas firmas se verdn seriamente afectadas por sus
competidores en los préximos afos si no cambian su punto de vista.

La sefial para actuar rapidamente no vendra del departamento de tecnologia. Es
de hecho una simple tarea el crear una gran presencia en Internet. La decision debera
tomarse en la direccion para que los planes y estrategias del negocio cambien y se
abran las puertas a la comunicacién y el comercio electrénico.
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ESTUDIO DE META GROUP.

Recientemente Meta Group completé un estudio que analiza el retorno de la
inversion de las aplicaciones en intranet. Para la realizacion del mismo se hizo una
revision de los costos y beneficios de los desarrollos en intranet de un amplio rango de
organizaciones y aplicaciones que incluye : publicidad, afio 2000, manejo de drdenes,
colaboracion, comercio, servicio al cliente, manejo de inventario y acceso a bases de
datos. Los resultados del estudio muestran que el 80% de las compafiias investigadas
generaron un ROI positivo con un promedio anualizado de retomo del 38%. Un ROI
positivo indica que los beneficios cuantificables de una aplicacion de Internet exceden
los costos de su implementacion.

El estudio también revela que el tipo de aplicacion desarrollada en Intranet es
critico para generar un ROI positivo; la cultura organizacional de toda la organizacion y
del departamento de tecnologia, tienen un impacto significativo en el éxito o fracaso del
desarrollo con tecnologia Intranet. Los mercado verticales son de minima importancia
como predictores del ROI de la Intranet.; el tamafo de la organizacién, en términos de
ingresos, no tiene aparentemente ninguna relacion con el ROl de la Intranet.

~ Para tener un_acercamiento a la realidad, Meta Group realizé su investigacion
con gerentes de tecnologia y gerentes de lineas de negocio; el 50% de ellos trabajan
para compaiiias globales en nueve mercados verticales del sector industrial. El resto de
los participantes pertenecen a compariias grandes, medianas y pequenfas, en el rango
de 2 millones de ddlares hasta 35 billones. Un total de 55 companias participaron en el
estudio y 41 empresas generaron datos viables para su andlisis. Todos los resultados
reflejan la respuesta de estas 41 compariias compuestas de clientes de META Group,:
compafniias recomendadas por los patrocinadores y otras companias de renombre.

Para los propdsitos del estudio, el ROI fue calculado con una base anualizada.
Mientras que un calculo anualizado produce marcadamente numeros menores, META
Group cree que es mds usual como indicador del mérito de la inversion y una medida
mas intuitiva del valor del proyecto. Para alcanzar este ROl anualizado, el estudio
analizo los costos, los beneficios, los ahorros de toda la solucién de Intranet, basada en
criterios como :

Simplificacién del desarrollo

Distribucion de la informacion

Reduccion de costos de operacion de servidores y clientes
Mejoramiento de procesos
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o Desarrollo de las cadenas de surtimiento para comercio electrénico
e E|/ aumento de los ingresos de la empresa atribuibles al desarrollo en
Intranet

Al calcular el ROl y realizar el analisis de payback, el estudio se enfocé en lo
siguiente :

e Capital y gastos por desarrollar intranet's (servidores, desarrollo de
aplicaciones, software de integracion)

¢ Ahorros derivados del desarrollo en intranet

¢ Otros negocios surgidos por el desarrollo en intranet

o Beneficios cuantificables por los procesos de negocio surgidos por el
desarrollo en intranet

¢ Beneficios no cuantificables

Es claro que en este estudio los ganadores seran aquellos que seleccionaron
cuidadosamente las aplicaciones para el desarrollo de intranet’'s, y tuvieron la
cooperacién de los gerentes de lineas de negocios.

Las aplicaciones de publicidad son las mas comunes, seguidas de las
aplicaciones de colaboraciéon. Estas aplicaciones varian desde aplicaciones
departamentales para compartir informacion hasta aplicaciones para aumentar la
productividad. En general, si las aplicaciones soportan actividades de misién critica o
actividades de valor agregado (para usuarios internos y de la cadena de surtimiento)
mayor es el retorno. La siguiente tabla muestra las aplicaciones de intranet y sus
retornos : ‘

APLICACION ROI
ANUALIZADO
Ano2000 21%
Publicidad 27%
Administraciéon de 6rdenes | 39%
Colaboracién 40%
Comercio 44%
Servicio al cliente 47%
Administracién de inventario | 53%
Acceso a bases de datos 68%
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Cuando estas aplicaciones conducen a la reduccién de costos o generan
incremento en los ingresos, tienen el mayor porcentaje de retorno.

También existieron muchos casos donde no se generé un retorno cuantificable.
META Group considera que las intranets pueden tener beneficios intangibles muy
significantes que eventualmente conducirdn al ahorro de costos o al aumento de
ingresos en las siguientes circunstancias :

Si el desarrollo de una intranet es tecnolégicamente avanzado puede aumentar
la estatura y la reputacién de una compafia o una organizacion en un mercado
altamente competitivo; si el desarrollo de una intranet es sélo el primer paso para lanzar
una iniciativa corporativa; si la compairiia esta basada en informacion que se comparte
entre los empleados. En estos tres casos, aun los pequefios incrementos de la
productividad individual pueden tener un impacto significante con una ecosistema de
informacién basado en el conocimiento.

LINEA INFERIOR.

Los mds altos retomos fueron generados por aplicaciones de misién critica que
soportan actividades de lineas de negocio y procesos. Estas tienden a ser aplicaciones
mas complicadas que en general, fueron integradas con otras aplicaciones existentes.

En forma general, la mitad de las compafias entrevistadas dirigieron sus
primeros esfuerzos hacia este tipo de aplicaciones ; una cuarta parte se enfocé a las
aplicaciones no criticas, pero tienen una estrategia clara de migracioén; la cuarta parte
restante han desarrollado intranet’s sin una clara idea de migracion o estrategia con
respecto de los objetivos del negocio. - |

LECCION PARA LOS VENDEDORES DE TECNOLOGIA DE INTRANET.

La capacidad de soporte e integracion son tan criticas como la disponibilidad de
una plataforma de trabajo y herramientas; la identificacion de las aplicaciones claves y
los beneficios relacionados con las lineas de negocios son factores de éxito para
expandir el desarrolio de intranet en compafias de cualquier tamano; el foco de las
aplicaciones es mucho mas critico para ventas exitosas que para cuestiones
industriales; los vendedores deben desarrollar sistemas de cotizaciones de varios
niveles que incluyan programacion y soporte y estan en el rango de los 50,000 al millén
de délares. Los vendedores deben empezar a desarrollar y comercializar suites de
aplicaciones de comercio electrénico y administracion de la cadena de surtimiento en
una arquitectura e infraestructura de intranet.
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LECCION PARA LOS USUARIOS DE LA TECNOLOGIA DE INTERNET.

No todas las aplicaciones de Internet se crean de la misma manera. Los usuarios
deberan de elegir las aplicaciones que tienen un beneficio claro para las lineas de
negocio; la participacion de las lineas de negocio es critica para desarrollar
aplicaciones financieramente justificables; deben incluirse los socios de la cadena de
surtimiento para las aplicaciones futuras de intranet; el éxito no depende de la
tecnologia elegida (servidor, hardware, herramientas) sino de la eleccién de la
aplicacién, asi como de las habilidades de soporte y desarrollo; aplicaciones muy
significativas pueden ser desarrolladas por menos de 100,000 dlls; el tamaio del
retomo no es dependiente del tamano de la. implementacién; el desarrollo de
aplicaciones exitosas se puede dar a nivel departamento, division, o a nivel de toda la
empresa. Desde 1997 comenzaron las grandes aplicaciones de intranet’s; con la
tecnologia disponible, las aplicaciones de gran potencial estan siendo entendidas.

EL PROYECTO.

En noviembre de 1996 las companias Lotus/IBM, Novell y Microsoft
comisionaron a META Group la tarea de conducir una revisiéon independiente de los
desarrollos en intranet entre la poblacién de usuarios de un sin nimero de industrias
verticales y organizaciones de todos tamafos. Durante los siguientes 6 meses, META
Group condujo mas de 55 casos de estudio através de 9 mercados verticales con
participantes recomendados por los clientes, clientes de META Group, y otras
companiias con intranet’s establecidas. Las empresas participantes estdn en un rango
de 2 millones hasta mas de 35 billones de ddlares anuales en ingresos, con
poblaciones de usuarios de internet de 40 a 70,000 usuarios, con inversiones entre
5,000 ddlares y 15 millones de délares, y un gasto total por concepto de intranet en tres
anos desde 145,000 délares hasta 90 millones de délares.

El criterio inicial para participar en el estudio fue una intranet establecida en
etapa de produccién (por mas de 6 meses); intranet fue definida como el uso de la
tecnologia de internet por una audiencia cerrada, donde la audiencia formaba en su
totalidad parte de la empresa o estaba formaba por usuarios de la empresa y clientes o
proveedores de la misma.

La metodologia siguié tres pasos basicos :

1. Determinar los distintas aplicaciones que utilizan la tecnologia de intranet y la
historia de su desarrollo y despliegue. ’
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2. Determinar la infraestructura de intranet y costo en términos de hardware (clientes,
servidores y red), software, desarrollo de aplicaciones, desarrollo de contenido,
personal, entrenamiento, soporte, administracion y consultores externos.

3. Determinar los beneficios de las aplicaciones de intermnet para varias lineas de
negocios en términos de reduccion de costos, generacion de ingresos o aumento de
la productividad. i

La tercer fase de la investigaciéon fue las mas desafiante; para muchos participantes
no fue facil describir sus aplicaciones de intranet, su infraestructura, y el costo de cada
componente. En la mayoria de los casos la determinacién de los beneficios de las
aplicaciones de intranet requirié mas tiempo y esfuerzo para realizar la entrevista. En
41 de los 55 casos de estudio, META Group fue capaz de cuantificar el costo y los
beneficios resultantes de las aplicaciones de Intranet de las organizaciones. En los 14
casos donde META Group no fue capaz de determinar el ROI, los costos o los
beneficios no pudieron ser delineados debido a la falta de conocimiento por parte de los
participantes, debido a la falta de beneficios cuantificables o porque se requeria mucho
esfuerzo para cuantificar los beneficios.

BENEFICIOS.

El andlisis de los beneficios que rodean la implementacién de tecnologia no es
un ejercicio de contabilidad financiera sino un proceso de contabilidad administrativa.
Los beneficios resultantes de la implementacién de tecnologia son, en la mayoria de los
casos, cuantificables; la naturaleza de esos beneficios y su aplicacion directa a los
estados de resultados por linea de negocio (LOB) y al de pérdidas y ganancias , dicta el
grado en que el valor preciso del délar o la magnitud de los ahorros son importantes, y
alcanzan un punto en que los beneficios son I6gicamente removidos del impacto directo
al negocio o su magnitud es tan pequefna que su valor es insignificante.

La investigacion de META Group indica que la naturaleza incremental de los
beneficios cae en un nimero finito de categorias : ahorro en costos; incremento de
ingresos ( en términos de nuevos ingresos o de la obtencion 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 como resultado de una
0 mas circunstancias incluidas pero no unicas :

Reduccién del headcount

o Comercializacion més rapida, tanto par productos nuevos como para
productos ya existentes

e Reduccidon de los costos de impresion de informacidon, de accesarla,
distribuirla y administraria.
Incremento de la productividad
Mejoramiento en la retencién de empleados o clientes

¢ Aumento en la colaboracién y comunicacién de los empleados

Las caracteristicas particulares de una organizacion : principales productos,
estructura, cultura y distribucion geografica, dictan la relevancia de las posibles
combinaciones de estas circunstancias.

Los beneficios mas aplicables deben ser categorizados como tangibles e
intangibles; esto depende de la relacion casual entre las circunstancias benéficas y su
valor atribuible en délares.

Es la responsabilidad de los individuos investigando acerca de una solucién de
intranet particular y la administracién de la empresa, el determinar cuales beneficios
son relevantes o irrelevantes; limitando el andlisis a sélo los beneficios mas concretos,
resultara una reduccidn significante del retomo y posiblemente se descuiden algunos
beneficios importantes; de la misma manera, el aceptar todos los beneficios como
relevantes, resultaran retonos inflados y una pérdida de significancia para la
organizacién.

DEFINIENDO LAS CARACTERISTICAS DEL ROI POSITIVO.

De los 41 casos de estudio analizados (aquellos que tienen costos y beneficios
cuantificables), 32 intranets (78%) generaron beneficios cuantificables mayores al
capital de inversion y gastos requeridos para soportarlas (considerando depreciacion e
impuestos). En general los casos de estudio de intranet's que mostraron retornos
positivos anualizados, comparten un namero significante de caracteristicas :

1. Las aplicaciones que utilizan la intranet fueron disefiadas para mejorar o reforzar
algunos aspectos de las funciones primarias del negocio; ejemplo : ventas, soporte
al proceso, manufactura.
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2. Las aplicaciones significantes afectan un centro de costo muy importante; ejempilo :
inventarios, centros de atencién de llamadas.

3. La cultura organizacional de Tecnologia de Informacién esta enfocada a las lineas
de negocio, y el personal de Tl hace el papel de “evangelista” de los beneficios de la
tecnologia, o toman parte de las operaciones de las lineas de negocios como
actividad principal.

4. La cultura organizacional empuja y le da un valor especial a la diseminaciéon de
informacién y a su acceso.

DEFINIENDO LAS CARACTERISTICAS DEL ROI NEGATIVO.

De los 41 casos de estudio analizados, 9 intranets (22%) generaron beneficios
cuantificables que fueron menores a la inversién de capital y gastos requeridos para
soportarlos. Por la naturaleza matematica de la raiz de nimeros negativos, el ROI
negativo no debe ser considerado como lo opuesto al ROl positivo. Adicionalmente, el
ROI negativo no implica que no se genera un beneficio por el desarrollo de internet; por
el contrario, todos los casos de estudio de intranet's generaron beneficios a la
organizacion; aquellos con ROI negativo no generaron beneficios suficientes para cubrir
sus costos de desarrollo y despliegue. Para propésitos agregados del analisis, META
Group asumié 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
beneficios por debajo de sus costos son criticas para el anélisis, y minimizan la
incertidumbre.

Los casos que generaron un ROl negativo anualizado, tienen las siguientes
caracteristicas comunes :

1. Las aplicaciones elegidas, desarrolladas y desplegadas, tienen un efecto directo
muy pequeno en las actividades de las lineas de negocio o procesos. Muchas de las
aplicaciones en esta categoria estan relacionadas con publicidad, y no eliminan el
significado tradicional de la publicidad o publican informaciéon que tiene muy poco
uso productivo en las lineas de negocio.

2. El departamento de Tl no valué o no tenia una clara visién de los procesos de las
lineas de negocio y sus requerimientos; en algunos casos se esperd que las lineas
de negocio soportaran las aplicaciones con beneficio exclusivo o interés del
personal técnico.
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3. La cultura organizacional la da un valor muy importante a la posesion y control de la
informacién; estas organizaciones no encontraron la naturaleza basica de una
intranet (red para el acceso y distribucion de la informacién) en conflicto directo con
los procesos basicos del negocio.

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DE META GROUP.

Como resultado de las entrevistas a expertos y el andlisis requerido para
producir los 41 casos de estudio, podemos concluir lo siguiente : EI ROl agregado para
aquellas organizaciones en las que fue posible cuantificar los beneficios en exceso al
capital y gastos de operacion, fue del 49.2%, con 9 de los 41 casos que generaron
beneficios que no cubrieron su inversion. El promedio del ROI para los 41 casos (con
ROI negativo representado como 0%) fue del 38%, con retorno positivo entre 3 y 258%,
una desviacién estandar del 45.6% y una media del 37.1%. '

El retorno negativo es dificil de calcular; estos casos pueden ser clasificados de
la siguiente manera : dos estuvieron muy cercanos al punto de equilibrio y con un afio
adicional probablemente hubieran generado retomo positivo, otras dos generaron
retornos negativos mas significantes, y con algunos afios y algunos cambios a las
aplicaciones, recuperarian su inversién; las cinco restantes produjeron retormos
insignificantes no cuantificables.
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Vi DESARROLLO.

La aplicacion de los objetivos especificos de esta tesis se basara en los sitios
web que la revista Computerworld a calificado como los mejores 100 sitios de la red de
redes, y son los siguientes :

Determinar la importancia que tiene cada uno de los espacios virtuales del
modelo ICDT  utilizados en cada site : Informacién, comunicacion, distribuciéon y
transacciones ‘

Determinar la ‘importancia que se la da a cada una de las seis estrategias del
modelo Internet 100 Survey : Producto, Precio, Promocion, Posicionamiento o
distribucion, Relacién con los clientes y Competitividad 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 califica de la siguiente forma : 0 no se le
da importancia, 5 se le da algo de importancia, 10 se le da mucha importancia.

Tabla 1 : Matriz de Importancias

@ 2 8 o
c 5 c qc) < 8 g
3s 338 8¢ 38|, s § ° 2 @
o8 22 23 28| B = S SS9 Bagl s
SE g2 82 g8l 3 g g g gg& =g| ®
Icomparia e 28 23 2s| 8 8 s 8 g8 §38| &
L e wio o w1 o o o o o o O o0
Cambridge, City of 10 10
City of Austin Electric Utllity
Department 10 10
Environmental Protection
- |Agency 10 10}
Gas Research Institute 10 10]
Indianapolis VA Medical .
ICenter 10 10“
New York Foundation for the .
Arts 10 1o|
[Purdue University 10 10]
|R-M. vredenburg & Co. 10 _ 10}
Rich Products Corp. 10 10}
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Rockwell Intemational Corp. 10 10}
Rotex, Inc. 10 10|
Samsung Construction ’
Equipment America Corp. 10 10
Schnuck Markets, Inc. 10 10
University of Texas Medical

|Branch at Galveston 10 10]
W eyerhaeuser Co. 10 10,
Booz, Allen & Hamilton, Inc. 10 5 15
Hazelden Foundation 10 5 15
National Personnel
Associates Cooperative 10 5 15
Ourisman Chevrolet and
Geo, Inc. 10 5 15
United States Postal Service 10 5 15
Vanderbilt University 10 5 15
Waells Farge & Co. 10 ) 15|
APL Ltd 10 10 20
Armstrong World Industries 10 10 20
Ashland, Inc. 10 10 20f
Auer Precision Co. 10 10 20]
BankAmerica Corp. 10 10 2OJ
Bamett Banks, Inc. 10 10 20}
Battle Pacific. Northwest

INational Laboratory 10 10 20
Bechtel Corp. 10 10 20
Beth Israel Deaconess
Medical Center, Department.
of Nucelar Medicine 10 10 20
Black & Veatch 10 10 20
Caliber System, Inc. 10 10 2&.
C.H. Robinson 10 10 20]
CH2M Hill. Inc. 10 10 20'
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[Charles Schwab Corp. 10 10 20}
CUC Intemational, Inc. 10 10 20}
|OHL Airways, Inc. 10 10 20}
Dreyfus Corp., The 10 1 20|
First Union Corp. 5 10] 5 20|
|Harris Corp. 10 10 20
Hastings Entertainment Inc. 10 10 20
[Heritage Environmental .
Services, Inc 10 10 20
J.B. Hunt Transport Services 10 10 20|
[Kraft Foods, Inc. 10 5 5 20}
Jrands' Endg, Inc. 10f 10 20}
Pacific Enterprises 10 10 20}
Parker Hannifin Corp. —l
Compumotor Division 10 10 20
Pennsyivania State University]
Jat buBois 10 10 20}
[PictureVision Inc. 10§ 1] 20}
|united Healthcare Corp. 10 10 20 -
University of Texas Houston :
Health Science Center 10 10 20|
Allegany Country (Md)
Human Resources
Development Comission 10 10 5 25|
Aluminium Company of
America 10 10 5 25
Consolidated Grain and
Barge Co. 10 10 5 25
Coopers & Lybrand L.L.P. 10 10 5 25
Florida Power & Light Co. 10 10 5 25
Geisinger Health System 5 10 10 25|
intelliChoice, Inc. 10 10 25|
KPMG 10 10 5 25
utheran Church - Missoun ]
Synod 10 10 5 25
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North American Company for
Life Health 10 10§ 5 25
Peapod 10 108 5 25
TRW, Inc. 10 10 5 25
Federal Express Corp. 10 10 10 30§
Goluld Paper Corp. 10 10 10 30]
Home Box Office 10 10 10§ 30

[KeyCorp 10 10 30}

|Levi Strauss & Co. 10 5 10 5 30}

|Marriot intemational Inc. 10 10 10 30

|Metropolitan Tickets, Inc. 10 10 10 30

[MovieFone, Inc. 10 10 10 30|
Plymouth, Inc. 10 10 10 30|
Sabre Interactive 10 10 10 30|
Spiegel, Inc. 10 10 10 30}
Superior Electronics Group,

Jinc. 10 10 10 30
United Airlines, Inc. 10 10 10 30}
United Parcel Services of
America, Inc. 10 5 10 5 30|
A & M Records 5 10 10 10 35
Columbia/HCA Healthcare
Corp. 10 10 10 g 35
McDonald's Corp. 10 10 10 5 35|
Progressive Corp. 10 10 10 5 35
Arthur D. Little, inc. 10 ) 10 10 5 40
Encyclopaedia Britannica,

Inc. 10 10 10 10 40
Equitable Cos., The 10 10 10 10 40
Gen Corp 10 10 10 10 40|
Holiday Inns, inc. 10 104 10 10 40
Johnson & Higgins 10 10 10 10 40

IMobil Corp. 10 10 10 10 40

Pep Boys - Manny, Moe &
Jack 10 10 10 10 40
Seattle, City of 10 10 10 10 40
University of California 10 10 10 10 40
AMP, Inc. 10 10 10 5 5 5 45
W hirpool Corp. 10 10 j 10 10 45
Amazon.com 10 10 10 10 5 45
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Saturn Corp. 10 10 10 10 10 50
Sharper Image Corp. 10 10 10 10 10 50
Alamo Rent a Car, Inc. 10 10 10 10 10 10 sﬂ
Alaska Airlines, Inc. 10 10 10 10 10 10 60}
Advanced Marine Enterprises
Inc. 10 10 5 10 10 5 10 60]
Sumatoria 630 465 60 35 105 30 175 50 570 95 2530[
Porcentajes 25% 18% 2% 14%] 4% 1% 7% 2% 23% 4% 100%)
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En base a esta matriz, podemos notar que el 25% de la empresas utilizaron el
espacio virtual de informacién del modelo ICDT. Sin embargo, al elaborar la matriz, nos
dimos cuenta que en la mayoria de los casos en donde se utilizaron las estrategias de
producto, precio y promocién del modelo 1100S (Internet 100 Survey) especificamente,
teniamos que dar una calificacion de 10 al espacio virtual de informacién del modelo
ICDT.

Las empresas que obtuvieron calificacion en la estrategia de producto del
modelo 1100S, dan informacién acerca de la misma y sus productos o servicios, y en su
mayoria utilizan el sitio web como medio de publicidad. Podemos definir que en forma
general todas las empresas venden algo: productos o servicios, y por lo tanto la
estrategia de producto esta ligada a la de promocién del modelo 1100S y a su vez estas
dos al espacio virtual de informacién del modelo ICDT, que en teoria abarca
informacién de productos, de servicios, de proyectos, de avances y también publicidad.

Por otra parte, el 14% de las empresas utilizan el espacio virtual de
transacciones, y sin embargo tan solo el 1% de las empresas proporcionan los precios
de sus productos o servicios. Podiamos encontrar estos porcentajes contradictorios, sin
embargo el espacio virtual de transacciones se refiere a transacciones financieras de
empresas como bancos o casas de bolsa, donde los productos o servicios no tienen
precio, y a transacciones de compraventa o de comercio electrénico, donde los
productos tiene precio. Podemos concluir, por estos porcentajes, que el analisis
realizado por Computer World se enfoc6 en general al espacio virtual de
transacciones, sin especificar si se eligi6é llevar una estrategia de precios o no.

Podemos también concluir que la estrategia de precios del modelo I100S esta
.mas ligada a la estrategia de producto y promocién ya que todo producto o servicio
tienen un precio, aunque no se especifique, y una manera muy comun de promocionar
una empresa es dando buenos precios. Por lo tanto definimos que las estrategias de
producto, precio y promocién del modelo 1100S estan muy ligadas entre si, y a su vez
estan ligadas al espacio virtual de informacién del modelo ICDT.

Observamos también en la Matriz de Importancias que el 2% de las empresas
utilizan el espacio virtual de distribucion y también 2% utilizan la estrategia de
posicionamiento. El espacio virtual de distribucién del modelo ICDT se refiere a la
utilizacion de intemet como una herramienta de distribuciéon tanto de productos
intangibles o servicios, como de productos tangibles. La estrategia de posicionamiento
del modelo 11008 se refiere principalmente a la utilizacién de internet como un medio
para localizar eficazmente el lugar donde se puede adquirir el producto, y por lo tanto
esta ligado al espacio virtual de distribucién y no al de transacciones.
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Por ultimo, resulta obvio pensar que el espacio virtual de comunicaciéon del
modelo ICDT y la estrategia de relacién con los clientes del modelo 1100S estan
fuertemente ligados. Por definicion se trata de lo mismo : la importancia de utilizar
internet como un medio eficaz de establecer contacto, relacién, amistad con los clientes
y proveedores y conservar esta relacién por tiempo indefinido.

De esta manera, para fines de nuestro estudio, hemos definido las siguientes 5
estrategias comunes que nos permitiran llegar mas facilmente a la definicion de un
MODELO PARA LA APLICACION DE LA TECNOLOGIA INTERNET COMO
ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL NUEVO MILENIO y
que llamaremos a partir de este momento Modelo MATI:

Comunicacién y relacion con los Clientes
Informacién, Productos, Promocién y Precio
Transacciones

Distribucién y Posicionamiento
Competitividad Técnica

okhopnp~

Para facilitar el analisis de los datos, hemos decidido agruparlos en 5 conjuntos,
segun la puntuacién total obtenida en la Matriz de importancias : Las empresas con
puntuacién de 0 a 10 son aquellas que aplican de 0 a 2 estrategias maximo de ambos
modelos, y forman el conjunto 0-2; aquellas con puntuacién de, de 11 a 20 aplican de 1
a 4 estrategias maximo y forman el conjunto 1-4; y asi sucesivamente. De esta manera
obtenemos los siguiente conjuntos :

Nombre del Minimo de Maximo de Puntuacién
Conjunto Estrategias Estrategias obtenida
aplicadas Aplicadas

Conjunto 0-2 0 2 .1 De0ai0
Conjunto 1-4 1 4 De11a20
Conjunto 2-6 2 6 De 21a30
Conjunto 3-8 3 8 De 31 a 40
Conjunto 4-10 4 10 De 41 a 60

La siguiente tabla nos muestra un resumen de la Matriz de Importancias y la
hemos creado para determinar el numero de veces que se utilizd o aplicé una
estrategia y su porcentaje con respecto al total de estrategias utilizadas. A la vez hemos
distinguido con colores, los espacios del modelo ICDT y las estrategias del modelo
1100S que agruparemos para determinar el numero y el porcentaje de veces que se
aplican las Estrategias del Modelo MATI. '

ITESM 74



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

Tabla 2 : Matriz de Importancias (resumen)
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o8 of o8 o8ls 3 € Ea g S
S 2 B o= el 7] 8 o g S o 2
SE §2 88 §8|gt g 3 g€ =T g | =
Matriz de Importancias (Restmen) | @ 2 o gi a8 & .’9’; se s B Bg 8 8|5
-E-H.—.&.—-—&-—&b—-&-——&-—
Nimero de veces Conjunto 0-2 12 1 1 1 0 o] 0 0 0 (o 15
Puntuacién acumulada 120 10 10 10 0. o} 0 0 0 a 150
Porcentaje deveces Gonjunto 02 . | 80% 7% 7% 7% 0% 0% . 0% 0% 0% 0% 100%
Namero de veces Conjunto 1-4 14 14 10 3 23 3 4. 2 3 g 76|
Puntuacién acumulada 140 130 9 3 19 30 B 20 D aq 705
Porcentaje de veces Conjunto 1-4 18% 18% 13% 4% 30% 4% 5% 3% 4% 0%t 100%
Namero de veces Conjunto 2-6 19 16 11 2 24 3 0 3 2 0 80
Puntuacién acumulada - 185 150 105 23 185 I 0 25 20 qQ 720
Porcentaje de veces Conjunto 2-6 24% 20% 14% 3% 30% 4% 0% 4% 3% % 100%
Niimero de veces Conjunta 3-8 - 1. 12 7 g 14 7 2. 4 0 a - 57
Puntuacién acumutada 105 115 70 Q 125 70 20 0 aq 540
Porcentaje de veces Conjunto 3-8 19% 21%  12% 0% 259 12% 4% 7% 0% 0% 100%
Namero de veces Conjuento 4-10 8 6 8 g 8 5 5 2 0 3 45|
Puntuacion acumulada 80 60 70 0 65 45 50 15 0 A M5
Porcentaje de veces Conjunto 4-10 18% 13% 18% o 8% 11% 11% 4% 0% 7% 100%
Sumatoria del nUmero de veces "= D qd ® 1’ arn = A 24
umatoria de la pufituaciones ‘
acumulada 630 465 30 e 570 175 105 95 50 3 2530

La siguiente tabla, que utilizaremos para analizar a detalle los datos, nos
muestra las Estrategias del Modelo MATI y para cada una de ellas :

e El porcentaje de empresas que aplican cada estrategia en forma
vertical descendente.
El numero de empresas que las aplican por conjunto.
El porcentaje de empresas que las aplican por conjunto.

El total de empresas que las aplican por conjunto en forma horizontal
descendente ‘
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Tabla 3 : Matriz de Estrategias del Modelo MATI :
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los clientes - 43% 40 S0% 37 49% 26 46% 14 31% 1 7% 118
Informacién, Productos
Promocion y Precio. 35%; 22 28% 21 28% 20 5% 21 47%) 12 80%
Transacciones ‘ 1 4%{ 11 14% 10 13%] 7 129} 8 18% 1 7%) 37
Distribucién y __
Posicionamiento 4% 4 5% 6. 8% ¢} 0% ¢} 0% 1 7% 11]
% 3 4% 2. 3% 4 7% . 2 4%f 0 - 0 0% 1"
.
T mmm 273

Siguiendo con los objetivos de este estudio, debemos determinar las
caracteristicas mas frecuentes de los sitios observados para cada una de las N
estrategias comunes y determinar la caracteristica principal que puede darle mas
eficacia a la estrategia. ‘

El estudio realizado por Computer World, utilizd una muestra de 100 empresas.
Al crear la matriz de importancias, se analizé6 por separado la importancia de los
espacios virtuales del modelo ICDT y de las estrategias del modelo 1100S. Por esta
razon encontraremos en la tabla 3 que las estrategias del modelo MATI se aplicaron,
en ocasiones, mas de 100 veces y el nimero total de veces que se aplicaron las 5
estrategias es de 273. Por la misma razdn, si encontramos que una cierta estrategia
fue aplicada 118 veces, significa que 118 empresas la utilizaron, aunque la muestra
haya sido de 100 empresas.

COMUNICACION Y RELACION CON LOS CLIENTES.

Encontramos que 118 empresas de 273, es decir un 43%, aplicaron esta
estrategia. 1 empresa de 15, es decir el 7% la aplic6 como estrategia unica y 40
empresas de 80, es decir el 50% la aplicaron como estrategia principal.
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La comunicacion y relaciéon con los clientes es por conclusion, la estrategia mas
importante del internet. Miles o millones de personas podran accesar un sitio web, pero
si tan solo “pasan” por él, todo el esfuerzo realizado esta perdido. Debemos atraer la
atencién de la gente de tal manera que su presencia en nuestro sitio sea captada por
nosotros mismos y podamos establecer posteriormente una relacion cliente-proveedor.

La comunicacién puede ser de varias maneras, sin embargo existen unas mas
eficaces que otras : el que nos contacten enviandonos un correo electronico es las mas
facil, pero la menos eficaz. El lograr que un visitante llene un pequeno formulario que
nos diga porque llegé a nuestro sitio de web y en que podemos servirle, convierte esta
estrategia en una eficaz herramienta de identificaciéon de clientes potenciales.

Aunque no parezca real, las estadisticas lo muestran : para el 43% de las
empresas es mas importante la relacién con los clientes que el producto, su promocién
0 Su precio.

INFORMACION, PRODUCTOS, PROMOCION Y PRECIO.

Esta estrategia es utilizada por 96empresas de 273, es decir un 35%. 12
empresas de 15, el 80%, la utilizan como estrategia Unica, pero 21 empresas de 45, el
47%, la utilizan junto con la mayoria de las estrategias del modelo MATI.

Definitivamente el papel que juega hoy en dia Internet ha cambiado de 1997 a la
fecha. En el boom de 1997 todas las empresas querian estar en Internet vy el papel que
jugo en aquel entonces era simplemente el de anunciar en la red de redes. Se
proporcionaba informacién de la empresa y sus productos, aunque no sus precios. De
hecho las CEO’s no veian en Internet un medio para promocionarse; simplemente
habia que tener el URL propio.

Hoy, el papel de internet es el de aprovechar el alcance mundial que puede tener
para atraer la atencion de los mercados, de los clientes; no importa que sean clientes
de mayoreo o de menudeo, de cualquier manera se les atiende y muy bien; la
competencia también esta en internet haciendo exactamente lo mismo y cada dia que
pasa puede ser fatal.

Hoy se anuncian todos los productos que se venden, la gran variedad o la poca
variedad, pero todos y las opciones que existen. Hoy no importa que la competencia y
los clientes se enteren de los precios. No se trata de una guerra de precios; se trata de
una lucha intensa por conseguir clientes, clientes y mas clientes y todos los medios son

ITESM 77



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

validos : promociones, descuentos, envios gratis, etc. Lo importante es captar al cliente
y conseguir sus datos; el resto del trabajo es mucho mas facil.

64 empresas de 273, el 23%, utilizan la estrategia de informacién que puede
incluir productos, precios y promociones.18 empresas de 273, el 6.5%, utiliza la
estrategia de promocién; 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 35% de las empresas estan preocupandose por esta la
estrategia de Informacién, producto, promocidn y precio, mientras que 43% esta
preocupandose por la estrategia de comunicacién y relacién con los clientes. Es mas
importante captar al cliente que incluso informarle acerca de todos los productos ! Esto
es una prueba mas de como intermet estd cambiando absolutamente las formas
tradicionales de comercializacién e incluso las formas que se utilizaban al principio de
la “era de internet”.

TRANSACCIONES.

El espacio virtual de transacciones, tercer estrategia del modelo MATI, es
utilizado por 37 empresas de 273, el 14%. Tan sélo 1 empresa de 15, el 7%, lo utiliza
como estrategia unica mientras que 12 empresas de estas mismas 15, el 80%, utilizan
la estrategia de informacion, producto, promocién y precio como Unica.

Aun la estrategia de realizar transacciones 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 investigacion previa de este estudio, nos podemos dar cuenta que el sector
financiero es el que ha explotado realmente esta herramienta en comparacioén con el
sector comercial. Mientras que el 35% de las empresas informan acerca de sus
productos o servicios, tan solo el 14% realiza transacciones por internet.

Esta situacidn esta cambiando rapidamente. Si fuera posible analizar
nuevamente estas estadisticas en la fecha de publicacién de esta tesis, los resultados
serian distintos. Una vez atacadas las dos primeras estrategias del modelo MATI, sin
lugar a dudas el siguiente paso es vender y es posible afirmar, sin estadisticas que lo
comprueben, que el 100% de las empresas que ya vivieron estas dos primeras etapas
de maduracion, hoy en dia 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
afirmacién; basta con sentarse media hora frente al televisor en un horario estelar y
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contar el nimero de anuncios que se transmiten acerca de sitios web donde
promocionar productos, comprarlos y venderlos es su principal actividad.

Ante la necesidad imperiosa de atraer la atencion del cliente y posteriormente
venderle, surgen en Internet los “Portales”. Ninguna de los 100 sitios analizados en este
estudio, se considera un portal. Surgieron en 1999 de los ya conocidos por todos
“buscadores en Internet”. Se sabia que el 100% de los cibernautas utilizaban los
buscadores en internet; algunos preferian www.yahoo.com, otros www.excite.com, pero
lo mas importante se habia logrado: atraer la atencion del cliente. El resto del trabajo
fue cuestién de creatividad, y para lograr tener sus datos se cred el correo electronico
gratuito. Fue tal el “boom” de este servicio que nuevamente fue necesaria mas
creatividad : noticias financieras, deportivas, climatoldgicas, etc.; y aunque se repetitiva
la frase, fue tal el “boom” de este servicio que se personalizé esta informacién. Si yo
Juan Pérez soélo quiero ver las noticias financieras de México y las noticias del futbol
espanol, basta con solicitarlo una vez y siempre que visite mi portal favorito y me
identifique como Juan Pérez, podré hacerlo. Este tipo de sitios hoy se conocen como
“Portales de Internet”.

La estrategia de un portal sigue siendo la misma : comunicacién y relacién con
los cibernautas. En lo que va de 1999 han surgido alrededor de 15 portales distintos en
espafol y nuevamente la creatividad se hizo presente, ya no para atraer al cliente sino
para retenerlo : la utilizaciéon de una vieja tecnologia, el “chat”. El chat es una manera
de “platicar” por internet con cualquier otra persona presente en la red de redes;
comenzd a utilizarse para platicar entre sedes de una misma empresa a un costo
mucho menor que el teléfono y con la ventaja de que N personas pueden participar en
la conversacién. ¢ Porque no utilizar este tecnologia para que los visitantes de un
portal puedan “chatear’ con cualquier otra persona ?; ¢4, de que tema ?; del que ellos
quieran; ¢, en forma privada o abierta ?; como ellos quieran. Asi surgieron lo que se
conoce como “Comunidades Virtuales”.

Los costos de creacidn y operacién de un portal o comunidad virtual son muy
elevados. ¢ Quién los pagara ?, ¢ como subsistiran ?; la respuesta es facil: Si ya se
tiene un sin nimero de clientes potenciales que visitan el portal para ver la noticias del
dia, para “chatear” o para buscar algo en internet, ¢, porque no aprovechar para hacer
publicidad de productos ? Al presentarle a cualquier empresa el mercado cautivo que
tiene un portal o una comunidad virtual, seguramente invertira en publicidad electrénica.
Y asi fue. La estrategia de informacién, productos, promocion y publicidad, fue aplicada
vigorosamente.

Mas pronto de lo que se esperaba, el mismo cliente lo demando: Ya estoy aqui,
vengo todos los dias, me presentas informacién de productos de mi interés, ; como
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puedo comprarlos desde aqui ?. Y asi se puso en practica la tercer estrategia :
transacciones clientes-proveedores y se crearon los primeros portales con comercio
electronico o tiendas virtuales.

Por supuesto que ya existian tiendas virtuales antes del surgimiento de los
portales o de las comunidades virtuales, y empresas financieras como bancos o
sociedades de inversion ya realizaban transacciones por internet : consulta de saldos,
traspasos entre cuentas, etc. Sin embargo, estas empresas ya tenian sus clientes y
sélo se trataba de conservarlos proporcionandoles un servicio sin igual. Como era de
esperarse, muy pronto la competencia de servicios financieros por internet fue tan
fuerte que nacieron lo que hoy se conoce como “Portales Financieros”.

¢ Que sigue ahora ?, ; Cual es el siguiente paso a dar ?. Continuemos
analizando las estrategia de Distribucién y Posicionamiento.

DISTRIBUCION Y POSICIONAMIENTO.

Tan sélo 11 empresas de 273, el 4%, aplican esta estrategia de competitividad
para internet. 1 empresa de 15, el 7%, la utiliza como estrategia unica. La distribucién
por internet se refiere a la utilizacién de esta herramienta como medio de entrega,
capaz de llegar a cualquier parte del mundo en cuestiéon de minutos. El posicionamiento
se refiere a la capacidad que tiene este medio de colocar un producto en cualquier
parte del mundo, sin la necesidad de enviarlo fisicamente, como habia que hacerlo en
otros tiempos.

Hemos relacionado estas dos estrategias porque al fin y al cabo se refieren a la
capacidad que tiene internet de esquivar las barreras fisicas que existen entre las
naciones para vender o comprar productos. j Nunca jamas un medio publicitario como
la television o la radio habia 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
cuestién de dias a un precio irrisorio.

Otros problemas relacionados con los aranceles que imponen los gobiernos de
los paises para poder comprar productos extranjeros, son los que hay que resolver. Sin
embargo, lo que antes podia costar afos de esfuerzo y mucho dinero porque
significaba viajar, contratar medios como la T.V. o la radio local para publicitar,
conseguir distribuidores del producto, etc., hoy soélo es cuestidén de invertir un poco de
tiempo, un poco de dinero y mucha creatividad.
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¢ Que ha impedido el “boom” de esta estrategia que parece tan maravillosa y
Unica ? Las barreras arancelarias entre los paises y la dificultad e inseguridad que
existe aun de realizar transacciones monetarias. Pero muy pronto estos problemas
perteneceran al pasado. Los gobiernos de los paises trabajan arduamente por lograr
acuerdos comerciales. México ha dado el primer paso para romper las barreras
arancelarias con Europa, y pronto lo hara con Asia y Oceania. Algunos paises como es
el caso de los pertenecientes a la Unién Europea han logrado también unificar el tipo
de moneda utilizado. Grandes corporaciones como Visa, Mastercard y American
Express trabajan arduamente para crear “dinero electrénico” que podra ser adquirido y
gastado en’ cualquier parte del mundo. Y toda esta revolucién ha sido impulsada
fuertemente por la maravilla de internet.

Las companias de lo que se conoce como “medios”, son las que han utilizado al
maximo la estrategia de distribucién y posicionamiento, asi como las instituciones
educativas. Hoy en dia podemos accesar el periédico espanol, podemos obtener
publicaciones realizadas en cualquier lugar sobre algun tema en especifico, podemos
incluso obtener programas de cémputo que “bajan” de cualquier parte del mundo
también. Sin embargo, la mayoria de las empresas, sin importar el ramo, tienen algun
‘medio” que distribuir : catalogos de productos, publicaciones internas, estudios o
investigaciones en su ramo, etc.; y este es un eficaz medio para captar la atencion del
cliente y lograr establecer relacién con ellos.

Le estrategia de distribuciéon ha posicionado a algunas empresas como lideres
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 atreveria a mencionar que esta estrategia, a pesar de estar en cuarto lugar
actualmente, llegara a tener un segundo o primer lugar. El tiempo es dificil predecirlo
porque no se trata de tecnologia, sino de acuerdos arancelarios y comerciales entre
naciones, asi como estandares monetarios y confianza en algo de mucho valor y
completamente intangible : el dinero electrénico.

COMPETITIVIDAD TECNOLOGICA.

La competitividad tecnoldgica es la estrategia que ocupa el ultimo lugar y que al
igual que la anterior, pronto tendra mayor importancia. Tan solo 11 de 273 empresas, el
4%, aplicaron tecnologia de vanguardia en el desarrollo de sus sitios; ninguna empresa
le utilizé como estrategia unica y 4 de 57 empresas, el 7%, le utilizaron junto con 3 o
mas estrategias. '
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El uso de esta estrategia tiene dos razones de gran importancia: la velocidad
como numero uno y la atraccion como numero dos. Nada mas importante que ser
veloces en una red cada dia mas saturada e incapaz de aumentar su ancho de banda
al ritmo en que aumenta su numero de usuarios. Pocas tecnologias han sido rebasadas
en capacidad, por su necesidad de utilizacion. Tal es el caso de los aviones
supersonicos para pasajeros que existen desde hace 30 afos y que sélo se utilizan 4 o
5 en el mundo porque la gente no requiere desplazarse tan rédpido entre un continente y
otro.

Hoy en dia los medios fisicos de comunicacion, las empresas y su
infraestructura, son incapaces de crecer al ritmo que lo demanda Internet; y es por eso
que resulta muy importante crear paginas, que gracias a las innovadoras herramientas
de desarrollo, puedan ser vistas con gran velocidad. ;Se ha preguntado usted cuantas
paginas accesa, cuantas imagenes observa, y cuantos archivos se almacenen en su
computador, cada vez que utiliza internet ?; pues son realmente incontables. ¢ Que
hace usted cuando un sitio de web tarda mas de un minuto en abrirse ?; lo abandona y
continda con la siguiente opcién. Y aqui radica la importancia de la competitividad
tecnoldgica : en que todo el esfuerzo por captar la atencion del cliente puede ser inutil
si su sitio no es veloz.

Otra razén mas para utilizar la alta tecnologia de desarrollo de sitios web es la
atraccion del cliente. Si dos sitios poseen semejante informacion u ofrecen productos
similares, tenga por seguro que el publico preferira aquel que por su tecnologia le sea
mas atractivo : animaciones, imagenes interactivas, capacidad de busqueda, etc.

» Asi como a nosotros nos tocé aprender en la escuela secundaria acerca de la
Revolucién Industrial y los grandes cambios que sucedieron en el mundo con la
invencion de la maquina de vapor, nuestros hijos oirdn hablar de la Revoluciéon de
Internet y los grandes cambios que sucedieron con este medio, no solo de
comunicacion, ni de comercializacién, sino con este nuevo “modo de vida”.

"En la Revolucion de Internet, que inicio en la ultima década del siglo XX, no
existio otro limite que la imaginacion; las empresas que sobrevivieron a ella son
aquellas que tuvieron la vision de los cambios que sucederian y la creatividad para
utilizar las estrategias planteadas por modelos, que en aquel entonces, sirvieron como
guia para la aplicacion de la tecnologia internet para lograr la competitividad de las
organizaciones y su transformacion .. frase que leeran nuestros hijos en los libros en
linea desde su pupitre electronico, o que escucharan de su maestro virtual en la
escuela secundaria.

ITESM 82



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

LO QUE A TODO EMPRESARIO PREOCUPA : EL ROI DE LA INVERSION EN UN
PROYECTO DE INTERNET.

El desarrollo de un sitio web, siguiendo las estrategias del cualquiera de los tres
modelos analizados en este estudio, puede representar una inversion significativa para
las organizaciones que va desde los 5,000 hasta los 15 millones de ddlares,
dependiendo del tamano de la misma.

L.a decision de invertir en un proyecto para la adquisicion de maquinaria de alta
tecnologia es, para un empresario de la era "Pre-internet’, una decisién basada en que,
el retorno de la inversion en cierto tiempo sea positivo, y no requiere de una gran visién
del futuro para tomarla. En cambio, la decisién de invertir en un proyecto para la
adquisicion del equipo de cémputo, el software de desarrollo, los canales de
comunicacioén y la contratacién de los expertos, para desarrollar un proyecto de internet
o intranet, requiere de una gran vision del futuro para tomarla; de una estrategia de
continuidad o permanencia por N afnos mas de la empresa; y del deseo de triunfar
arriesgandolo todo, o de quedarse sentado a ver el paso de los triunfadores.

En la ultima etapa de este estudio, queremos ofrecer al empresario la bases
para la toma de esta decisién que sin duda estard basada en el retorno de inversién
que les ofrezca.

Segun META Group, existen 4 caracteristicas que presentaron los sitios web de
las empresas que obtuvieron un ROl positivo : -

1. Las aplicaciones utilizadas han sido disehadas para mejorar o reforzar algunos
aspectos de las funciones primarias del negocio; ejemplo : ventas, soporte al
proceso, manufactura.

2. Las aplicaciones significantes afectan un centro de costo importante; ejemplo:
inventarios, centros de atencién de llamadas.

3. La cultura organizacional de Tecnologia de Informacion esta enfocada a las
lineas de negocio, y el personal de Tl toma parte de las operaciones de las
lineas de negocios como actividad principal.

4. La cultura organizacional empuja y le da un valor especial a la diseminacién de
informacién y a su acceso.
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Con fines de andlisis, hemos definido estas caracteristicas de la siguiente
manera :

1. Refuerzo a las funciones primarias del negocio.

2. Afectacion a los principales centros de costo.

3. Enfoque de la Tl a las lineas del negocio.

4. Cultura organizacional del valor de la diseminacién de la informacion.

A continuacion buscaremos las relacion que existe de estas cuatro
caracteristicas con las estrategias del modelo MAT! y de esta forma trataremos de darle
solidez a las mismas con la seguridad de que su aplicacion en un proyecto de
explotaciéon de la tecnologia internet para la competitividad del negocio, serd exitoso
financieramente.

El siguiente cuadro muestra la manera en que hemos relacionado las estrategias

del Modelo MATI con las cuatro caracteristicas de un proyecto de internet con ROl
positivo, que en adelante llamaremos PROI+ :

Comunicacion y

Relacion con los Cultura

clientes

Informacion,

Productos,
Promocion y
Precios.

Refuerzo a las
funciones primariasr
del negocio.

organizacional del
valor de la
diseminacion de la
informacion.

Transacciones

Drstribucion y
Posicionamiento

Afectacion de los
principales centros
de costo

EnfoquedelaTia
las lineas del
negocio.

Competitividad
Técnica
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REFUERZO DE LAS FUNCIONES PRIMARIAS DEL NEGOCIO.

La tecnologia Internet no solo ha cambiado la manera de comunicarnos o de
promocionarnos, sino ha cambiado incluso la manera en que administramos nuestras
empresas. Desde hace algunos ahos las teorias macro-econdmicas han dado
verdadera importancia a la comunicacion y relacion con los clientes; la causa principal
es la cantidad de empresas competidoras que existen y que ya no necesitan ser
fisicamente nuestros vecinos para competiros, sino simplemente comunicarse o
relacionarse con nuestros clientes. La segunda causa es la tecnologia de
comunicacion, que poco a poco ha ido transformando nuestro modo de vida y que ha
llegado a ser una funcién primaria del negocio.

Algunas personas podrian pensar que la funcién primaria del negocio es fabricar,
si se trata de una empresa de manufactura; vender, si se trata de una
comercializadora; distribuir, si se trata de una empresa de transporte, etc. Logicamente
nuestro producto define cual es el giro del negocio o su actividad principal, pero
tomemos como ejemplo la conocida empresa de distribucion llamada UPS. En ella, su
funcién primaria de transportar ha sido alcanzada por otra funcién que hoy es tan
importante como la primera : comunicacion y relacién con los clientes; en pocos afios el
- modelo de empresa de UPS se transformé por su necesidad de dar mejor servicio y ser
mas competentes, pero también porque al surgir Internet, la clientela misma comenzé a
pedir que la comunicacion de estatus de envios fuera por este medio.

Asi pues, antes de cuestionarnos si internet se puede utilizar para apoyar
nuestras funciones primarias y determinar si el proyecto tendra un ROIl+, debemos
cuestionarnos cuales son las nuevas funciones primarias del negocio, tan importantes
como el giro del negocio. Sin duda alguna estara la comunicacion y relacién con los
clientes.

CULTURA ORGANIZACIONAL DEL VALOR DE LA DISEMINACION DE LA
INFORMACION.

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

En un mundo globalizado como el que habitamos hoy, donde gracias a la
tecnologia de comunicaciones se ha saltado la barrera de la distancia y se han borrado
las fronteras de las naciones, encontramos empresas u organizaciones que
practicamente estan en todo el mundo o por lo menos en dos o mas continentes.

ITESM 85



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

Anteriormente bastaba con reunir una vez al mes al personal de la empresa en
una reunion informativa en la sede de la misma, para que todos se enteraran de
nuevas politicas o estrategias de la empresa. Conforme fueron avanzado hacia la
globalizacion, algunas empresas tomaron el camino correcto y otras aun no lo hacen :
buscar un método o tecnologia capaz de seguir informando a todo el personal como
antes se hacia. Asi surgieron las tele-conferencias con las cuales solo era posible
escuchar mas no conversar y después de algunos anos surgidé la video-conferencia
donde es posible la interaccion.

Lo importante aqui no es que tecnologia 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 ninguin otra tecnologia de comunicacién
podra ser capaz de generar un ROI+. El valor de la informacién es tal, que no solo en
los tres modelos estudiados aqui aparece como estrategia prioritaria, sino en cualquier
modelo socio-econdémico lo sera.

Los tiempos han cambiado; la informacién y la velocidad en que se puede
transmitir siempre ha tenido un valor incalculable para la toma de decisiones
gerenciales, que es incuestionable hoy en dia. La cultura de informar va mas alla de la
toma de decisiones, y llega a dos nuevas actividades primarias de toda empresa del
mundo global : la integracion y la colaboracién; su valor también sera incalculable e
incuestionable en muy poco tiempo.

AFECTACION DE LOS PRINCIPALES CENTROS DE COSTO

Esta segunda caracteristica para obtener un ROI+ es de facil comprensién, pero
no de facil aplicacion. Al tener una maravilla tecnolégica como lo es Internet en
nuestras manos, miles de ideas surgiran de todas las areas de la empresa para
utilizarle; la mayoria seran geniales; y definitivamente todas pareceran de una gran
utilidad.

El departamento de ventas querra hacer comercio electrénico; el departamento
de crédito y cobranza querra implementar los pagos por internet; el departamento de
tesoreria querra hacer transacciones bancarias en linea; y el departamento de
relaciones industriales querra distribuir el boletin mensual de la empresa por internet.
Todas estas ideas son geniales y Utiles, pero debemos tener mucho cuidado porque los
costos tanto de la tecnologia, del desarrollo y sobre de la implementacion,
posiblemente el mas fuerte y mas complejo de calcular, elevaran tanto el costo global
del proyecto que este resultara ser financieramente incosteable.
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¢, Por donde debemos comenzar un proyecto tan interesante como lo es la
aplicacion de la tecnologia internet ?; por aquellos departamentos o actividades que
representen un costo significativo para la empresa. No por el comercio electronico que
esta de moda, sino por aquella actividad costosa para la empresa, que la puesta en
marcha de las fabulosas ideas generadas para el uso de internet, nos permitan
reducirlo al maximo. Sin duda alguna, este departamento o actividad, sera una funcién
primaria del negocio, aunque no tenga relacion alguna con el giro del mismo.

ENFOQUE DE LA TI A LAS LINEAS DEL NEGOCIO.

Esta tercer caracteristica de un proyecto de ROI+ esta totalmente ligada a la
anterior y podriamos decir que es aplicable cuando encontramos que existen varias
actividades o departamentos considerados como los centros de costo de mayor
importancia. ¢Por cual de ellos comenzar ?; la respuesta esta en identificar la linea de
negocio que abarca la mayoria de los centros de costo importantes.

Es muy importante distinguir entre el giro del negocio, las actividades primarias y
las lineas de negocio. El giro del negocio esta enfocado a la clasificacion que suele
darle la macroeconomia : manufactura, construccién, transporte, electricidad y mineria,
etc. Dentro de la clasificacion de manufactura esta la metal-mecanica, la automotriz,
textil, etc. Las actividades primarias ya las mencionabamos anteriormente y estan
orientadas a la estrategia de competitividad del negocio, mas que a su giro. Las lineas
de negocio, se identifican claramente por el tipo de productos o servicios que
fabricamos o proporcionamos. Por ejemplo, el giro de un banco es la prestacion de
servicios financieros; las lineas de negocio pueden ser : operaciones en general,
compraventa de acciones, tarjetas de crédito, créditos hipotecarios, etc.

META Group afirma que la manera de genera un ROI+ al aplicar la tecnologia de
internet en un proyecto, es enfocandose a las actividades de mayor costo dentro de
una linea de negocios. ¢ Porque no comenzar con aquella que genere mayores
ingresos ?; porque si genera mayores ingresos y sus costos de operacién son bajos, no
es necesario sofisticar o modificar los métodos de operacién de la misma, que sin duda
alguna lo exigira la aplicacién de la tecnologia internet.
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COMENTARIO FINAL :

Creo que la relacidon que existe de las cuatro caracteristicas que META Group
propone con las estrategias del modelo MATI, es muy general y el cuadro sindptico
presentando proporciona tan solo una posible relacién entre ellas.

El darle solidez a las estrategias del modelo MATI con las caracteristicas
necesarias para un ROIl+, no significa que por ejemplo, la comunicacion y relacién con
mis clientes, como estrategia nimero uno, me deba llevar a adoptar esta actividad
como primaria o0 a buscar una cultura organizacional de diseminacion de informacion.

La solidez o credibilidad de que el modelo MATI puede generar un ROI+ esta
dada por la prioridad que ambos estudios dan a lo que las grandes teorias macro-
econdémicas proponen : la comunicacién y la informacion como cultura organizacional y
la transformaciéon de los modelos de negocio y sus actividades primarias como
consecuencia de esta nueva cultura, apoyadas por la tecnologia de comunicaciéon mas
fascinante que conozco hasta la fecha : Internet.
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VIl  CONCLUSIONES GENERALES

Para concluir con este estudio, no retomaremos las estadisticas que nos
comprueben el crecimiento de internet y nos convenzan de que se trata de una
tecnologia imprescindible para la competitividad de las empresas; tampoco
analizaremos nuevamente las estrategias planteadas por los modelos estudiados para
la aplicacién de la tecnologia internet; hablaremos de dos aspectos generales que,
basados en el modelo MATI, deben ser, a mi parecer, la ACTITUD y la META que
guien a todo empresario del nuevo milenio.

LA ACTITUD : EL CAMBIO.

Mientras los numeros confirman que Internet ha llegado a ser un medio
establecido de comercio, se necesitan cambios tecnolégicos, cambios en la forma de
percibir los productos y ofertarlos, antes de que la mayoria de la gente quiera
comprarlos en linea.

El potencial del comercio electrénico es inmenso, pero también son asi los
cambios y los riesgos que confrontan los negocios. Es dificil predecir que forma y que
volumen tendra el comercio electrénico dentro de algunos afos, pero podemos adivinar
que las companias que no tomen el cambio no podran existir mas, porque nuevas
compaiias aun no creadas tomaran su lugar.

Esta afirmacion esta basada en un fendémeno poco documentado : el
surgimiento, gracias a internet, de nuevas firmas globales; el hecho de que pequenos
embriones han llegado a ser compafias multinacionales, simplemente por la virtud de
haber innovado nuevos productos y servicios, y de haber cambiado la manera de
ofertarlos y distribuirlos.

El cambio es necesario, pero la visidon 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 surgiran. Aquel que logré
imaginarlos antes que otros sera el triunfador; ...a pesar de en realidad ser un “Don
nadie”.

Pero no solo se esta transformando la naturaleza de los productos sino también
se estd provocando cambios dramaticos de sus precios. La determinaciéon de precios
es un area donde la mayoria de las organizaciones han hecho muy poco y se limitan a
simplemente desplegar los precios en linea.
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El cambio consiste en que las compaiias deben preocuparse, no por el precio
con respecto a sus competidores, sino por el precio con respecto a sus mercados y
porque no, a sus clientes individuales, e innovar las estrategias de precios basadas en
informacion de los mismos.

Los cinco cambios estratégicos que proponemos son :

1. Del mayor porcentaje de clientes al mayor porcentaje del cliente : Retencién.
2. Del enfoque masivo al enfoque individual : Personalizacion.

3. De la produccién masiva a la produccion individual : Customizacién.

4. Del mayor alcance a la mayor frecuencia : Lealtad.

5. De la mercadotecnia intrusiva a la mercadotecnia con permiso : Confianza.

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

1. Pasar de la des-intermediacién a la re-intermediacién : Al comenzar a comercializar
sus productos por internet, las empresas des-intermediaron las ventas; para lograr
el mayor porcentaje del cliente y no el mayor porcentaje de clientes, se requiere re-
intermediar las ventas para lograr la maxima atencion al cliente y su retencién. De
esta manera surgiran los intermediarios del comercio electrénico.

2. Personalizacién de la mercadotecnia y la produccion : Pasar de las ventas reactivas
generadas por la necesidad del cliente, a las ventas presonalizadas en base a los
consumos y gustos detectados para cada cliente.

3. Creacion de una relacion de aprendizaje : Abarca dos asepctos : a) Desarrollar una
relacion de largo plazo conociendo al cliente : sus datos descriptivos, su historial de
transacciones y sus preferencias en base a detalle de compras y respuesta a
promociones o productos vistos. b) Investigar el servicio y la actitud que sea de mas
valor para el cliente.

4. Interactividad y dialogo dirigido : Aprender como, cuando y donde interactuar con el
cliente y contar con varias opciones de comunicacién personalizda, para que nos
comuniquemos como el quiere, para que vea y escuche lo que el quiere, y
finalmente para que compre lo que el quiere.

Se menciond anteriormente que la principal conclusién de esta investigacion es
gue la mayoria de las companias estan tratando de transportar a Internet sus modelos
de negocio ya existentes, y solo algunas han evaluado seriamente como este nuevo
medio puede transformar la manera de hacer negocios.
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Se menciond también que la sefal de ir hacia adelante no vendra del
departamento corporativo de Tecnologia de Informacion. Las decisiones deberan 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.

. Asi pues, antes de cuestionarnos si internet se puede utilizar para apoyar
nuestras funciones primarias, debemos cuestionarnos cuales son las nuevas funciones
primarias del negocio.

Existe algo mas que una simple actividad, y que considero es el ultimo aspecto
del cambio : la cultura de informar; que va mas alla de la informacion gerencial para la
toma de decisiones, y que se traduce en dos funciones primarias del negocio : la
integracion y la colaboracién, tanto interna como externa, y cuyo valor sera incalculable
e incuestionable en las ciber-comunidades del manana.

LA META : CIBER-COMUNIDADES EMPRESARIALES.

Encontrar compafias que quieran estar en el Internet no es raro; pero encontrar
compafias que sepan que quieren realmente hacer con Internet es muy dificil.

Muy pocas compafias estan re-pensando sus modelos de negocio para sacar
provecho de las caracteristicas unicas de Internet. Muchas firmas permanecen
atascadas en la primer etapa de explotacion : simple publicacion electronica de la
corporacién e informacién de productos. Muy pocas se han movido a la siguiente etapa
de conducir verdadero comercio electrénico; de hecho solo un tercio de las compafias
investigadas ofrecen ordenamiento electronico y pago. Mas pocas se han movido en el
tercero y mas interesante estado de la explotacion de Interet : /a transformacion del
negocio en un comunidad del ciberespacio, para clientes y proveedores, asi como las
interacciones intra-comunitarias.

La completa explotacidon del espacio de comunicacion, la relacion con los
clientes y las transacciones, principalmente, pueden transformar los roles basicos del
negocio para logrario.

Han desaparecido, o estan desapareciendo los mercados masivos y los clientes
remotos. Internet hace posible que las companias se enfoquen en crear relaciones con
clientes individuales y hacer contacto directo y personalizado con cada uno de ellos.
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Esta expansién requiere que la informacion fluya y que se soporte al cliente,
cosas que Internet y otras redes proveen. Cada vez que un negocio es mas global,
necesita mas la Red.

Estos nuevos roles o nuevas funciones son : una funcién de escanéo para
monitorear e influenciar las opinién de Internet; un servicio de desarrollo 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 investigaciones de mercados en
el web; y archivistas para dar seguimiento del contenido generado en los sitios web de
las compainias.

Los ganadores seran aquellas comparfias que se organicen para capitalizar la
capacidad de Internet de incrementar la sensibilidad a los recursos y oportunidades de
mercado en el mundo y de compartir informacién y experiencia internamente.

Asi que la nueva economia de negocios en un mercado virtual, crea nuevas
oportunidades de negocios. Al mismo tiempo, mucha de la sabiduria de los negocios
esta amenazada. Por ejemplo, el tamaho de una firma no sera mas un indicador del
alcance de sus actividades geograficas. La tradicional pregunta de “; donde hacer
negocios ?” se sobrepone a la de “; como hacer negocios ?”. Una red bien establecida
de ventajas fisicas, ya no sera de utilidad y debera entrar en una estrategia de raplda
reconfiguracion.

Las claves de la competitividad de una empresa ya no estaran relacionadas con
los productos sino con los procesos, y particularmente con la capacidad de personalizar
la mercadotecnia, de crear una relacidon de aprendizaje y de interactuar en forma
dirigida por el cliente, para crear relaciones personales, transacciones de valor
agregado, confianza y lealtad.

” En la Revolucion de Internet, que inicio en la dltima década del siglo XX, no
existio otro Ilimite que la imaginacion; las empresas que sobrevivieron a ella son
aquellas que tuvieron la vision de los cambios que sucederian; que modificaron sus
actitudes; y que utilizaron las estrategias planteadas por modelos, que en aquel
entonces, sirvieron como guia en la aplicacion de la tecnologia internet para lograr la
creacion de ciber-comunidades empresariales”

Autor : El futuro.
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