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Introduccion

Antecedentes

El nuevo milenio se ubica en un ambiente de globalizacion de la economia y de la
internacionalizacién de los mercados, de tal mode que las entidades econémicas habran
de adaptarse a las nuevas necesidades de los diferentes usuarios.

Una empresa es una entidad econdmica legaimente constituida que combina distintos
factores productivos para intervenir en cualquier fase(s) de la produccién de bienes y/o
prestacion de servicios, con el propdsito de alcanzar los objetivos preestablecidos,
asumiendo un riesgo determinado. Los objetivos de rentabilidad, servicio a la colectividad,
estabilidad de prestigio y poder dan como resuitado brindar calidad y satisfacer las

necesidades de los clientes y oportunidades en el mercado.

Existen tres tipos de entidades econdmicas: las organizaciones lucrativas, no lucrativas y
gubernamentales. En este documento se mendonaran a las organizaciones lucrativas
porque son las que realizan el mayor porcentaje de comercio electrénico. Las
organizaciones lucrativas tienen como objetivo la prestacién de servicios o la manufactura
y/o comercializacion de mercancias a sus clientes obteniendo de dicha actividad un
beneficio conocido como utilidad. Actualmente un selecto grupo de personas mexicanas

conocen ias estrategias de comercializacion en Infernel, asi como su aplicacion.

Problematica

En el constante cambio e innovacién de tecnologia los empresarios se pierden de los
cambios que podrian producir un beneficio a su negocio. Este es el caso con el comercio
electrénico en México, algunos empresarios, administradores, mercaddlogos, publicistas e
individuos desconocen o tienen miedo al cambio de paradigma de la comercializacion en
Internet. Muchas veces no se saben los limites del paradigma del comercio electrénico y
las condiciones que deben considerar los empresarios para implementar el comercio
electrénico, es por eso que la tesis abarca los mas importantes puntos a desarrollar para
evaluar y analizar si el negocio, producto, servicio o idea es apto para comercializarlo en

Internet.



Objetivos

Los objetivos de este trabajo son:

2]

¥ 8 8 8% 38

3 %8 8 3

3

Presentar y analizar al comercio electrénico.

Aplicar la comerdializacién y la mercadotecnia al comerdo electrénico.

Conocer los limites del paradigma de la comercializacién electrénica.

Conocer los aspectos mas importantes para implementar el comercio electronico.
Describir Internety el comercio electrénico.

Presentar las diferentes estrategias de comercializacion en Internet.

Mostrar cémo se relacionan las estrategias de comercializacion en Infernet para
llegar a un fin determinado por la empresa.

Describir qué son los portales y para qué sirven.

Presentar cuales y cdmo son ios pagos electrénicos.

Describir qué es el banco electrénico.

Establecer conclusiones y recomendaciones para poder comercializar por Internet
basandose en la mercadotecnia.

Mostrar las estrategias de comercializacién en Infernet para que el lector aprenda
y comprenda cada una de elias.

Analizar casos de compafiias que comercializan electrénicamente en Infernet.

Hipdtesis

<% La comercializacién virtual o electronica reduce costos y obtiene mas utilidades por las

ventas que con el comercio fisico.

L ,,
R4 Lood

>,
"

Los negocios en Internet no siempre obtienen rendimientos.
La mercadotecnia optimiza el objetivo a alcanzar para comerdializar en Internet.
Con las estrategias de comercializacion en Infernet se impulsa la imagen de la

empresa.

C/
o

La formulacion de un plan estratégico coadyuva a organizar y visualizar la empresa en

Internet.



Presentacion

El primer capitulo presenta a la comercializacién y su relacién con la mercadotecnia; la
fundén de la mercadotecnia; los procesos de mercadotecnia y el comportamiento del
consumidor; por qué comerciar con otras naciones; los tipos de comercializacion que
existen actualmente; los procesos de comercializacién y el desarrolio y fijacién de precios
de los productos.

El segundo capitulo describe a Infernet, qué es el comercio electronico; las diferentes
estrategias de comercializacion; qué es un portal y para qué sirve; y los diferentes pagos a
través de la red.

En el tercer capitulo se analizan varias empresas y sus diferentes estrategias de
comercializacion entre ellas se encuentran: CheckPoint Software Technologies, Kleiner
Perkins, Keiretsu Kleiner, Yahoo, Excite, Gartner Group, America Onfine, Todito.com y
BCentral.

El cuarto capitulo muestra una lista de verificacién de un plan de negocios para obtener
un financiamiento o simplemente para conocer hacia donde ird un negocio electrénico en

cinco afos.

También se presentan las conclusiones y recomendaciones a las gue se llegaron con el
desarrollo de la tesis. Después se encuentra la bibliografia consultada v el glosario con las

palabras y significados mas importantes que se manejan en la red.
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Capitulo 1 "Mercadotecnia y Comercializacion”

Los objetivos de este capitulo son: analizar la comercializacion y su historia, la
mercadotecnia, su funcion y su proceso. Explorar el ambiente del mercado, las estrategias
de comerdializacion y los tipos de comercializacion que existen actualmente.

1.1 La Comercializacion y la Mercadotecnia

La Comercializacion es la accion o efecto de comerciar. Y comerciar es vender, comprar o
permutar géneros con un fin lucrativo mediante el trato o comunicacidn de una(s)
persona(s) con otra(s). Comercializar es dar a los productos condiciones y organizacion

comercial para su venta.’

AMA (American Mercadotecnia Association)?®

La Mercadotecnia es la ejecucion de las actividades comerciales que dirigen un flujo de
bienes y servicios del productor al consumidor o usuario. La distribucion del creciente
volumen y rapidamente cambiante flujo de productos ha requerido una atencién creciente
del ejecutivo de la empresa. Se ha establecido un punto de vista general de todo el
proceso comerdial el cual se describe a la mercadotecnia como un punto de vista general

de fodo el proceso comercial,

Se dice que se tiene éxito en los negocios porque se conoce lo que significa
Mercadotecnia. Se entiende que un negocio logra el éxito o el fracaso cuando se intenta
satisfacer al cliente. Muchas personas piensan que la Mercadotecnia es algo mas que una
combinacién de buenas técnicas de ventas y una publicidad eficaz y ia realidad es mucho
mas. Significa poner cuidadosa atencion a los deseos y necesidades del consumidor, y
luego satisfacerlas con ideas, productos y/o servicios. El proceso eficaz de Mercadotecnia

consiste en escuchar a los consumidores y darles una respuesta.

! El Pequefio Larousse Interactivo, 1999
2 Ricky Griffin, Ebert Ronald, "Negodios”, trad. Adoifo Deras y Manuel Ortiz, 4ta. Edicién, Prentice-
Hall, Mé&ico, 1997, p.446 '



La Mercadotecnia es el proceso dentro de una sociedad, por medio de la cual la estructura
de la demanda de bienes econdmicos y servicios es prevista o amplificada y satisfecha a
través de la concepci6n, promocién, intercambio y distribucién fisica de tales bienes y

servicios.

El concepto de Mercadotecnia esta dividido en tres partes: Ver fig. 1°,

1. Una orientacién hacia el consumidor, es decir, investigar qué es lo que quieren los
consumidores y proponérselo.

2. La capacitacién del personal de todos los departamentos para ofrecer un mejor
servicio a clientes de manera que todos los integrantes de la organizacion tengan el
mismo objetivo: satisfacer al consumidor, es decir, realizando un esfuerzo
organizacional total e integrado.

3. Una orientacidén hacia las ganancias, es decir, comercializar aquelios bienes y servicios
que le produzcan a la empresa una ganancia y le permitan sobrevivir y expandirse

para satisfacer un nlmero mayor de deseos y necesidades de los consumidores.

1.2 Breve Historia de la Comercializacion

La historia del hombre demuestra que cuando aplicaba su habilidad a la creacion de un
producto se convertia en un especialista, realizaba los productos mas rapido y por ello
tenfa excedentes, los cuales comercializaba o canjeaba sus productos por otros que

necesitaba para subsistir.

Desde la época en que los primeros colonizadores iniciaron su lucha por sobrevivir, la
filosofia general de los negocios fue: "produce todo lo que puedas porque existe un
mercado sin limites". Dada la limitada capacidad productiva y le vasta demanda de
productos de esos dias, esa filosofia era I6gica y rentable. Los propietarios de negocios
eran, en su mavyoria, agricultores, carpinteros y comerciantes que cubrian las necesidades

basicas de vivienda, alimento y ropa del piblico.

3 Fuente: Maria Antonieta Vazquez Salas






Era necesaria una capacidad productiva cada vez mayor y los negocios, tenian una
orientacién hacia la produccién, esto es, las metas de los negocios se centraban en la
produccidn de bienes mas que en su comercializacion. Ello era satisfactorio en esa época,
puesto que la mayoria de los bienes eran adquiridos tan pronto como se ponian a
disposicién del pdblico. Las funcdones mas importantes de Mercadotecnia en esa época
eran la distribucion y el almacenamiento.

Durante el periodo de 1890 a 1920, los negocios desarrollaron técnicas de produccidn
masiva. Las lineas de produccion automotriz son un ejempio importante de este
desarrollo. La capacidad productiva excedia, con frecuencia, la demanda inmediata del
mercado. Por consiguiente, ia filosofia de los negocios sufrid un cambio en los afios 20 s,
pues paso de una orientacién hacia la produccion a una orientacion hacia las ventas.

Los negocios surgieron su atencion hacia la promocion de sus productos y movilizaron
gran parte de los recursos de las empresas para apoyar sus esfuerzos de ventas.

Después de la Segunda Guerra Mundial (1945) se presentd una gran demanda de bienes y
servicios entre los soldados que regresaban a sus paises, guienes empezaban una nueva
vida con una nueva familia. Estos afios de la posguerra son los que impulsaron la
explosién demogréfica conocida como el baby boom® y una explosién del gasto de ios
consumidores. La competencia por conseguir el peso del consumidor fue feroz. Los
propietarios de negocios reconadieron la necesidad de ser més sensibles respecto a los

consumidores y surgié una nueva orientacion llamada el concepto de Mercadotecnia®.

1.3 La Funcion de la Mercadotecnia

Una funcién mercadotécnica esta definida como una actividad especializada e importante

0 un grupo de actividades relacionadas que se llevan a cabo en el mercado. Ver fig. 25.

Entre las funciones que han sido consideradas como principales son:

1. Funciones de intercambio: a) Compra y Comercializacién, b) Ventas

2. Funciones de los suministros fisicos: a) Transporte, b} Almacenamiento

3. Medios auxiliares y otras funciones: a) Financiamiento, b) Riesgo, €) Precio, d)
Estandarizacién, informacion del mercado

* Repentino y gran aumento de la tasa de natalidad después de la guerra.
* Weldon 1. Taylor y Roy T. Shaw, "Mercadotecnia" Un enfoque integrador, ed. trillas, México,
1973, p.20-24
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El primer paso de la_Mercadotecnia es investigar los deseos y necesidades de los
consumidores y descubrir la necesidad de un producto o servicio gue la gente quiere y que
alin no se encuentra disponible’.

El segundo paso de la Mercadotecnia es desarrollar el producto o servicio y satisfacer esa

necesidad. Un producto es cualquier bien fisico, servicio o idea que satisfaga el deseo o
una necesidad del consumidor. Los prototipos son muestras del producto que se ofrecen a
los consumidores para observar su reaccion. Este proceso de prueba de productos entre
tos usuarios potenciales se conoce como prueba de mercado. Si a los consumidores les
gusta el producto, se puede encargar el proceso de produccién a un fabricante ya
existente o elaborario uno mismo.

La produccién no forma parte del proceso de Mercadotecnia. Ayuda a determinar qué
productos deben fabricarse, pero no se encarga de hacerlos. Una vez fabricado el
producto, se tiene que disenar la presentacion, pensar en ia marca comercial del mismo y
fijar el precio. La marca comercial es una palabra, letra o un grupo de letras o palabras
que diferencia a los bienes y servicios de un vendedor de los de la competencia.

Una vez que se fabrica el producto, es necesario decidir de qué forma se lievara al
consumidor. Es posible que se desee venderio directamente a los supermercados o tiendas
especializadas, o que se piense venderio a través de organizaciones gue se especializan en
la distribucion o en Infernet Esas organizaciones se conocen con el nombre de
intermediarios porgue se encuentran en medio de una serie de organizaciones que
distribuyen entre los consumidores ios bienes de los productores.

Uno de los Gltimos pasos del proceso de la Mercadotecnia radica en promover &f producto

entre los consumidores. La promocion comprende todas las técnicas de que se valen los
vendedores para conseguir mercados, Entre ellas estan la propaganda, la venta personal,
la publicidad verbal, Infemet vy diversos esfuerzos promocionales de venfas como
cupones, rebajas, muestras y tratos para rebajar algunos pesos.

7 Weldon 1. Taylor y Roy T. Shaw, "Mercadotecnia” Un enfoque integrador, ed. trillas, México,
1973, p.21—30
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El dltimo paso del proceso de la Mercadotecnia consiste en hablar con los consumidores y
los no consumidores y atender cualquier sugerencia para mejorar el productc o la
Mercadotecnia destinada al producto.

El servicio que se brinda después de la compra puede abarcar el cambio de productos que
no fueron satisfactorios y hacer otros ajustes a fin de garantizar la satisfaccion del cliente,
incluso el reciclaje.

El Mercadotecnia es un proceso continuo. Es preciso que una empresa se adapte a las
modificaciones del mercado asi como a los cambios de los deseos y necesidades del

consumidor.

1.4 Procesos de Mercadotecnia y el Comportamiento del Consumidor

A continuacién se mostrara el método practico para realizar la mercadotecnia y conocer el

comportamiento del consumidor.

1.4.1 Exploracion del Ambiente de la Mercadotecnia

Como ya se explico anteriormente, la mercadotecnia es el proceso de planificar y ejecutar
la concepcidn, la fijacién de precios, la promocién y la distribucion de ideas, bienes y
servicios para crear intercambios que satisfagan los objetivos individuales vy

organizacionales.

La mercadotecnia de bienes tangibles son todos los bienes de consumo que se pueden
adquirir por los consumidores para su uso personal. La mercadotecnia también se aplica
para bienes industriales los cuales son adquiridos por las compaiiias para producir otros
productos. Asi mismo la mercadotecnia se aplica a los servicios que son productos
intangibles tales como tiempo, experiencia o alguna actividad que puede ser adquirida.

Y por Gitimo la mercadotecnia puede ser aplicada a las ideas, por ejemplo la- publicidad,
las asesorfas, etc. Los planes, decisiones y estrategias de mercadotecnia no son
determinados unilateralmente por ninguna empresa. Mas bien reciben influencias de
fuerzas externas poderosas; es decir que el Entorno Externo.

11



Un exitoso gerente de Mercadotecnia debe percatarse de que la supervivencia del negocio
depende de las oportunidades potenciales y de la competencia futura en el mercado.
Perder de vista lo que esta sucediendo en el mercado ~ en el ambiente de los negocios —
puede tener consecuencias desastrosas. Frecuentemente los gerentes utilizan una técnica
que se conoce como explaracion del medio ambiente. La exploracién del medio ambiente
ayuda a la compafiia a identificar las tendencias de los mercados y a decidir si las mismas
significan oportunidades o amenazas para la compafiia®, Ver la fig. 3 que muestra una
Matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades liamada cominmente DAFO
0 SWAT por sus siglas en inglés.

Debhilidades Amenazas

Fortalezas Oportunidades

Fig. 3Matriz D. A F. O.

En la actualidad, los cambiantes mercados globales y la intensificada competencia hacen,
mas que nunca, muy necesario un monitoreo continuo del ambiente del mercado.
La exploracion del medie ambiente de un mercado comprende un analisis profundo de
cuatro elfementos esenciales:
1 Ambiente Social
- Ambiente Econémico

2

3. Ambiente Tecnoldgico

4. Ambiente Legal y Normativo
5

. Ambiente Competitivo

La capacidad para servir a un mercado depende de la capacidad del mercaddiogo para

comprender los cambios que se presentan en el ambiente comercial.

% Ibidem 30-35
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1.41.1 @ 4 Ambiente Social

Los gerentes de mercadotecnia deben estar permanentemente al tanto de los
cambios que se registran en la sociedad. Con frecuencia, ios cambios sociales
marcan tendencias importantes que afectan las operaciones de una empresa al
crear oportunidades en un mercado.

Cada vez es mayor €l nimero de mujeres que se integran a la fuerza de trabajo; el
nimero de familias de un solo padre estd creciendo; las preferencias por alimentos
y actividades fisicas reflejan la preocupacion creciente por estilos de vida
saludables; los crimenes violentos van en aumento y el creciente reconocimiento
de la diversidad cultural continda. Estos y otros factores reflejan los valores,
creencias e ideas que constituyen el tamiz de la sociedad mexicana actual.
Obviamente, estas actitudes hacia los problemas tienen efectos directos en los
negocios. De igual modo, la necesidad de reconocer valores sociales estimula a la
gente de mercadotecnia a asumir nuevos puntos de vista sobre la manera de

condLcir sus negocios”.

1.4.1.2 ® § Ambiente Econdmico
Los gerentes de mercadotecnia deben inciuir un andlisis econdmico cuidadoso a fin
de reconocer las caracteristicas econdmicas de un mercado. Por ejemplo: el
ingreso disponible y el ingreso discrecional indican, las posibilidades de un
mercado.

« El Ingreso Disponibie es el dinero libre, después de pagar los impuestos que
los consumidores utilizaran para comprar productos basicos como alimento,
vivienda y ropa.

s El Ingreso Discrecional es el dinero que un consumidor tiene después de
pagar los impuestos y haber comprado los productos basicos para usarlo en
la compra de articulos no esenciales.

Las condiciones econémicas determinan los patrones de gasto de los

consumidores, negocios y gobiernos.

® Ricky Griffin, Ebert Ronald, "Negocios®, trad. Adolfo Deras y Manuel Ortiz, 4ta. Edicién, Prentice-
Hall, México, 1997, p.449
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Asi influyen en los planes de cualquier encargado de mercadotecnia para el
ofrecimiento de producto, la fijacién de precios y las estrategias promocionales™.
Entre las variables econémicas mas significativas, la gente encargada de la
mercadotecnia se preocupa por fa inflacion, las tasas de interés, la recesion y la
recuperacion. Dicho en ofras palabras, deben vigilar el cido general de los
negocios, que casi siempre representa un patron de transidon de periodos de
prosperidad, a otros de recesion y de recuperacion.

No es de sorprender que los consumidores incrementen sus gastos conforme crece
su confianza en las condiciones econdmicas durante los periodos de prosperidad. A
la inversa, disminuye durante periodos de bajo crecimiento, cuando el desempleo
aumenta y el poder de compra declina.

Tradicionalmente, el andlisis de las condiciones econdmicas se enfocaba en la
economia nacional y las politicas gubernamentales para controlarla ¢ moderaria.
Sin embargo, cada vez es mas frecuente que conforme las naciones integran un
mayor nimero de conexiones econdmicas, en todas partes la economia global se
vuelve mas importante en el pensamiento de los encargados de mercadotecnia.
Con los nuevos pactos como son: el Tratado de Libre Comercio con diferentes
paises influirdn directamente en la fortuna econdmica de todos los socios

comerciales.

1.4.1.3 @ & Ambiente Tecnoldgico

Los avances de la tecnologia y la aceptacidn por parte del mercado de estos
avances son dos elementos importantes que ayudan a comprender las
oportunidades de un mercado™.

Las nuevas tecnologias afectan la mercadotecnia de varias maneras, Obviamente,
crean nuevos bienes y servicios. Los nuevos productos hacen que algunos de los
ya existentes se vuelvan obsoletos y muchos de ellos cambian nuestros valores y
estilo de vida. A su vez, con frecuencia estimulan nuevos productos y servicios no
relacionados directamente con la propia tecnologia nueva®,

10 Thidem 451
11 Thidem 450
12 Thidem
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1.4.1.4 ® E3 Ambiente Legal y Normativo
La conducta y la direccién de los negocios estd fuertemente ligada con el ambiente
legal y normativo. Los gerentes de mercadotecnia deben poseer una dara
comprension de la legislacién principal vigente para proteger los intereses de los
consumidores, la competencia y la sociedad en general.
Las actividades politicas tanto extranjeras como internas de un pais tienen
profundos efectos en los negocios. Por ejemplo, las audiencias del congreso sobre
el tabaco, el vino, las decisiones presupuestarias de la SHCP? sobre los gastos
nacionales, han determinado sustancialmente los destinos de industrias enteras.

Para coadyuvar en la conformacion del futuro de sus compafiias, los gerentes de
mercadotecnia tratan de diversas maneras de mantener entomos politicos/legales
favorables. Por ejemplo, para ganarse el apoyo piblico para sus productos vy
actividades, la mercadotecnia utiliza campafias publicitarias de percepcion publica
sobre cuestiones de importancia local, regional o nacional,

También hace contribuciones para las campafias de candidatos a puestos publicos.
Con frecuencia se apoya las actividades de los comités de accion politica sostenidas
por sus respectivas industrias. Tales actividades resultan a veces en leyes y
reglamentos favorables que hasta pueden abrir nuevas oportunidades de negocios

internacionales®®.

1.4.1.5 @ = Ambiente Competitivo
Et personal de mercadotechia tiene que convencer a los compradores de que
deben adquirir sus productos més que los de algin otro vendedor. En un sentido
amplio, ya que tanto consumidores como compradores tienen recursos limitados
que gastar, cada peso invertido para adquirir un producto ya no estéd disponible

para otras compras.

13 SHCP: siglas de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
1 Ricky Griffin, Ebert Ronald, "Negodos”, trad. Adolfo Deras y Manuel Ortiz, 4ta. Edicién, Prentice-
Hall, México, 1997, p.447
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Cada programa de mercadotecnia busca hacer de su producio el mas atractivo;
tedricamente, un programa fallido pierde el peso del comprador para siempre o al
menos hasta que llegue el momento de la siguiente decisién de compra®.

Al estudiar la competencia, el personal de mercadotecnia determina la mejor
manera de posicionar sus propios productos para tres tipos especificos de
competencia:

- Los productos sustitutos son distintos a los de los competidores, pero pueden
satisfacer la misma necesidad.

- La competencia de marcas ocurre entre productos similares tales como los
servicios de auditoria proporcionados por despachos de contadores grandes. La
competencia se basa en percepciones de los compradores respecto de los
beneficios de los productos ofrecidos por las empresas en particular.

- La competencia internacional opone los productos de elaboracién doméstica a
los de competidores extranjeros. La intensidad de la competencia internacional
ha crecido por supuesto, debido & los tratados comerciales.

1.4.2 Planificacion y Ejecucion de la Estrategia de Mercadotecnia

Como actividad de negocios, la mercadotecnia requiere administracion. Aun cuando
muchos individuos contribuyen a la mercadotecnia de un producto, los gerentes de
mercadotecnia de una compaiiia son habitualmente los responsables de la planificacion y
puesta en practica de todas las actividades de la mezcla de mercadotecnia que resulta en
la transferendia de bienes o servicios a los consumidores™, Estas actividades culminan en
el plan de mercadotecnia: una estructura estratégica detsllada y enfocada a ajustar la
mezcla de mercadotecnia para satisfacer las necesidades y deseos del consumidor. La
mercadotecnia por lo tanto, empieza en realidad cuando una compafiia identifica una
necesidad del consumidor y desarrolla un producto para satisfacerla.

Una manera de identificar esas necesidades, la investigacién de mercado, se analiza mas
adelante. Los dos aspectos importantes del proceso mas amplio de mercadotecnia vy
planificacién son: el desarrollo del plan de mercadotecnia y la fijacién de metas de

mercadotecnia.

> Ibidem 451-452 -
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1.4.2.1 B9 Desarrollo del Plan de Mercadotecnia.

Los gerentes de mercadotecnia deben comprender que la planificacién requiere
tiempo. E! proceso de planificacion y mercadotecnia puede empezar afios antes de
que un producto esté disponible para su venta. Algunas empresas, sin embargo,
adquieren ventaja de mercado al acelerar la introduccion de nuevos productos.

1.4.2.2 v Fijacién de Objetivos para el Desempefio.
Los gerentes de mercadotecnia deben fijar objetivos y metas y luego establecer

medios para evaluar el desempeiio de sus estrategias uiilizadas.

1.4.3 La Mezcla de Mercadotecnia

En la planificacién y puesta en practica de las estrategias, los gerentes de mercadotecnia
dependen de cuatro componentes basicos.

Estos elementos que con frecuendia son llamados como las cuatro "P" del Mercadotecnia y
son considerados herramientas para implementar una estrategia, constituye la mezcla de
mercadotecnia’’,

1. Disefio de un Producto o servicio que satisfaga un deseo

2. Fijacidén de un Precio para el producto

3. Traslado del producto a una Plaza o Punto donde la gente pueda comprarlo

4

. Promocion det Producto

1.4.3.1 / L Producto
La mercadotecnia comienza con un producto (un bien, un servicic 0 una idea
disefiada para satisfacer la necesidad de un consumidor). El concebir y desarrollar
nuevos productos, por tanto, es un reto constante para los comerciantes que
siempre deben considerar el factor cambio. El satisfacer las necesidades del
consumidor, con frecuencia significa el cambio de los productos existentes. lLas
compafifas también pueden desarrollar nuevos productos y entrar en mercados en

los cuales no habian competido antes.

18 Thidem 452-453
17 Ibidem 453456
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1.4.3.1.1 Diferenciacion de Productos

Con frecuendia ios productores desarrollan productos nuevos o mejorados con el
propdsito de distinguirios en el mercado. La diferenciacion de productos es la
creacion de un producto o imagen de éste que difiere lo suficiente de los vya
existentes como para atraer a los consumidores. La diferenciacién de productos no
siempre significa cambiar la funddn de un producto. Cuando tiene éxito sin
embargo, Siempre acarrea un cambio en la manera como los consumidores
responden al producto. Por ejemplo, los primeros aparatos eléctricos de cocina y
favanderia solo estaban disponibles en el mercado en color blanco. Frigidaire
capitalizd esta situacion al ofrecer aparatos en diferentes colores, igual eficiencia y
de precio comparable.

Los servicios también pueden ser fuente de diferenciacion. Por ejemplo, Home
Mart, desarrollé un sistema de computo para que sus clientes en centros de venta
puedan disefiar sus cocinas, bafos, terrazas y anaqueles, etc. sobre pedido.

1.4.3.2 $ Precio
Fijar el precio de un producto con frecuencia se convierte en un acto de equilibrio.
Por una parte, los precios deben soportar una variedad de costos: los costos de
operacion, administrativos y de investigaciéon de la organizacion, asi como los
costos de mercadoteciiia, tales como publicidad v salarios de ventas.
Por otra parte, los precios no pueden ser tan altos que hagan que los
consumidores recurran a productos de la competencia®®,
Obviamente, una fijacién exitosa de precios significa encontrar un redituable punto
medio entre estos dos requerimientos. Sin embargo, tanto las estrategias de
precios bajos como las de precios altos, pueden ser efectivas en situaciones
diferentes.
Los precios bajos, por eiemplo, habitualmente conducen a mayores volimenes de
ventas. Mientras tanto, aun cuando los precios altos normalmente limitan el
tamafio del mercado, también incrementan las utilidades por unidad, Mas atn los
precios altos pueden hasta atraer a los clientes al sugerir que el producto es de
una alta calidad especial.

18 Thidem
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1.43.3 2 Promocién
El componente més visible de la mezcla de mercadotecnia es, sin dudas, la promocion,
que se refiere a las técnicas para comunicar informacion acerca de los productos. A
continuacién se describiran brevemente las herramientas promocionales mas
importantes: publicidad, venta personalizada, promocidon de ventas y relaciones

publicas'®,

1. Publicidad: la publicidad es cualquier forma de comunicacién impersonal pagada,
utilizada por un patrocinador identificado para persuadir o informar a cierto publico
acerca de un producto.

La publicidad emplea por lo regular todo tipo de medios de iransmision
electronicos e impresos, tales como la television, la radio, revistas, periédicos y

carteleras espectaculares en exteriores, por citar algunos.

2. Venta personal: muchos productos se promueven por medio de la venta personal,
o ventas de persona a persona. Sin embargo, los bienes industriales reciben el
grueso de las ventas personales. Cuando las empresas compran a otras empresas,
normalmente envian agentes de compras y ofros que necesitan informacion
técnica v detallada a tratar con los representantes de ventas de la empresa

vendedora,

3. Promocidn de ventas: con frecuencia se venden articulos relativamente baratos
mediante promociones de venta, las que requieren alicientes directos de Unica
ocasion para los compradores. Los premios (casi siempre obsequios), estampillas
de intercambio, cupones y obsequios insertos en los paquetes son promociones de
venta dirigidas a tentar a los consumidores a comprar los productos. Las muestras
gratis, las exhibiciones y las ferias permiten a los compradores probar productos o
hablar con los representantes de la compaiiia.

19 Ihidem
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4. Relaciones piblicas: las relaciones publicas incluyen todos los esfuerzos de
comunicacién dirigidos a construir buena voluntad entre varios grupos de la
poblacién. Busca promover actitudes favorables hacia la organizacion y sus
productos.

Otros esfuerzos de relaciones piblicas incluyen el patrocinio de programas de
television de interés plblico, de equipos deportivos locales y de concursos para

oforgar becas escolares.

5. la propaganda: también se refiere a los esfuerzos de una empresa por
comunicarse con el publico, por lo reguiar a través de los medios masivos.
La propaganda, sin embargo, no pagada por la empresa, en ocasicnes puede
perjudicar a un negocio porque no controla su conienido, el cual muchas de las
ocasiones es negativa o perjudicial para la empresa.
1.4.3.4 £ Plaza o Distribucién
En la mezcla de mercadotecnia, la plaza se refiere a la distribucion, E! colocar un

producto en el canal adecuado requiere decisiones acerca de un nlmero de
actividades de distribucion, las cuales se ocupan de hacer liegar el producto del
fabricante al consumidor. Por ejemplo, las opciones de transportacion incluyen
ferrocarrii, camion, fiete aéreo y tuberias. Las decisiones de almacenamiento vy
control de inventarios también son decisiones de distribucién.
Ademds, las empresas deben tomar decisiones acerca de los canales™ a través de
los cuales distribuyen sus productos.
-

1.4.4 Mercadotecnia por Metas y Segmentacién de Mercado

Debido a que los compradores tienen diferentes gustos, intereses, metas, estilos de vida,

entre otras cosas, el surgimiento del concepto de mercadotecnia y el reconocimiento de

necesidades y deseos del consumidor lievaron a los comerciantes a pensar en términos de

mercadotecnia por metas®.

% yéase Canales de Distribucién
2 picky. Griffin, Ebert Ronald, "Negodos”, trad. Adoifo Deras y Manuel Ortiz, 4ta. Edicidn, Prentice-
Hall, México, 1997, p.456
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Los mercados meta son grupos de personas con deseos y necesidades similares. Para la
mayor parte de las compaiiias de clase mundial, el seleccionar mercados meta es el primer
paso de la estrategia de mercadotecnia. La mercadotecnia por metas requiere claramente
la segmentacion del mercado (dividir un mercado en categorias por tipos de clientes o
segmentos).

Una vez que se han identificado los segmentos de! mercado, las compafifas pueden
adoptar una variedad de estrategias. Algunas empresas tratan de comercializar productos
en maés de un segmento de la poblacion.

En contraste, algunos negocios restringen la produccién a un solo segmento del mercado
por ejemplo Rolls-Royce se enfoca a un pequefio nimero de personas que estén

dispuestas a pagar sumas exorbitantes de dinero por un carro.

En mercadotecnia, el proceso de arreglar, adaptar y comunicar ia naturaleza del producto
mismo se le lama posicionamiento. A continuacién se muestra una tabla con ejemplos de

segmentacion del mercado de radios.

Segmentacion por Producto / Mercado Meta

Edad Modelos baratos, irrompibles y portatiles para nifios.
Equipos baratos para adolescentes.
Equipo de costo moderado a caro para adultos.

Actitud del consumidor Componentes avanzados para aficionados al audio.
Unidades multifuncionales en gabinetes de muebles para los
preccupados por la aparienda de las habitaciones.

Uso del producto Modelos en miniatura para corredores y dente que viaja en
transporte p(blico.

Equipos portatiles de alta potenda para usar en exteriores,

Sistemas estereofdnicos para autos.

Componentes y unidades todo en uno para el uso en el hogar.
Localizacién Modelos operados por baterias para usar donde no haya energia
eléctrica.

Corriente alterna para usuarios en Norteamérica.

Corriente directa para otros usuarics.

Tab.1 Segmentaddn del mercado de radios”

2 Fyente: Ricky GRIFFIN, Ronald Ebert, "Negodios”, trad. Adolfo Deras y Manuel Ortiz, 4ta, Edicidn,
Prentice-Hall, México, 1997, p.457
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1.4.5 Identificacion de los Segmentos del Mercado

Los miembros de un segmento del mercado deben compartir algunas caracteristicas
comunes que afectaran sus decisiones de compra. Al identificar segmentos del mercado,
los investigadores observan un nimero de influencias diferentes en el comportamiento del
consumidor. Cuatrc de las mas importantes son las variables geogréficas, las

demogréficas, las psicogréficas y las de uso del producto®.

1.4.5.1 (%) Vvariables Geograficas

En muchos casos las decisiones de compra se ven afectadas por el lugar que las
personas Haman su hogar.

Las fuertes lluvias en el estado de Veracruz, por ejemplo, invitan a sus habitantes a
comprar mas paraguas que las personas que viven en (an Cun. Las variables
geogréficas son las unidades geograficas (desde paises hasta colonias) que pueden ser
consideradas para desarrollar una estrategia de segmentacion. Estos patrones afectan
decisiones relativas a la mezcla de mercadotecnia para una enorme gama de
productos. Es evidente que los comerciantes deben llegar un registro de los cambios

en los patrones geograficos.

1.4.5.2 it Variables Demograficas
Las variables demograficas describen poblaciones; incluyen caracteristicas tales como
edad, ingresos, sexo, antecedentes étnicos, estado civil, raza, religion y clase social. A
continuacién se presenta una tabla con algunas clasificaciones demogréficas posibles
en el mercado®. Dependiendo de los propdsitos del comerciante, un segmento podria
ser una clasificacion Gnica o una combinacion de categorias. Los comerciantes pueden
asi dividir sus mercados en grupos de edades conforme desarrollan planes de

mercadotecnia especificos.

3 Ihidem 456-462
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Edad _ Menos de 5, 5-11, 12-19, 20-34, 35-49, 50-64, 65 0 Mas.
Educadén - .-+ |Escuela primaria o menos, parte de la preparatoria, graduado de escuela
S preparatoria, parte de estudios universitarios, grado universitario, estudios de
postgrado.
Familia, dcdo de|Joven soltero, joven casado sin hijos, joven casado con hijos, mayor casado
vida - | con hijos menores de 18 afios, mayor casado sin hijos menores de 18 afios,
_ mayor scltero, otros.

Tamafio de lal1l, 2-3,4-5, 6 0 mas.

familia

Ingresos  anuales | Menos de 90,000; 90,000-149,999; 150,000-249,999; 250,000-349,999;

en pesos 350,000-450,000; mas de 450,000.

Nadionalidad - - Incluyendo, pero no limitado a, africano, norteamericano, asiatico, britanico,
europeo del este, francés, aleman, iffandés italiano, latincamericano, del
medio oriente y escandinavo.

Raza Incluyendo, pero no limitado a, indio norteamericano, asidtico, negro vy
blanco.

Religién Induyendo, pero no limitado a, budista, catdlico, hindd, judio, musulman y
protestante.

Sexo Femenino, masculing, ambos sexos, asexual.

Tab.2 Variables demogréficas

1.4.5.3 & Variables Psicogeograficas

Los miembros de un mercado también pueden ser segmentados de acuerdo con

variables psicograficas como estilos de vida, opiniones, intereses y actitudes. La

psicografia tiene especial importancia para los comerciantes porque a diferencia de la

demografia y la geografia en ocasiones puede ser cambiada mediante esfuerzos de

mercadotecnia.

Por ejemplo, muchas empresas han tenido éxito -al cambiar al menos

algunas de las opiniones de los consumidores- mediante la publicacién de anuncios

que resaitan productos que han sido mejorados directamente como respuesta a los

deseos del consumidor.

1.4.5.4 2X. Variables de Uso del Producto

Las variables de uso de producto incluyen la manera como los consumidores utilizan

un producio, su lealtad a la marca y los motivos para adquiririo.

2 Fuente: Ibidem 458




1.4.6 Investigacion de Mercados

Aun cuando la segmentacién nunca puede ser un proceso perfecto, la exactitud y la
efectividad pueden mejorarse en mayor grade mediante la investigacidn de mercados: el |
estudio de lo que los compradores necesitan y de como satisfacer mejor esas necesidades.

La investigacion de mercados puede apoyar cuaiquier elemento de la mezcla de
mercadotecnia, El personal de mercadotecnia también puede tratar de averiguar si sus
clientes estaran inclinados a adquirir un producto determinado en una tienda de
especialidades o en una de descuento®,

Mas aun, la importancia de vender productos en los mercados internacionales actuales
estd haciendo crecer el papel de la investigacidn de mercados en nuevas areas. Por
ejemplo, cuando las compafiias deciden vender sus bienes o servicios en otros paises,
deben decidir si es conveniente estandarizar productos o especializarlos para nuevos

mercados.

1.4.6.1 Proceso de Investigacion
La investigacion de mercados puede ocurrir casi en cualquier punto de la existencia de
un producto, Casi siempre, sin embargo, se utiliza para desarrollar productos nueves o
modificados. Se puede explicar al describir los cinco pasos basicos para desarroliar una

investigacién de mercados®,

1. Estudiar la situacion actual. ¢Cudl es la necesidad y qué se hace en la
actualidad para satisfacerla? Un estudio como éste debe anotar lo bien que una

empresa satisface actualmente la necesidad que ha sido identificada.

2. Seleccionar un método de investigacion. El personal de mercadotecnia tiene
una amplia gama de métodos a su disposicion. Al elegir uno, deben tener en
mente la efectividad y los costos de los distintos métodos.

% thidem 462-463
% Thidem
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3. Recoleccion de informacién. Existen dos tipos de datos de investigacidn. Los
datos primarios que son los nuevos datos de investigaciones desarrolladas por una
empresa o por sus agentes. Y los datos secundarios que se encuentran disponibies
como resultado de investigaciones anteriores. Por ejemplo, el INEGI (Instituto
Nacional de Estadistica Geografia e Informatica) presenta datos de variables
geograficas y demograficas. El utilizar datos secundarios puede ahorrar tiempo,
esfuerzo y dinero. Cuando los datos secundarios no estan disponibles o son
inadecuados, deberan obtener los datos primarios.

4. Analizar los datos. Recuerde: los datos no son utiles a menos que hayan sido

organizados para convertirse en informacion.

5. Preparar un informe. Este informe debe incluir un resumen de la metodologia y
los descubrimientos del estudio, También debe identificar soluciones alternativas y

(cuando sea apropiado) hacer recomendaciones para el mejor curso de accion.

1.4.6.2 Métodos de Investigacion
El éxito de un estudio de investigacion de mercados depende con frecuencia de lo
apropiado del método utilizado. Los cuatro métodos basicos de la investigacidn de
i

mercado son la observacion, las encuesias, los grupos de interés y la

experimentacion®,

1. @ Observacion. Tal vez la forma maés antigua de investigacidn de mercados sea
la simple observacion. Quiza el propietario de una tienda de juguetes observa que
los clientes prefieren comprar camiones de color rojo en vez de los verdes. Asi,
cuando el propietaric pide mas camiones rojos, los registros del fabricante
muestran las altas ventas de camiones de este color y la mercadotecnia conduye
que los clientes prefieren los camiones rojos.

Actualmente, los sistemas computarizados permiten a los comerciantes observar

las preferencias del consumidor con una rapidez y exactitud increibles.

% Ibidem 463-464
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La observacidn es también relativamente barata, con frecuencia se hace posible
con solo recurrir a datos que deben ser recolectados por otro motivo.

2. /7 Encuestas. A veces los comerciantes deben ir un paso méas “aiié y hacer preguntas
relacionadas con ideas de mercadotecnia o con el desempefio de un producto. Una
manera de obtener respuestas es mediante la realizacion de encuestas. El centro de
cualquier encuesta es un cuestionario que se envia por correo a los individuos o se
utiliza como base de entrevistas telefénicas o personales.

Sin embargo, las encuestas pueden ser costosas y tener una gran variacion en su
exactitud. Ademas ya que ninguna compafiia puede encuestar a todo el mundo, los
investigadores deben ser cuidadosos al establecer contacto con grupos
representativos. Para enfocarse en los puntos que se estd investigando, las preguntas
deben ser estructuradas con cuidado.

3. ## Grupos de interés. En un grupo de interés, se relinen de seis a quince individuos
en un mismo sitio, donde se les presenta un planteamiento y se les pide que lo
discutan. El investigador toma nota pero sélo da una cantidad minima de estructura a
la discusidn. En su estado 6ptimo, esta técnica permite que los investigadores exploren
cuestiones demasiado compiejas para preguntas directas y puede producir scluciones
creativas. Pero como un grupo de interés es pequefio, sus respuestas pueden no
representar los sentimientos u opiniones del mercado en su conjunto. Asi, los grupos
de interés son utilizados mas a menudo como un primer paso para otra forma de

investigacion.

4, § 4 Experimentacion. La experimentacién también trata de obtener respuestas a
preguntas que las encuestas no pueden enfocar. Como en la investigacion cientifica, la
experimentacion en la investigacion de mercados trata de comparar las respuestas de
un mismo individuo o de individuos semejantes en circunstancias distintas. Sin
embargo, la experimentacién es muy costosa. Asi, al decidir si la utlizan los
comerciantes deben evaluar con cuidado sus costos contra los beneficios posibles.
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1.4.7 La Comprension del Comportamiento dei Consumidor
La investigacién de mercados puede decirnos qué cualidades quieren ias personas que
tenga una computadora pero no puede decirnos por qué las personas compran las
computadoras. ¢Qué deseo estdn satisfaciendo?, ¢Existe una explicacién psicoldgica o
socioldgica del porque los consumidores adquieren un producto y no otro?®, Estas
preguntas y muchas més se plantean en el drea de la mercadotecnia conodida como
comportamiento de! consumidor, que implica el estudio del proceso de decision mediante

ef cual los consumidores llegan a adquirir y consumir productos.

1.4.7.1 Influencias en el Comportamiento del Consumidor
Para comprender el comportamiento del consumidor, los comerciantes dependen en
buena medida del aporte de la psicologia v la sociologia. El resultado es un enfogue
que considera cuatro influencias importantes en el comportamiento del consumidor:
psicoldgicas, personales, sociales y culturales.
Al identificar las cuatro influencias que son mas activas, los comerciantes tratan de
explicar las elecciones del consumidor y predecir un comportamiento de compras a

futuro:

1. Las /influencias psicologicas incluyen las motivaciones de un individuo, sus
percepciones, su capacidad de aprender v sus actitudes,

2. las influencias personales incluyen el estilo de vida, la personalidad y la posicién

economica.

3. Las /nfluencias sociales incluyen la familia, los lideres de opinidn (personas cuyas
opiniocnes son buscadas por otros) y los grupos de referencia como son amigos,

compaiieros de trabajo y asociados profesionales.

2 Thidem 464-465
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4. Llas influencias culturales incluyen la cultura (la manera de vivir que distingue a un
grupo grande de otro), la subcultura (grupos mas pequefios, como son los grupos
étnicos, con valores compartidos) y la clase social (la dlasificacién cultural de los
grupos segun criterios tales como antecedentes, ocupacién e ingresos).

Todos estos factores pueden tener un fuerte impacto en los productos que la gente

adquiere.

1.4.7.2 Proceso de Compra del Consumidor
Los estudioscs del comportamiento del consumidor han construido varios modelos
para ayudar al personal de mercadotecnia a comprender cdmo los consumidores llegan
a adquirir productos®. Ver fig. 4* que muestra el proceso de compra del consumidor.

1. Reconocimiento del problema/necesidad: el proceso de compra se inicia cuando el
consumidor reconoce un problema o una necesidad. El reconocimiento de la
necesidad también se presenta cuando tiene la oportunidad de cambiar sus habitos
de compra.

Por ejemplo, al obtener su primer empleo después de graduarse, su nuevo ingreso
puede permitirle adquirir articulos que antes eran demasiado costosos.

I

Biisquega de informacidn: una vez que han reconocido una necesidad, con
frecuencia los consumidores buscan informacién. Esta blsqueda no siempre es
amplia. Sin embargo, antes de hacer compras importantes, la mayoria de las
personas buscan informacion de fuentes personales, fuentes de mercadotecnia,
fuentes plblicas y con base a su experiencia. De igual modo, algunos vendedores
consideran la informacdidn como un valor que hay que agregar a sus productos.

3. Fvalvacion de alfernativas: si usted anda en busca de unos patines, probablemente
tenga alguna idea acerca de quién los fabrica y cuales son sus diferencias. Tal vez
haya acumulado parte de este conocimiento durante la etapa de bulsqueda de

informacion y {a haya combinado con sus conocimientos anteriores.

2 Thidem 467-469
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Al analizar los atributos del producto que se aplican a un bien determinado -color,
sabor, precio, prestigio, calidad, antecedente de servicio- usted considerara sus
alternativas y decidird qué producto satisface mejor sus necesidades.

4. Decision de compra: los consumidores deben tomar decisiones de compra. Pueden
decidir diferir una compra para una fecha posterior 0 pueden decidir comprar en
ese momento. Las decisiones de compra estan basadas en motivos racionales,
motivos emocionales o una combinacion de ambos. Los mofives racionales incluyen
la evaluacion légica de los atributos del producto: costo, calidad y utilidad. Los
motivos _emocionales incluyen factores no objetivos y conducen a decisiones

irracionales. Aunque no todas las decisiones irracionales son sibitas, muchas
decisiones surgidas en el momento tienen impulsos emocionales. Los motivos
emocionales incluyen sociabilidad, imitacion de otros y estética.

5. FEvaluaciones posteriores a la compra; la mercadotecnia no termina con la venta de
un producto. Incluye el proceso de consumo. Lo que ocurre después de la venta es
entonces algo de gran importancia: el personal de mercadotecnia quiere que los
consumidores queden satisfechos después de consumir los productos para gque
sea mas probable que vuelvan a comprarlos. De hecho, ya que los consumidores
no quieren pasar por otro proceso de decision compiejo antes de cada compra, con
frecuendia vuelven a adquirir productos que han usado y les han gustado.

No todos los consumidores quedan satisfechos con sus compras, los consumidores
insatisfechos pueden quejarse ante el vendedor, criticar los productos en piiblico o
hasta presentar demandas legales. No esta por demds decir que es poco probable
que vuelvan a comprar los mismos productos. Mas adn, los clientes insatisfechos
son muy dados a transmitir sus experiencias en mayor grado que los clientes
satisfechos. Por otra parte, ain cuando tengan un impacto negativo, los clientes
insatisfechos también son fuentes potenciales de informacion Util.

0 Fuente: Ibidem 467

29



1.4.8 La Mercadotecnia Organizacional y su Comportamiento de Compra

El comportamientc de compra es observable a diario en el mercado del consumidor,
donde las actividades de mercadotecnia, incluidas las transacciones de compra-venta, son
visibles para el pablico. De igual importancia, sin embargo, pero mucho menos visibles,
son los mercados organizacionales o comerciales. Como se verd a continuacion, la
mercadotecnia para estos compradores debe tratar con diferentes tipos de mercados
organizacionales y con comportamientos de compra que son muy diferentes a los
encontrados en los mercados de consumo™,

1.4.8.1 &y Mercados Organizacionales

Los mercados organizacionales 0 comerciales caen en tres categorias: industriai, de
reventa y gubernamentalesfinstitucionales. En conjunto, estos tres mercados representan
ventas aproximadamente tres veces el negocio realizado en el mercado de consumo.

1. & &= Mercado Industrial. El mercado industrial incluye negocios que adquieren
bienes que caen en una de dos categorias: bienes que seran convertidos en otros
productos y bienes que son ufilizados durante la produccién. Este mercado incluye
granjeros, agricultores, fabricantes y algunos vendedores al menudeo.

2. ¥ () Mercado de Reventa. Antes de que ios productos lieguen ai consumidor,
pasan por un mercado de reventa constituido de intermediarios, que incluyen
mayoristas y detallistas que adquieren los productos terminados y los revenden. Los
detallistas -incluidas tiendas de departamentos, farmacias y supermercados- adquieren
ropa, aparatos para el hogar, alimentos, medicinas y otras mercancias para su reventa
en el mercado consumidor., Los detallistas también adquieren servicios como
mantenimiento, limpieza y comunicaciones.

3. ¥ i Mercado Gubernamental e Institucional. Ademas del gobierno federal y
los estatales, existen gobiernos locales o municipales. El mercado institucional esta
constituido por organizaciones no gubernamentales tales como hospitales, iglesias,
museos e instituciones de beneficencia que también integran un mercado sustancial de

3 1hidem 469-470
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bienes y servicios. Como las organizaciones de otros mercados comerciales, estas
instituciones utilizan provisiones y equipo asi como servicios legales, de contabilidad y
_ de transportacion.

1.482% § & Comportamiento de Compra Organizacional
En muchos aspectos, el comportamiento de compra industrial tiene poco parecido
con las practicas de compra del consumidor. Por ejemplo, la demanda de
productos industriales es estimulada por la demanda de productos de consumo y
es menos sensible a los cambios de precios. Otras diferencias incluyen las
habilidades de compra del comprador, sus actividades de toma de decisiones y las

relaciones comprador-vendedor™,

1.4.8.2.1 # ¥ Diferencias en la Demanda
La demanda es la disposicién y capacidad de los compradores para adquirir un bien
o servicio. Existen dos diferencias principales en la demanda entre los productos de
consumo y los industriales: demanda derivada y la inelasticidad de la demanda.

1. Demanda derivada. El término demanda derivada se refiere al hecho de que
la demanda de productos industriales con frecuencia resuita de la demanda de
productos relacionados para el consumidor (esto es, ia demanda industriai con

frecuencia se deriva de la demanda de los consumidores).

2. Inelasticidad de la demanda. La inelasticidad de la demanda se presenta
cuando un cambio de precio en un producto no afecta mucho su demanda.

1.4.8.2.2 + #h Diferencias en los Compradores

A diferencia de la mayoria de los consumidores, los compradores organizacionales

son personas profesionales, especializadas y expertas o al menos bien informadas.

32 1bidem 470-472

31



v' Como profesionales, los compradores organizacionales estdn entrenados para
disponer relaciones comprador-vendedor y en métodos para negociar términos
de compra. Una vez que se han establecido acuerdos comprador-vendedor, los
compradores industriales también hacen arreglos para la elaboracidn de
contratos formales. Por (ltimo, con frecuencia ellos son responsables de
establecer transacciones comprador-vendedor que cumplan con diversas reglas,
tales como prohibiciones de alianzas inequitativas.

¥ Como regla, los compradores industriales son especialistas de ia compafia en
una linea de articulos.

v" Por (ltimo, los compradores industriales con frecuencia son expertos en cuanto

a los productos que adquieren.

Sobre una base regular, los compradores organizacionales adqguieren
conocimiento acerca de los productos de la competencia y de proveedores
alternativos al asistir a ferias especializadas, leer revistas de la industria y
sostener discusiones técnicas con los representantes de los vendedores. Un
conocimiento técnico profundo acerca de la competencia y los productos de un
proveedor es obligatorio para asegurar buenos productos y un servicio

confiable.

1.4.8.2.3 % ? Diferencias en la Toma de Decisiones
El proceso de decision del comprador organizacional difiere en tres importantes
aspectos: desarrollo de especificaciones del producto, evaluacion de alternativas y

evaluaciones posteriores a fa compra.

1. Desarrollo de especificaciones del producto. Después del reconocimiento
del problema, la primera etapa del proceso de compra, el comprador industrial
adopta un paso adicional: el desarrollo de las especificaciones del producto. Se
elabora un documento que describe las caracteristicas detalladas del producto
que son necesarias para el comprador y deben ser cumplidas por €l proveedor.
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Estas especificaciones son luego utilizadas en la etapa de blsgueda de
informacion, cuando los compradores buscan los productos y los proveedores
capaces de satisfacer sus necesidades especificas.

- 2. Evaluacion de alternativas. Al evaluar las alternativas, los compradores
miden con cuidado a los posibles proveedores contra las especificaciones del
producto desarrolladas antes. Solamente los proveedores que puedan cumplir
esos requerimientos siguen siendo considerados. Sélo después de este paso se
evalla a los posibles vendedores segun otros factores como precio,
confiabilidad y reputacién de servicio.

3. Evaluaciones posteriores a la compra. La etapa final, la evaluacion
posterior a la compra, es mas sistematica en las compras organizacionales que

en las compras del consumidor.

La organizacion del comprador examina el producto y lo compara, caracteristica
por caracteristica, para determinar su conformidad con las especificaciones del
producto. Los compradores mantienen registros sobre el producto y la calidad
del servicio recibido de los proveedores, como base para evaluar su
desempefio. Estos indices de desempeio se vuelven consideraciones

importantes para seleccion de futuros proveedores.

1.4.8.2.4 # { £3 & Diferencias en la Relacion Comprador-Vendedor

Las reladones consumidor-vendedor son con frecuencia impersonales y pasajeras -
de corta duracion y de una sola ocasion-. En contraste, las situaciones industriales
con frecuencia requieren relaciones comprador-vendedor frecuentes y duraderas.
De conformidad, los vendedores industriales insisten en las ventas personales de
parte de representantes debidamente entrenados que pueden comprender mejor
las necesidades de cada cliente. Gracias a una interaccion intensa con numerosos
compradores, los vendedores estan mejor preparados para hacer sugerencias para

mejorar los productos y servicios que beneficiaran a sus clientes.
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1.4.9 La Mezcla de Mercadotecnia Internacional

Comerdalizar productos a nivel internacional significa montar una estrategia que apoye las
operaciones de negocios globales. Es obvio que ésta no es una tarea facil. Los clientes
extranjeros, por ejemplo, difieren de los compradores domésticos en idioma, costumbres,
practicas de negocios y comportamiento del consumidor™.

Cuando deciden emprender una actividad global, los comerdantes deben reconsiderar

cada elemento de la mezcla de mercadotecnia: producto, precio, promocion y plaza.

1. Productos internacionales. Algunos productos pueden ser vendidos en el
exterior sin tener que hacerle virtualmente ningdn cambio. Coca-cola, Mariboro y ta
cerveza Corona son los mismos en Australia y en América del Sur. En otros casos,
las compafiias norteamericanas se han visto obligadas a crear productos con una
flexibilidad inherente; por ejemplo, afeitadoras eléctricas que se adapten a
corrientes de 115 y 230 volts. Sin embargo, en ocasiones sdlo un producto
redisefiado o completamente diferente satisfacera las necesidades de compradores
extranjeros. Para vender una computadora Macintosh en lJapon, por ejemplo,
Apple tuvo que disefiar un sistema operativo en idioma japonés. No obstante, mas

compaiiias estan disefiando productos de aplicacién universal.

2. Precios internacionales. Al fijar precios para los mercados internacionaies, el
personal de mercadotecnia debe manejar todas las consideraciones del proceso de
asociacion de precios domésticos, considerando a la vez los costos mas elevados
del transporte y venta de productos en el extranjero.

3. Promocidn internacional. Algunos articulos promocionales estandar en México
no siempre tienen éxito en otros paises. De hecho, muchos europeos creen que un
producto debe ser malo por naturaleza si tiene que recurrir a cualquier publicidad -
en especial la intensa campafa de ventas norteamericana-.

3 Ibidem 472-474
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El personal de mercadotecnia internacional debe estar consciente también de que
las diferencias culturales pueden causar reacciones negativas a los productos que
son anunciados de manera inapropiada. Algunos europeos, por ejemplo, se
ofenden por los anuncios de television que muestran armas o violencia. Las
practicas publicitarias estén reguladas de conformidad.- Consecuentemente, los
anundios holandeses de juguetes no ilustran las escenas con armas o violencia que
son tan comunes en la television matutina de los sabados en Estados Unidos.
Mientras tanto, los anuncios de licores y cigarrillos que estan prohibidos en ia
television norteamericana gozan de gran difusién en muchos mercados asidticos y
europeos. El simbolismo también es en ocasiones una consideracion sorprendente.
En Francia, por ejemplo, las flores amarillas sugieren infidelidad. En México,
representan la muerte. Evidentemente, la promocién de productos debe ser
cuidadosamente adaptada a las costumbres y los valores culturales de cada pais.

Plaza o Distribucion internacional. La distribucién internacional presenta varios
problemas. En algunas industrias las demoras para establecer nuevas redes de
distribucion disfrutan con frecuencia de una ventaja sobre los negocios nuevos. De
igual manera, varias compafiias han ganado ventajas en la competencia basada en
el tiempo al adquirir negocios ya establecidos. Otras compafiias celebran contratos
con empresas extranjeras o con individuos para distribuir y vender sus productos
en el exterior. Los agentes extranjeros pueden realizar ventas personales y
publicidad, proporcionar informacion acerca de los mercados locales o servir como
representantes de los exportadores.

Por supuesto, el tener que manejar interacciones con personal extranjero complica
la labor de un gerente de mercadotecnia. Ademds, las practicas de empaque a
veces deben ser adaptadas para soportar los rigores de la transportacién hasta
puertos extranjeros y el almacenamiento en condiciones que son muy diferentes a
las domésticas. El éxito internacional de la mezcla de la mercadotecnia requiere
flexibilidad y disposicién de adaptarse a las caracteristicas de otras culturas. Sin
embargo, ya sea que una compaiia comercie en el mercado doméstico o en el
internacional, los principios basicos de la mercadotecnia seguiran teniendo

aplicacion.
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1.4.10 Las Empresas Pequeiias y la Mezcla de Mercadotecnia

Seqlin Ricky W. Griffi?* son mds las pequefias empresas que fracasan que las que tienen
éxito. Sin embargo, muchas de las grandes empresas de hoy, fueron pequefias empresas
ayer. Mc Donald s inicié operaciones con un solo restaurante, un concepto y un individuo
(Ray Kroc), quien tuvo la idea.

Detras del éxito de muchas pequefias empresas estd una aplicacion habil del concepto de
mercadotecnia y una cuidadosa consideracion de cada elemento de la mezcla de

mercadotecnia.

1. Productos de las pequefias empresas. Algunos productos nuevos -y también
empresas- estan destinados al fracaso desde el principio, simplemente porque pocos
consumidores quieren o necesitan lo que ellos ofrecen. Con demasiada frecuendia,
emprendedores entusiastas introducen producios que a ellos y sus amigos les
agradan, pero fracasan en su intento de hacer una estimacién realista del potencial de
mercado. Otras pequefias empresas ofrecen nuevos productos antes de fener una
clara imagen de los segmentos a los que se dirigen y de cdmo llegar a ellos. Tratan de
ser todo para todos y terminan sin servir bien a nadie. En contraste, una buena
planificacion del producto ha sido redituable para muchas empresas pequefas.
Mantenerio simple es una clave familiar para el éxito, es decir, satisfacer una

necesidad especifica v hacerlo con eficiencia.

2. Fijacién de precios en las pequefias empresas. Una fijacion de precios peligrosa,
que con frecuencia no es mas que un juego de adivinanzas, puede hundir a una
empresa a pesar de que tenga un buen producto. Con demasiada frecuencia, los
errores de fijacién de precios en pequeiias empresas resultan de una falia al proyectar
los gastos de operacion. Los propietarios de negocios que han fracasado, con
frecuencia hacen reflexiones del tipo de: "no comprendia lo mucho que cuesta
administrar un negocio." También suelen decir: "si fijo un precio para el producto lo

suficientemente alto para cubrir mis gastos, nadie lo comprarad”.

34 GRIFFIN R. y EBERT R., "Negocios”, trad. Adoifo Deras y Manuel Ortiz, 4ta. Edicion, Prentice-Hall, Méxicn, 1997, p 474-475
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Pero cuando las pequefias empresas fijan precios después de evaluar sus costos con
cuidado, obtienen muchas veces utilidades muy satisfactorias -en ocasiones lo
bastante buenas para permitirles una expansion o diversificacion-.

Promocion en las pequeiias empresas. Muchos negocios pequefios también
demuestran su ignorancia cuando se trata de los métodos y costos de la promocion.
Para ahorrar gastos, por ejemplo pueden evitar la publicidad y depender en cambio de
las ventas personales. Como resultado, demasiados clientes potenciales no se enteran
de sus productos. Las empresas de éxito planifican sus gastos promocionales como
parte de los costos de iniciacion. Algunos mantienen bajos los costos al aprovechar
métodos promocionaies menos costosos.

Los periddicos locales, por ejemplo, son fuente de publicidad cuando presentan
articulos sobre empresas nuevas o que tienen caracteristicas (nicas. Otros negocios
pequefios han tenido éxito al identificarse -ellos y sus productos- con grupos
asociados, organizaciones y eventos. Asi una galeria de artesanias sobre pedido podria
unirse a una asociacion artistica local y arfistas de la localidad para organizar
exhibiciones publicas de sus productos.

Distribucion en las pequeiias empresas. Los problemas para organizar la
distribucion pueden hacer crecer o quebrar a las empresas pequefias. Tal vez el
aspecto critico mas importante de la distribucién es la ubicacion de las instalaciones,
en especial cuando se trata de nuevas empresas de servicio. La capacidad que tienen
muchas pequefias empresas -ventas al menudeo, clinicas veterinarias, cafeterias
especializadas- de atraer y retener clientes depende en parte de la eleccién de su
ubicacién. En la distribucion, como en otros aspectos de la mezcla de la
mercadotecnia, las compafiias pequeiias tienen ventajas sobre sus competidores mas

grandes, aun en industrias complejas.

1.5 Comerciar con Otras Naciones

Existen varios motivos por los cuales un pais realiza transacciones comerciales con otras

naciones. Primero, ninguna nacién, aln la més avanzada desde el punto de vista

tecnolégico, puede producir todos ios productos que su pueblo quiete y necesita.
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En segundo lugar, aun cuando un pais alcanzara la autosuficiencia, otros paises tratarfan
de comerciar con €l para satisfacer las necesidades de sus habitantes.

Tercero, algunas naciones cuentan con abundantes recursos naturales pero carecen de
conocimientos tecnoldgicos. Otros paises (por ejemplo, Japdn) cuentan con una compleja
tecnologia, pero pocos recursos naturales. Las relaciones comerciales permiten que cada
nacién produzca lo que sabe producir mejor y compre lo gue necesita en una relacion de
intercambio de beneficio mutuo.

1.5.1 Las Teorias de la Ventaja Comparativa y la Ventaja Absoluta

El comercio internacional es el intercambio de bienes y servicios que se celebra entre
distintos paises. Sin embargo, los intercambios entre los paises comprenden otras cosas
ademas de los bienes y servidos. Los paises también intercambian arte, atletas (para
competencias internacionales y relaciones amistosas), sucesos culturales (obras de teatro,
danza, etc.), avances médicos, exploracidn espacial y mano de obra, entre otros.

El principio que guia los intercambios econdmicos internacionales es el de la teoria de la
ventaja comparativa, que implica una teorfa econdmica. Este principio sostiene que un
pais debe producir y vender a otros paises aquellos bienes que produzca de forma mas
eficiente y debe comprar de otras naciones aquellos productos o servicios que no pueda
producir,

Un pais posee una veniaja absoiuta si monopoliza la produccién de un articulo especifico ¢
puede producirlo de manera mas barata que otras naciones. Los negocios internacionales
se parecen a los negocios nacionales en el objetivo de satisfacer necesidades de ios

clientes.

Las naciones unidas y otras organizaciones internacionales tienen un papel importante en
el derecho internacional. Por ejemplo, la Asamblea General de la O.N.U. ha adoptado una
amplia gama de resoluciones y declaraciones (no obligatorias) que tratan de reqular y
ordenar la actividad de los negocios internacionales.

Ademas de suscribirse a las reglas internacionales, virtuaimente todas las naciones tienen
tratados comerciales formales con otras naciones. Un acuerdo bilateral involucra a dos

paises; un acuerdo muiltilateral invoiucra a varias naciones.
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Las llamadas barreras de acceso al mercado se subclasifican en barreras arancelarias 'y no
arancelarias. Las barreras arancelarias (también llamadas restricciones o regulaéiones)
son las que aplica un pais a los articulos importados y que se traducen en la imposicién de
un derecho de importacion (arancel), y/o un impuesto por el mismo concepto. Su monto
depende de los compromisos internacionales que el pais importador tenga frente a la
comunidad internacional (Organizacién Mundial del Comercio) o derivado de acuerdos
regionales, multilaterales o bilaterales. Conviene que revise cuales son los acuerdos
comerciales que su pais tiene instrumentados con otros paises y si acaso su producto se
encuentra con alguna preferencia arancelaria derivada de alguno de ellos.

Por otro lado las barreras no arancelarias revisten miltiples formas vy, en general, se
clasifican en cuantitativas y no cuantitativas. Las cuantitativas pueden ser: cuotas,
permisos, impuestos compensatorios, impuestos antidumping, precios oficiales, o cuaiquier
ofra, cuya naturaleza siendo esencialmente cuantitativa, que se ftraduzca en un
requerimiento formal por parte del pais importador para aceptar la mercancia en cuestion,
ademas del tratamientc meramente arancelario. Las #no cuantitativas son muy
numerosas y han proliferado en ia medida en que los paises desarrollados se han ido
volviendo cada vez mas exigentes en cuestiones sanitarias, ecoldgicas, de proteccion a sus
consumidores, etc. En general, puede decirse que las barreras no arancelarias, no
cuantitativas se refieren a requisitos de: etiquetado, empaque, marcas vy
denominaciones de origen, sanidad, fitosanidad, normas de calidad, normas técnicas, de

toxicidad y residuos, ecolégicas, de buenas practicas de manufactura, etc.”

Por ejemplo, el Acuerdo General de Aranceles y Comercio (G.A.T.T.) fue firmado
originalmente poco después de la terminacién de la Seqgunda Guerra Mundial. Su propésito
es reducir o eliminar las barreras comerciales, como aranceles y cuotas. Lo hace
estimulando a las naciones a proteger su industria nacional dentro de limites acordados
internacionalmente, y desempenarse en negociaciones multilaterales. También cuando
examine el producto que desea exportar debera describirlo con detalie, desde diversos
puntos de vista: arancelario, industrial, de comercio exterior y cudles son las cuestiones
reglamentarias y normativas que debera cumplir para venderlo en ese mercado.
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Ademés serd necesario conocer los INCOTERMS® que amparan la responsabilidad de
compra-venta del producto.

1.6 Tipos de Comercializacion que Existen Actuaimente

1.6.1 #;Intermediarios y Canales de Distribucién
Alguna vez llamados /os de en medio, los intermediarios son individuos y empresas
que ayudan a distribuir los bienes de un productor. Normalmente son clasificados
cOmo mayoristas o detalfistas. Ver fig.4”,

Los mayoristas venden productos a otros negocios quienes los revenden a los
consumidores finales.

Los detallistas venden productos directamente al consumidor.

Si bien algunas empresas dependen de intermediarios independientes, otros utilizan
sus propias redes de distribucidn y fuerza de ventas.

La decision depende normalmente de tres factores:

v Los mercados meta de la compania

v La naturaleza de sus productos

¥ Los costos de mantener las redes de distribucion y venta

A continuacion se examinaran estos factores con mas detalle, al describir algunas de
las decisiones de distribucién que forman parte de la mercadotecnia de productos de

consumo’,

35 Carlos Morales, "Plan de exportacidn”, Lieve sus productos a todo el mundo, Pearsons Education,
México, 2000, p.106-108

% gon siglas estandarizadas de responsabilidad del proveedor por el fiete, acarreo, entrega, etc.

del producto al diente,

37 Fuente: Ricky GRIFFIN, Ronald Ebest, "Negodios", trad. Adolfo Deras y Manuel Ortiz, 4ta. Edicidn,
Prentice-Hali, Mé&xico, 1997, p.553

® Fuente: Ibidem 552-556
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1.6.1.1 &; Distribucién de Productos de Consumo
Un canal de distribudon es la ruta que sigue un producto del fabricante al usuario
final. En la fig. 4 muestra cdmo los, seis canales de distribucidn primarios pueden
ser identificados de acuerdo con el tipo de miembros del canal que' participan para
hacer llegar los productos a su destino final. Todos los canales comienzan con un
fabricante y terminan ¢on un consumidor final o usuario industrial. Los canales del
1 al 4 son los utilizados con mayor frecuencia para la distribucion de bienes y

servicios de consumo.

1.6.1.1.1 Canal 1: Distribucion Directa de Productos de Consumo.

En un canal directo, el producto viaja del fabricante al consumidor sin
intermediarios. Por ejemplo, los Productos de Talavera de Canchesda, Querétaro,
son vendidos afuera de la fabrica directamente a los clientes que las han ordenado
personalmente, por teléfono o mediante formas de pedido incluidas en anuncios
impresos. La distribucidn de canal 1 también es popular entre artesanos que
venden sus productos por medio de la palabra hablada o la exhibicién en estantes

de mercados, ambulantes o ferias de artesanias.

1.6.1.1.2 Canal 2: Distribucion Mediante Detallistas de Productos de
Consuymo.

En el canal 2, los fabricantes distribuyen productos a través de detallistas. La
mayor parte de las empresas de la industria de |la perfumeria y las fragancias
utilizan fuerzas de ventas para vender sus productos a detallistas, guienes los
hacen llegar a sus clientes a través de ventas de mostrador.

1.6.1.1.3 Canal 3: Distribucion Mediante Mayoristas de Productos de
Consumo.

Hasta mediados de los sesenta, el canal 2 era el método mas utlizado de
distribucién no directa. Requiere una gran cantidad de espacio, tanto para
almacenar la mercancia como para exhibirla en las tiendas detallistas. Enfrentados
con el creciente costo del espacio de los detallistas, muchos de ellos descubrieron
que no podian sufragar los costos de espacio de ventas y de almacenamiento.
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Asi, los mayoristas entraron en la red de distribucién para asumir cada vez mas el
servicio de almacenamiento, Aproximadamente 90% del espacio de estas tiendas
es necesario para exhibir mercancia; solo el 10% queda para almacenamiento y/o
espacio de oficina.

Al mismo tiempo, los canales mayoristas siempre han desempefiado un papel en la
distribucién de algunos productos. Muchos fabricantes, por ejemplo, distribuyen
productos so6lo en grandes cantidades. Asf, los negocios pegquefios que no pueden
permitirse la compra de grandes cantidades, con frecuencia dependen de
mavyoristas para que almacenen y surtan sus inventarios a corto plazo.

1.6.1.1.4 Canal 4: Distribucion a Través de Agentes de Ventas o
Corredores (Brokers).

El compiejo canal 4 usa agenles de ventas o corredores, quienes representan a los
fabricantes y venden a mayoristas, detallistas 0 a ambos. Reciben comisiones
basadas en el precio de ios bienes que venden. Los agentes manejan normaimente
las lineas de productos relacionados de algunos productores, sirviendo como sus
representantes de ventas sobre una base mas 0 menos permanente. Este canal es
usado con frecuencia en las industrias de alimentos vy vestido. La industria de ios
bienes raices también depende de corredores para enlazar compradores y

vendedores de propiedades.

1.6.1.1.5 Canal 5: Distribucion Directa de Productos Industriales.

La mayor parte de los bienes industriales son vendidos directamente por el
fabricante al comprador industrial. Como puntos de contacto con sus clientes, los
fabricantes mantienen oficinas de ventas. Estas oficinas proporcionan todos los
servicios para los clientes de la compafiia y sirven como base de operaciones para
su personal de ventas. Otros productos distribuidos a través del canal 5 incluyen
acero, transistores y transportadores. Los intermediarios son a menudo
innecesarios porque tales bienes son normalmente adquiridos en grandes
cantidades. En algunos casos, sin embargo, los corredores o agentes pueden
participar en la cadena de distribucion entre fabricantes y compradores.
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1.6.1.1.6 Canal 6: Distribucion Mediante Mayoristas de Productos
Industriales.

Los mayoristas funcionan como intermediarios entre fabricantes y usuarios finales
en un muy pequefio porcentaje de los canales industriales. Los corredores y
agentes son todavia mas escasos. Ei canal 6 es utilizado con mayor frecuencia para
equipo accesorio (terminales de computadora, equipo de oficina) y suministros
(disquetes, papel para copiadora). En tanto que los fabricantes producen estos
articulos en grandes cantidades, las compaiilas los adquieren en pequefios
volimenes. Pocas compaiiias, por ejemplo, ordenan camiones completos de
broches para papel.

Como con los bienes de consumo, entonces, los intermediarios ayudan a los
usuarios finales al representar a los fabricantes ¢ al descomponer grandes
cantidades en pequefias unidades de ventas.

En algunas areas, sin embargo, las relaciones estdn cambiando. En la industria de
productos de oficina, por ejemplo, el canal 6 estd siendo desplazado por el
surgimiento de un nuevo canal muy parecido al canal 3 para productos al
consumidor; en lugar de comprar articulos de oficina a los mayoristas (canal 6),
muchos usuarios estan haciendo sus compras en tiendas de descuento de
productos de oficina como Office Depot, Lumen y Office Max. Estos negocios, con
instalaciones semejantes a las de un almacén, tienen como objetivo tanto a las
empresas pequefias y medianas que habitualmente adquieren sus productos en
tiendas detallistas, como a los consumidores meta detallistas. En estos nuevos
"centros de descuento para usuarios industriales”, los clientes recorren los pasilios
con carritos de supermercado, seleccionando entre 7,000 articulos con precios que
estan entre 20 y 75% mas bajo que los precios sugeridos por el fabricante.



1.6.1.2 Los Pros y Contras de la Distribucion No Directa

Cada enlace en la cadena de distribucién obtiene una utilidad al cargar un sobreprecio o
comisién. Asi, los canales de distribucion no directos significan precios mas elevados para
el usuario final: cuantos mas miembros intervienen en el canal (intermediarios) mas alto
sera el precio final. Calculadoe como un porcentaje del costo, el margen o sobrepredio es
aplicado cada vez que se vende un producto. Los incrementos pueden fluctuar entre 10 y
40% para los fabricantes, entre 2 y 25% para los mayoristas y entre 5 y 100% para los
detallistas. El monto del margen depende de la industria en particular y de las condidones
de competencia®.

Al mismo tiempo, los intermediarios pueden ahorrar a los consumidores tanto tiempo
como dinero. Los intermediarios pueden agregar uno ¢ mas tipos de utilidad al tener la
cantidad de productos correcta donde y cuando usted los necesita. Mas aln, si
eliminaramos los intermediarios, no eliminariamos sus funciones ni los costos vinculados
con lo que hacen. Los intermediarios existen, entonces, porque desarrollan funciones
necesarias de una manera eficiente en relacion con el costo.

1.7 Pr'ocesbs de Comercializacion

1.7.1 Estrategias de Distribucion

El seleccionar una red de distribucién apropiada es una consideracion vital. En
particular, la estrategia de distribucion determina no sdlo la cantidad de exposicion
de mercado que un producto recibe, sino también el costo de obtenerlo. En
términos generales, la estrategia de distribucién depende de la clase de producto y
del grado de exposicion de mercado que sea mas efectivo para que el producto
obtenga el mayor nimero de dientes posible. La meta es hacer un producto
accesible en las ubicaciones suficientes para satisfacer las necesidades del cliente.

Asi, la leche puede ser comprada en numerosos puntos de venta detallista; sdlo
hay un distribuidor Rofls-Royce en una ciudad, una regién o hasta en el estado.

* Ibidem 554
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Diferentes grados de exposicidon de mercado estan disponibles a través de
estrategias de distribucion intensiva, exclusiva y selectiva®,

a) fDistribucién intensiva. La distribucién intensiva requiere la distribucién de
un producto a través de tantos canales y miembros de canales como sea
posible (tanto mayoristas como defallistas). Normalmente es utilizada para
bienes de consumo de bajo costo con amplio atractivo, por ejemplo dulces y
revistas. Asi fos dulces M&M entran en el mercado a través de todos los puntos
de venta detallistas apropiados, por ejemplo: supermercados, maquinas
expendedoras automaticas, farmacias, etc. varios detallistas son aprovisionados

por muchos mayoristas distintos.

b) #yDistribucién exclusiva. Con la distribucion exclusiva, un fabricante otorga
el derecho exclusivo de distribuir o vender un producto a un ndmero limitado
de mayoristas o detallistas, normalmente en un drea geogréfica determinada.
Tales acuerdos son mas comunes para productos de prestigio y de costo
elevado. Los relojes Rolex, por ejemplo, son vendidos sdlo en joyerias selectas.
Los automdviles Jaguar son vendidos por un nGmero limitado de distribuidores

que atienden areas metropolitanas grandes, regiones o estados.

¢) f¥yDistribucion selectiva. La distribucién selectiva se coloca entre la
distribucion intensiva y exclusiva. Al utilizar esta estrategia, un productor
selecciona solo mayoristas y detallistas que darén a un producto atencién
especial en el esfuerzo de ventas, ventaja en la exhibicidn, etc. las politicas de
distribucion selectivas son utilizadas con mayor frecuencia para productos de
consumo como muebles y aparatos eléctricos. Una compaiiia como General
Flectric, GE utiliza la distribucion selectiva para sus aparatos porque puede
establecer mejores relaciones con mayoristas selectos que con miembros del
canal, los costos de distribucion de GE£ son mas bajos, pero sus productos

todavia disfrutan de una buena cobertura de mercado.

“ Thidem 557-558
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1.7.2 Conflicto y Liderazgo de Canales

Los fabricantes pueden decidir distribuir a través de mas de un c¢anal o mayorista.
También pueden decidir hacer nuevos usos de los canales existentes. De igual manera, la
mayoria de los detallistas estén en libertad de celebrar acuerdos tanto con productores o
fabricantes como su capacidad les permita. En tales casos, pueden surgir conflictos de
canal. Los confiictos se resueiven cuando los esfuerzos de los miembros se coordinan

mejor*.,

Un factor clave en la coordinacién de las actividades de organizaciones independientes es
el liderazgo de canal. Otra estrategia para mejorar la coordinacién es conocida como

sisterna de mercadotecnia vertical.

a) » 4 £ Conflicto de canal. El conflicto de canal ocurre cuando los miembros
del mismo estdn en desacuerdo acerca del papel que logran desempefiar o la
recompensa que deben recibir. John Deere, por ejemplo, no dudaria en objetar
que sus distribuidores empiecen a comerdalizar tractores rusos y japoneses. De
igual manera, cuando una tienda que es propiedad de un fabricante, hace
descuentos en los articuios de la compaiiia, corre el riesgo de enemistarse con
las cuentas detallistas del fabricante. El conflicto de canal puede surgir también
si uno de los miembros tiene mas poder que los demas, o se considera gue
recibe un trato preferencial.

No esta por demds decir que tales conflictos traicionan el propésito del sistema

al interrumpir el flujo de bienes a sus destinos.

Por ejemplo, IBM tiene ventas no directas a través de mayoristas, detallistas y
ventas directas a empresas importantes. Cuando /BM hace una venta directa,
sus distribuidores sefialan que han perdido la oportunidad de ganar dinero al
hacer la venta ellos mismos. Si este patrén provoca frustracion de manera
repetida en un distribuidor particular, ese distribuidor puede tomar alguna

represalia en contra del fabricante.

“! Ibidemn 558-559
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a % Liderazgo de canal. Por lo general, un miembro de un canal es méas
poderoso cuando determina el papel y la recompensa de los otros miembros,_
Ese miembro es el capitan de canal. Con frecuencia, el capitan de canal es un
fabricante. Por ejemplo, la joyeria hecha por un escuitor es tan atesorada, que
los mayoristas y detallistas tienen que esperar afios para tener la oportunidad
de distribuir sus productos. El escultor selecciona los miembros del canal,
establece precios y determina la disponibilidad del producto. En ofras
industrias, el vendedor influyente o un detallista grande como son Wa/-Mart o
Sears pueden fungir como capitan de canal por el enorme volumen de ventas

que manejan.

T i Sistema de mercadotecnia vertical. Para superar problemas
planteados por conflictos de canal y cuestiones de liderazgo del mismo, ha
surgido el sistema de mercadotecnia vertical (VMS, por sus siglas en ingiés). En
un VMS se unen negocios distintos para formar un canal de distribucién
unificado, teniendo a uno de sus miembros como coordinador de las
actividades de todo el canal. Existen tres tipos de acuerdos VMS:

En un VMS corporativo, todas las etapas del canal estan bajo un mismo
propietario. 7he Limited, por ejemplo, es ei propietario de las instalaciones gue
elaboran sus prendas de vestir y de los detallistas que los venden.

En un VMS contractual, los miembros del canal firman contratos aceptando
deberes y recompensas especificas. La Alianza de Abarroteros Independientes,
por ejemplo, estad formada por abarroteros detallistas independientes, unidos

por un mayorista que actualmente dirige el VMS, pero no es propietario.

En un VMS administrado, los miembros del canal estan coordinados con
menos formalidad que en un VMS corporativo o contractual. A diferencia de
éstos, uno o mas de los miembros emerge(n) como lider(es) y mantiene(n) el
control como resultado de su poder e influencia.



Aun cuando el VMS administrado es mas fragil que las formas corporativa o
contractual, esta mas unificado que los canales que dependen de miembros
independientes.

1.7.3 Ventas al Mayoreo

Con lo visto anteriormente se puede considerar con mayor detalle el papel que
desempeiian los intermediarios. Los mayoristas proporcionan una variedad de servicios al
cliente que estd adquiriendo productos para su reventa o para usar en su negocio. Por
ejemplo, ademas de almacenar y proporcionar una variedad de productos, los mayoristas
ofrecen entrega, crédito e informacion del producto. No todos ios mayoristas desempefian
todas estas funciones. Los servicios ofrecidos dependen del tipo de intermediario

participante: mayoristas comerciantes o agentes/corredores™.

a) Mayoristas comerciantes: la mayor parte de los mayoristas realizan operaciones
independientes que venden diversos bienes de consumo o industriales, producidos
por una variedad de fabricantes.

El grupo de mayoristas mas grande, los mayoristas comerciantes, desempenan un
doble papel, comprando productos de ios fabricantes y vendiéndolos a otros
negocios. Los mayoristas comerciantes compran y son propietarios de los bienes
que revenden. Por lo general, también proporcionan almacenamiento y entrega.

Un mayorista con todos los servicios también proporciona servicios de credito,
mercadotecnia y comerdializacion. Aproximadamente, 80% de todos los mayoristas
comerciantes son mayoristas con todos los servicios.

Los mayoristas comerciantes con funciones limitadas proporcionan sélo algunos
servicios, en ocasiones simplemente almacenaje. Sus clientes normalmente
realizan pequefas operaciones en las que pagan en efectivo y transportan sus
propios bienes. Un mayorista de este tipo, el mayorista a cuentagotas ni siquiera
maneja inventarios o el producto mismo. Estos mayoristas reciben pedidos de los
clientes, negocian con los productores el suministro de los bienes, toman posesion

de ellos y disponen su embarque a los clientes.
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El comerciante a cuentagotas asume los riesgos de la transaccién hasta gue el
diente toma posesion de Ioé bienes. Otros mayoristas de funciones limitadas
conocidos como anaquelistas, mercadean bienes de consumo -normalmente
articulos no alimenticios- directamente con las tiendas detallistas. Procter &
Gamble, por ejJemplo, utiliza anaquelistas para distribuir productos tales como los
pafales Pampers. Después de marcar precios, montar los anaqueles y exhibir los
pafiales en una tienda, el anaquelista va a ofro punto de venta para verificar
inventarios y colocar los productos en los anaqueles.

b) Agentes y corredores: los agentes y corredores sirven como fuerza de venia
para varios fabricantes. Son representantes independientes de los productos de
muchas compafiias. Trabajan a comisién, habitualmente de 4 a 5% de las ventas
netas. A diferencia de los mayoristas comerciantes, no tienen posesién, es decir,
no son propietarios de la mercancia que venden. Mas bien sirven como brazos de
ventas y comerdializacion de fabricantes que no cuentan con su propia fuerza de

ventas.

1.7.4 Tendencias en las Relaciones Cliente-Intermediario

Como muchas relaciones en el actual entorno de negocios, las relaciones cliente-
intermediario estan sufriendo una variedad de cambios. Dos tendencias emergentes son el
empleo de menos intermediarios y més sociedades cliente-proveedor®’.

En algunas industrias, los intermediarios estdn perdiendo ventas porque los clientes con
acceso a nuevas fuentes de informacion estan ubicando nuevos canales para los productos
que desean. Las agencias de viaje, por ejemplo, todavia venden cerca de cuatro quintas
partes de todos los boletos para viajes por avion (un servicio por el cual les pagan las
compaiiias de aviacion). Este servicio, sin embargo, esta ahora amenazado por los clientes
que cuentan con servicios de compra/freservacion por Internet como Prodigy y
CompuServe, que les proporcionan acceso directo por computadora a los sistemas de

reservadiones de las lineas aéreas.
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De igual manera, los lectores pueden ordenar libros directamente de fabrica por fax o
lineas telefonicas sin cargo. Los compradores de productos electronicos, ahora también
tienen acceso directo a vendedores a través de lineas telefdnicas libres de cargo y del
correo electronico. Los pedidos recibidos por via electronica pueden ser transmitidos a la
fabrica donde cada unidad puede ser realmente destinada a un cliente especifico.

En su planta de Frskine, Fscoda, por ejemplo, Compag Computer esta probando un
sistema de resurtido de inventarios automatico. Para algunos clientes, Compag construira
scbre pedido en lugar de producir por anticipado y colocar los productos en inventario en
espera de la demanda del comprador. De igual modo, los pedidos telefénicos de los
auxiliares de Motoro/a pueden ser tramitados sobre pedido para los clientes, como ocurre

con las computadoras en fa Operacion Directa de PC de JBM.

1.7.5 Nuevas Dimensiones en Canales Acogedores

Hasta en industrias en las que los intermediarios todavia florecen, las nuevas tecnologias
de la informacion estan aiterando las relaciones con los clientes industriales. Por ejemplo,
Baley Controfs, un fabricante de sistemas de control para fabricas, tiene una muy estrecha
relacion de equipo con dos distribuidores que le proporcionan partes. Un distribuidor,
Future Electronics de Montreal, esta conectado electronicamente con Baley. cuando la
dotacidn de partes de este Gltimo cae por debajo de un cierto nivel, un lector laser notifica
a Future al instante para que envie repuestos.

Como Bailey solo tiene en inventario lo suficiente para cumplir con sus necesidades
inmediatas, depende de un rdpido servicio de Future”,

Otro distribuidor ha llevado el concepto de la cercania con el cliente un paso mas alla.
Arrow Electronics, mantiene un almacén dentro de /a fébrica de Bailey, donde guarda
suficiente cantidad de partes para los pronodsticos quincenales de Baifey.

Baifey por su parte, proporciona el espacio de almacén, en tanto que Arrow proporciona el
personal y los inventarios. Este acuerdo representa inventarios mas bajos para Bailey y
transfiere el costo de administracion de los mismos al distribuidor. A cambio, éste obtiene

un mayor volumen de ventas como proveedor exclusivo del comprador.
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1.7.6 Ventas al Detalle

La mayor parte de los establecimientos detallistas realizan operadiones pequeas, que
con frecuencia constan de propietarios y mano de obra de tiempo parcial. Mas de la mitad
de los detallistas representan menos de 10% de todas las ventas detallistas. Por otra
parte, existen enormes operaciones de detallistas como Wa/-Mart y Sears. Aun cuando
existen grandes detallistas en muchos paises -Kaufhof en Alemania, Carrefour en Francia y
Dajej en Japdén- la mayoria de los detallistas més grandes del mundo tienen sus

operaciones en Estados Unidos Americanos, mas que en cualquier otro pafs®,

1.7.7 Tipos de Puntos de Venta Detallista

Las operaciones detallistas varian tanto por tamafio como por tipo. Pueden ser clasificadas
de varias maneras: por estrategias de precios, ubicacion, rango de servicios o rango de
lineas de productos. No estd de mas decir que el elegir los tipos correctos de puntos de
venta detallista es un aspecto crucial de la estrategia de distribucion de cada vendedor.
Consideremos la experiencia de Sara Lee Corp., cuyo nombre normaimente conjura
imagenes de pastel de queso y panecillos de chocolate. Fl Sara Lee de los noventa, sin
embargo, tiene tanto que ver con medias para damas como con pasteles.

Para lograr una amplia distribucidon de su linea de medias, Sara Lee tuvo que disefar
productos que fueran atractivos para una amplia gama de detallistas. Por tanto, mientras
que L “Eggsy Just My Size se pueden encontrar ahora en tiendas de abarrotes, Hanes y
Donna Karan se distribuyen con mayor frecuencia a través de tiendas de departamento de
jujo. A continuacion se describiran a los detallistas mediante la utilizacion de dos
categorias: detallistas de productos de linea y detaliistas de ofertas™.

a) Detallistas de Productos en Linea: este tipo de detallistas cuentan con diversos
productos de linea incuyen tiendas departamentales, supermercados e
hipermercados; las tiendas especializadas representan productos de lineas

reducidas.
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a)l. Tiendas Departamentales: Estas tiendas estdn organizadas por
departamentos especializados -calzado, muebles, talilas pequefias para
damas, damas, caballeros, etc.-. Por lo regular, las fiendas de
departamentos tienen un buen tamafno y manejan una amplia gama de
bienes. Ademas, habitualmente ofrecen una variedad de servicios tales
como generosas politicas de devoiuciones, planes de crédito y entrega. En
el pasado, las tiendas departamentales se habian diferenciado por su
comercializacion, es decir por lo que vendian y los precios que cobraban. En
la actualidad, los consumidores afirman que el ambiente y los niveles de
servicio difieren mas que la comercializacion. Asi se dividen las preferencias
de los compradores entre las tiendas. En Mueva York, por ejemplo, Lord &
Taylor esta asociada con la tradicidn y la seguridad de Barney s con la
innovacion, la creatividad y la masculinidad. Los neoyorkinos relacionan a
Abraham & Strauss con calidad, a Bergdorf Goodman con sofisticacion y a
Macy ‘s con patriotismo. Con el aumento de importancia de la imagen, las
tiendas de Mueva York y de otras partes contratan ahora ejecutivos de

mercadotecnia cuyo "producto” es la tienda misma®’,

a)2. Supermercados: el cambio de la pequena tienda de abarrotes de la
esquina al supermercado, se inicid en la segunda mitad de la década de los
treinta. Como las tiendas departamentales, los supermercados estan
divididos en departamentos de productos relacionados -productos
aliménticios, productos para el hogar, etc-. Ef énfasis esta puesto en los
precios bajos, el autoservicio y una amplia seleccidn de productos. Los
supermercados mas grandes son cadenas tales como Bodega Aurrera, Wal-
Mart, Gigante y Carrefour®.

a)3. Hipermercados: como fendmeno iniciado a finales de la década de
los setenta, los hipermercados (los hay hasta de 70,000 metros cuadrados)
venden una variedad mucho mayor de productos. También practican la
comercializacion mezclada: presentan cualquier producto, similar o no a la
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oferta de productos originales de la tienda que promete venderse. En
Dallas, pbr ejemplo, Hypemart U.S.A. vende una amplia gama de articulos
de alimentos y abarrotes, incluyendo alimentos especializados y pan recién
hornead.o‘. También ofrece reflectores de televisidn, accesorios para autos y
servicios de tintoreria®®. Wal-Mart experimentd con los hipermercados en ia
década de los ochenta, perc modificé el concepto y produjo supercentros
mas pequefios (combinacién de tiendas de descuento y de abarrotes) en la
década de los noventa. La empresa proyecta usar los supercentros para
entrar y dominar el negocio de los abarrotes, que vale mas de 380 mil
miltones de délares anuales. Kmart hizo su aparicion con los Super Kmarts;
y otras cadenas como Fred Mayer, con sede en Oregon, y Meijer Inc., con
sede en Michigan también estdn abriendo grandes tiendas como
combinaciones de una sola escala.

Tanto Wa/-Mart como Kmart tienen confianza en su posicion financiera u en
sus sistemas de distribucién. Sin embargo, los escépticos sehalan que no
hay verdaderas cadenas de supermercados nacionales en Estados Unidos,
porque nadie ha logrado distribuir vy atender la enorme variedad de

preferencias de alimentos locales y regionales.

a)4. Tiendas de especialidades: son tiendas pequefas que ofrecen una
lihea de productos relacionados. Atienden un segmento del mercado
claramente definido al ofrecer una gama de productos de una sola linea y
con frecuencia son administrados por personal de ventas conocedor del
tema. Por ejemplo, la mayor parte de los campos de golf tienen tiendas que
venden bastones de golf, ropa, calzado y otros accesorios. Algunas tiendas
de especialidades como Ywves Rocher, son grandes cadenas nacionales de
tiendas idénticas que ofrecen lineas de productos naturales de belleza.

En la industria del vestido principalmente, la década de los ochenta fue la
de las tiendas especializadas. Entre 1980 y 1990, detallistas como 7he Gap,
The Limited y Ann Taylor encabezaron el crecimiento del brote de una
industria de 100 mil millones de ddlares en ropa de moda de alto precio.
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A partir de 1985, las acciones de 7he Limited han triplicado su valor y entre
1985 y 1993 los valores de The Gap se incremenfaron 60 veces. En
consecuendia, mas fabricantes de ropa estén entrando en la industria de la
venta detallista. Compafilas como 7imberland (ropa para exteriores),
Tommy Hilfiger (ropa casual), OshKosh B ‘Gosh (ropa para nifios) y Speedo
{ropa para nadar y practicar el atletismo) han abierto puntos de ventz de
exhibicion en centros especializados y grandes centros comerciales {/ma/ls).
En particular, los fabricantes quieren mas independencia de sus detallistas
tradicionales y un mayor contacto directo con los clientes™,

b) Vendedores de Ofertas: los vendedores de ofertas ofrecen una amplia gama de
productos y lo hacen de muchas maneras. Incluidas en esta categoria estan casas
de descuento, tiendas de precios bajos, salas de exhibicion por catdlogo, tiendas
de fabrica, clubes de almacén y tiendas de convivencia.

b)1. Casas de Descuento: después de la sequnda guerra mundial algunos de los
detallistas estadounidenses empezaron a ofrecer descuentos a ciertos clientes.
Estas casas de descuento iniciales vendian grandes cantidades de articulos tales
como televisores y otros aparatos al ofrecer reducciones de precio sustanciales.
Conforme los articulos con nombre de marca se hicieron mas abundantes a
principios de ios cincuenta, los promotores de descuento presentaron un mayor
surtido de productos, todavia sosteniendo una politica de ventas con pago en
efectivo, realizadas en instalaciones por las gue se pagan bajos alquileres.
Conforme se hicieron mas fuertes, empezaron a instalarse en mejores locales,
cuidando el decorado y promoviendo mercancia de mejor calidad a mas altos
precios, También empezaron a ofrecer aigunos servicos de tienda de
departamentos, tales como planes de crédito y ventas no en efectivo™.

Enire los gigantes del descuento, el crecimiento de Home Depot representa una de
las historias de detallistas de mayor éxito en la década de los ochenta y en la de
los noventa.
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Empezando con una tienda modesta en 1980, la compaiia tiene ahora 175 tiendas
en 15 estados y ventas anuales de 5.1 mil millones de délares. El éxito de la
cadena depende de una combinacion de lineas de productos y precios: en cada
tienda se encuentra virtuaimente cualquier producto que un propietario de casa o
un aficionado a hacer Ias cosas él mismo pueda necesitar, y casi cada articulo esta
a un precio sustancialmente inferior que el que tendria en las ferreteras locales.

b)2. Tiendas de Precios Bajos: los afios ochenta fueron testigos del crecimiento
de una variacion de la casa de descuento conocida como tienda de precios bajos.
Las fiendas de precios bajos compran los excesos de inventario de fabricantes
reconocidos por su alta calidad y venden esos productos a precios que estan hasta
60% por debajo de los precios de las tiendas de departamentos regulares. Con
frecuencia se les prohibe usar el nombre del fabricante en su publicidad, por temor
a que el valor y el prestigio de un producto en el mercado se vea comprometido™.
Una de las cadenas de precio bajo de mayor éxito es Marshall s, que reduce
precios en prendas de vestir con nombre de marca para caballeros, damas y nifiocs.

b)3. Salas de exhibicion por catalogo: otra forma de tienda de ofertas que ha
tenido un crecimiento dramatico en afios recientes es la sala de exhibicién por
catalogo. Estas compafiias envian catélogos por correo con fotografias a color,
descripcion del producto y precios que atraen a los clientes a sus salas de
exhibicién, Una vez ahi, los clientes observan muestras que estan en exhibicidn,
colocan sus pedidos y esperan un poco mientras el personal obtiene los productos
de almacenes anexos. Service Merchandise, Be.ét Products y LaBelfe’s son
importantes vendedores de salas de exhibicién por catdlogo.

b)4. Tiendas de Fabrica: son tiendas propiedad del fabricante que evitan a los
mayoristas y a los detallistas mediante la venta de su mercancia directamente de la
fabrica al consumidor, Las primeras tiendas de fabrica incluian prendas de vestir,

blancos, alimentos y muebles.
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Como normalmente estaban ubicadas en instalaciones tipo almacén préximos a la
fa'bfica, los costos de distribucién eran bastante bajos. Estos costos bajos eran
transmitidos a los clientes como precios reducidos™. Actualmente, los puntos de
venta de fabrica también incluyen articulos de poco movimiento que son
regresados a la fébrica por otros detallistas. Algunos se ubican hasta en éreas de
ventas de alto movimiento. Productores de bienes de consumo importantes,
incluidos Liz Clairborne y los fabricantes de Corning Wear, ahora estan entre los
mas de 10 000 puntos de venta de fabrica que existen en FEstados Unidos
Americanos.

b)5. Clubes de almacén: el club de almacén o club de mayoreo ofrece grandes
descuentos de ropa, alimentos, aparatos, partes de repuesto para automoévil y
otras mercancias con nombre de marca. A diferencia de los dientes de las casas de
descuento y los puntos de venta de fabrica, los clientes de los clubes pagan una
cuota de membresia anual. El Sam s Club combina compras al mayoreo y ventas
detailistas con descuento al ofrecer mercancias en grandes cantidades sobre la
base de pagos en efectivo y "llévelo usted mismo™*,

b)6. Tiendas de conveniencia: las tiendas detallistas de alimentos en
vecindarios como son JFfeveny Cirde K, son cadenas de tiendas de conveniendia
exitosas. Como su nombre lo indica, las tiendas de conveniencia ofrecen facilidad
de compra: estdn ubicadas en sitios de facil acceso, con estacionamiento,
prolongados horarios de atencidn al cliente (en muchos casos las 24 horas del dia)
y servicio rapido. Difieren de la mayoria de los vendedores de ofertas, en que no
ofrecen precios bajos. Sin embargo, como los vendedores de ofertas controlan los
precios al mantener los niveles de servicio de la tienda a un minimo. Los centros
de conveniencia o minimarts se vuelven cada vez mds atractivos para empresas
que ya cuentan con puntos de venta compatibles. 7exaco, por ejemplo, ha lanzado
un programa para ampliar y mejorar sus operaciones de ventas en mas de 14,000
estaciones de servicio y gasolineras™.
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1.7.8 Detallistas Que No Son Tiendas

Por supuesto que no todos los bienes y servicios se expenden en las tiendas. De hecho,
algunos de los detallistas mas grandes del pais venden parte o casi todos sus productos
sin contar con tiendas. Por ejemplo, ciertos tipos de bienes de consumo (refrescos, dulces,
cigarros, etc.) se prestan para su distribucion en maquinas expendedoras. A pesar de sus
30 mil millones de dolares anuales, las ventas de maqguinas expendedoras todavia
representan menos del 5% de todas las ventas detallistas en Estados Unidos Americanos.

1.7.9 Principales Tipos de Ventas Sin Utilizar Tiendas

A continuacion se examinardn algunas de las formas mas importantes de ventas sin
utilizar la tienda. En particular se analizaran las ventas al detalle de respuesta directa:
ventas en las cuales las compafiias hacen contacto directo con los clientes tanto para
informarles de sus productos como para recibir pedidos de ventas. Este tipo de ventas
incluye ventas por correo, ventas por video, telemercadeo y compras electronicas. Otra

forma de ventas sin utilizar la tienda es la venta directa®™.

a) Mercadotecnia por Correo

El correo directo y los pedidos por correo son métodos de mercadotecnia que resultan
en miles de millones de délares en ventas anuales, tanto en las ventas detallistas
como en las industriales.

El correo directo es efectivo porque se dirige a plblicos especificos que han sido
identificados de listas de investigacion que indican interés en productos concretos. Por
una parte, los correos sencillos enviados por compafiias de seguros, editores de
revistas, libros, tiendas de ropa y de muebles son promociones de correo direcio
costosas. Por otra parte, estos folletos diversos, cartas, panfletos y formas de pedido
convenientes, resultan en altos indices de respuesta de venta. Las instituciones de
beneficencia también dependen del correo directo como el método principal para

recaudar fondos.
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b)

Aun cuando las respuestas de pedidos por correo se incrementan tanto para las
organizaciones lucrativas como para las no lucrativas, la industria enfrenta algunas
dificultades resultantes de tarifas postales mas elevadas y la respuesta negativa de los
clientes cuyos buzones se lienan de correspondencia de catdlogos no solicitados™.

Las empresas que venden con el sistema de pedidos por correo (mercadotecnia por
catdlogo) envian catdlogos llenos de color describiendo una variedad de articulos.

Aun cuando las compafiias de pedidos por correo han existido desde hace mucho
tiempo, la tecnologia de computo y las transacciones de cargo por teléfono han hecho
de ésta, una industria floreciente en afios recientes.

Los adelantos en la tecnologia de la comunicacién permiten que los vendedores por
catalogo y los pedidos por correo puedan extenderse mediante la blsqueda de clientes
en el extranjero. Armados con lineas telefénicas internacionales libres de cargo y
disponibles las 24 horas del dia, entrega de la noche a la mafiana, maquinas de fax
nada costosas y ofertas de tarjetas de crédito, la mercadoiecnia por catalogo es ahora
conveniente y rapida para consumidores que estan en Canada, Japon, Europa e

Inglaterra.

Mercadotecnia por Video o Television

Cada vez mas empresas han empezado a usar la television para vender productos de
consumo tales como joyeria y accesorios de cocina. Muchos sistemas por cable ofrecen
ahora la mercadotecnia por video a fravés de canales de compra desde el hogar que
exhiben y demuestran productos y permiten a los espectadores colocar pedidos por
teléfono. Observadores optimistas creen que las compras desde el hogar estan
finalmente preparadas para lanzarse al futuro digital, interactivo y de multimedia de
las ventas. Bill Gates, de Microsoft, y Samboms se encuentran entre ellos™,

Telemercadeo

El telemercadeo es el uso del teléfono para vender directamente a los consumidores.
Lineas WATS (Wide Area Telephone Service, Servicio Telefonico de Area Amplia), que
pueden ser utilizadas para recibir llamadas libres de cargo de clientes que responden a

anuncios por television y radio,
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d)

Al ofrecer un llamado en vivo o automatizado, la entrega de mensajes y la toma de
pedidos, los promotores del telemercadeo también pueden usar lineas WATS para
llamar a los clientes para promover productos y servicios, El telemercadeo es utilizado
no solo para bienes de consumo, sino para bienes industriales, seguros y contabilidad.
En la actualidad el telemercadeo experimenta un crecimiento excepcional en Estados
Unidos, Canadé y Gran Bretafia®. Con ventas superiores a jos 300 mil millones de
délares en 1992, se espera que la industria de telemercadeo contrate cerca de 5
millones de personas adicionales para el afo 2000.

Compras Electronicas

Las compras electrénicas se han hecho posibles al utilizar sistemas de informacién por
computadora que permiten a los vendedores conectarse con tas computadoras de los
consumidores para transmitiries informacion acerca de sus productos. Con mas de un
milldn de miembros, Prodigy, una empresa conjunta de IBMy Sears, es la mayor de
las redes para el hogar en Infernet.

El monitor de video de la computadora del cliente muestra los productos disponibles
que van desde reservaciones de avién hasta bienes de consumo. El espectador puede
examinar descripciones detailadas, comparar marcas y pedir informacion gratuita, o
comprar a través de su tarjeta de crédito, todo desde su hogar u oficina®.

Ventas Directas

La forma mas antigua de vender al detalle son las ventas directas, utilizada por mas
de 300 compafiias mexicanas que venden de puerta en puerta o a través de reuniones
de venta en el hogar. Las ventas directas de oficina en oficina también son comunes
en la venta al mayoreo de bienes industriales tales como equipo de copiado comercial.
Aun cuando las ventas directas son convenientes y dan a los clientes una atencion
personalizada, los precios se ven por lo regular impulsados hacia arriba por costos de
mano de obra (los representantes de ventas reciben comisiones de 40 a 50 centavos

por cada délar de ventas)®’,
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1.8 Desarrollo y Fijacion de Precios de los Productos

La administracién correcta de la mezcla de la mercadotecnia, el desarrollo y la fijacion de
precios de los productos puede significar la diferencia entre perder y ganar participacion
en el mercado v la lealtad de sus consumidores, asi como también obtener utilidades.

Al desarrollar una mezcla de mercadotecnia para cualquier producto -tratese de ideas,
bienes o servicios-, el personal de mercadotecnia debe considerar lo gue los consumidores
en realidad compran al adquirir productos. Sélo entonces pueden planificar sus estrategias
con efectividad.

Comenzaremos por conocer la estrategia de productos, con una comprension de las
caracteristicas y los beneficios del producto vy el ciclo de vida del producto. A continuacion
se mostrara las principales clasificaciones de los productos, tanto para el consumidor como

para los industriales®?,

1.8.1 Caracteristicas y Beneficios

Los clientes no compran productos simplemente porgue les gusten. Adguieren productos
porque les gusta lo que estos productos pueden hacer por elios, ya sea fisica o
emocionalmente. Como sefiald un experto en mercadotecnia, "los consumidores no
compran taladros de un cuarto de pulgada, compran hoyos de un cuarto de pulgada”. Esta
observacién va al meollo de cualquier esfuerzo por analizar un producto y su éxito: las
compaiiias deben basar su enfoque del producto (taladro de un cuarto de pulgada) en
proporcionar a los consumidores productos que hagan lo que el consumidor quiere hacer
{perforar hoyos de un cuarto de pulgada).

Para tener éxito, entonces, un producto debe incluir las caracteristicas correctas y ofrecer
los beneficios indicados. Las caracteristicas de un producio son las cualidades, tangibles e
intangibles que una compafiia construye en sus productos. Para poder vender un
producto, sus caracteristicas deben proporcionar beneficios,
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Las caracteristicas y beneficios desempefian papeles en extremo importantes en la fijacién
de precios de los productos. Al comprar un producto, los consumidores también estan
adquiriendo una imagen y una reputacion®,

-1.8.2 Clasificacion de Bienes y Servicios

Una manera de dasificar un producto es de acuerdo con los compradores esperados. Los
compradores se ubican en dos grupos; compradores de productos de consumo y
compradores de productos industriales.

Los procesos de compra del consumidor e industrial difieren significativamente. No resulta
sorprendente entonces, que comercializar productos para los consumidores sea muy

diferente que el mercadearlos para otras compaiiias®,

1.8.2.1 Clasificacion de los Productos de Consumo
Los productos de consumo se dividen comUnmente en tres categorias que reflejan el
comportamiento del comprador: conveniencia, bienes de compra y especialidad de los

productos®®.

v Bienes de Conveniencia (tales como leche y periddicos) y servicios de
conveniencia (tales como los ofrecidos por restaurantes de comida rapida) se
consumen con rapidez y reqularidad. Son relativamente baratos y se adquieren

frecuentemente con poco gasto de tiempo y esfuerzo.

v Bienes de Compra (tales como aparatos estereofénicos y neumaticos) y
Servicios de Compra (tales como un segurg). Son mas caros y se adquieren con
menor frecuencia que los productos de conveniencia. A menudo los consumidores
comparan marcas, en ocasiones en diferentes tiendas. También pueden evaiuar
alternativas en términos de estilo, desempefio, color, precio y otros criterios.
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v Bienes de Especialidad (tales como un vestido de novia) y Servicios de
Especialidad (tales como el dar servicio en una recepcién de bodas) tienen una
importancia extrema y son compras costosas. Los consumidores normalmente
deciden qué es precisamente lo que desean y no aceptaran sustitutos. Con
frecuendia iran de tienda en tienda, en ocasiones gastando una gran cantidad de

tiempo y dinero para obtener un producto especifico.

1.8.2.2 Clasificacion de los Productos Industriales
Dependiendo de cuanto cuesten y cdmo serdn usados, los productos industriales
pueden ser divididos en dos categorias: articulos de gasto y bienes de capital.

v Articulos de gasto: los articulos de gasto comprenden cualquier material y/o
servicio que es consumido dentro def lapso de un afio por compafiias que producen
otros bienes o proporcionan oftros servicios. Los articulos de gasto mas evidentes
son los bienes industriales usados directamente en el proceso de produccion®.

Ademas, los materiales de soporte ayudan a mantener un negocio en operacion sin
entrar directamente en el proceso de produccién. De manera similar, las
provisiones -lapices, escobas, guanies, pintura- son consumidas con rapidez vy
regularidad por cualquier negocio. Por (ltimo, servicios tales como limpieza de
ventanas, instalacién de equipo y ayuda temporal de oficina son esenciales para las
operaciones diarias. Como estos articulos son usados con frecuencia, sus compras

suelen ser automaticas o requieren de poca toma de decisiones.

v Bienes de capital: los bienes de capital son bienes y servicios permanentes, es
decir, costos de larga duracién. Todos estos articulos tienen una vida esperada de
mas de un afio -tipicamente de varios afios-. Los edificios costosos (oficinas,
fabricas), €l equipo fijo (torres de agua, hornos de panaderia) y el equipo accesorio
{computadoras, aeroplanos) son bienes de capital. Los servicios de capital son
aquellos para los cuales se hacen compromisos a largo plazo. Estos pueden incluir
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adquisiciones para servicio de alimentos a los empleados, mantenimiento de
edificios y equipo o servicios legales. Debido que los bienes de capital son costosos
y se adquieren sin regularidad, con frecuenda implican decisiones de la alta

gerencia®’.

1.8.3 El Ciclo de Vida del Producto

Un preducto que es introducido en el mercado entra en el didlo de vida def producto el
cual es una serie de etapas por las que pasa durante su limitada vida productora de
utilidades. Dependiendo de la capacidad del producto para atraer y mantener clientes a lo
largo del tiempo, su cido de vida del producto puede ser cuestion de meses, afios o

décadas®®,

1.8.3.1 Etapas del Ciclo de Vida del Producto
El ciclo de vida del producto es un proceso natural en el cual los productos nacen,
crecen, maduran y finalmente declinan y mueren. Asi, el ciclo de vida se divide casi
siempre en cuatro etapas por las que pasan los productos conforme envejecen en el

mercado®,

1. Introduccion. La etapa de introduccidon empieza cuando el producto llega al
mercado. Durante esta etapa, los comerciantes se dedican a hacer conscientes a
los consumidores potenciales de los productos y sus beneficios. Dados los fuertes

costos promocionales y de desarrollo, las utilidades no existen.

2. Crecimiento. Si el nuevo producto atrae y satisface a un numero suficiente de
consumidores, las ventas empiezan a crecer con rapidez. Durante esta etapa, el
producto empieza a mostrar utilidades. Otras compafiias de la industria se mueven
con celeridad para introducir sus propias versiones.
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3. Madurez. El crecimiento de las ventas empieza a detenerse. Aln cuando el
producto obtiene su mayor nivel de utilidades tempranamente en esta etapa, la
competencia creciente lleva eventualmente a recortes de precios y menores
utilidades. Hacia el final de la etapa, las ventas empiezan a caer.

4. Dedlinacion. Durante esta etapa final, las ventas y las utilidades siguen cayendo.
Nuevos productos que se hallan en la etapa de introduccion empiezan a quitarles
ventas. Las compafiias retiran o reducen apoyo promocional (anuncios y personal
de ventas) pero pueden dejar que los productos permanezcan en el mercado para
producir algunas utilidades.

Naturalmente, los productos de servicio también tienen ciclos de vida. Considere, por
ejemplo, la recomendacién administrativa ofrecida por empresas de consultoria. La
mayor parte de las grandes compaiiias adquieren asesoria para disefar y poner en

vigor nuevas practicas administrativas’.

1.8.3.2 Ajuste de la Estrategia de Mercado Durante el Ciclo de Vida del Producto
Conforme el producto pasa de una etapa a otra, la estrategia de mercado también
sufre cambiocs. Cada aspecto de la mezcla de mercadotecnia -preducto, precio,
promocion, plaza (distribucion)- es vuelto a examinar para cada etapa del cicio de
vida. Los cambios de estrategia para las cuatro etapas del ciclo de vida se resumen

en la siguiente tabla”,
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Etapa . Introduccion Crecimiento Madurez Declinacion
Enfasis en  laf Desarrollo del | Incrementar la | Defender la | Mantener la
estrategia de | mercado participacién en ol | parddpadén en e |eficenda en la
mercadotecnia mercado mercado explotadon ded
producto
Estrategia de precios | Alto predo, producto | Bajar precic con el | Predo igual o inferior | Fijar precio  para
Gnico/cubrir  costos | paso de! tiempo al de tos | mantenesse
de introduccién competidores redituable o reducdr
para liquidar
Estrategia de|Montar promocién | Lamar la atencion|Dar  énfasis  en|Reforzar a dientes
promocién de ventas para | del mercado masivo; | diferencias de | lesles; redudir gasstos
incrementar enfatizar marca, benefidos, | de promocion
presencia del | caracteristicas y | lealtad
producto marcas
Estrategia de plaza o | Distribuir a través de | Construlr  una  red | Hacer arecer la red | Ser selectives en la
distribucion puntos  de venta | intensiva de puntos | de distribucidn distribudion; eliminar
selectivos de venta puntos de venta no

redifuables

Tab. 3 Las cuatro etapas del ciclo de vida

A continuacion se describen las diferencias en el mercado de un producto durante

sus etapas de introduccién y madurez,

v La etapa de introduccion.

La estrategia general da énfasis al desarrollo del mercado.

La estrategia del producto, por supuesto, ya se ha centrado en la introduccion

del nuevo producto -en buscar y probar nuevas ideas-.

La estrategia de precio busca un precio alto, tanfo para sacar provecho de la

caracteristica Unica del producto como para cubrir los gastos iniciales.

La estrategia promocional insiste en la percepcion de la presencia del producto

mediante la utilizacién de promociones de venta para alentar un uso de prueba.

La estrategia de distribucion utiliza puntos de venta selectivos y dispersos para

gue el producto inicie su camino hacia mercados cada vez mas grandes,

La etapa de madurez.

Ahora la estrategia da énfasis a la defensa de la participacidon en el mercado

contra los productos de la competencia que han hecho su aparicion.

Para retener a los clientes, la estrategia de precios busca establecer un precio

al mismo nivel o inferior que e! de la competencia.

La estrategia del producto requiere una diversificacion del producto y

distinguirlo de ios competidores.




La estrategia promocional subraya diferencias en marcas, sus beneficios y la
lealtad a la misma, a menudo a través de la publicidad. La estrategia de
distribucién procura hacer crecer la red de distribucion.

1.8.4 La Mezcla de Productos

El grupo de productos que una compaiia tiene disponibles para su venta -ya sean de
consumo, industriales o de ambos tipos- es la mezcla de productos. Muchas compafiias
empiezan con un solo producto, sin embargo, con el tiempo descubren que éste no
satisface a todos los consumidores que buscan ese fipo de productos™.

Para hacer frente a la demanda del mercado, por ejemplo, con frecuencia introducen
productos similares para llegar a otros consumidores que los usaran de manera similar (a

esto se le llama linea de producto).

Las compafiias pueden extender sus horizontes y también identificar oportunidades fuera
de sus lineas de productos existentes. El resultado -lineas de productos multiples o
diversificados- es evidente en empresas como Procter & Gamble, que empezd por elaborar
jabones y ahora produce alimentos, café y articulos para bebés y de papel.

Las lineas de productos muitiples permiten que una compaiiia crezca mas rapidamente y
pueda ayudar a reducir las consecuencias de ventas fiojas en una linea de productos

determinada.

1.8.5 Desarrollo de Nuevos Productos

Para extender o diversificar las lineas de productos las compafias deben desarrollar y
presentar con éxito una gama de nuevos productos. Dada la constante confrontacién con
la competencia y las preferencias cambiantes del consumidor, ninguna empresa puede
esperar que un solo producto de éxito la haga salir adelante para siempre. Hasta los
productos basicos que han sido ampliamente aceptados durante décadas requieren una

renovacién casi constante’,
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1.8.5.1 Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos

La alta tasa de mortalidad de nuevas ideas significa que sélo unos cuantos productos
nuevos llegan eventualmente a ser comercializados. Mas atin, la velocidad en liegar al
mercado con un producto es con frecuencia tan importante como el cuidado en
desarrollarlo.

Por ditimo, el desarrollo del producto es un proceso largo, complejo y costoso. Las
compafiias no inventan un nuevo producto un dia y lo envian al siguiente a los
vendedores. De hecho, los nuevos productos casi siempre incluyen compromisos de

tiempo y recursos cuidadosamente planificados y en ocasiones arriesgados.

1.8.5.1.1 Tasas de Mortalidad de los Productos

Los nuevos productos pasan por una serie de etapas, que empiezan con la
blisqueda de ideas y culmina con la introduccién del producto en el mercado de
consumo. En cada etapa de este proceso, los productos potenciales son
descartados por nuevas consideraciones, conforme la empresa persigue opciones
mas atractivas; de hecho, se estima que se requieren 50 ideas de nuevos
productos para generar uno que finalmente llegue al mercado. Ain asi, sblo
algunos de estos sobrevivientes se convierten en productos exitosos.

Muchas ideas en apariencia fabulosas han fracasado como productes. El crear un
nuevo producto de éxito se ha vuelto cada vez mads dificil hasta para los
comerciantes mas experimentados. E! nimero de nuevos productos que aparecen
en el mercado cada afio han tenido un crecimiento impresionante. En 1994 se
introdujeron 21,000 nuevos productos para el hogar, alimenticios y farmacéuticos.
En un momento dado, el supermercado promedio tiene un total de sélo 20,000 a
25,000 articulos diferentes. Alrededor de nueve de cada 10 nuevos productos, por
io tanto, fracasard. Los productos con las mejores oportunidades de éxito son

aquellos que son innovadores y ofrecen beneficios tnicos™,
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1.8.5.1.2 Velocidad para Llegar al Mercado

Las oporiunidades de éxito de un producto son mayores si liegan antes que sus
competidores al mercado. E! principio se aplica a los productos de cualguier
industria. Cuanto maés rapido se mueva un producto del laboratorio al mercado,
mas probable serd que sobreviva. Al introducir nuevos productos antes que sus
competidores, las compafiias rapidamente se establecen como lideres en el
mercado. Afirman su posicion antes de ser desplazados por competidores que
llegaran mas tarde. Un estudio ha estimado que un producto que llega tres meses
tarde al mercado, es decir, detrds del lider sacrifica 12% de su potencial de
utilidades a lo largo de su vida Gtil. Un producto que llega seis meses tarde,
perdera 33 por ciento”,

1.8.5.1.3 El Proceso de Desarrollo de Siete Pasos
Para incrementar sus oportunidades de desarrollar un nuevo producto de éxito,
muchas compafifas adoptan alguna variacion de un proceso basico de siete pasos.
Sin embargo, este proceso no es exactamente el mismo para productores de

bienes que para productores de servicios.

Primero se mostrard el proceso regular que se aplica al desarrolio de los bienes vy
luego se caracterizaran las diferencdias clave que aparecen en el proceso para

desarrollar nuevos servicios’.

1. Ideas de producto. Bl desarrollo del producto empieza con una blsqueda de
ideas para nuevos productos. Estas ideas pueden provenir de los consumidores,
de la fuerza de ventas, del personal de investigacién y desarroilo, o del
personal de ingenieria. La clave del éxito es buscar ideas activamente y

recompensar a aquellos cuyas ideas se convierten en productos de éxito,
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Tamizado. La sequnda etapa es un intento de eliminar fodas las ideas de
producto que no encajan con las habilidades, experienda y objetivos de Ia
compafiia. Representantes de mercadotecnia, ingenierfa y produccién deben

tener informacion en esta etapa.

Prueba del concepto. Una vez que las ideas han sido tamizadas, las empresas
usan la investigacion de mercados para obtener informadon del consumidor:
de esta manera, las compafiias pueden confirmar fanto los beneficios que el

producto debe proporcionar, como un nivel adecuado de precio.

Andlisis del negocio, Una vez que los consumidores han emitido sus opiniones,
el personal de mercadotecnia debe desarrollar una primera confrontacién de
costos con beneficios, La meta no es determinar con precision cuanto dinero

ganara el producto, sino ver si retine las metas de rentabilidad minimas.

Desarrolfo de un profotipo. Una vez que la compahia ha determinado la
redituabilidad potencial de un producto, ingenieria yfo investigacion vy
desarrollo producen una versidn preliminar. Los prototipos pueden ser muy
costosos, pues con frecuencia requieren muchos obreros manuales,
herramientas y desarrollo de componentes. Esta fase es en extremo
importante, porque puede ayudar a identificar problemas de produccion
potenciales.

Pruebas del producto y mercado de prueba. Utilizando lo que se ha aprendido
del prototipo, la compaiiia inicia una produccién limitada. Luego prueba el
producto para ver si reline los requerimientos de desempefio. De ser asi, se
pone a disposicidn para la venta en areas limitadas. En virtud de que deben
establecerse campaiias emocionales y campafias de distribucion para los
mercados de prueba, esta etapa es bastante costosa. La mercadotecnia de
prueba da a los comerciantes la primera informacion acerca de la respuesta del
consumidor bajo condiciones de mercado reales. También les brinda la
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oportunidad de mejorar el producto y su pian de mercadotecnia antes de
empezar una comercializacion a gran escala.

7. Comerdalizacion. Si los resultados de la prueba de mercado son positivos, la
compafiia empezarad la produccidn a gran escala. La comercializacién serd
gradual hasta que la compaiifa proporcione el producto a un mayor ndmero de
areas a lo largo del tiempo. Impide una tension innecesaria en la capacidad de
produccion inicial. Por otra parte, las demoras en comercializacién pueden dar a
los competidores la oportunidad de introducir en el mercado sus propias
versiones del producto.

1.8.5.2 Variaciones en el Proceso para Servicios.

El desarrolio de servicios (dirigidos tanto a clientes como a compradores
industriales) incluye muchas de las etapas necesarias para el desarrolio de bienes.
Basicamente, los pasos 2, 3, 4, 6 y 7 son los mismos. Sin embargo, existen

diferencias importantes en los pasos 1y 57,

1. Ideas de servicio. La blsqueda de ideas de servicio incluye una tarea llamada
definicién del paquete de servicio, es decir, identificacion de los rasgos tangibles e
intangibles que caracterizan el servicio. Esta definicion incluye las especificaciones

del servicio.

2. Diserio del proceso de servicio. En lugar de desarrolio de prototipos, los servicios
requieren un disefio del proceso de servicio. Este paso incluye tres areas de
planificacion. La seleccion de/ proceso identifica cada paso del servicio,
incluyendo la secuencia y su tiempo. Los regquerimientos de mano de obra
especifican comportamientos, capacidad de habilidades e interaccion de los
empleados con los dlientes durante el encuentro de servicio. Los reguerimientos
de instalaciones determinan el equipo que apoya la entrega del servicio. Estas
tres areas deberén ser coordinadas en conjunto.
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1.8.6 Desarrollo de Productos para Mercados Internacionales
Ademas de desarrollar nuevos productos, se utilizan tres enfoques basicos para desarrollar
productos para mercados extranjeros’®, '

v En /a extension del producto, un producto existente tiene un mercadeo global en su
forma actual, sin ninguna modificacion. Coca-Cola y los pantalones 501 de Lew/ s son
ejemplos destacados de extensiones internacionales de producto exitosas.

v Con /a adaptacion del producto, el producto basico es modificado para darle mayor
atractivo en distintos paises. En Alemania, por ejemplo, una comida regular de
McDonald s incluye cerveza y Ford coloca el volante en el lado derecho para sus
exportaciones a Japén. Debido a que incluye cambios en el producto, este enfoque es
por lo regular mas costoso que la extension del producto.

v La reintroduccion significa revivir para nuevos mercados productos que se vuelven
obsoletos en los antiguos mercados. MCR, por ejemplo, ha reintroducido cajas

registradoras de operacion manual en América Latina.

1.8.7 Identificacion de los Productos

Desarroilar ias caracteristicas de un producto es séio parte del trabajo del personal de
mercadotecnia, pero también se debe alentar a los consumidores a. identificar los
productos. Las tres herramientas importantes para lograr esto son la marca, el empaquey
el etiguetado’™.

Los nombres de marca son simbolos para caracterizar productos y distinguirlos entre si,
Originalmente fueron introducidas para simplificar el proceso cuando los consumidores
tienen que enfrentar un cimulo de decisiones de compra. La asignacion de marcas, es
entonces, un proceso de utilizar simbolos para comunicar las calidades de un producto
particular elaborado por un productor especifico.
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Las marcas son designadas para sefialar calidad uniforme: los clientes que prueban y
sienten agrado por un producto, pueden regresar a él al recordar su nombre®.

1.8.7.1 Tipos de Nombres de Marcas
Cada punto tiene virtuaimente un nombre de marca. En términos generales, los
diferentes tipos de nombres de marcas -nacionales, bajo licencia y privadas-
incrementan fa percepcion de los compradores respecto de la naturaleza y calidad de
los productos que deben corhpetir con cualquier nimero de productos distintos.
Cuando el consumidor estad satisfecho con la calidad de un producto reconocible, los
comerciantes buscan alcanzar una lealtad de marca en el mayor segmento posible de

compradores recurrentes®’,

1.8.7.1.1 Marcas Nacionales.
Los productos con nombre de marca son producidos y ampliamente distribuidos
por un fabricante, son llamados marcas nacionales. Esas marcas son ampliamente
reconocidas por los consumidores por campafias de publicidad a nivel nacional. Los
costos del desarrollo de una imagen positiva para una marca nacional son altos. La
mayor parte de los nombres de marcas nacionales son activos valiosos que indican

reconocimiento del producto y calidad uniforme. Como regla, pocas veces cambian.

1.8.7.1.2 Marcas Bajo Licencia
Cada vez es mas comin que empresas con reconocimiento nacional (y hasta
personalidades) vendan los derechos para dar su nombre a productos. Estas
marcas bajo licencia son en la actualidad un gran negocic. Por ejemplo: Coca-Cola,
Guns 'n Roses y el Hard Rock Café ganaran millones por ventas generadas bajo
licencia este afio. La publicidad gratuita de camisetas bajo licencia y otras prendas

de ropa es sélo una bonificacién adicional®.
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1.8.7.1.3 Marcas Privadas
Cuando un vendedor mayorista o detallista desarrolla un nombre de marca y tiene
los derechos de fabricante sobre el producto, el nombre resultante del producto es
una marca privada (o etigueta privada). Uno de los vendedores mejor conocidos de
marcas privadas es Sears, que distribuye lineas como las herramientas Grafsman y

los aparatos eléctricos Kenmore®,

1.8.7.2 Productos Genéricos
Los productos "sin nombre” en empaques blancos con letras negras que describen
la categoria del contenido fueron introducidos por primera vez en Estados Unidos
en 1977 y en México en 1990, Durante un tiempo, mientras sus bajos precios
atraian a los consumidores, los supermercados empezaron a dedicar pasillos
enteros a productos genéricos tales como toallas de papel, chicharos y hasta
cerveza y cigarros. Sin embargo, la preocupacion por una calidad consistente del
producto ha resuftado una pérdida de énfasis de los productos genéricos en afios

recientes™,

1.8.7.3 ieaitad a ia Marca
Las compaiiias que gastan grandes cantidades de dinero para desarrollar marcas
buscan algo de los consumidores: lealtad a la marca. Quieren atraer clientes que

preferirdn la misma marca. Tal lealtad se mide en tres etapas®:

1. Percepcion de la Marca.
La compafifa busca reconocimiento de la marca. Al ponerla en muitiples ocasiones
frente a los consumidores y asodiarla con el tipo de producto, los comerciantes

esperan que los consumidores se haran conscientes de la existencia de la marca.
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2. Preferencia por la Marca.
Sin embargo, el reconocimiento no es suficiente, El propietario de la marca guiere
que los consumidores empiecen a mostrar preferencia por las marcas al hacer sus
compras. La preferencia por la misma requiere no solo una percepcion de ésta,
sino también una actitud favorable hacia la capacidad de un producto de
proporcionar los beneficios deseados.

3. Insistencia en la Marca.
Ya que una marca puede no estar disponible en una tienda en algunas ocasiones,
las compafiias buscan la insistencia en la marca -preferencia por una marca que
sobrepase la disposicién a hacer una sustitucion-. Aun cuando la insistencia en la
marca es altamente valorada por los propietarios de la misma, es bastante dificil de
lograr. Para todos los productos de conveniencia y muchos de compra, los
consumidores sustituiran libremente sus marcas preferidas por otras cuando
necesiten un producto. Por lo regular, sélo los productos especializados tienen
mucho potencial para desarrollar la insistencia en la marca en un grupo de
consumidores grandes, Asi, una familia que quiere comprar o vender una casa,
podria insistir en contratar un corredor de bienes raices de confianza de la

localidad.

1.8.7.4 Empaque de Productos

Con pocas excepciones -frutas y verduras frescas, acero estructural- los productos
necesitan alguna forma de empaque para poder venderse, Un empaque también
sirve como publicidad dentro de la tienda que hace atractivo al producto, resuita el
nombre de la marca e identifica caracteristicas y beneficios.

También reduce el riesgo de dafios, roturas o desperdicio e incrementa la dificultad
de robo de productos pequefios®.

Avances recientes, tanto en el uso del producto como en los materiales disponibles
para empaque, han creado también papeles adicionales para esta actividad. El
empaque produce cerca de 50 millones de toneladas de desperdicio al aho y

consume recursos naturales.

8 Ibidem 498
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1.8.7.5 Etiquetado de Productos

Cada producto tiene una etiqueta en su empaque. Como el empaque, el etiquetado
puede ayudar a vender el producto. La informacion de las etiquetas de empaque,
sin embargo, es con frecuencia regulada por el gobierno federal. La ley de
empaque y etiquetado exige que las etiquetas incluyan nombre del producto, el
nombre y domicilio del fabricante y/o distribuidor y la cantidad neta del producto
contenido en el empaque. La ley de proteccidn y seguridad de los nifios exige que
las etiquetas identifiquen juguetes que pueden representar un peligro de asfixia.
También estipula criterios para claridad y colocacidn (las etiquetas, por ejemplo,
deben estar en un sitio visible cuando los paquetes son exhibidos). Ademas los
textos deben tener un tamafio predeterminado por las regulaciones federales.

1.8.8 Determinacion de Precios

En el desarrolio de un proyecto, los gerentes deciden qué productos ofrecera la compafiia
a sus clientes, Al fijar precios los gerentes deciden lo que la compafiia recibira a cambio de
sus productos. Las compaiiias fijan con frecuencia el precio de sus productos para obtener
la maxima utilidad. Pero otros objetivos de precios se refieren a la variedad de metas que
los vendedores buscan alcanzar al mercadear sus productos. Las decisiones de precios
también se ven influidas por la necesidad de sobrevivir en un mercado competitivo, por

preocupaciones sociales y éticas y hasta por la imagen corporativa®’ .

1. Objetivos para Maximizar las Utilidades.

El fijar precios para maximizar las utilidades es arriesgado. Si los precios se fijan
demasiado abajo, tal vez la empresa venda muchas unidades de su producto, pero
puede perder la oportunidad de obtener utilidades adicionales en cada unidad (y hasta
perder dinero en cada venta). A la inversa, si los precios se fijan demasiado altos, la
compafifa tendra una gran utilidad en cada articulo, pero venderd un menor nimero
de unidades. De nuevo, la empresa pierde dinero. Ademas, puede quedarse con
inventarios excesivos y tener que reducir o hasta cerrar las operaciones de produccion.
Para evitar estos problemas, las compaiiias tratan de fijar precios que vendan el
nimero de unidades que generen las utilidades totales mas altas posibles.

¥ Ibidem 498-499
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2. Objetivos de Participacion en el Mercado.
A la larga, un negocio debe obtener utilidades para sobrevivir. Sin embargo, muchas
empresas fijan inicialmente precios bajos para nuevos productos. Estan dispuestos a
aceptar utilidades minimas -hasta pérdidas- para que los compradores prueben sus
productos. Es decir, usan los precios para establecer una participacion en el
mercado®: el porcentaje que tiene una compafifa de las ventas totales del mercado
para un tipo de producto especifico. Aun con productos establecidos, la participacion
en el mercado puede sobrepasar las utilidades como un objetivo de fijacién de precios.

3. Otros Objetivos de Precio.
En algunos casos, ni la optimizacidn de utilidades ni ia participacion en el mercado es
el mejor objetivo. Un objetivo distinto podria ser un beneficio para los clientes.
Finalmente, las preocupaciones sociales y éticas también pueden afectar la fijacion de

precios para algunos tipos de productos.

1.8.9 Herramientas para la Fijacion de Precios

Cualesquiera que sean los objetivos de una compaiiia, los gerentes deben medir el
impacto potencial antes de decidir sus precios finales. Con frecuencia se utilizan tres
herramientas bdsicas para este propésito: comparaciones econémicas de oferta y
demanda, fijacién de precios orientada a costos y andlisis del punto de equilibric. Como
regla, estas herramientas se combinan para identificar precios que permitiran que la

compafiia alcance sus objetivos®,

1. Comparaciones Econémicas de Oferta y Demanda.
La teoria econdmica de la oferta y la demanda ayuda a las empresas a optimizar
utilidades. Este enfoque analiza el mercado total de un producto'e identifica la
cantidad que los consumidores demandaran y los productores proporcionardn a
diversos precios. Para comprender mejor el principio de fijacion de precios de la oferta
y demanda, veamos un ejemplo de las entradas de cine.

8 E| dominio en el mercado significa la venta continua de mas unidades.
% Ibidem 500
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En primer término, se comienza con un programa de oferta y demanda: un resumen
de cudntas unidades de un producto seran vendidas a diferentes precios.
La siguiente tabla muesira el programa de precios que a medida que se elevan (de 1 a
9 délares), la demanda de boletos baja (de 108 a 10). Note que los propietarios de
cines estaran dispuestos a proporcionar méas entradas (de 10 a 110). Ver fig.5.

Tab. 4 Pbgmma de precios/demanda de boletos

Precio- - | Boletos demandados (unidades de | Boletos ofrecidos (unidades de
(dolares) boletos) boletos)
1.00 108 10
3.00 80 32
5.00 60 60
7.00 35 87
9.00 10 110

Curvas de oferta y demanda para el cine

1 o3 =5 7 —¢-8
120
3 5 100
5o ¥
T 2 60
"é_g 40
S 20

Boletos demandados Boletos ofrecidos

Precios de los boletos

Fig. 5 Curvas de oferta y demanda para el dne
La curva de la demanda muestra un decremento a mayores precios; la curva de oferta
refleja la disposicién del vendedor de incrementar la oferta de boletos disponibles.
La consideracién simultanea de ambas curvas nos dice que e mejor precio (la
optimizacion de utilidades) para los boletos de cine es de 5.00 dolares. A este precio,
el ntimero de boletos que se demandan y el nimero de boletos que se ofrecen es el

mismo,
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Seglin fa teorfa econdmica, a la larga, el precio del mercado siempre se ajustard
donde las curvas de oferta y demanda se interceptan.

2. Fijacion de Precios Orientada al Costo.
La mayor debilidad del enfoque de oferta y demanda para fijar los precios es que se
concentra exclusivamente en el esfuerzo por identificar un precio de mercado para un
producto. No considera si las compafiias pueden obtener una utilidad de este precio.
También trata como idénticos los productos de todos los proveedores.
La fijacidn de precios orientada a costos toma en cuenta la necesidad de cubrir los

costos de produccion.

Por ejemplo, el gerente de una tienda de ropa, empezaria por asignar el precio de los
pantalones mediante un célculo del costo de ponerlos a disposicidn de los
compradores. Incluidos en esta cifra estarian la renta de la tienda, los sueldos de los
empleados, los servicios, los exhibidores de producto, los seguros, y por supuesto ei

costo por adquirir los pantalones del fabricante™.

Supongamos que el costo del fabricante es de $120.00 por pantaldén. Si la tienda
vende los pantalones a este precio, no obtendré utilidades. Tampoco ganara nada si
los vende a $130.00 cada uno. El gerente debe responder por el producto y otros
costos y estipular una cifra de utilidad. Juntas, estas cifras constituyen el sobreprecio.
En este caso, un sobreprecio razonable de $130.00 sobre los costos resultaria en un
precio de venta de $250.00 pesos.

El sobreprecio es considerado habitualmente como un porcentaje del precio de venta.
El porcentaje de sobreprecio se calcula como sigue:

Porcentaje de sobreprecio =  Sobreprecio / Precio de venta

Porcentaje de sobreprecio = 130/ 250 =52%

En otras palabras, de cada peso recibido, 52 centavos seran de utilidad bruta para la
tienda. De esta utilidad la tienda debe pagar el alquiler, los servicios, los seguros y los

demas costos.

%0 Thidem 500-501
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3. Analisis del Punto de Equilibrio.

Relaciones entre costo, volumen y utilidad. Si utiliza la fijadon de precios orientada al
costo, una empresa cubrird sus costos variables™. También generard algin dinero
para el pago de sus costos fijos*’. Pero écuantas unidades debe vender la compafiia
anites de que todos sus costos fijos sean cubiertos y empiece a obtener una utilidad?
Para determinar esta cifra se necesita un analisis del punto de equilibrio™.

Para sequir con el ejemplo anterior, supengamos de nuevo que el costo variable de
cada pantaldn es de $50.00 pesos. Esto significa que los costos variables anuales de la
tienda dependen del niimero de pantalones que se venden: el nimero de pantalones
vendidos multiplicados por $50.00 pesos de costo de cada pantalén.

Digamos que los costos fijos por mantener la tienda abierta durante un aio son de
$220,000.00 pesos. Estos costos no se ven afectados por el nimero de pantalones
vendidos: los costos de iluminacion, alquiler, sequros y salarios son constantes ya sea
que la tienda no venda, venda 100 o venda 100,000 pantalones. Por fanto, écuéntos
pantalones deben venderse para cubrir los costos fijos y variables y generar alguna
utitidad?

La respuesta a esta pregunta es el punto de equilibrio, que es igual a 200 pantalones.

Llegamos a esta cifra mediante la siguiente ecuacion:

Punto de equilibrio {en unidades) = Costos fijos totales / [Precio - costo variable]
Punto de equilibrio (en unidades) = $220,000.00 / [$250.00 - $50.00] = 1,100

Si la tienda vende menos de 1,100 pantalones, perdera dinero ese afio. Si las ventas
exceden los 1,100 pantalones, las utilidades crecen en 130 pesos por cada pantaldn
vendido. Si la tienda vende exactamente 1,100 pantalones, cubrira todos sus costos

pero no obtendra ninguna utilidad.

9 Costos variables: costos que cambian con el niimero de bienes o servicios producidos o vendidos.

% Costos fijos: costos que no se ven reflejados por el nidmero de bienes o servicios producidos o
vendidos.
% Ibidem 501-503
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Capitulo 2 "Comercio Electrénico”

Objetivo: Presentar los elementos que son necesarios para realizar un comercio
electrénico, asi como las estrategias de comercializacion en Internet

2.1 Infernet

Internet es una red de redes de computadoras, es decir, es una red formada con la
interconexién de computadoras en todo el mundo por medio de un protocolo de
comunicacion llamado TCP/IP. No estd constituida por una sola red, sino por muchas
redes separadas que se conectan (nicamente en punitos muy especificos. Toda red que
desee conectarse a Internet debe utilizar un conjunto de protocolos de comunicacion
denominados IP (Protocolos de Internef). Internef conecta a decenas de millones de
personas en mas de 160 paises, con la participacion de todo tipo de individuos de casi

todos los grupos de edades.

Todas las redes estan constituidas por nodos y canales que proveen la infraestructura
basica de comunicacion. Existen dos tipos basicos de nodos: los terminales y los
intermediarios. En la mayoria de los casos, los nodos terminales son los servidores y
los clientes, que proveen o solicitan un conjunto de servicios. Generalmente, los clientes
son computadoras que los usuarios utilizan para comunicarse con otros nodos, mientras
que los servidores son proveedores de servicios centralizados que; entre otras cosas,
ofrecen funciones de servidor web o de correo a los clientes.

Los nodos intermediarios suelen ser computadoras de funciones reducidas que
reenvian trafico entre segmentos de red. Estos dispositivos, que se denominan ruteadores
0 routers y puentes o bridges, pueden utilizarse en algunas ocasiones para filtrar ciertas
solicitudes o para restringir el acceso a ciertos dispositivos de una red. Sin embargo, ni los
clientes ni los servidores pueden acceder a los servicios que ofrece un nodo intermediario.
No es necesario utilizar otros dispositivos como nodos terminales o intermediarios: los
servidores también pueden funcionar como clientes o como ruteadores en forma
simultdnea. Cada nodo cuenta con un identificador Unico llamado direccion IP. Los
sistemas de mayor envergadura pueden llegar a tener varias direcciones IP, a las gque se
les suele asignar un nombre de dominio para que sean mas faciles de recordar.
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Los canales necesarios para la comunicacién entre nodos pueden implementarse de
diferentes maneras. En la mayoria de los casos se utiliza un sistema de cables que
conectan los nodos terminales a través de los intermediarios. El cable utilizado puede ser
coaxial, de fibra dptica o el tradicional de cobre. Las velocidades de conexion varian de
acuerdo al tipo de cable ufilizado. Ademas de las conexiones fisicas, es posible transmitir
en forma inalambrica. Estas transmisiones electiromagnéticas se realizan en diferentes
frecuencias: sistemas infrarojos, liga o /ink de microondas, telefonia celular y
comunicacion por liga o /ink satelital.

En lineas generales, todos los nodos se comunican entre si a través de Infernet. Dado que
esto no siempre es deseable, algunos nodos intermediarios pueden denegar la conexitn
con ciertos nodos. Estos dispositivos, denominados firewalls o paredes de fuego, impiden
que e} pablico acceda a las redes exclusivas de empresas (Infranets). Debido a que las
Intranets utilizan el mismo conjunto de protocolos, cualquiera podria acceder a los datos
confidendiales de las empresas. Las firewalls también se utilizan para proteger datos de los
gobiernos y todo tipo de informacion que se desee incluir en una red para el uso de un

grupo en particular’.

Internet funciona, desde un punto de vista féonico, gracias a unos lenguajes de
programacion estandares que pueden ser comprendidos por cualquier ordenador gque
disponga de un navegador para Internel.

Internet funciona, desde un punto de vista humano, gracias al deseo o necesidad de
personas y organizaciones por informarse, comunicarse y coordinarse tanto en su

quehacer profesional como particuiar.

La globalizacién de los sistemas felefénicos ha ayudado a crear una comunidad total.
Internet esta ayudando a crear un poblado virtual. No sélo es una infraestructura para
enviar mensajes bidireccionales a velocidades increibles, sino que también permite
intercambiar imagenes, sonido (induida la voz), video, datos electrénicos y software.

! Daniel Amor, "La ®evolucién E-Business”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.62-63
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Se puede generar sitios en Red que creen un ambiente especial para quienes los visitan;
reunirse y conversar con los clientes y las compaiiias con las que se tienen negocios; todo
ello, sin salir del hogar o la oficina.

Se pueden crear amistades y enemistades, conocer, trabajar, jugar y apoyamnos
mutuamente, Es decir, quienes estan en Internet no sélo estdn conectados con millones
de computadoras y miles de millones de palabras e imégenes, sino que son parte de una
gigantesca comunidad mundial. El ser parte de dicha comunidad ayuda a descubrir y
reforzar el conocimiento de las similitudes que hay entre las personas, sin dejar de ser
distintas entre si. Claro que cada uno tiene diferentes preferendias, intereses, necesidades,

opiniones y prioridades en su vida.

Si se divide la comunidad global en miles de comunidades mas pequefias, pudiendo ser
parte de una de éstas o varias. Las distinciones entre las comunidades pequefias que
conforman Internet no suelen ser de naturaleza geogréfica, sino que se basan en la
comunidn de areas de interés y conocimientos. De hecho, no hay limite a la cantidad,
tamano y tipo de comunidades que pueden conformar Internet.

Internet es para las personas que necesitan recibir y comunicar informacion para actuar.
Por tanto, es una herramienta de gran alcance para todo tipo de empresas, organismos

privados, pblicos y todo tipo de organizaciones.

2.1.1 Historia de Internet

Haciendo una retrospectiva, y dividiendo la era informética en cinco grandes olas, vemos
que la primera fue denominada como el Back-end, en donde la informacion sélo estaba
disponible para algunos cuantos, como los expertos en el manejo de los Mainframes y las
grandes computadoras. En ese entonces la informacion Unicamente se manejaba
computarizada a nivel corporativo dando un acceso lento a dicha informacion.



Conforme la informacién fue adquiriendo valor y daba a las empresas ventajas
competitivas, surgid la necesidad de poder tomar decisiones mas rapida e
inteligentemente; es asi como surgié la Ofa def Cliente / Servidor, en donde la informacion
se encontraba ya distribuida dentro de los limites fisicos de las empresas. La mayor parte
de los empleados tenia ya un acceso fadl y amigable a la informacion del corporativo sin
tener que depender de los expertos en informatica.

La informacién fue adquiriendo mayor importancia y por lo tanto mayor valor para las
empresas, Las compafiias comienzan a eficientar cada vez mas los procesos y a expandir
sus fronteras logicas, por lo que la gente comienza a viajar y a llevar su mensaje a otros
territorios,

Gracias a la ofa de_fa computacion mdvil es posible esta expansion de una manera
eficiente, ya que era sencillo lievar consigo la informacién del corporativo en una PC ligera
y compatible, la cual podfa sincronizar su informacion local con la del corporativo a través

de un modem telefénico.

Cuando llega Infernet (cuarta ola de /a computacion) todo este proceso se vuelve no solo

mas econdémico y eficiente, sino que a su vez permite la globalizacion de las industrias a
nivel internacional por un costo minimo y la distribucion masiva de ia informacion a través
det minimo esfuerzo. Todo comenzd en 1962 cuando RAND Corporation comenzé a
investigar sobre una red robusta y distribuida para el control y comando militar. Internet
Fue concebida a principios de los sesentas bajo el liderazgo del departamento de la
agencia de proyectos de investigacion avanzada de la defensa que es llamada por sus
siglas en inglés como ARPA {Advanced Research Project Agency), la cual crecié de una
arquitectura en papel a una pequefia red llamada ARPANET. ARPANET es el sistema
creado por el gobierno de los E.U.A. a partir del cual evolucioné Infernet. La idea original
consistia en la construccion de una red que pudiera continuar operando aunque parte de

ella hubiera colapsado como consecuencia de un ataque nuclear.

Internet ha sido un excelente medio; hace seis afios era para una empresa una ventaja
competitiva tener su pagina de Internet, hoy en dia, es una desventaja competitiva no
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tenerla. Comienza a tomar fuerza el e-Business (Negodios Flectrénicos), hoy como ventaja
competitiva, mafiana como una necesidad imperativa inmediata.

El mundo de los negocios de hoy implica una oportunidad Unica y sin precedentes, sin
embargo representa a su vez un gran tiesgo de oportunidades, de control de los mercados
y de las inversiones.

Conforme la tecnologia ha ido avanzando nos enfrentamos a una optimizacion de tiempo,
recursos y procesos nunca antes vista. Si bien es cierto que ahora las empresas pueden
comercializar productos y servicios a nivel multinacional con un esquema menor en cuanto
a infraestructura y costos, también es cierto que otras empresas en otros lugares del
mundo estan haciendo lo mismo. ¢Qué significa esto?

Antes se comercializaba de forma local. Las mayores empresas lo hacian de forma
nacional y ya eran corporativos demasiado grandes en infraestructura. Era facil controlar a
la competencia, saber qué hacian y como lo hacian. Hoy no sdlo se compite con la
empresa de enfrente o con la de otro estado; hoy no podemos compararnos o guedarnos
tranguilos porque |a empresa que compite contra nosotros localmente estd
implementando, o no, algin sistema o proceso. Debemos pensar de manera internacional
ya que es un hecho real que vivimos una situacion de mercados globales. Hoy ya no
somos productivos detras de un escritorio, hoy ya de nada nos sirve hacer negocios como
se hacian hace 20, 10 o 5 afios. Hoy requerimos mas que nunca de sistemas
automatizados en las empresas que estén disponibles en cualquier momento y desde
cualquier lugar de forma fidedigna para poder tomar decisiones inteligentes de una
manera instantanea. Se tiene la urgendia y la necesidad de ser cada vez mas rapidos y de
salir al mercado con propuestas y tomas de decisiones rapidas que marquen la diferencia
con respecto a nuestros competidores. Y la tecnologia aun va mas alla.

De acuerdo a las necesidades de las empresas de hoy, es necesaria la distribucion de la
informacion a las manos de aquellas personas gue la necesitan. Esto es a lo que llamamos
en la guinta Ola de_/la computacion: dispositives mdviles y dispositivos inteligentes de

informacion.
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Hoy es necesario tener siempre la informacién con nosotros sin necesidad de conectarnos
a una linea telefénica. Trabajar de forma directa con Ia informacion corporativa, desde un
dispositivo mdvil que quepa en la bolsa de la camisa y trabajar en tiempo real con la
dltima informacién del momento. Se trata de eficientar alin més nuestros recursos
existentes, se trata de competir con empresas internacionales que se encuentran tal vez
en un rincén recondito del planeta, pero que ofrece nuestros mismos producios y servicios
y que esta infiltréndose en lo que antes era "nuestro territorio”.

La guintz ola de la computacion se refiere a expandir al maximo nuestra informacion, de

automatizar la mayor parte de nuestros procesos empresariales, de volver inteligente y
automatico cualquier dispositivo posible; una fotécopiadora, un refrigerador, un horno de .
microondas, una maquina de Coca Cola, etc. Todo con el fin de maximizar nuestros
recursos, eficientar y recortar: los ciclos de inversién de las empresas para poder ser mas
productivos y ofrecer cada vez a nuestros dientes ef maximo valor agregado y la mejor
calidad ‘en productos y servicios a nivel internacional. h

La computacién movil adquiere otro- significado con dimensiones inimaginables, siendo

viable andar en la calle y tener acceso directo a la Iégica de negocios del corporativo - -

desde una handheld o cualquier dispositivo, en tiempo real, no importa cuando y dénde.
Hoy-la-empresa va contigo en la palma de tu mano vy la controla como st estuvieras en tu.
propio' escritorio. Cada vez mas y mas.empresas estan implementando soluciones de esta
naturaleza para  solucionar todo tipo de problematicas: empresariales. IDC esta
proyectando un ‘crecimiento en el mercado de dispositivos méviles de un 76% anual
durante los préximos tres afios.

Lo que antes era costoso y: peligroso, -hoy con los dispositivos moviles y la tecnologia
actual se vuelve mas sencillo y seguro, ya que la informacion se vuelve muy facl de
controlar y se cuenta ademdas con los maximos niveles de seguridad; tecnologias que
protegen los datos en todo: momento con una encriptacion de 128 bits. Esto es algo que
no-se habia visto comercialmente en el ‘mundo; estamos hablando de una triple capa de
encriptacion en el estandar DES que protege la informacién en todo momento. No séio
mientras viaja la informacion, sino también en el servidor y en el dispositivo.



La informacion queda siempre protegida, de extremo a extremo. Estamos hablando de
comunicacién sin limites, de estar siempre conectados y en control de lo que _hoy" resulta lo
més valioso para las empresas: la informacién?®,

2.2 Comercio Electrénico o E-Commerce

El comerdio electrénico es aquel que se realiza transmitiendo los datos e'info_rmadones
necesarias de manera electrénica. Como su nombre indica, primero es el corherdo, la
transaccién y la venta y en segundo lugar supone un soporte tecnoldgico para la
transmision de los datos que el comercio implica.

El comercio electromco en su parte de venta se desatrolla igual que se ha desarrollado la
venta a través de Ios tiempos. Se caracteriza por ofrecer, de manera vnrtual un
establecimiento real que el consumidor puede recorrer para elegir su compra. Es decu en
el comercio, hay un cliente que necesita un producto ¢ servicio y hay un proveedor que lo
proporciona. El proveedor informa sobre todas las condiciones de su oferta y el cliente
decide si la misma cubre sus necesidades. Cuando existe el acuerdo, la venta se realiza.

El comercio electrénico en su parte de electrénico, emplea tecnologfas de la informacion
que permiten a. Ios ordenadores interconectarse y entenderse. Estas tecnologias se
conocen como redes de ordenadores Entre ellas la mas conoc;da es Internet.

El comercio. electronico es una forma de venta que se puede utilizar de manera
précticamenfe universal. Empresas fabricantes de productos industriales, de consumo y
empresas de servicios, organssmos oficiales Yy personas individuales pueden utilizar el
comercio electrénico para canalizar las ventas y satisfacer la demanda del mercado,

El comercio electronico permite beneficios tanto a corto como a largo plazo. El comercio
electrénico permite abrir nuevos mercados, permite llegar a nuevos clientes. Pero ademas,
hace que los negocios sean mas faciles y rapidos con los clientes actuales de la empresa.

2 La informacdién es la interpretacion dtil de los datos. Los datos son hechos y difras sin analizar.
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El trasladar el proceso de compras hacia Infernet permite facilitar y abaratar la burocracia
sobre todo en el proceso de compra/venta de empresa a empresa.

Los principios del comercio tradicional minorista se cumplen también en el canal de venta
electronico. Para vender en Internet, se necesita disponer de una oferta adaptada a las
necesidades de los clientes, una actividad promocional y una facilidad de acceso gue
genere un alto trafico de clientes, y una gama de servicos que enganchen al cliente y le

impulsen a visitar asiduamente la tienda.

Las herramientas que se utilizan son parecidas a las que se utilizan en el mundo real pero
adaptadas al comercic electronico donde todo esta basado en informacion audio-visual.
Internet permite mostrar el producto-servicio, informar sobre las caracteristicas del
mismo, realizar el pedido y cobrarlo. Todo ello sin necesidad de desplazarse.

2.2.1 Breve Historia del Comercio Electronico

En la era a Internet, el comercio estaba muy limitado si lo comparamos con las
posibilidades que ofrecen las tecnologias de la informacidon y la infoestructura®. Los
factores mas restrictivos eran el tiempo y el espacio. Aunque las tiendas estuvieran
abiertas durante las 24 hrs,, muy pocos clientes podian acercarse. Por otro lado, el
negocio ofrece una variedad de productos que se ven limitados por el espacio disponible®.

Una tienda de Internet, en cambio, no tiene limites de espacio, de tiempo ni de capacidad
de productos. Amazor® ofrece mas de 4,7 miliones de libros; es imposible imaginar una
libreria que tenga semejante nivel de inventario. Puede alegarse que la comparacion es
injusta dado que Amazon no tiene los libros en su inventario sino que los encarga a
pedido, pero es cierto que esta libreria brinda informacion acerca de todos y cada uno de

jos libros.

3 Infoestructura: es un sindnimo de la infraestructura de la informacién.

“ Daniel Amor, "La ®evolucidn F-Business', Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.25-26

> www.amazon.com
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Los vendedores minoristas en linea ofrecen méas productos que los minoristas tradicionales
0 bien més servidos con los mismos productos. Las nuevas temélogt’as hacen que
Internet sea un medio atractive también para los productos que se compran por
motivaciones subjetivas, por el disefio mas que por el contenido.

Internet esta cambiando el modelo clésico de venta. Las empresas sacaban un producto,
servicio o informacién y luego ponian en préctica las cuatro P de la mercadotecnia
(precio, producto, promocion y posicionamiento) para vendero. En cambio, el comercio
por Internet las obligara a tomar todo el ciclo de venta (desarrollo del mercado, creacién
de la demanda, ejecucién, servicios de soporte al cliente, y retencién del cliente) como
producto. En el modelo tactico, dichas fases del ciclo de venta no son méas que agregados
que ayudan antes y después de la venta, mientras que en un modelo estratégico
constituyen los cimientos del mensaje de venta en su totalidad .

Con frecuencia se cree que el comercio electrénico o e-commerce es lo mismo que
negocios electrénicos o e-business, pero el primero esta incluido en el segundo. Puede ser
asi para los consumidores finales que solo tratan con las empresas cuando compran
productos. El comercio electrdnico fue uno de los primeros tipos de negocio disponibles en
formato digital, pero Infernet ofrece mds que la mera compra y venta de productos y

servicios®.

2.2.2 Motivos para Iniciar un Negocio en Linea.

Las ventajas principales de Internet es su disponibilidad global, la ventana del navegador
del diente tiene un determinado tamafio, y esto hace que se tenga las mismas
oportunidades de dar a conocer una empresa en el mundo virtual, no importa el tipo de
empresa.

No hace falta reimprimir catalogos, folletos ni volantes para dar a conocer los productos,
servicios o ideas, ya que los usuarios a la pagina si quieren podran imprimir la pagina o
copiar el sitio para acceder a él en el momento que lo requieran.

® Daniet Amor, "La ®evoludén E-Business', Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buencs Alres, 2000, p.26
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Generar visibilidad es crucial para todas las empresas. Cuanto mas conocida sea la

empresa, mas personas estaran interesadas en hacer negocios con ela. Al prindpio, estar

en Internet era de moda pero hoy en dia es menos facil encontrar empresas gue

desperdicien la oportunidad de presentar su empresa en Internet.

2.2.3 Comercio Electréonico contra el Comercio Fisico

O

(8]

0

Q

Q

0

Un comercio virtual o electronico puede pagar de inversion inicial desde $1,500
ddlares de instalacidn, més unos $300 de promocién en web. Por esa cantidad es
dificil conseguir algo bueno en el mundo fisico.

Un comercio virtual puede funcionar con una mensualidad desde $70 ddlares {que
cubra gastos de Hostingy soporte técnico) més el salario de un empleado con una
computadora conectada a Infernet para atender las ordenes (por lo menos la
mitad de su tiempo) y puede recibir ordenes las 24 horas de los 365 dias del afio.
Los gastos de operacién de un negocio fisico varian demasiado de acuerdo al caso
como para estimarlos aqui, pero normalmente incluyen renta del local, mobiliario,
salarios para mas de un empleado, vigilancia, etc. En general, los especialistas
esperan que con el paso del tiempo los gastos para un negocio fisico sigan
subiendo y los de un negocio virtual bajen mas y mas.

Esta es una de las principales diferencias y posible desventajas del comercio virtual
contra el fisico. Mientras en un comercio fisico cualquiera que pueda llegar a la
tienda es cliente potencial, en la tienda virtuai solo los que tienen conexién a
Internet y en muchos casos tarjeta de crédito, pueden comprar.

En general se puede decir que para el comercio virtual es menor el mercado local
pero mayor el foraneo y para el fisico al contrario. Por otro lado, esta diferencia de
mercado implica que el potencial de ventas de una tienda fisica estd limitado por
factores geogréficos, mientras el de un comercio virtual es ilimitado.

1.a mayoria de los empresarios tienen dierto conocimiento de como crear y manejar
un negocio tradicional, pero para un negocio virtual, se requiere todo el know-how
del negocio tradicional, més cierta familiaridad con el nueve mundo y lenguaje de
la Internet mas algo de conocimiento sobre el mundo del comercio.
Afortunadamente, al haber leido esta tesis, no tiene que preocuparse por el itimo
punto.
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() Las tiendas fisicas de mostrador encontraran gue en su tienda virtual la atencién a
clientes es mucho méas personalizada. Mientras en mostrador simplemente se cobra
y va, en Internet se conocen el nombre y ubicacién del cliente, se intercambian
direcciones de correo electronico con comentarios y no es raro que el operador de
la tienda virtual termine amigandose con algunos clientes.

2.2.3.1 Pasos para Venderle a una Persona en Canada Sin la Web

A AN A .

8.
9.

Antinciese abundantemente en varios medios de Canada.

Reciba una llamada de un cliente solicitando mas informacion.

Enviele la informacion por mensajeria rapida o fax (pasé bien, no paso, etc.).

Repita los pasos 2 y 3 para dudas y aclaraciones.

Reciba fa solicitud de compra.

Espere a que su cliente se tome la molestia de conseguir un cheque o giro
internacional y se io mande,

Espere a que llegue el pago y vaya al banco a cobrarlo.

Envie la mercancia.

Repita la operacién para cada uno de los (aprox.) 200 paises en el mundo.

2.2.3.2 Pasos para Venderie a una Persona en Canada con Comercio Electronico

1.

LA

Espere a que el cliente encuentre su sitio, vea toda la informacion (actualizada
diariamente) que necesita, se registre y ordene.

Responda a dudas y aclaraciones por e-mail.

Cobre a su tarjeta de crédito.

Envie la mercancia.

No necesita hacer nada mas para los (aprox.) 200 paises en el mundo.

2.2.3.3 ¢Es su Negocio Apto para el Comercio Electrénico?

No todos los negocios son aptos para vender en linea. éLo es el suyo?, le invito a

contestar este breve cuestionario para averiguarlo.
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Conteste las preguntas de la siguiente manera:
0 = No 1 = Regular o No sé 2=Si

1. ¢El producto o servicio que usted vende, tiene demanda en otros paises o
localidades fuera de la suya?

¢Es enviable por mensajeria o por Internef?

{Su envio costaria generalmente menos que el producto?

éSe puede vender sin una entrevista personal con el cliente?

s WN

¢Sus clientes potenciales tipicos tienen el poder adquisitivo para tener acceso a
Internet?

s Si su total fue de 0 a 5, su negocio reprobd y posiblemente no sea apto para vender

en linea.

so Si su total fue de 6 a 7, le recomiendo que realice el plan de negocios’ en Internet

para darse una idea mas amplia.

s Si su total fue de 8 a 10, ifelicidades!, probablemente su negocio es apto para el

comercio en linea,

2.2.4 Vender por Internet Paso a Paso

El camino a recorrer para tener una tienda en el cyberespacio tiene 7 pasos principales:

1

o kN

7.

Decidir hacerio

Software de comercio electrénico
Implementacion y Disefio
Colocacion del sitio (Hosting)
Recibir pagos en linea
Administrar la tienda

Promocionarla

Este viaje lo llevara de la mano por este recorrido explicdndole en que consiste cada paso

y otorgéndole informacién y soluciones para encarar los desafios que estos conlievan.

7 Ir al capitulo 4 de esta tesis.
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Digamos que usted tiene un negocio y decide que es tiempo de aprovechar los Uitimos
avances tecnolégicos para promocionarse fuera de su localidad, para dar un soporte més
eficiente a sus clientes o para vender sus productos a todo el mundo. Lo que necesita es
una pagina en Infernet.

Esta pagina requiere de un disefio con textos y gréficos apropiados y de un servidor de
muy alto rendimiento con una conexion de alta velocidad a Internet. Como dicho servidor
y conexién requieren de una inversion importante y su administracién y mantenimiento es
bastante complejo, resulta poco eficiente tener uno propio y mucho més conveniente
rentar espacio en un servidor administrado por especialistas.

A esa renta de espacio de un servidor de alto rendimiento para que todo el mundo pueda

accesar su pagina se le llama Web Hosting.

El mundo ha pasado de la era industrial a la era de la informacién. Cuanto antes
reconozca ese hecho en su compafia, mejor estara preparada para afrontar los retos de
esta nueva era. En Web Strategies®, et a/ tienen todo lo que usted necesita para poner
un sitio de su compaiia en Internet.

De esa forma, mas de 60 millones de personas en tode el mundo, (la cifra aumenta
rapidamente) tendran acceso a informacion actualizada de su empresa con solo dirigirse a

su direccion en Internet

Existen tres objetivos principales para tener una presencia en Internet:
v" Mercadotecnia: Promocionar y proporcionar informacidén sobre su compafia y los

productos gue ofrece.

v" Soporte a clientes: A través de foros, correo electronico, informacion técnica siempre
actualizada y formas interactivas puede dar un soporte y atencion a sus clientes de

una forma centralizada mas eficiente y efectiva.

8 http:// www.web-strateqies.com.mx/info.html, www,3l0ja.com.mx, www.consuperniso.com.mx,
www. ifinium.com. mx, Www.iCSMX.COM, WWW.iq.COM.mx, Www.saa.Com.inx,

www . terraservicios.com
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v Comercio en linea: Si sus clientes actuales y potenciales ya accesan su pagina,
éporqué no darles ta oportunidad de comprar sus productos compietamente en linea y
recibirlos a su domidilio?

Tener un sitio propio en Infernet es mas facil y rapido de lo que piensa. Se requiere lo

siguiente’:

2.2.4.1 Diseiio del Sitio

De acuerdo a la imagen que desea transmitir de su empresa sera el disefio grafico de
las paginas. Un buen sitio generalmente incluye informacidén general de su empresa,
de los servicios y productos que ofrece (para lo cual se requiere en ocasiones una base
de datos), de la forma de adquirirlos, y formas de comunicacion con la empresa.

Toda esta informacion y graficos es formateada y guardada en archivos HTML. Para el
disefio de sus paginas puede contratar a un disefiador gréfico especializado en
Internet, o bien puede utilizar los servicios de disefio de paginas de Web de las

compafiias que mencioné anteriormente y su red de socios distribuidores.

Disefiar sus propias paginas de Internet es mas facil de lo que muchos creen, Basta
con utilizar un programa de disefio en ambiente grafico, como: FrontPage, Netscape,
Composer, Pagemill, Dreamweaver, NetObjects Fusion, HomeSite y M5 Word 97.

En dichos programas, crear una pagina es tan sencillo como poder seleccionar un color
de fondo, formatear el texto, insertar graficos y algunas tablas y ligas. No muy distinto
a crear un documento atractivo en un procesador de texto. Dicho esto, realmente hay
mucha distancia entre una pagina minima, y lo que un disefiador experimentado

puede lograr.

2.2.4.2 Una Cuenta de Hosting
Una vez creados los archivos HTML de su sitio, es necesario ponerlos en un servidor
de Internet Esto no es mas que una computadora de muy alto rendimiento, con una
conexion, de alta velocidad y ancho de banda, a la columna vertebral de Internet.

? http:/fwww.web-strategies.com.mx/info,html
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Desde dicho servidor, su sitio puede ser accesado desde cualquier rincon del mundo,
por cualquiera que tenga acceso a Internet con solo dirigir su browser a la direccion
electronica de su empresa. Esta direccién electrénica o direccion de Infernet, puede

ser por ejemplo www.nombredesucompania.com

2.2.4.3 Una Conexidon Dial-Up a Internet

Una vez gue su sitio este en el servidor, usted o su disefiador podran actualizarlo por
medio de F7P (Archivo de profocolo de transferencia o File Transfer Protocol) que no
es Mas que un programa para transferir archivos entre cualquier computadora y un
servidor. El nombre de dominio de un sitio es la direccion virtual que lo identifica.
Normaimente lleva el nombre de su compafiia y una extension tipo .com (para
compafiias), .org (para organizaciones), .com.mx (para companias en México), eic. Por
ejemplo, el nombre de dominio del sitic es: web-strategies.com. Para cada dominio se
pueden crear sub-dominios anteponiendo un prefijo, el standard es www. Dentro de
cada dominio o sub-dominio van directorios y los archivos #7TML de las paginas y asi
llegamos a la URL (Uniform Resourse Locator) completa de una pagina, que es la
direccion que uno escribe en el navegador para dirigirse a ella, por ejemplo la URL es
hitp://www.web-strategies.com.mx/finfo.html.

Para que cada nombre de dominio apunte a un solo sitio es necesario registrario en
una agencia internacional llamada InterVIC, la cual cobra USD $70 por dos afos.

2.2.4.4 Subir las Paginas a su Cuenta del Servidor

Una vez que disefié sus paginas y las grabd como archivos A7TML y sus graficos como
archivos GIF, JPG o PNG, debe subirlos todos a su cuenta del servidor. Para esto se
requiere un programa de FTP (File Transfer Protocol) en el que simplemente usted
escribe el dominio al que se quiere conectar, su foginy su y obtendré una pantalla tipo
explorador de archivos partida a la mitad. A la izquierda su disco duro y a la derecha
su servidor de Internet Basta con seleccionar archivos y oprimir un botén para
transferirlos de un lado al otro.

Algunos de los programas de disefio mencionados anteriormente tienen integrado su

propio sistema de F7P.
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2.2.4.5 Registrar el Sitio en los Buscadores de la WWW
Usted puede hacerlo manualmente dirigiéndose a cada buscador, seleccionando ia
funcidn afiadir o registrar pagina y llenando la forma. Desgraciadamente esto no le
garantiza aparecer en los primeros lugares o incluso en lugar alguno. Para eso se
requieren muchos trucos y un trabajo constante. En Web Strategies por ejemplo,
preparan algunos servicios de promocion en web para dicho propdsito.

2.2.4.6 Vender a Través del Sitio
Vender a través de su sitio es mas facil y barato de Io que muchos creen. Se necesita
lo siguiente:
Un software de comercio electrénico, que basicamente induye: herramientas para
crear y mantener su catalogo de productos, un carrito de compras donde se aiade lo
que le van ordenando los clientes y se calcula el total de Ja compra. La posibilidad de
definir opciones de pago, envio e impuestos y un formulario de registro de clientes y
una interfase para administrar y mantener lo anterior.
Integrar dicho software a su disefio o disefiar su pagina directamente a través del
software. Agregar encriptado 55. a su cuenta de hosting.
Si desea recibir pagos con tarjeta de crédito, necesitard alguien que los procese y
deposite lo cobrado en su cuenta.
Para entregar a domicilio, un acuerdo con alguna compafiia de mensajeria comercial,
Un empleado que conteste el e-maily de seguimiento a |as ordenes de compra.

2.3 Estrategias de Comercializacion en Internet

Una estrategia es el arte de dirigir un conjunto de disposiciones para alcanzar un objetivo.
También es el arte de coordinar la accion de las fuerzas militares, politicas, econdmicas y
morales, implicadas en la conduccién de un conflicto o en la preparacion de la defensa de
una nacién o de una comunidad de naciones.®

Entonces una estrategia de comercializacién es un conjunto de acciones orientadas a
vender, comprar o0 permutar productos, servicios o ideas con un fin mediante el trato o
comunicacion de una{s) persona(s) con otra(s).

10 1 Pequefio Larousse Interactivo, 1999
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A continuacién se mostraran las estrategias o cursos de accién para comercializar en
Internet "

2.3.1 La Piramide de Negocios en la Red _

Para los administradores de compaiias de [nfernet, la caracteristica mas sorprendente de
los negocios Web es el ritmo acelerado de cambio. Estos administradores necesitan un
marco que los ayude a pensar hacia dénde debe dirigirse la compaiiia y cdmo llegar ahi.
Los inversionistas también debe. tomar nota, con el propésito de que comprendan hacia
dénde se canalizan sus inversiones.

La forma de la pirdmide implica un proceso de aspiracion y desgaste. La mayor parte de
los negocios Web se inician en fa base de la piramide. Pocos sobrevivientes Hlegan a la

clispide’®.

Nivel II1
Powerware
R con altos rendimient:

Nivel IT
Brandware
MR con potencial de ser rentables

Nivel I
Lossware

N
Fig. 1 La pirAmide de negocios web”,

2.3.1.1 Nivel I: Negocios de Red (NR) Destinados a Perder Dinero o
Lossware.
Lossware se refiere a los negocios Web (Red) destinados a perder dinero.
En este nivel, las barreras de ingreso son muy bajas; es decir, es muy facil
que las compaiiias nuevas ingresen el mercado. Los clientes no incurren en
costos de cambio, lo que significa que es facil para ellos mudar ia
contratacion de los servicios a otra compaiiia. Los vendedores gastan casi
todo el dinero en lo que parece un ciclo interminable de la mercadotecnia y

otros gastos.

U1 peter Cohan, "El Negocio esté en Internef, Como invertir y competir en el mundo reat de los
negocios en Internet, trad. Ma. Del Pilar Carril, Pearson Educacion, México, 2000, p.6
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El resultado de gastar suele ser una paridad competitiva, no una ventaja
competitiva. Muchas compafiias no pasan de este nivel. En calidad, es
posible que haya segmentos enteros de la industria que no sobreviven a
este nivel. Uno de tales segmentos de la industria, es el negocio de los
exploradores o navegadores Web (de la Red). Los exploradores Web (de la
Red) permiten a la gente navegar por nternet.

A principios de la década de los afios 90, la tecnologia de los exploradores
estaba muy difundida. Para crear nuevos exploradores Web sdio se
necesitaban unos cuantos programadores. Nelscape fue el primero en
alcanzar éxito comercial espectacular con su explorador, Sin embargo,
habia pocas barreras para el ingreso. Mjcrosoft disefidé un producto
competitivo y o distribuyd de manera gratuita. El negocio de los
exploradores Web dejé de existir. Su costo completo de desarrollo vy la
mercadotecnia se convirtid en un obsequio mercadoldgico y no quedd nada
que pudiera usarse para obtener ingresos®,

2.3.1.2 Nivel I1: NR con Potencial de Ser Rentables o Brandware.

Brandware es un grupo de negocios que tienen el potencial de ser rentables
si sobreviven las marcas promovidas mas intensamente vy fracasan las més
débiles. En los negocios Brandware, |a industria tedavia se encuentra muy
fragmentada, lo que implica que el costo de entrada es bastante bajo.

Sin embargo, en las compafiias Brandware cada vez resulta mas evidente
que los clientes no estan realmente interesados en revisar las ofertas de
setenta proveedores diferentes. Los clientes dependen a comprar de
cualquier proveedor que tenga el mensaje de mercadotecnia mas
convincente. Los clientes también quieren comprar con el proveedor que
tenga mayores probabilidades de sobrevivir a la inevitable consolidacion de
la industria. En este nivel de la piramide es inherente el concepto de una
reorganizacion total. Por definicion, unos cuantos proveedores sobreviviran

12 Thidem 7
13 1bidem 6-7



para escalar al nivel superior de la piramide. Los portales Web, ilustran el
negocio Brandware. Yahoo es un ejemplo muy conodido!®,

Este segmento de la industria comenzé con unas cuantas compafiias que
trataban de simplificar la enorme complejidad de la red, proporcionando a
los usuarios un sitio que les ayudara a buscar diversos contenidos. Las
compaiiias de los portales de la red se iniciaron como empresas de
maquinas de bisqueda de informacidn. Como las compafias de
exploradores de la red, las maquinas de blisqueda ofrecian sus servicios de
manera gratuita. En resumen, los portales comenzaron como Loosware™,

Los portales de la red evolucionaron hasta convertirse en Brandware porque
se puso de manifiesto que habia la posibilidad de persuadir a las compafiias
gue se anunciaran en ellos. Los administradores de las compaiias de
maquinas de blsqueda de informacion detectaron que el valor de su
empresa aumentaba en relacion con la cantidad de visitantes de su sitio en
la Red. Por ello, las compafias empezaron a tratar de crear costos de
intercambio entre ellas mismas, los anunciantes y visitantes del sitio. Estos
proyectos, incluyendo los sitios de conversacion (Chats), personalizacion,
noticias, compras y una multitud de otros servicios, tenian el propésito de
lograr que los visitantes pasaran el tiempo suficiente en los sitios para
convertirse en blancos atractivos para los anunciantes. Asi surgié la idea de

que los portales Web podian convertirse en productos de marca.

Sin embargo, es costoso mantener los portales Web. La competencia reflida
por conseguir visitantes y publicidad ha obligado a algunos participantes
pequeiios a vender sus compafiias a las poderosas empresas de medios de
informacion, que cuentan con enormes recursos. Es posible que sobreviva
un pequeiio ndmero de portales Web grandes. Y en virtud de que estos
sobrevivientes pueden controlar el acceso de grandes cantidades de
visitantes, cuyos gustos e intereses se conocen bien, es posible que logren

el apalancamiento econdmico sobre los anunciantes.

% Thidem
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2.3.1.3 Nivel III: NR con altos rendimientos o Powerware.

Powerware se refiere a las compafiias que sistematicamente generan altos
rendimientos. Los negocios Powerware disfrutan de apalancamiento
econdémico y ofrecen soluciones integrales a sus clientes. El apalancamiento
econdmico se deriva de ofrecer un producto o servicio valioso, cuyo
suministro es escaso debido a que la mayor parte de los competidores se
han visto obligados a salir del mercado; y la solucién integral se entrega
para elevar los costos de intercambio entre vendedores y clientes a un nivel
tan elevado que se impide efectivamente la entrada de nuevos

participantes,

En algunos casos, Brandware evoluciond a Powerware. Dicha evoluddn ha
ocurrido en empresas de capital de riesgo. Originalmente, la industria de
empresas de capital de riesgo constaba de un nimero relativamente
pequefio de compafiiast®.

Las que realizaban las inversiones exitosas propendian a surgir como
sobrevivientes cuando los fondos de pensiones y seguros combinados de
inversion y vida constituyeron la siguiente ronda de inversiones.

Las compaiiias de capital de riesgo de Internet ayudan a constituir
compafiias de Infernef, proporcionando capital, contratando equipos de
administracién y obteniendo acceso a los mercados de capital plblico. Las
compaiiias de capital de riesgo han empleado su propia disposicién a
arriesgar capital en compafiias que se inician y la naturaleza ciclica de los
mercados de capital como palancas para adquirir el control sobre dos
elementos adicionales de creacion de valor econdmico: el talento directivo y
el acceso a los suscriptores principales de acciones. Como resultado de este
control, las empresas de riesgo mas importantes cuentan con un poderoso

apalancamiento econémico.

15 Ibidem 8
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2.3.1.4 Recomendaciones para Administrar e Invertir en Internet.

Las acciones son una participacion en la propiedad de una compafia. Para
evaluar st conviene comprar las acciones, el inversionista tiene que
entender el hegocio.

Los inversionistas Web necesitan comprender los desafios que enfrentan los
administradores comerciales y contar con las herramientas necesarias para
evaluar la eficacia con que los administradores de empresas de Internet
resuelven tales desafios.

De manera similar, muchos de estos administradores son duefos de una
parte sustancial del capital accionario de sus compafiias, por io que
verdaderamente son propietarios-administradores. En primer lugar,
sacaremos conclusiones adicionales acerca de la administracion de las
compafiias de Infernet. A continuacion, exploraremos la manera en que los
inversionistas pueden analizar cuales son las mejores oportunidades de
inversién, especialmente en relacién con varias valoraciones de las

acciones'’,

2.3.1.5 Lossware, Brandware y Powerware: COmo Escalar la Piramide de

utilidades por Internet.

Un concepto central es que los administradores de compafias de Internet
deben decidir en qué segmento de la industria desean competir. En estas
primeras etapas de la evolucién de la industria, seleccionar la industria
adecuada significa la gran diferencia en el rendimiento. Las compafiias que
participan en industrias que disfrutan de apalancamiento econdmico son al
parecer, las que tienen mayores posibilidades de obtener rendimientos
excepcionales.

Otro de los conceptos fundamentales ha sido que la compatiifa debe elegir
una estrategia competitiva. Segin Peter S. Cohan ha concluido que dentro
de una industria, las compaiiias que ofrecen a sus clientes soluciones
integrales tienden a desempefarse mejor que las que no satisfacen

necesidades relacionadas.

16 Ihidem 8
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El modelo de negocios mas rentable es participar en una industria que
tenga apalancamiento econdmico y que ofrezca a los dientes una solucion
integral. El hecho de que una compaiifa llegue a esta situacién econdmica
ideal en Web depende de su posicion actual. A continuacion se mostrara
que los negocios por Infernet pueden verse como una piramide de modelos
genéricos, en la que cada nivel contiene varios segmentos de la industria

con posibilidades parecidas de obtener utilidades®,

2.3.1.5.1 Las Compaiiias Lossware tienen Tres Opciones Estratégicas

1.

Convertir la participacion en Brandware.

Esto significa que la compaiiia vende un producto a un precio muy bajo
para adquirir el liderazgo de facto del mercado, que se convierte en un
Caballo de Troya. El liderazgo del mercado logra que la compaiiia se
arraigue en las empresas de los clientes. Una vez ahi, es posible que la

compaiiia venda productos y servicios auxiliares que son importantes para
19

las operaciones actuales de los cliente

Nivel 1
Powerware

Infraestructura de redes
7 Asescria Web
v (apital de riesge de internet

Nivel IT
Brandware

¥ Segquridad en intemet
¥ Portales Web
¥ Comercio electrinico
¥ Contenido Web

Nivel I
Lossware

¥ Proveetiores de setvidios de infernet
¥ Herramientas de comercio Web

Fig. 2 Segmentos de negocios en Internety la piramide de negodos wet?”.

17 Ibidem 270-271

18 Thidem
9 1bidem 272

2 Fuente: Ibidem
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A continuacion se muestra la piramide de las opciones estratégicas para los

negocios Web.
¥ Mantener a posicidn
mediante marketing y adquisicién
Nivel I
Brandware
v Comerdalizarse o adquirr para convettirse en Powerware
v der la compafiia dentro de la Industria o a inversionistas con muchos rs0s

Nivel T

Lossware

¥ Convertir ta partidpaddn en Brandware
¥ Vender |a compaiifa al constructor de cartera
¥ Redefinir 1a compaiifa

Fig. 3 Opciones estratégicas para los negocios wet”.

Microsoft implantd con éxito esta estrategia en un ejemplo clésico de cdmo
un producto bdsico evoluciona a Brandware. Microsoft licencié su sistema
operativo de PC a los fabricantes de computadoras a un precio muy bajo.
Asi, los clientes terminaban adquiriendo PC equipadas con el sistema
operativo de Microsoft.

Para hacer cualquier cosa atil con la computadora, el consumidor
necesitaba comprar software de aplicacidn, que era relativamente costoso y
rentable para Microsoft De este modo, Microsoft consiguié incursionar en
mercados creados por otras compafias y, con el tiempo, fabricar el
producto principal en esa categoria, Micosoft logrd esto en el
procesamiento de textos, arrebatando el mercado a Wordperfect, y en las
hoias electrénicas de calculo, arrebatando el mercado a Lotus Development.
Microsoft también compro a los lideres en software para presentaciones y
bases de datos para PC%.

4 Fuente: Ibhidem 273

2 Thidem

104



Después de dominar las categorias de productos en lo individual, Microsoft
comprendié que podia ofrecer a los clientes una solucién integral si
organizaba estos productos en un grupo de programas para oficina. Ei
resultado fue una marca poderosa y rentable de software de aplicacion que

ha impulsado a Microsoft a la cima del mundo empresarial.

Netscape tratd en vano de ejecutar la misma estrategia en Web. Netscape
vendia su explorador a un precio muy reducido con el propdsito de
establecerse como el estdndar de facto. Cuando Microsoft contra ataco,
regalando su explorador, Nefscape se vio obligado a igualar la oferta de
Microsoft de distribuir gratuitamente su producto. Como resultado de esta
guerra de precios, Netscape perdi6 su impetu y sus ventas.

Sin embarqo, sea de manera intencional o fortuita, Metscape ocultaba un as
en la manga. El explorador de MNetscape continud manteniendo su
supremacia en la participacion de mercado. Resultd que muchos usuarios
de Web no habian modificado la configuracion predeterminada de su
explorador MNetscape, de modo que cuando se conectaban a Web,
automaticamente iniciaban la sesion en el sitioc Web de Netscape. Netscape
decidié convertir esta situacidn en una iniclativa estratégica para hacer la
transicion de Lossware a Brandware., Netscape no seria capaz de realizar

esta transidon sin la ayuda de AOL.

Netscape transformaria su sitio Web en un portal Web. En el proceso,
intentaria generar ingresos por publicidad, brindando a las compariias la
oportunidad de colocar anuncios comerciales que fueran vistos por la gran
cantidad de visitantes de Netscape, la mayor en el mercado®.

3 Ibidem 273-274
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2. Vender la compaiiia a un "constructor de cartera”.

Esto significa que ia compafifa simplemente decide no ser un sobreviviente
a largo plazo. La mejor opcidn de la compaiiia tal vez sea colocarse para
venderse a uno de los sobrevivientes al precio mas aito posible. En muchos
casos, es posible que éste sea un constructor de cartera. Estos reconocen
que los clientes no pueden solucionar sus problemas complejos con séio un
producto. El constructor de cartera procede a fabricar o adquirir la cartera
completa de productos que el cliente necesita. La compafia [ossware
puede aumentar al maximo su valor si se centra en desarrollar los
productos que generen los mayores ingresos progresivos para el constructor
de la cartera, una vez incorporada a la cartera de productos de éste.

Este fendmeno se estda presentando en el mercado de la seguridad Web.
También distribuyen informacion internamente por medio de Intranets y la
comparten con entidades externas a la compaiiia a través de Extranets. Sin
embargo, existe una fuerza muy poderosa que restringe el crecimiento
generalizado de estas aplicaciones: el temor a fallas de sequridad®.

Las compafiias se muestran renuentes a invertir sumas considerables en los
sitios Web, Intranets y Exiranets porque temen las pérdidas en que
incurriran debido a las fallas en la seguridad de la informacion.

El softwarey los proveedores de servicios relacionados con la seguridad en
la Red han tratado de resolver estos problemas. La primera generacion de
estas compafiias vendia productos que hacian frente a manifestaciones
especificas del problema que implican las fallas en la seguridad de la
informacion.

Por ejemplo, algunas empresas fabrican software para detectar virus; otras
vendian firewalls, software disefiado para proteger la tecnologia de la
informacién de una compaiiia contra acceso externo no autorizado. Estos
productos iniciales fueron tiles, pero no solucionaron todos los problemas.
Las compafifas empezaron a comprender que necesitaban un conjunto mas
amplio e integrado de servicios y software de seguridad. Algunos

2 Thidem 274-275

106



vendedores decidieron situarse para ofrecer estas soludones. En la
seguridad Web, Network Associates constituye un ejemplo de un
constructor de cartera. En los Ultimos afos, ha adquirido fabricantes de
software antivirus, herramientas para supervisar la seguridad de las redes y
firewalls. Network Associales estd tratando de integrar estos productos
diferentes en un sistema de administracion de seguridad de las redes, que
hard que las compafiias se sientan mas tranquilas respecto a la seguridad
de sus activos de informacion,

La estrategia de vender una compafiia a un constructor de cartera no se
limita al negocio del software de seguridad. EI mismo fenémeno se ha
presentado en el sector de equipo para redes. Cisco Systems ha adquirido
treinta compaifiias que fabrican diversos tipos de equipo y sofiware para
redes, que sus clientes necesitan para operar sus redes empresariales. Es
posible que esta pauta se repita en la industria del software y servicios de
administracién de publicidad, Conforme las compafifas entiendan que la
tecnologia puede ayudarlas a cerrar una centidad creciente de
transacciones de comercio electronico, buscaran las soluciones integrales.

Estas consistiran en software capaz de agregar datos acerca de posibles
clientes mas propensos a comprar. Las soluciones integrales contribuiran a
que las compafiias hagan llegar la informacion acerca de sus productos a
sus compradores mas probables, proporcionardn un medio para realizar
transacciones seguras y transmitir los pedidos a los sistemas de empleados
para surtirlos.

Por Gitimo, estas soluciones integrales pagardn a los portales Web que
facilitaron la colocacion de la informacion sobre los productos, actualizaran
los registros de los dientes y modernizarédn los sistemas analiticos que
hacen el seguimiento de los segmentos de clientes mas atractivos. Las
compafiias que vendan partes de esta solucién integral podran venderse a

las empresas que coordinan la cartera completa.
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3. Redefinir la compaiiia.
Volver a definir fa compaiiia Lossware significa abandonar una iinea de
productos e incursionar en otra diferente, El desafio que implica redefinir a
la compafiia radica en que se necesita cierta manera de invertir en la nueva
estrategia los recursos generados por la anterior. Redefinir a la compania
funcdona mejor si es posible usar las relaciones con la clientela, las
sociedades estratégicas o las competencias técnicas desarroliadas en virtud

de la estrategia anterior para crear la nueva.

Spyglass fue una de las primeras compafiias que produjo software
explorador de Web. Con el advenimiento de Nefscape y Microsoft, se puso
de manifiesto que Spyglass no sobreviviria en su ambito de negocios.
Spyglass se redefinié. Sin embargo, esta redefinicién de sus objetivos no
implicd un desarraigo total. Habia una relacion clara entre la Spyglass
anterior y la nueva. La nueva Spyglass continud en el negocio de los
exploradores Web desarrollando software para dar acceso de Web a una
variedad de dispositivos no de PC, como las computadoras de mano, los
teléfonos y los convertidores que usan las compaiiias de cable para la
televisién interactiva. La experiencia creciente de Spyglass en el desarrolic
de sistemas no de PC tal vez esté transformando a la compaiiia de

Lossware a Brandware™,

2.3.1.5.2 Las Compaiiias Brandware tienen Cuatro Opciones Estratégicas
Caracteristicas de una compafiia Brandware:
v" Tiene cierta rentabilidad.
v Su capacidad de cobrar precios elevados varia de acuerdo con su
participacion relativa de mercado.
v Gasta una gran parte de sus recursos disponibles en tratar de diferenciarse
como marca de una cantidad moderada de competidores relativamente bien

financiados.

2 1bidem 275-276
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v

Sus dientes se indinan cada vez mas a comprar el producto o servicio de la
compafifa al proveedor considerando el estindar de facto de la industria®.

Comercializarse para convertirse en Powerware.

Para comercializarse y convertirse en Powerware, una compaiia invierte
recursos considerables en comercializar su producto o servicio. Esta
inversidén cuantiosa crea presion en los competidores menos financiados,
que se ven obligados a abandonar o rezagarse en la guerra de la
mercadotecnia. Al mismo tiempo, la mercadotecnia eficaz coadyuva a que la
compaftia Brandware dominante adquiera una participacion mayor del
mercado creciente, La participacion mayor del mercado conduce a mas
ingresos, que contribuyen a elevar el precio de las acciones de la compatiia.

El ejemplo mas obvio de comercializar para convertirse en Powerware se
encuentra en el negocio de los portales Web. En éste un pufiado de
competidores gasta mucho dinero en promover sus marcas con el propdsito
de aumentar el nimero de visitantes y que éstos pasen tiempo en sus
sitios. Al mismo tiempo que estos portales se comercializan entre los
consumidores, trabajan con ahince entre los anuncianies para cerrar tratos
promocionales de consideracidn que dan a los anunciantes acceso a esta

cantidad creciente de visitantes del portal Web.

En esendia, Brandware es una fase de transicion. De manera caracteristica,
al final las comparifas mas exitosas crecen y las pequefias desaparecen. La
fase de consolidacion reduce el niimero de proveedores, una de las
condiciones necesarias de Powerware. Para que la otra condicidén se
cumpla, debe mantenerse el crecdimiento de la demanda mientras disminuye
el nimero de proveedores. Cuando se satisfacen estas condiciones, se logra
la transicién de Brandware a Powerware. En este punto, las compafiias que

prevalecen cosecharan los beneficios de su prolongada lucha®.

26 Ihidem
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2. Adquirir para convertirse en Powerware.

Otra forma, posiblemente paralela, de liegar al nivel de Powerware es
adquirir compafiias que contribuyan a que la empresa ofrezca un conjunto
mas amplio de servicios a sus clientes. Para considerarse exitosas, las
adquisiciones necesitan compensar su precio de compra, lo que es posible
cuando la compaiiia agrega nuevos clientes por medio de una adquisicion.
Por ejemplo la adquisicién de Geodities, realizada por Yahoo.

Otra manera de que las adquisiciones contribuyen a que las compafias
Brandware se transformen en Powerware consiste en elevar el costo de
cambiar de proveedor para Ios, clientes. Las compafias de portales Web han
realizado una variedad de adquisiciones con el propdsito especifico de
cumplir este objetivo. Por ejemplo, Microsoft comprd Hotmail como manera
de agregar un sistema de correo electrénico gratuito a Microsoft Network.
Yahoo también adquirié una compahia que le permitiera ofrecer este
servicio. La razon del correo electrénico gratuito es que crea un incentivo
para que el usuario vuelva una y otra vez al sitio. Otro beneficio para los
portales Web es la informacidn potencialmente valiosa que los clientes
proporcionan cuando se inscriben para obtener gratis una cuenta de correo
electronico. Adquirir la capacidad de ofrecer cuentas gratuitas de correo
electronico es una de las numerosas tacticas que las compafiias de portales
Web emplean para incrementar el nimero de visitantes a sus sitios y
convertirlos en clientes leales.

El objetivo de largo plazo de estas adquisiciones es aumentar el valor de la
marca en la opinidén de los anunciantes. Si las compaiias Brandware son
capaces de formar una marca que represente una asociacion idgica entre
los recursos invertidos en publicidad Web y el aumento en el volumen de
ventas de los productos o servicios anunciados, podran escalar la piramide

para llegar al nivel Powerware®™.

2 Tbidem
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3.

4.

Vender la compaiiia dentro de la industria.

No todas las compafifas Brandware lograran remontar la curva de poder.
Cuando es evidente que la compaiiia no seré capaz de reunir la siguiente
ronda de capital necesario para financiarse y continuar operando, deberd
decidir cudl es la mejor manera de rescatar la inversion de sus accionistas.
En general, la meta es lograr que la mayor cantidad posible de compradores
calificados presenten una oferta para adquirir la compafia. En Gitima
instancia, el mejor trato provendra de la compaiiia que valore en mayor
medida los activos de la empresa adquirida. En algunos casos, el valor sera
maés alto para un constructor de cartera dentro de ia industria®.

Vender la compafiia a un inversionista que disponga de recursos
cuantiosos.

En ciertos casos, la compafila Brandware obtendra el valor mas alto si se
vende a otra ajena a la industria, que esté buscando la manera de ingresar,
Un ejemplo de esto es la adquisicién que ABC realizd de Snap, el portal
Web de CNFET. NBC tenia el capital para adquirir Snap a un precio que
parecié razonable a CNVET. Y lo mas importante para la sobrevivencia a
largo plazo de Snap, NBC parecia dispuesta a invertir los recursos
necesarios para promover el sitio y aumentar su participacion de mercado.
En virtud de ia reaccién del mercado de valores, no existe la certeza de que
la negociacion entre USA Networksy Lycos sea lo mejor para los accionistas
de Lycos™.

2.3.1.5.3 Las Compaiiias Powerware tienen Dos Opciones Estratégicas

Caracteristicas de una compaiia Powerware:

v
v

Es muy rentable.

Puede cobrar precios elevados por sus servicios porque la demanda rebasa
la capacidad instalada de la industria.

Invierte una parte relativamente grande de sus recursos en generar nuevas

capacidades para mantener su posicion de liderazgo.

2 Thidem
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v Los clientes dependen en gran medida de sus productos o servicios.

Aunque las compafiiias Powerware disfrutan de alta rentabilidad y apalancamiento

econdmico considerable, su posicion actual no garantiza la prosperidad a largo

plazo. Las compaiias Powerware deben evitar volverse arrogantes vy

complacientes. En industrias que cambian con tanta rapidez como Web, una

posicion fuerte en el mercado simplemente proporciona a la compania los recursos

que necesita para tratar de mantenerse a la vanguardia de sus competidores en la

siguiente ronda de competencia. para mantener el liderazgo del mercado, las

compaiiias Powerware tienen dos opciones estratégicas’.,

1.

Mantener su posicién actual por medio de la mercadotecnia.

Las compaiias Powerware pueden mantener su posicidn por medio de un
empuje de la mercadotecnia. Las compafias que optan por esta estrategia
contratan a vendedores muy dindamicos y crean el clima propicio para alentarlos
a rebasar cuotas de ventas muy altas: ofreciendo comisiones muy altas a los
mejores vendedores y exigiendo que el resto de la empresa se esfuerce por dar
a los vendedores los productos y servicios necesarios para cumplir con sus

exigentes cuotas de ventas™.

Mantener su posicion actual por medio de adquisiciones.

Al mismo tiempo o como estrategia independiente, las compafiias Powerware
pueden mantener su liderazgo del mercado adquiriendo las nuevas tecnologias
necesarias para satisfacer las necesidades cambiantes de sus clientes.

Por ejemplo, Cisco Systerns usa la mercadotecnia y las adquisiciones para
mantener su liderazge del mercado. Las adquisiciones contribuyen a que Ia
compafia ofrezca a su clientela todos los productos que necesitan para
construir sus redes empresariales en respuesta a exigencias de negocios
cambiantes. Ademas, el equipc dindmico de mercadotecnia de Cisco hace muy
dificil que nuevos competidores obtengan acceso a los clientes de Cisco™.

% Thidem 278
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2.3.1.5.4 Implicaciones del Negocio de los Portales Web

El negocio de los portales Web se cuenta entre los segmentos mas observados de
la industria Web. Aunqgue en la actualidad no es rentable, es muy probable que los
sea en el futuro. Sin embargo, la rentabilidad futura depende de los cambios en la
estructura de la industria, a saber, la consolidacién en un pequefio grupo de lideres
capaces de ejercer apalancamiento en anundantes y visitantes, Los sobrevivientes
mas rentables necesitan estrategias que les permitan continuar aumentando su
participacion. Solo mediante el crecimiento sostenido en la capitalizacion de
mercado podrén las compafitias de portales Web volverse poco atractivas para los
posibles adauirientes,

{Cudles son las implicaciones del andlisis para los gerentes, inversionistas y

anunciantes?

1, Reconocer que el final se acerca rapidamente,
Las compaiifas a las que se les esta agotando el efectivo y la capitalizacion de
mercado no pueden invertir las cantidades necesarias para mantener su
posicion en el juego de programacion y promocion. Las mas pequefias tendrén

que buscar sociedades.

2. Los inversionistas recibiran el premio por apostar
correctamente a los sobrevivientes del proceso de consolidacion.
Sin embargo, los inversionistas deben prever cierta volatilidad como resultade
de la presencia de inversionistas llevados por el impetu del momento, que
tratan de negociar con el nimero limitado de acciones disponibles para cubrir

sus posiciones en corto.

3. Los anunciantes necesitan evitar dejarse llevar por la euforia
Web.
En Glima instancia, es preciso que sopesen los costos y beneficios de
anunciarse en los portales Web. Es importante que los anunciantes dediquen a
Web una parte de su presupuesto de mercadotecnia para que aprendan qué
funciona, en su caso, y qué representa un despilfarro de dinero.
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Por un lado, es posible que en cierto punto las tarifas de puﬁiicidad Heguen a
ser tan elevadas que Web no sea el medio mas recomendable para hacer
promociones. Por otro lado, si se coordinan efectivamente las soludones
integrales como el caso de la promocién de Zsuzu con Yahoo, el beneficio de la
publicidad podria ser excepcional.

2.3.1.5.5 Evaluacion de las Utilidades del Segmento de Portales Web
El segmento de los portales Web, como lo ejemplifica Yahoo, que la consolidacién de Ia

industria confiera apalancamiento econdmico a los sobrevivientes a largo plazo, la

industria de los portales Web carece en la actualidad de este apalancamiento. Yahoo

ofrece ciertos elementos de las soluciones integrales, pero no todos. La administracion de

Yahoo se ha adoptado con eficacia al cambio acelerado.

1.

Apalancamiento econémico.

La consolidacién de la industria posiblemente conferira a la larga el apalancamiento
econdmico del que carecen en la actualidad los portales Web, Esta consolidacion
estd ocurriendo rapidamente, lo que permite a un grupo pequefio de compariias
controlar {a mayor parte del mercado. Una vez que esta consolidacién tenga lugar,
es probable que los grandes sobrevivientes sean capaces de obligar a los
anunciantes a padar tarifas elevadas para tener acceso a sus visitantes. No
obstante, la amenaza de ingreso de las principales cadenas de televisién, los
proveedores de servicios de Infernety otras compaiiias de medios de informacion
podrian poner el apalancamiento econdmico fuera del alcance de la industria de los
portales Web.

Solucién integral.

Las compafifas como Yahoo y Fxdte tratan de ofrecer soluciones integrales. La
esencia de su estrategia es dividir a los clientes en segmentos y ofrecer una
plataforma de publicidad capaz de hacer el seguimiento de los anuncios en Web
hasta la compra del producto. Sin embargo, esta solucién integral es mas un

concepto que una realidad econdmica.
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3. Administracién adaptable.
Yahoo y otras compaiiias en la industria se han adaptado efi@zmente al cambio.
Los fundadores de Yahoo contrataron ejecutivos experimentados que coadyuvaron
a que la compafifa evolucionara de un indice de paginas Web en una empresa de
medios de informacién y comercio electrénico. Ademés, 7im Koogle ha contratado
un grupo de ejecutivos talentosos que lo ayudan a administrar el crecimiento de
Yshoo. Aunque los portales Web todavia tienen que lograr el apalancamiento
econdmico, el adaptable equipo de administracion de Yahoo podria alcanzar a la
larga tal objetivo. Es posible que la decision de George Belf de controlar el destino
de Excite, seleccionando a At Home como socio, también resulte haber sido una

medida prudente.

2.3.1.5.6 Implicaciones
{Qué pueden aprender los inversionistas y adminisiradores de este andlisis de las
compaiias de contenido Web? ¢Qué principios surgen de este analisis que los ayuden a

tomar decisiones de inversion y estratégicas? He aqui seis:

1. Web coadyuva a reforzar un modelo de negocios que funciona.

Las compafiias de contenido i#eh, cuyos modelos de negocios ofrecen
apalancamiento econdmico con clientes y proveedores, como Gartner Group, no

deben volver a inventarse debido a Web. Web afectara sus empresas de dos

maneras: representa una nueva "historia" que sus analistas y reporteros han de

cubrir y tal vez ofrezcan nuevas maneras de entregar contenido. No obstante, Web

no debe sustituir todo lo demas respecto a su negocio. Debe introducirse como una

fuerza complementaria que aumente las utilidades.

2. Las compaiiias de contenido iWeb deben resistirse a los argumentos de
que es util regalar el contenido sdlo porque éste puede entregarse por
medio de la Red.

La cultura Web reafirma la idea de que la informacion tiene que ser gratuita y la
tecnologia Web facilita regalar la informacién. Sin embargo, los partidarios de estos
valores se formaron en un mundo en que el gobiernc pagaba las facturas.
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En un mundo donde los negocios pagan las facturas, el costo de producir
informacién valiosa debe compensarse de sobra mediante suscripciones o
publicidad.

El contenido importa mas que varios canales.

En muchas empresas de tecnologia, los administradores se dejan llevar por el
entusiasmo que suscita la ingeniosidad de sus inventos. Aunque tal entusiasmo
puede ser contagioso, no proporciona la base de su negocio rentable.

Una compafiia rentable de contenido Web no depende de la capacidad de ofrecer
una gama amplia de canales por medio de los cuales se distribuye fa informacion.
Las compafiias que invierten inicialmente en crear varios canales paralelos:
television, radio, prensa, Internet, television por cable, tal vez estén derrochando
capacidades que jamas producirén nada mas que paridad competitiva.

La dave para construir un negocio rentable de contenido Web es el contenido
superior. Al margen de ello, el administrador obtendra un mejor rendimiento si
contrata a los mejores reporteros 0 analistas que si crea un nuevo canal de
distribucién de informacion. En particular en las primeras etapas del desarroilo de
la industria, es mucho mas valioso crear conienido bien investigado y
excepconalmente perspicaz. Los administradores deben invertir en este contenido
y los inversionistas colocar su capital en compafilas cuyo contenido sea
sobresaliente.

No apueste a una sola tecnologia.

Hay apetito considerable por la informacion acerca de Web. Para los nuevos
participantes, satisfacer este apetitc es una buena manera de comenzar. Los
titulares actuales empezaron subiéndose al tren de las macrocomputadoras,
minicomputadoras y PC en sus origenes. Elios han aprendido con el tiempo que
para sobrevivir necesitan aplicar sus habilidades de recopilacién para descubrir
informacién Util acerca de las tecnologias nuevas mas importantes.
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Al mismo tiempo, necesitan disciplina para suspender la cobertura de temas que ya
no tienen relevancia. En resumen, hay valor econémico inherente en el contenido
donde se cruzan los adelantos tecnologicos v los intereses del pibiico.

Las compaiiias ohtienen utilidades produciendo analisis que ayuden a los
ejecutivos a tomar decisiones de inversion importantes y arriesgadas.

A medida que las compaiias construyen sistemas enormes basados en la
tecnologia Web, habra oportunidad de ayudar a los ejecutivos a evaluar a los
integradores de sistemas y proveedores de tecnologia en los cuales realizaran
inversiones. Como en el caso de los consultores de tecnologia, la funcion mas
valiosa en el negocio de contenido Web es proporcionar informacion crucial que
sustente las decisiones de inversion muy arriesgadas. Las decisiones empresariales
relativas a la tecnologia son siempre arriesgadas y complejas de analizar. Una
empresa de consultoria que posea una reputacion excelente por proporcionar
analisis perspicaz y objetivo de tales decisiones estarad en condiciones de cobrar
precios mas altos. Los encargados de la toma de decisiones consideraran gue el
precio es bajo en relacion con el costo de {a tecnologia adquirida.

Con el tiempo, las compafias que recomiendan decisiones de inversion en
tecnologia que resulten acertadas podrén cobrar tarifas elevadas de renovacidn a
sus clientes existentes y asi producir altos rendimientos econémicos. En cambio, las
relaciones més distantes que existen entre una compafiia de medios de
informacién y su puiblico no tienen el mismo valor para los anunciantes. Los
suscriptores tal vez sean empleados de nivel medio que no tienen autoridad para
tomar decisiones importantes respecto a las inversiones.

La posibilidad de obtener beneficios, tanto de la inversién en publicidad como del
contenido, disminuye todavia mas debido a la faita de adaptacion del contenido a
las necesidades especificas de los miembros de ptiblico o de los anundantes, No
hay duda de que la tecnologia proporciona en medio de personalizacion masiva,
pero es evidente que esto no es [o que crea margenes de utilidad mas altos para

fos proveedores de contenido Web.
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6. Ofrezca soluciones integrales a los clientes.
En GOltima instancia, lo que interesa a los dientes empresariales es obtener
rendimientos sobre su inversion. Los clientes de las compafifas de medios de
informacién confian en que su gasto en publiddad impulsara el volumen de ventas.
Los clientes de las empresas de consultoria esperan que la asesoria personalizada
les ayude a tomar decisiones de inversion en tecnologia que generen ingresos mas
elevados o costos menores. La mejor manera de que las compafiias de contenido
Web entreguen este valor consiste en ofrecer soluciones integrales: es preciso que
ayuden a los clientes a hacer un seguimiento del flujo de valor desde la decision de
invertir en sus servicios hasta tos ingresos progresivos gue estos servicios tienen el

proposito de generar.

Por ejemplo, una solucidn integral para un anunciante empresarial seguiria la
trayectoria desde el anuncio especifico hasta la consulta de un nuevo cliente y el
cierre subsecuente de la venta del producto. La tecnologia Web puede poner en
practica esta solucion integral y permitir al anundante medir si el beneficio

progresivo de la publicidad rebasa sus costos.

2.3.1.5.7 Utilidades por Internetdel Segmento de Contenido iWeb

Un tipc de compaiiias de contenido Web satisface las tres pruebas de utilidades por
Internet; los otros dos no. Las empresas de consultoria de tecnologia en general disfrutan
de apalancamiento econémico, ofrecen soluciones integrales y se adaptan con eficacia al
cambio. Otras categorias de contenido Web, como los medios exclusivos de Infernet y
generales, carecen de apalancamiento econdmico, no ofrecen soluciones integrales y se

adaptan al cambio con cierta lentitud.

1. Apalancamiento economico.
El segmento de consultoria de tecnologia en general disfruta de apalancamiento
econdmico. Unas cuantas compaiiias, como Gartner Group, IDC y otras, tienen
fama de llevar a cabo trabajo excelente, lo que hace de sus servicios resulten de
importancia fundamental para los compradores, vendedores e inversionistas en

tecnologia.
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Pese a la naturaleza bastante consolidada de su mercado, los medios exclusivos de
Internet y generales tienen sodlo apalancamiento econdmico limitado, ya que su
producto ejerce menos influencia en los procesos de toma de decisiones de Ia

gente poderosa.

2. Solucién integral.
Los consultores de tecnologia en general ofrecen soluciones integrales a los
compradores de tecnologia. Evallan a los fabricantes y sus productos a favor de
los compradores de tecnologia y recomiendan los que mejor satisfacen las
necesidades de los clientes. Los medios generales y especificos de Internet no
ofrecen estas soluciones personalizadas.

3. Administracion adaptable.
Los administradores de las compaiiias de contenido Web son un poco lentos en
reaccionar ante el cambio. Los asesores de tecnologia en general adoptaron Web
con prontitud, tanto como tema de andlisis como medic para entregar sus
servicios. Los medios generales y exclusivos de Internet fueron maés lentos en

adaptarse.

2.3.1.6 Formulacién de Iz Estrategia Comercial Web

El analisis precedente ayuda a ios administradores a reflexionar acerca de sus
opciones estratégicas, pero no es sustituto del proceso riguroso de formular la
estrategia comercial web. Aunque los modelos y estrategias genéricas de negocios
web ofrecen cierta orientacién, cada compafiia posee capacidades especificas vy,
por tanto, debe formular su estrategia individual. El proceso de siete pasos ayudara
a los administradores a formular estrategias comerciales web especificas para sus
empresas.

La compaiifa debe aplicar el proceso de siete pasos de manera que refleje el ritmo
sumamente acelerado del cambio en los negocios por Infernet. Algunas personas
opinan que una compafiia de Internet debe pasar de la concepcion de su estrategia
a su plena implantacién en menos de 120 dias. Si no lo hace, se rezagaré respecto

a companias mas veloces.
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Esta rapida puesta en p'réctica de la estrategia implica que el analisis riguroso
necesitara mucho tiempo. En realidad, es preciso que las compafiias apliquen el
método de siete pasos descrito en las siguientes secciones de manera rigurosa y
con rapidez, aprovechando la propia red para recopilar la mayor parte de la
informacion sobre el mercado necesaria para formular una estrategia comercial
para Internet”,

Paso 1: Formar un equipo de estrategia

El primer paso para formular la estrategia empresarial consiste en formar un
equipo de estrategia. La composicién de este equipo variaréd dependiendo de la
empresa. En el caso de una compafiia que tiene varias unidades de negocios, el
equipo incluira al director general, los directores de las unidades de negocios y
ejecutivos de apoyo clave de areas como finanzas o recursos humanos. En una
compaiifa que tenga una sola unidad de negocios, el equipo de estrategia constaria
del director general y los administradores de las funciones clave, como las areas de

mercadotecnia, produccion e ingenieria.

Después de designar al equipo, el director general necesita que los integrantes de
éste se capaciten en las técnicas que empleardn para formular la estrategia.
Ademas, tal vez convenga que el director general cuente con un asesor en
administracién que trabaje en la estructura y facilite el proceso de formulacién de

la estrategia.

Este primer paso debera arrojar tres resultados. Primero, el equipo debe identificar
y clasificar en orden de prioridad los problemas estratégicos clave. Segundo, el
equipo debe establecer objetivos mensurables que contribuyan liegar a un acuerdo
respecto a lo que trata de lograr con la estrategia en vias de formulacion.

Por (ltimo, el equipo debe establecer un plan de trabajo especifico para establecer

la estrategia.

3 Ibidem 279-283
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Paso 2: Trazar el mapa del sistema de valor de ia compaiiia

El mapa de valor muestra cdmo se ajusta una compaiiia a su entorno econdémico.
El equipo de estrategia necesita reflexionar de menera general acerca de los
diversos aportes que recibe la compaiiia y como los transforma en productos y
servicios que crean valor en cascada. El mapa de valor debe abarcar los aportes a
la compaiifa, incluido el personal, capital y tecnologia. El mapa también debe incluir
a los socios y competidores de la compaiiia, sus clientes y los clientes de sus
clientes.

Trazar el sistema de valor constituye un proceso importante para el equipo de
formulacion de la estrategia. Contribuye a que los integrantes del equipo adquieran
una vision compartida de las causas y usos del valor econémico en el entorno
economico de la compafiia. El mapa de valor debe dar al equipo la oportunidad de
cuantificar los flujos de efectivo, productos y servicios y capital intelectual del
ecosistema econdmico de la compaiiia.

Paso 3: Evaluar los segmentos de clientes

El equipo de estrategia usara el mapa de valor para identificar estratégicamente a
grupos distintos de clientes. Los criterios de segmentacion variaran dependiendo
de si los clientes son empresas o individuos. Después de identificar varios
segmentos, el equipo los ordenara con base en su atractivo para la compafiia. Los
criterios de atraccion son, entre otros, tamafio, indice de crecimiento, rentabilidad
y adecuacion con los puntos fuertes de la compafifa. El equipo también debe
investigar las principales tendencias que impulsen la rentabilidad futura de los
segmentos mas atractives. El resultado de este paso es una lista de aquelios
segmentos que el equipo considera que vale la pena investigar mas a fondo.

Paso 4: Identificar los requisitos de la ventaja competitiva
A continuacion, el equipo identificard los requisitos para mantener la ventaja
competitiva en los segmentos mas atractivos. Para hacerlo, sera necesario que los
integrantes del equipo sostengan conversaciones con los clientes y analicen a los
competidores. A partir de este andlisis, el equipo obtendra informacion valiosa que
coadyuvara a impulsar el proceso de formulacion de la estrategia.
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Por ejemplo, el equipo aprendera mas respecto a ¢cémo los dientes evallan a los
proveedores de la competencia y qué criterios especificos aplican péra seleccdonar
al proveedor de su preferencia. El equipo también comprendera mejor las
capacidades especificas que la compaiiia necesita tener para sobresalir y superar a
la competencia en satisfacer las necesidades de los clientes.

Paso 5: Formular opciones estratégicas

Con los resultados de los andlisis precedentes, los integrantes del equipo estaran
en condiciones de formular las opciones estratégicas. Estas deberan reflejar
decisiones congruentes en lo interno acerca de los segmentos que se estableceran
como objetivo, las necesidades especificas de los clientes en cuya atencién se
centrara la compafiia, los productos y servicios que ésta vendera para satisfacer
dichas necesidades, las politicas funcionales requeridas para desarrollar y entregar
estos productos y servicios y las sociedades estratégicas que podrian necesitarse
para poner en practica la estrategia.

En virtud de la naturaleza dinamica de los negocios web, el equipo deberd
determinar un grupo mas o menos amplio de opciones y considerar planes
especificos de contingencia para cada una. Por ejemplo, tal vez sea dificil prever
cudl de {as multiples tecnologias en competencia se convertira con el tiempo en &l
estandar de facto de la industria. En tal caso, es conveniente que la compaiia
piense en desarrollar ofertas de productos que funcionen con varios de los
estandares mas probables. Asi, a medida que se ponga de manifiesto cual
tecnologia va a emerger como el estdndar de facto en la industria, serd mas
probable que la compaiila se encuentre preparada para hacer frente a la situacion
que si s6lo hubiera tomado en consideracion una tecnologia.

El equipo debe idear desde el principio una gran cantidad de opciones estratégicas,
que después ordenara con base en los criterios que considere importantes. Al final,
el equipo seleccionara de dos a tres opciones que valga la pena analizar con mayor
profundidad.
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Paso 6: Calcular el valor presente neto de las opciones estratégicas

Los analisis de la rentabilidad del segmento y los requisitos con los que hay que
cumplir para obtener la ventaja competitiva ayudaran al equipo a cuantificar el
valor financiero de las tres opciones estratégicas principales. En viriud de las
multiples causas de incertidumbre en los negocios por Internet, es posible que
algunos administradores consideren que el esfuerzo de realizar una evaluacion
financiera es indtil. Lo importante para el equipo de la estrategia es recordar por
qué es importante efectuar dicha evaluacion financiera: por o general, la compafiia
dispone de recursos financieros limitados v, por tanto, es preciso seieccionar una
estrategia que el equipo crea que tiene més probabilidades de ofrecer el valor

maximo a los accionistas.

Teniendo presente lo anterior, el equipo procederd a elaborar el andlisis preliminar
de los flujos de efectivo de las opciones estratégicas, El equipo deberd basarse en
la informacion recopilada en la industria y los analisis de la competencia para
elaborar los modelos financieros. Estos supuestos fundamentales son la magnitud
del mercado, los indices de crecimiento, la participacion de mercado, los costos de
operacion y las inversiones de capital, como adquisiciones e infraestructura de la

informacion,

Dado el alto nivel de incertidumbre, seria recomendable que el equipo explorara
varios panoramas. Otra posibilidad serfa que el equipo decidiera cuantificar los
calculos de las probabilidades de resultados diferentes, lo que le permitiria calcular

el valor esperado de cada panorama.

En las tres opciones estratégicas cuyo valor presente neto calcule el equipo, debera
aplicarse la misma tasa de interés para descontar los flujos de efectivo futuros.
Después de haber evaluado las tres perspectivas, el equipo habrd de elegir la
opcion estratégica que tenga el valor presente neto mas alto.
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Paso 7: Formular un plan de puesta en practica

La razén del andlisis precedente es ayudar a los administradores a adoptar
medidas informadas y éstas deberan reflejarse en un plan de puesta en practica. El
equipo debe formular un plan para ejecutar las iniciativas estratégicas especificas
que realizaran la opcién estratégica seleccionada por el equipo. El plan incluird una
serie mas detallada de medidas para poner en marcha cada iniciativa estratégica.
Cada paso debera acompaniarse del nombre de los responsables de ejecutario y Ia
fecha limite para su terminacidn. Ademads, cada medida especificara los recursos
adicionales necesarios para implantaria. Por Gltimo, el plan de puesta en practica
incluird un estado prefiminar de pérdidas y ganancias, el balance general y un
estado de flujo de efectivo.

2.3.2 Comercializacion de Empresa a Empresa ( Business to Business o B2B)
Las actividades de negocios tipicos son el disefio, produccién, mercadotecnia, distribucion,
y soporte de su(s) producto(s) o servicio{s). Cada una de estas actividades incrementa el
costo y el valor del producto o servicio que es eventualmehte liberado al consumidor.

La cadena de valor identifica cinco actividades primarias y cuatro actividades de soporte

que adicionan valor al costo en un negocio.

Por ejemplo en un negocio manufacturero las actividades primarias son:
+“ Adquirir la materia prima.
% Convertir {a materia prima en productos terminados.
< Empacar los productos terminados y enviarlos a los distribuidores.
% Mercadotecnia del producto.
% Servicio o soporte del producto.

Y en el mismo negocio las actividades de soporte son:

*,
0..

Adquisicién de insumos para cada actividad primaria,
% Desarrollo de tecnologia.
< Administracion de recursos humanos.

»,
°

Administracion de ia infraestructura.
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Para mantener a la empresa competitiva, un negocio debe regularmente redudr el costo y
mejorar cada actividad de esta cadena de valor y buscar la manera en redudr gastos e
implementar la eficiencia. El éxito de! negocio depende no solo de cdmo mejora su trabajo
cada departamento, sino también en lo bien que se coordinan las actividades
departamentales.
Para asegurar la calidad del servicio al cliente, las compafias deben administrar
efectivamente el centro de sus procesos de negocio. Estos procesos pueden incluir:
< Investigacion, desarrollo e innovacion de calidad de nuevos productos rapidamente
y sin presupuesto.
“» Desarrglio y mantenimiento de adecuados niveles de inventario de materia prima,
materiales semiterminados y mercancias terminadas.
< Actividades relacionadas con ordenes de compra, envio de mercancias a tiempo y
recepcion de pagos.
< Actividades relacionadas a través de la provision rapida y satisfaccion del servicio y

respuestas rapidas a las preguntas o dudas del cliente.

Para improvisar el servicio y satisfaccion del diente, un negocio debe minimizar los costos

e improvisar mejoras en cada paso de la cadena de valor®.

Los negocios pueden perfeccionar estas metas automatizando la interaccidn entre:
< Unidades funcionales en un negocio{actividades primarias y de soporte)
% El negocio y sus vendedores
* El negocio y sus clientes

Automatizando estas interacciones reducen costos e incrementa la satisfaccién del cliente
en los siguientes modos:

v Reduccidn del tiempo de operacion

v Reduccion de los niveles de inventario

v’ Respuesta rapida a las demandas del cliente

v" Aumentar datos e informacion intercambiable entre las unidades funcionales del

negocio
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El comercio electronico de empresa a empresa B2B es el comercio que existe entre dos
empresas que se realiza por medios electrénicos normalmente a través de redes
integradas de ordenadores como son £DF° e Internet.

E! comercio electronico no puede sustituir la labor del comercio tradicional que gracias al
comercio electronico deja de ser un mero transmisor de informacion para convertirse en
un colaborador de su cliente para crear una oferta con un mayor valor afadido para su
cliente. La informacion que el comerciante transmite para crear mayor valor afiadido a ia
oferta de la empresa es la que va alimentando la aplicacion de comercio electrdnico de

empresa a empresa.

El comercio electronico de empresa a empresa se realiza, en Internef, de modo similar a
las transacciones tradicionales aungue con la asistencia de sistemas de informacién mas
sofisticados que mejoran la toma de decisiones ya que enriguecen el proceso de compra

con la aportacién sistematica de mayor nimero de datos.

El comercio Business to Business es todo acerca de la automatizacion de procesos usados
por compradores y vendedores que conducen el negocio.

Estos procesos tpicamente incluyen ventas en linea de mercancias v servicios a otro
negociante en la Web. Los negocios de cuatquier tamafio se estdn moviendo hacia la via
de comunicacién electrénica como Internet, Intranets, Extranets y redes privadas de

conexién para mejorar sus interacciones Business to Business.

Cuando compradores y vendedores interactiian electrénicamente, el tiempo de respuesta
es significativamente rapido, en particular cuando un formato de comunicacién estandar
es usado. Una manera de estandarizar las transacciones de un comercio es usando los
Intercambio Electronico de Datos o EDI EDI estandariza las transacciones inter e intra
organizacionales, incrementando ia productividad y reduciendo los costos operacionales.

% Lynn Ross Manning, "Businessplan.com”, How to Write an eCommerce Business Plan, 2da.
Edicién, Oasis Press, Estados Unidos Americanos, 2000, p. 2-12, PSI research
3 Intercambio Electrénico de Datos (EDI Electronic Data Interchange)
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El comercio electronico de empresa a empresa estd destinado a ser un canal de ventz
para todas las empresas cuya importancia va a crecer en el futuro inmediato. Segun los
estudios de prestigiosas firmas de consultorfa, el comercio electronico de empresa a
empresa va a ser 8 veces mas grande que el comercio de empresa a consumidor final,
Segln esos mismos estudios, el comercio electrdnico de empresa a empresa va a suponer
el 20% del comercio total entre empresas en el aifio 2005.

Segun José Luis Nueno, profesor de IESE de Barcelona, la oportunidad es clarisima para
las empresas industriales que venden productos con un fuerte contenido técnico a

compradores también técnicos.

Beneficios de Business to Business

v Provee la integracion de procesos de negocios.

v’ las empresas de cualquier tamafo se pueden comunicar mutuamente
electronicamente no solo usando Internet sino también Intranets, Extranets o redes
privadas.

v Reduccion de los costos de comercializacion de hasta un 15%.

v Acceso a dientes de todo el mundo durante las 24 horas del dia los 365 dias al afio.

v' Estar preparado para contrarrestar a las empresas que ya han iniciado su adaptacion a

Internet.

2.3.3 Comercializacion de Empresa al Consumidor Finai ( Business to Consumer
0 B2C)

El comercio electrénico de empresa a cliente final permite conocer de primera mano las
necesidades de sus clientes y sus patrones de consumao.

El comercio electrénico permite a la empresa ajustar su oferta a sus clientes y rentabilizar
al maximo su potencial de consumo. La empresa puede llegar a méas clientes potenciales
en paises donde no haya existido presencia de la empresa.

El precio de venta y los margenes son mas altos y la empresa ademas tiene mas
independencia respecto de sus canales de venta actuales con un riesgo nulo de cobro que
se realiza por VISA u otra tarjeta de crédito/débito dentro del servidor seguro.
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El desarrollo del comercio electrénico en Internet ha aumentado de manera importante en

lo referente a las transacciones de empresa al consumidor: de 1997 a 1998 crecid en

aproximadamente 480% y se espera que de 1998 a 1999 o haga en 500%. Sin embargo,

el crecimiento del comercio entre empresas no lleva este mismo ritmo.

Beneficios de Empresa al Consumidor Final (Business to Consumer o BZC).

v

R N .

Cambios de paradigma deniro de la organizacidn: Nuevas oportunidades de negocios
fuera de las tradicionales.

Reduccion de costos

Mejor atencion a clientes y proveedores

Retencion de clientes y atraccién de nuevos clientes

Nuevos segmentos y nichos de mercados: Globalizacién.

Tiempo de reaccionar vy adaptarse a las necesidades del mercado de una manera mas

rapida y eficiente

2.3.4 Comercializacion de Empresa al Proveedor (Business to Provider o B2P)

El comercio electrénico de empresa al proveedor permite al proveedor conocer de primera

mano las necesidades de las empresas de forma inmediata y su nivel de inventario para

asi obtener optimizacion en la adquisicion de materia prima, tiempo y dinero.

Beneficios de Empresa al Proveedor { Business to Provider o B2P).

4

A N N T N

Cambios de paradigma dentro de la organizacion: Nuevas oportunidades de negocios
fuera de las tradicionales.

Reduccién de costos

Optimizacién de inventarios

Mejor atencién de proveedores a empresas

Mayor calidad y productividad entre B2P

Retencion de clientes y atraccidon de nuevos clientes

Tiempo de reaccionar y adaptarse a las necesidades del mercado de una manera mas

rapida y eficiente
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2.3.5 Franquicias Electrénicas

Anteriormente, las grandes empresas tradicionales de franquicias, como McDonald’s”,
Calvin Kleir® y Benettor™®, obtenian ganancias adjudicando sus productos y marcas a
revendedores que venden exclusivamente los productos de la empresa de franquicias y se
conocen como socios de franquicia. Al ofrecer productos y marcas fijas, la empresa de
franquicias garantiza cierto éxito al minorista, ya que la gente se inclina por esos

productos, y las marcas son conocidas.

La ventaja es que las empresas de franquicias no necesitan invertir en empleados, por
ejemplo. El socio de franquicia es responsable del personal y del éxito finandero de cada
tienda. Las franquidias electrénicas funcionan en forma semejante.

En realidad, en Infernet resulta mucho més facil, puesto que manejar productos, procesos
y marcas digitales es extremadamente sencillo. Un ejemplo son los programas de
asociacién de las grandes librerias de Internet, que no otorgan franguicias en sentido
estricto ya que tienen su propia tienda, pero también tienen socios de franquicia que
distribuyen exclusivamente sus productos. La ventaja que presenta este sistema es gue no
hay costos de distribucién. Es posible establecer una liga con los productos originales sin
que el cliente se entere. Quellé®, por ejemplo, por medio de un trato con Libr, ofrece
mas de un millén y medio de libros en su sitio web, si bien los libros no son uno de sus

productos bésicos™.

2.3.6 Subastas en Linea

Las subastas por Internet son una nueva dimension en si mismas. Tradicionalmente, los
interesados se presentaban en una casa de subastas, y a algunos se les permitia participar
por teléfono. Cualquiera de los dos medios implicaba costos que algunas veces excedian el
valor de los bienes, Por ende, las subastas se restringian a un determinado lugar o a un

circulo de personas muy exciusivo.

¥ http://www.mcdonalds.com
3 http://www.calvinklein.com

32 http:/fwww.benetton.com

“ hitp:/fwww.quelle.de

“ hittp://www.libri.de

2 Daniel Amor, "La ®evoluddn £-Business”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.27
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Por Internet las subastas son mas democraticas porque este medio permite ia
participacién de todo aquel que tenga conexion, Se accede al sitio Web de la subasta con
un simple clic, independientemente de la ubicacién fisica del servidor.

Ademas, Internet acelera la subasta. En el mundo real ileva tiempo llegar al ofrecimiento
final, mientras que en Infernet los remates en vivo no duran mas que unos segundos: el
rematador registra los ofrecimientos y adjudica el objeto al mejor postor.

Los grandes sitios de subastas ofrecen, ademas de remates en vivo, remates para todo el
mundo. Cualquier persona puede presentar en una pagina web objetos que le pertenecen
Y que quiere vender.

Estas subastas privadas no son en vivo, sino que los participantes ingresan su precio en la
pagina weby el rematador espera hasta que se llegue a un cierto valor o bien hasta que
pase determinado tiempo para adjudicar el objeto. De pronto, todo el mundo puede ser
tanto oferente como organizador de una subasta. En Mercado libre®, De Remate™,
Subastas Virtuales®, eBay®, QXt¥ y Ricardd®, quien asi lo desee puede ser oferente,

rematador o las dos cosas a la vez con dos productos distintos.

El sitio se torna una infraestructura que permite intercambiar objetos segiin el modelo de
la subasta, que se maneja, en esencia, estableciendo los precios segln la demanda. Asi,
Internet en su conjunto dinamiza las estructuras de precios fijos. Los sitios web de
subastas son apenas el comienzo. Dentro de unos afios, los precios individuales basados
en la demanda del diente seran una realidad en todo sitio web que ofrezca productos,

informacion o servicios™.

3 http://www.mercadolibre.com.mx

* hitp:/fwww.deremate. com.mx

* http://www.subastasvirtuales.com.mx

 http://www.ebay.com

Y hitp:/fwww.gd.co.uk

8 http://www.rcardo.de

* Daniel Amor, "La ®evolucién E-Business”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.24
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2.3.7 Guias Electrénicas

Las guias son siempre muy Gtiles para encontrar un servido o producto en especial. Las
guias telefénicas (paginas blancas de nimeros particulares y paginas amarillas de
teléfonos comerciales) son elementales para localizar a una persona o0 empresa, Ademas
de las guias en forma de libro, las empresas telefonicas brindan un servicio de informacion

por teléfono.

Esas dos funciones se atnan en Infernet La base de datos se encuentra en un solo Jugar
centralizado pero accesible a todos en cualquier momento, por lo que en realidad es una

solucion descentralizada.

Internet ofrece la posibilidad de reproducir las guias telefonicas sin inconvenientes, pero
no se limita a buscar un nombre y recibir un nimero telefénico. Es posible, por ejemplo,
ingresar un niimero telefénico y obtener el nombre del titular de la linea. Ademas, se
necesitan nuevas guias para encontrar la pagina web y la direccion de correo electrdnico
de una persona o empresa.

Con Internet, conseguir los datos es mas facil y mas dificil al mismo tiempo. Es mas facil
porque los medios de blsqueda son mas intensivos, pero localizar un dato preciso es mas
dificil dado que la cantidad de informacion aumentd increiblemente desde que aparecio la

red®.

2.3.8 Banca Electronica

La banca electrdnica constituye uno de los negocios més exitosos de la red. Permite que
los clientes accedan a sus cuentas bancarias y operen por medio de un sitio web facil de
usar. No es necesario instalar ningiin software especial ademas del navegador web, y
muchos bancos no cobran por este servicio. Algunos incluso bajan los costos de las
transacciones en linea respecto de las transacciones en bancos reales. La banca en linea
(on-line) ahorra tiempo y dinero tanto a los usuarios como a las empresas.

La banca electrdnica deja las decisiones en manos del cliente, que realiza las operaciones
por si mismo, como ocurre cuando uno utiliza un cajero automatico en lugar de la

ventanilla del banco.
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Gracias a este servido en linea, los clientes pueden ver los datos de sus cuentas, repasar
las transacciones realizadas, transferir fondos, emitir cheques, pagar cuentas vy
comunicarse con el sector de atencion al cliente del banco. La Unica transaccién que aun
no puede llevarse a cabo es la de retirar dinero, pero los bancos estén buscando una

solucion.

Para adoptar la modalidad de la banca electrénica, el cliente necesita una computadora o
un dispositivo intemo conectado con Infernet y un navegador. Segln la estrategia de
seguridad del banco on-fine, es posible que se necesite instalar un plug-in o habilitar java
para aumentar el nivel de sequridad del navegador. Ei applet de java o el plug-in se usan
para incrementar el nivel de encriptacidn de modo que nadie pueda interceptar las
transacciones bancarias del usuario. Hay sistemas aun mas sofisticados que utilizan
tarjetas inteligentes para que el acceso sea seguro. Otra opcidn consiste en emplear,
ademas del nimero de documento y el nombre de usuario, una lista de 7AV (NUmeros de
transaccion), que son contrasefias utilizadas para una sola transaccion. Estd difundido el
uso de paquetes de software de banca para PC, como Quicken, que sirven para el control
financiero personal pero no son lo mismo que la banca electrdnica. La diferencia principal
es que, con la banca por PC, se carga el software en la computadora, y todas ias
transacciones se manejan por medio de un vendedor externo, lo cual implica problemas
de sequridad que no tiene el servicio de banca electrénica. Con la banca electrdnica, el
cliente lleva a cabo las mismas operaciones bancarias en la red que con Quicken, con la

ventaja de que puede acceder a las cuentas directamente por Internet™,

2.3.9 Ingenieria en Linea

La ingenieria también cambid radicalmente durante los Gitimos afios. Hace un tiempo, los
ingenieros que se dedicaban a un proyecto tenian que reunirse en la misma oficina para
trabajar con eficacia. Si habfa que enviar un disefio a otro lugar, se preparaban copias
impresas que se mandaban por correo. En el lugar de destino, el disefio se refinaba,
corregia 0 procesaba. Todos esos procesos requerian mucho trabajo manual, lo cual
implicaba una gran lentitud y una propension a cometer errores.

% Daniel Amor, "La ®evoludidn £-Bysiness”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.26
51 Ibidem 24-25
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Internet madificd la velocdidad del disefio al intensificar el trabajo en equipo por via
electrénica. Hoy en dia ya no es pertinente dénde estan los ingenieros. Todo aquél que
tenga conexidn a Internet puede participar del desarrollo. Se han creado nuevas
herramientas para el desarrollo conjunto que aprovechan las posibilidades de Internet.

Por medio de Internet también se puede desarrollar la ingenieria continua gracias a la
participacién de ingenieros de todo el mundo. De ese modo se da un desarroilo eficaz con
codigo fuente abierto. Todos pueden participar y donar un cddigo cuando haya tiempo de
programarlio, lo cual depende de cada persona™.

2.3.10 Mercadotecnia Electrénica

La mercadotecnia tradicional se centraba en un grupo objetivo y creaba una imagen
positiva para ese grupo. La comunicacién en la publicidad era unidireccional. El equipo de
mercadotecnia no conocla de inmediato la reaccion del cliente. En la época anterior a la
informatizacién, ese método no presentaba inconvenientes, ya que habia tiempo para
hacer encuestas y publicar los resultados, que influian en la estrategia de la empresa y en

los productos.

En la sociedad de la informatica, todo fluye. Los productos, las estrategias, los precios,
todo depende de las necesidades del cliente. Las demandas del cliente afectan
directamente e} disefic del producto, las estrategias de mercadotecnia v 10s precios. Dado
gue la mercadotecnia, por definicion, establece un contacto directo con el cliente, ia
informacion que éste devuelve en tiempo real debe transmitiese al sector correspondiente
dentro de la empresa para reaccionar en tiempo real a las demandas, que cambian cada

vez mas rapido.

Gracias a Internet las empresas pueden responder a las demandas de cada cliente y
tratar a cada uno segun sus preferencias. La mercadotecnia one-fo-one es la forma
estandarizada de relacionarse con los clientes por Internet, mientras que la mercadotecnia

masiva ya no se aplica mas.

*2 Thidem 26-27
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Los boletines elecirdnicos { Bulletin board Systems, BBS) difieren mucho de Internet. Cada
uno es operado independientemente y tiende a centrarse en areas de interés especificas.
Proponen a ser sistemas cerrados que perciben ingresos de sus anunciante; y
suscriptores, Hay més de 75,000 BBS, en ciudades de todo el mundo®.

Por el contrario, Internet es un sistema abierto. Una vez que contrata con un proveedor
de servicio de Jnternet, puede comunicarse con cualquier usuario o tener acceso a
cualquier sitio Web. Si los usuarios quieren conectarse con B85S de varias ciudades, deben
hacer varias llamadas de larga distancia. Sin embargo, es probable que el acceso a B85 de
otras ciudades no sea comun. Muchas personas dedican gran parte de su tiempo al B8S
de su ciudad. Entonces basta una Hamada telefénica local.

Sin embargo, si quiere explotar al maximo la mercadotecnia de productos o servicios
tendrd que conectarse a varios cientos de BBS. De ser asi, el costo de las llamadas de
larga distancia a cada uno puede ser considerable, Una manera de reducirlo consistiria en
suscribirse a servicios que proporcionen acceso a varios BAS importantes por el costo de

una Hamada local.

Una estrategia para aumentar su exposicion en BBS es proporcionar gratuitamente
contenido valioso. Promueva la disponibilidad de su contenido en los S5YSOPS (System
Operators, operadores de sistema de BBS). En muchos casos, dan la bienvenida a
contenido que beneficie a sus usuarios.

Otra estrategia para aumentar la visibilidad en los BBS es negociar vinculos reciprocos u
ofrecer exposicion adicional al boletin electrdnico. Por ejemplo, CompuNotes™ es una
publicacién en linea semanal dedicada al anélisis de software. En cada ntimero de
CompuNotes aparece una nota invitando a los usuarios a publicar sus productos para
incluirlas en su lista de SYSOFS que aparece en cada version que distribuyen.

2.3.11 Administracion Electronica de Recursos Operacionales

Ademas de los bienes que se necesitan para la produccion, las empresas deben comprar
recursos operacionales, es decir, bienes y servicios que no se utilizan en la produccién sino
que se necesitan y se manejan diariamente para llevar a cabo las actividades cotidianas.

53 Thidem 29
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Las areas de los recursos operacionales incluyen los bienes de capital (como son las
computadoras), los implementos necesarios paraw el mantenimiento, la reparacién y el
funcionamiento (por ejemplo, los insumos de oficina) y los viajes y entretenimiento (como
son los servicios de viajes).

Para adquirir los recursos operacionales, hace falta la participacion de diversos sectores de
la empresa que tratan con los distintos proveedores de servicios, bienes e informacion. Si
bien es cierto que los recursos operacionales representan gran parte de los gastos de la
empresa, la compra no siempre estd bien organizada. En muchos casos se piden nuevos
lapices vy lineas telefonicas por escrito.

Debido al enfoque descentralizado de muchas empresas, cada sector maneja sus propios
recursos operacionales, y asf los precios son mas caros que si existiese una organizacion
central de compras. Cuando se implementa tal organizacidn, el sistema de pedidos por
escrito se digitaliza para automatizarlo y controlarlo. Mientras no se digitalice el sistema, la
compaftia no podra controlar los gastos ni la cantidad de proveedores.

Por medio de la ORM (Administracion de Recursos Operacionales), las empresas manejan
los recursos operacionales mas estratégicamente sirviéndose de Infernet y de las
conexiones que ofrece para generar una infraestructura de comunicacién en la que los
compradores y los proveedores puedan trabajar conjunta y directamente sin perder la
cuenta de los gastos. De hecho, la empresa controla mejor los gastos mediante el sistema
de administracion electrénica. Para impiementar la ORM no hace falta instalar mas
hardware ni software, puesto que muchos sistemas funcionan con navegadores web
estandares que pueden utilizarse en cualquier plataforma. Ademas, la comunicacidn
electrénica reduce significativamente el costo de cada transaccidon, y es posible

automatizar el proceso en gran medida®.

> www.compunotes.com
55 Daniel Amor, "La ®evolucion E-Business", Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hali, Buenos Aires, 2000, p.29-30
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2.3.12 Abastecimiento Electréonico

Una cadena de abastecimiento estd formada por una gran cantidad de empresas
independientes. Fabricantes, empresas de logistica, productores, receptores y vendedores
minoristas trabajan todos juntos para ceordinar la generacion y el registro de los pedidos.
La ejecucion de la oferta y la distribucion del producto estan organizadas por medio del
manejo de la cadena de abastecimiento.

Al digitalizar los productos, los procesos y la comunicacion, Intermet tiene un enorme
potencial para vincular y manejar esas organizaciones. Aunque el EDI conectaba las
empresas, no llegé a imponerse nunca porque las pequefias y medianas empresas no
tenian dinero para instalar un £D7 con cada compaiiia con la que trabajaran.

Internet disminuyd significativamente el costo que implicaba iniciar fa comunicacion
"business-to-business”. Empleando estandares abiertos, como XML y Jjava, los
participantes de la cadena de abastecimiento comparten & intercambian informacion con
mas facilidad y con menores costos. Incluso es posible delegar el proceso de manejo del
abastecimiento a terceros para no desarrollar aplicaciones propias ni invertir en sistemas
aparte. En este mercado comunicado digitalmente, el manejo logistica sofisticado y el
manejo automatizado de la cadena de abastecimiento estan disponibles en casi todo el

mundo’®,

2.3.13 Transacciones Bursatiles en Linea

Cuando no existia Infernet, la compra y la venta de acciones se restringia a aquellos que
tenian acceso a las redes financieras y podian comerdalizar las acciones en el momento
oportuno. Los demas sélo accedian a las cotizaciones de las acciones que publicaban los
diarios, lo cual era suficiente st uno no buscaba enriquecerse rapidamente en la bolsa.
Internet modifico la forma de comercializar las acciones. Las transacciones bursatiles en
linea fon-fine) ofrecen los precios de las acciones en tiempo real a todas las personas del
mundo. Ahora es posible reaccionar en tiempo real a ios cambios que se producen en ia
bolsa. Todo aquel que posea una cuenta bancaria por Internet puede comprar y vender

acciones, y asi cuenta con Ia posibilidad de ganar dinero invirtiendo.

* Ibidem
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‘Aunque la bolsa presenta mas riesgos que nunca debido a las transacciones por
computadora, también permite el acceso a personas que hace unos afios ni siquiera
sabfan qué era una opcidn de compra de acciones™,

2.3.14 Correo Electronico o E-Mail

Hay quienes no asocian el correo electronico con los negocios digitales, pero la
comunicacion es la base de todo negocio. Internet irrumpe en los mercados clasicos de la
comunicacion. Los servicios de correo y las empresas de telecomunicaciones estén
perdiendo participacion de mercado debido a la comunicacion elecironica, en especial a
los servicios de e-maii, que conjugan las cualidades del teléfono y de las cartas.

La ventaja de una llamada telefonica es la inmediatez, y la de ia carta es el medio escrito.
Internet permite la comunicacion instantanea por medio escrito, ya sea por e-mail o por el
chat Cada vez mas organizaciones se comunican en forma digital. A diferencia de las
llamadas telefénicas, los e-mails no sélo pueden contener texto sino también archivos
adjuntos con documentos formateados, presentaciones, imagenes, sonidos, etcétera. De
este modo resulta mucho mas simple compartir la informacion.,

Ademas, el correo electrénico cambia la forma de comunicarse. En vez de escribir todos
los aspectos en una sola carta, ahora es posible diseminar las ideas en distintos mensajes
de correo electrénico. La ventaja es que una idea puede evolucionar gracias a la respuesta
inmediata, pero esto implica que todos esperen respuestas instantaneas a cada e-maif que

envian™.

2.3.15 Aprendizaje en Linea

Los cambios constantes de Infernet implican modificaciones en el aprendizaje. En la era
industrial, los temas y los contenidos que se ensefiaban no sufrian demasiadas
variaciones. Los escasos cambios que hubo fueron exiremadamente lentos en
comparacion con los de la era informatica. Ya no es posible conservar un puesto de
trabajo durante cuarenta afios en una planta de acero, por ejemplo. Es mucho mayor la
movilidad de un trabajo a otro, lo cual exige readaptaciones permanentes.

57 Ihidem 31
% Tbidem 29
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Por otra parte, a cada momento aparecen nuevas tecnologias, paradigmas y procesos de
Internet que hay que aprender. El aprendizaje permanente se ha tornado imperioso ya
que los profesores necesitan tanto tiempo como los alumnos para aprender un tema
nuevo. Puesto que el conocimiento es cada vez mas importante para generar ingresos, en
muchos casos no es-posible esperar hasta aprender aigo en un instituto,

Unos afios atras se introdujo la CBT (Capacitacidon por computadora), que permite
aprender por medio de una computadora. Se emplea un software para explicar el tema y
luego evaluar a los alumnos. Si bien ésta es una forma eficaz de aprender algunos temas,

no se puede consultar a nadie si hay algo que uno no entiende bien.

El aprendizaje en linea, conocido también como JBT (Capacitacidn por Internef), brinda
una nueva dimension del aprendizaje digital. En lugar de recibir un archivo ejecutable que
explique un tema y contenga una evaluacion, el alumno accede al material on-fine. Las
evaluaciones se ejecutan en tiempo real junto con otros participantes, y los alumnos
pueden intercambiar comentarios e inquietudes. Ademas, se ofrece un profesor real en
linea que explica los temas a cualquiera que asista al curso, sin importar donde esté, y en

tiempo real.

En vez de esperar hasta la hora siguiente, los estudiantes pueden conectarse a la red de
aprendizaje cuando lo deseen; la experiencia de aprender se torna mas individual, y cada
uno estudia a su propio ritmo. Un ejemplo de este esquema es Global Englisf?® en donde
tiene diferentes técnicas de aprendizaje por Internet.

También se puede ofrecer a los alumnos una capacitacién por Internet antes de que esté
disponible el curso completo. Para los temas urgentes, el curso puede ir desarroliandose al

mismo tiempo que los estudiantes comienzan a aprender®,

> hitp://www.globalenglish.com
50 Daniel Amor, "La ®evolucién £-Business", Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.28
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2.3.16 Juegos de azar electrénicos

Aunque los juegos de azar con apuestas plantean dilemas morales, son uno de los
negocios mas rentables de Infernef. En el mundo real, estan sujetos a muchas leyes que
restringen el acceso en los casinos. Es comuin que los duefios de los juegos deban pagar
impuestos altos al Estado o Pais, por lo cual es complicado que se genere competencia.
Cada Estado o Pais permite una cantidad limitada de casinos.

Con Internet el cambio es notorio. Los juegos de azar alin no son legales en muchos
Estados o Paises donde los impuestos siguen siendo elevados; entonces, la actividad se
instaléd donde este tipo de juegos si es legal y donde sélo se pagan impuestos bajos.

Los sitios web de apuestas se mudaron en su mayoria al Caribe 0 a América del Sur,
donde no rigen leyes al respecto. Las empresas que manejan los sitios web de juegos de
azar pueden poner en practica todos los juegos, sin restricciones ni problemas con el
gobierno, dado que estan en paises donde el juego es legal. Ademas, mientras que los
casinos reales se limitan a cierta area geografica, los casinos en linea (on-/ine), accesibles
con un simple dic del mouse, atraen jugadores de todo el mundo. 123Gamblingd y
CasinoPlacé®, Casind®, Twin Casind”, entre otros, reciben cientos de miles de jugadores

por dia®.

2.3.17 Campaiias con Banners

Como muchos proveedores de informacién no han logrado ganar dinero vendiéndola
directamente a los clientes, han recurrido a la publicidad del tipo banner como fuente de
ingresos. El problema de la informacion es que es muy facil copiarta. Una empresa que
cargue informacion en un sitio tentard a otros sitios a ofrecer informacion idéntica o

similar en forma gratuita.

8! http:/fwww.123gambling.com

52 hitp: /fwww.casinoplace.com

&3 hitp://www. tutopia,com/PortalProviders/Conect/Casino

% hitp:// www.twinacescasino.com

55 Daniel Amor, "La ®evolucién £-Business”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.27-28
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Todavia no estan listas las tecnologias de encriptacién y autenticacion estandar para la
venta de contenido en Internet Mientras que a algunas compafifas con contenido
especializado, tales como la Encyclopaedia Britannica®, les da resultado este modelo, cada
vez mas ciudadanos de la red se resisten a pagar para obtener informacion general que
esta disponible gratis en otros sitios. Por eso muchos dueﬁos de sitios se han volcado a
vender publicidad para cubrir costos.

El banner es una de las modalidades publicitarias mas simples de la web. Si se siguen
algunas reglas bésicas, los banners son también eficaces y representan una fuente
constante de ingresos. Sin embargo, no es suficiente con insertar imagenes gréficas en un
sitio sin desarrollar una estrategia. Hay sitios que tienen banners que no despiertan el
interés de nadie.

Los usuarios se molestan si tienen que esperar para descargar un banner. Este tipo de
anuncios nunca debe retardar la velocidad de la pagina en cuestién. El usuario, si no, se
ird a otro sitio donde pueda obtener toda la informacion pertinente en menos tiempo. Esto
es perjudicial tanto para el banner como para el proveedor del contenido. Para ir sobre
seguro con los banners, conviene disefarlos con la tecnologia mas reciente. Cuanto menos
se requiera usar ancho de banda, colores y velocidad del procesador para visualizar el

banner, tanic mejor.

Si un banner es poco atractivo, las probabilidades de que el usuario haga clic en él serian
menores. No sélo debe ser apropiado el disefio de la pagina web, sino que el banner debe
tener también un disefio acorde con el de esa pagina. Tal vez sea necesario contratar a un
disefiador para que arme el banner, costo que se recuperara de inmediato.

Las animaciones complejas son bonitas, pero la mayoria de los usuarios no las aprecia.
Tardan mucho tiempo en descargarse y no ayudan a atraer al cliente a que haga clic en el
banner. Si decide utilizar animaciones, hagalo con inteligencia. La prioridad debe ser el

mensaje.

% http://www.eb,com
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Muchos banners contienen texto y fuentes ilegibles, o cual es un impedimento mas para
que el mensaje llegue al usuario, aungue el disefiador haya pensado que este estilo es
atractivo. A mayor simplicidad, mayor sera la cantidad de consumidores que entiendan lo

que se quiere transmitir™.

2.4 Porta!l

Los portaies son sitios de la Red Mundial de Banda Ancha (World Wide Web) que
pretenden transformarse en el principal punto de acceso para los usuarios durante la
navegacion®, |

Los portales induyen un gran contenido de noticias, informacion, ligas y servicios. Por
ejemplo: pedidos de envio de chocolates, flores, compra de discos, libros, correo

electrénico gratuito, alojamiento de paginas, etc.

Hay portales que distan de ser una novedad, por ejemplo AOL, CompuServe, Timsn,
Starmedia, Tutopid”, T-onfine de Alemania y On-line de Irlanda estan en actividad desde
hace afos. Todos estos sistémas en linea (on-fine} ya contaban con un sitio web privado
para ofrecer servicios especiales a sus clientes, como banca electrdnica, correo electronico
gratuito, motores de bisqueda, foros de chat y centros de compras en ii’neai.

La diferencia entre los portales de primera generacion y los recientes o segunda

generacion es el publico al que van dirigidos.

En la primera generacion sélo los clientes de CompuServe podian acceder a las péaginas
del portal de la empresa. En cambio, la segunda generacion tiene disponibilidad de acceso
alin para quienes no estan suscritos a ciertos servicios. Cualquier persona puede acceder
mediante un navegador web. La razon por la cual los servicios on-fine abrieron sus sitios
de portales privados es que los motores de biisqueda y los directorios han comenzado a
ofrecer servicios adidonales a los que se puede acceder con un navegador desde cualquier

parte, sin necesidad de contratar ningtin servicio en linea.

57 Daniel Amor, "La ®evoluddn £-Business”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.160-161

8 hitp: //www.whatis.com

% http://www.tutopia.com
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Los motores de bisqueda y los directorios se vieron obligados a incluir servicios nuevos
para diferenciarse de la invasion de servicios similares. Existen mas de 100 motores de
bisqueda internacionales y un promedio de 15 a 20 motores por pais, desde los cientos
que hay en Alemania hasta el (inico en las Islas Fiji. Los motores de blsqueda ya eran los
sittos mas atractivos de la web, pero la inclusién de nuevos servicios les permitio

incursionar en e} terreno de los portales y potenciar la lealtad de los consumidores.

La oferta de nuevos servicios mediante procedimientos de registro permitié que los
portales conocieran muy bien a los usuarios y pudieran dar respuestas rapidas a sus
necesidades, algo muy importante cuando la fuente de ingresos de ios portales proviene

de la publicidad de los desplegados instantaneos (banners).

El tercer tipo de sitio que se transformé en portal fue el de distribucidn de software como
Netscape, NetCenter y Tucows. En Internet hay pocas maneras de destacarse. Los

factores principales son precio, velocidad o servicios.

El cuarto tipo de sitios web que se transformaron en portales fue el de servicios gratuitos,
por ejemplo correo electrénico o espacio en la red. Por ejemplo, Global Message Fxchange
y Xoomn. 1im Sease ofrece un metaportal”® en su sitio web. Provee ligas con todo tipo de
portales en los que los usuarics pueden obtener informacién adicional. Este servicio puede
ser Gtil para elegir un portal, La conversion de los centros de compras tradicionales a
servicios digitales ha fracasado en la mayoria de los casos, porque solo se representaba la
ambientacion pero no se induia la informacién. Al cliente no le sirve acceder a 20 tiendas

en linea dentro del mismo dominio™.

70 hitp://www.sease.com/
7! Daniel Amor, "La ®evoludén £-Business", Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.209-216
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2,5 Pagos a Través de la Red

Requisitos comerciales:
En la era de la informatica, los pagos electrénicos adquieren cada vez mas
importancia. A través de la globalizacion e Infernet, los consumidores finales y las
compafiias han cambiado su modo de pagar. Se han introducido nuevos
procedimientos financieros y estructuras monetarias que reflejan las posibilidades
tecnoldgicas y econdmicas de nuestro tiempo.

Tradicionalmente, el pago implica la transferencia de un valor mediante el uso de
técnicas, ya sea en efectivo, o a través de documentos.

El efectivo se presenta como billetes y monedas, emitidos normalmente por
gobiernos nacionales, y los documentos de pago se presentan como letras de
cambio, cheques bancarios, giros emitidos por un organismo reconocido como el
correo nacional, cartas de crédito y comprobantes de pago con tarjeta. Estos
diversos mecanismos de pago representan distintas caracteristicas. La
identificacion de las partes varia entre el anonimato total en el caso del efectivo y
la identificacion total en el caso de las tarjetas de crédito.

La posibilidad de rastrear y gravar la transaccién varian segin los diferentes
métodos de pago. Lo que da lugar a tantos mecanismos, es la existencia de
numerosas circunstancias distintas en las que se intercambian valores: cada uno de
los mecanismos tiene adeptos que perciben algunas ventajas en su utilizacion.

Al igual que con los métodos de pago tradicionales, el mayor problema es asegurar
que nadie pueda copiar nuestro dinero digital o robar la informacién de las tarjetas
de crédito.

Las transacciones financieras entre bancos son digitales. La red SWIFT? es una red
privada, pero cada vez son mas las conexiones establecidas con redes publicas

como Internet.

72 Sodedad de Comunicacién Interbancaria del Mundo de la Banda Ancha (Society for World-Wide
Interbank Communication)
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Los sistemas de pago electrénico deben reunir ciertos requisitos para emular las

propiedades de los esquemas de pago existentes.

v
v

Los sistemas de pago via Internet tienen que ser flexibles.

Deben aceptar diferentes modelos de pago (con tarjeta de crédito, efectivo o
cheque, etc.) en distintas situaciones.

El plazo de pago debe ser acordado por las partes implicadas.

Se debe brindar soporte para la conversidon de dinero digital de un sistema a
otro,

La infraestructura de pago debe admitir formas de pago y monedas digitales
muliiples, y ademas, requerir de firma de acuerdos con proveedores de otros
fondos digitales y reales, a fin de generar mecanismos que permitan la
conversion de fondos hacia su sistema.

Para que la infraestructura de pago sea exitosa, debe permitir que cualquiera la
utilice y gozar de aceptacién global.

Los usuarios deben poder limitar sus pérdidas, mediante la creacion de topes
que exijan una aprobacién adicional, antes de operarse el pago.

El seguimiento de los pagos también tiene que ser facil.

Su uso debe ser simple y la mayoria de los pagos deben efectuarse
automaticamente.

Todos tienen que poder pagar de este modo o convertir el dinero en efectivo
sin la necesidad de un intermediario, como un banco, por ejemplo. La solucién
de pago debe ser estandar abierto, que pueda ser utilizado
independientemente del negocio.

Por lo mismo, no solo los compradores y vendedores deben ser independientes
del estandar, sino también los servidores de transaccidn.

Cualquiera que desee procesar el pago debe poder hacerlo.

Quienes desarrollen el sistema de pago deben adherir la mayor cantidad de

comercios posible a su esquema, a fin de atraer a los consumidores.

Todas las transacciones financieras podrian realizarse via Internef, pero por
motivos de seguridad deben utilizarse las redes financieras existentes para saldar

las cuentas. Cada transaccion implica un comprador y un vendedor de productos,

informacion o servidios,
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En una transaccion financiera se requiere una institucién financiera gue habilite la
transferenda del dinero. En la mayoria de los casos dos instituciones finandieras se
ven involucradas. La institucién emisora es la que emplea el comprador y la
adquiriente, la que utiliza el vendedor.

La seguridad es muy importante dado que los pagos involucran dinero y los
sistemas de pago digital constituyen un disparador o trigger para los delincuentes
en el mundo entero.

Requisitos para que el pago digital tenga éxitoc

Aceptabilidad: la infraestructura de pago debe gozar de aceptacion global.

Anonimato: si los clientes lo desean, debe protegerse su identidad.

Convertibilidad: | el dinero digital debe poder convertirse a otros tipos de fondos.

Eficiencia: el costo por transaccion debe ser practicamente nulo.
Flexibilidad: deben admitirse varios métodos de pago.
Integracion: para ser compatible con las aplicaciones existentes, deben

crearse inferfases de integracion.

Confiabilidad: el sistema de pago requiere una alta disponibilidad y deben
evitarse las fallas puntuales.

Escalabilidad: el ingreso de nuevos consumidores y comerciantes en el

sistema no debe colapsar la infraestructura.

Sequridad: deben admitirse transacciones financieras en redes abiertas,

como Internet.

Utilidad: el pago debe ser tan facil como en el mundo real.

Otro factor impoitante es que el dinero debe llegar al destino deseado. Si uno paga
en un comercio, le entrega el dinero al vendedor, pero si uno paga via Internet
pueden desviarse a otras cuentas bancarias sin que nadie lo note inicialmente. Por
consecuencia, se requieren de firmas digitales y tecnologias de encriptacioén para
que las transacciones financieras sean seguras.

145



Las diferentes categorias de pago en linea son:

Micropagos: transaccion por un valor inferior a 5 ddlares,
aproximadamente. Las soluciones de pago adecuadas se
basan en el principio del efectivo electrénico, ya que los
costos de transaccion en estos sistemas son practicamente

nulos.

Pagos comerciales: transaccién por un valor superior 2 500 ddlares, El débito

i
automdtico o factura parecen ser las soluciones mas |
apropiadas. H

Pagos de consumidor: |transaccién por un valor entre 5 y 500 ddlares, |
aproximadamente, Los pagos tipicos de esta clase se§

efectlian mediante tarjeta de crédito. i

2.5.1 Efectivo Electrénico

Las soluciones de efectivo electrénico utilizan software para guardar el equivalente del
efectivo en un disco rigido o en un disquete. Las monedas v billetes son remplazados por
archivos con firma digital. La ventaja de este sistema es que el costo de transferencia del
dinero es practicamente nulo (el unico costo real en el que se incurre pasa por la conexion
a Internef). Para obtener el dinero, debe recurrirse a un cajero automatico virtual en
Internet, o a uno del mundo real, donde se puede obtener efectivo electrénico mediante

débito directo de la cuenta bancaria o pago con tarjeta de crédito.

El problema del efectivo electronico reside en lograr implementario con suficiente
seguridad. Como el dinero se almacena en archivos, se debe garantizar que la copia de los
archivos no aumentara el capital, ni se podra alterar el monto de dinero digital en el disco
rigido. Las monedas y billetes electrénicos deben poseer marcas digitales que hagan
imposible se uso mas de una vez, El uso de tecnologias de encriptacion y firmas digitales y
electronicas contribuye a reducir la posibilidad de fraude.

A fin de imitar las monedas y billetes, el dinero digital no deberia revelar la identidad de la

persona que pago con él. El pago no debe requerir un banco intermediario. El dinero
electronico deberia cambiar de manos directamente entre dos personas.
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Dividir el monto también es muy importante. En vez de un solo billete digital, debe ser
posible dividir el monto en varios billetes y monedas, que pueden entonces pasar a otras
personas. A continuacién se presentan algunas aplicaciones de efectivo electrénico”™.

2.5.1.1 Efectivo Digital o Digicash
El efectivo electrénico de Digicash se denomina eCash. Digicash intento establecerlo
junto con una red de proveedores de servicios y productos que lo aceptaran.
Para poder usar el eCash:

1. El consumidor debe abrir una cuenta en un banco adherido al Deutsche Bank o
al Mark Twain Bank.

2. El consumidor debe transferir una determinada suma a esa cuenta y recibe el

dinero en forma de efectivo electrénico, que puede almacenar en un disco
rigido. El dinero se almacena en forma de fichas. El efectivo electrénico que los
consumidores obtienen del banco también se transfiere a una cuenta bancaria
especial a través de la cual los comerciantes cobran las transacciones
financieras. El sistema eCash es un sistema de sentido unico, con fichas, que
permite que el dinero se utilice una sola vez. Se puede ejecutar una sola
transaccion entre consumidor y comerciante.
El comerciante no puede utilizar el dinero electrénico para pagar otra cosa:
debe llevario al banco para cobrarlo. Las transacciones de igual a igual, entre
consumidores, son posibles, pero requieren un banco intermediario para ia
conversion de las fichas. Cada ficha contiene la suma que representa, un
ndimero al azar que se emplea como nimero de serie y una firma digital del
banco emisor.

3. El banco puede validar el efectivo electronico sin saber quién lo utilizo, lo que
permite el uso andnimo del dinero electronico. Esto se logra mediante un

sistema llamado blind signature (firma ciega).

73 Daniel Amor, "La ®evoludidn F-Business”, Claves para vivir y trabajar en un mundo
interconectado, Prentice-Hall, Buenos Aires, 2000, p.470-511
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2.5.1.2 Monedas Cibernéticas o CyberCoins

Ademds de lé solucion CyberCash para tarjetas de crédito, existe asi mismo un
sistema para los micropagos denominado CyberCoins. Este sistema permite a
comerciantes y consumidores vender y comprar productos digitales via Internet.
Los CyberCoins pueden tener un valor de 0.25 a 10 ddlares, lo cual es demasiado
bajo para su uso en compras con tarjetas de crédito.

En un servidor especial de Infernet se provee "contenedores de efectivo”
especiales para cada consumidor y comerciante, que funcionan como cuentas
CyberCoins. Mediante el uso de la billetera CyberCash, es posible transferir dinero
a la cuenta CyberCoin. Para poder pagar, un comando especial del navegador web
se comunica con la billetera, y solicita al cliente que acepte el pago. Una vez
aceptado, el dinero es transferido electronicamente de la cuenta del cliente a ia del
comerciante. La comunicacién se ve asegurada mediante encriptacion. £l encargo
del cliente es enviado al comerciante, que le agrega sus datos y envia la orden
completa a la gateway de CyberCash, la que entonces efectia el movimiento del

dinero entre {as cuentas.

2.5.1.3 Micro Pago IBM
El sistema desarrollado por la divisién de pagos de 78/ Israel es uin sistema de
micropago que permite transformar vinculos /7ML simples en vinculos de pago.
Por ende, es necesario que haya proveedores de servicios de Infernet entre
consumidores y comerciantes. Ei sistema utiliza la infraestructura de pago existente
en los ISP. Los dlics en un vinculo dado se registran en los archivos /fog del
comerciante y pueden atribuirse a un consumidor determinado. El pago requerido
se transfiere luego al /5, que debita el dinero de la cuenta bancaria del cliente.

Por ahora existen pruebas piloto en Infernet.

2.5.1.4 MilliCent
MilliCent ha sido desarrollado por DEC (Digital Fquipment Corporation’*). Se basa
en el sistema de cupones, que permite pagos por debajo del limite del centavo.
Estos cupones se denomina sarip.

74 DEC: Corporadén de Equipo Digital
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Se requieren intermediarios para el pago en el comercio electrdnico. Los
intermediarios son tipicamente /Py entidades finanderas. Estos venden vales de
intermediario a los consumidores y administran los saips de los comerciantes, que
difieren en cada caso.

Para pagar, el cliente debe canjear un scrp de intermediario por un scrip de
comerciante, el consumidor puede pagar productos, informacion y servicios en un
comercio dado, sin intervencion de un fercero. Esto hace que MifiiCent. Con un
scrip de comerciante, el consumidor puede pagar productos, informacion y
servicios en un comercio dado, sin intervencién de un tercero. Esto hace que
MifliCent sea una solucidn econdmica para los negocios con micropagos. Aunque
hay varias pruebas piloto en curso, no queda claro si el sistema prosperars,

principalmente porque no garantiza el anonimato.

2.5.2 Tarjetas Inteligentes

Las tarjetas inteligentes son muy populares en Europa y su aceptacién aumenta en los
Estados Unidos. Las tarjetas telefénicas, de cobertura médica y de débito poseen chips
incorporados gue contienen dinero, informacién médica y bancaria. Cada tarjeta de débito
emitida en Europa {llamada £C Card) contiene informacion sobre el titular y su cuenta. Los
sistemas han sido desarrollados para almacenar efectivo en el ¢hip, ademas de los otros
datos. El dinero de la tarjeta se halla encriptado y protegide mediante una contrasefia, en
pos de la seguridad de esta solucidn. Para pagar mediante la tarjeta inteligente, es
necesario introducir la tarjeta en una terminal de hardware. El dispositivo requiere una
clave especial del banco emisor para iniciar una transferencia de dinero en un sentido u
otro.

Las tarjetas inteligentes ofrecen a los comercios la ventaja de evitar el transporte de
mucho dinero en el momento del cierre diario; pueden en cambio transferir el dinero
electrénicamente a su cuenta bancaria en el momento de pago. De hecho, el dinero virtual
utilizado para pagar productos pueden ser transferido en un instante al banco del
comerciante. La mayor ventaja de las tarjetas inteligentes es que se las puede utilizar
tanto en el mundo real como en el cibernético. Con la tarjeta inteligente, es posible ir a un

banco, cargaria y pagar en Internet.
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Lo inverso también es posible: un comerdante ofrece un servicio en Infernet les cobra a
sus clientes que transfieren su dinero a la tarjeta que le pertenece, y puede cobrar el
dinero en su banco o transferirio en pago de otro servicio, El efectivo electronico solo
puede usarse en Internet.

Las tarjetas inteligentes pueden actuar como puente. Las subastas en linea en las que
todos pueden ofrecer algo se veran muy beneficiadas con las tarjetas inteligentes, ya que
la gente puede intercambiar dinero directamente, sin la necesidad de un intermediario.
Sus dos grandes ventajas son su relativa seguridad y la simplicidad de las operaciones
fuera de linea {off-fine”).

2.5.2.1 Mondex
La compafila Mondex, una subsidiaria de MasterCard Internacional, se ha
establecido en el Reino Unido y gana popularidad en los Estados Unidos. Se puede
transferir dinero a través de lectoras de tarjetas inteligentes conectadas a los
teléfonos, cajeros automaticos y billeteras electrénicas especiales. La lectora puede
conectarse con un banco y habilitar la transferencia entre éste y el usuario. Una
vez que se cargo dinero en la tarjeta inteligente, se lo puede transferir a socios
comerciales mediante la billetera electronica. Con ésta, o con los cajeros

automaticos o teléfonos Mondex, se puede controlar el saldo de la tarjeta.

Cualquiera que posea una tarjeta Mondex puede intercambiar dinero con ofro
poseedor. La tarjeta brinda soporte para cinco tipos de moneda al mismo tiempo,
que pueden cambiarse con el banco por cualquier otra moneda. Hasta ahora, la
tarjeta no dispone de un mecanismo interno que convierta una moneda a oira, va
que ignora las tasas de cambio vigentes. No se requiere un banco intermediario en
cada caso. El sistema garantiza el anonimato, al igual que el efectivo en el mundo
real. Esto es al mismo tiempo una desventaja, ya que no es posible rastrear
transacciones fraudulentas. Sélo muy. pocos sitios aceptan la tarjeta Mondex hoy
en dia, pero no pasara mucho tiempo antes de que se sumen mas, puesto que
ofrece la gran posibilidad de implementar micropagos sin costos de transaccion (los
usuarios deben pagar una tarifa mensual de aprox, 1.5 libras,)

5 Off-line: Sin conexién a Internet
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El sistema Mondex se basa en algunas caracteristicas de sequridad sélidas, que
hacen que sea virtualmente imposible falsificar el dinero.. Mondex emplea el
Protocolo de Transferencia de Valores (V7P), que cuenta con una potente
encriptacién que protege el movimiento del dinero. El sistema- Mondex es cerrado,
por lo cual sus valores sélo pueden transferirse entre tarjetas Mondex.

El sistema Mondex permite al cliente bloquear el capital de una tarjeta dada en
caso de exiravio. Los bancos entonces lanzan un sistema de recompensa para
incentivar la devolucién al propietario. Quienes hallen la tarjeta no pueden hacer

mucho con ella, ya gue se necesita una clave para utilizarla.

2.5.3 Tarjeta de Crédito o WireCard

La solucion WireCard consiste en varios modulos que la hacen apta para transacciones
B2B. El médulo de pago seguro en linea, permite la transmisidn segura de la informacion
de la tarjeta de crédito de un consumidor a un comerciante, mediante un applet de Java
que encripta la informacién utilizando 2.048 bits™. Con las tecnologias de hoy llevarfa

aproximadamente 10% afios decodificar la informacién de la tarjeta de crédito.

La compafiia tiene su sede en Alemania y el software puede expresarse sin restricciones a
cualquier otro pais. Por ofra parte, la solucidn no se ve limitada a un determinado
navegador ¢ sistema operativo, lo que la convierte en una muy buena solucién para el

pago en linea con farjeta de crédito.

Una vez que se ingreso la informacion de la tarjeta de crédito, el applet encripta los datos
y los envia a un servidor que recupera la informacién y la transmite a un banco para su
validacion. Cuando se efectda la validacidn, el comerciante recibe una notificacién que le
indica que proceda con la transaccién. La validacion de pack-end es efectuada por el
modulo de saldo de cuentas, que permite que las tarjetas de crédito sean checadas en

tiempo real (que es mas seguro) o por lotes (que es mas econémico).

76 Bit: Digito binario, véase en el glosario,
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2.5.4 Dinero Cibernético o CyberCash

La soluddén CyberCash encripta detailes de tarjetas de arédito. La informacién de la tarjeta
de crédito del cliente es enviada al comerciante, encriptada de tal forma que éste no
pueda desencriparla. EI comerdante transmite la informacion al servidor de CyberCash,
junto con el monto correspondiente al pedido del cliente. Desde el servidor de CyberCash,
se inicia el pago a través de las redes financieras.

2.5.5 Clave Virtual o First Virtual

Es el Unico sistema seguro de pago en linea sin encriptacion. La seguridad en el sistema
First Virtual se ve garantizada por el requerimiento de una confirmacién del cliente via e-
mail. St el cliente no responde en un determinado plazo con un determinado cddigo, no se
gjecuta la orden. Con el fin de que no se espien las informaciones de las tarjetas de
crédito, se intercambian identificaciones especiales en su |ugar.

Se requiere ingresar el nimero de:la tarjeta de crédito una vez en el servidor de First
Virtual, al que se le asigna una clave virtual que se utiliza en las transacciones. El usuario
debe llamar a First Virtua/ y comunicar su nimero de tarjeta de crédito; la informacion
nunca se envia por Internet.

El servidor de First Virtualinicia la transaccion de pago a través de las redes financieras.

2.5.6 Cheques en Inferniet

Hasta ahora los cheques en Internef no gozan de gran repercusion en la Red; aln asi, es
importante comprender la forma en que pueden utilizarse. Pueden ser valiosos para una
determinada actividad comercial. Los cheques electrénicos funcionan como los
convencionales.

Los clientes reciben documentos digitales de sus bancos y deben ingresar el monto del
pago, la moneda y el nombre del beneficiario para cada transaccion de pago. Para el
cobro del cheque electronico, el pagador y el beneficiario deben firmarlo digitalmente. El
beneficiario lleva el cheque al banco, cobra el dinero y luego el banco remite el cheque al

pagador.
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2.5.7 Facturacion

Las transacciones con tarjetas son muy comunes en el campo de B2C, mientras gue las
facturas son mas comunes en el comercio B28. En muchos casos el volumen de
transaccion entre comercios es demasiado elevado en comparacién de las transacciones

con tarjeta de crédito.

Motivos por usar la facturacion:

v Muchas empresas tienen una forma de pago por medio de facturas y cambiar el tipo
de pago requeriria una reorganizacion del proceso administrativo lo que resultaria muy
costoso.

¥' Podria ser que las compafifas de tarjetas de crédito pretenden una comision de hasta
4% sobre la transaccidn y para las pequefias empresas este porcentaje puede
representar la diferencia entre ganancia y pérdida. En los paises en donde las tarjetas
de crédito no son tan comunes, el pago mediante facturas también es una forma

viable para reemplazar las soluciones de pago en linea.

Para que una factura constituya una buena opcidn en Infernef, es necesario de una
solucion segura. La facturacidn en linea ofrece la posibilidad de reducir los costos y
automatizar ios procesos manuaies. las facturas en linea, en comparacion con las
impresas es que pueden reducirse substancialmente los errores de facturacidn. Esta
operacion electronica crea un nuevo sector de servicios en Internet, el de la facturacion en
linea. En vez de visitar muchos sitios distintos para el pago de facturas, el cliente puede
pagarlas en el de un servicio de facturacion que las englobe. Estos portales de facturacién
resultan muy interesantes para muchas compaiiias, ya que cada cliente volverd a visitar el
sitio al menos varias veces por mes, lo que facilita el inicio de actividades de cross-sefling

segln el perfil del usuario, que podria incluir la informacion de facturacion.

En consecuencia, no solo los bancos intentan ahora penetrar en el mercado de facturacion
en linea, sino también los portales tradicionales de Internet como Yahooy Excite. Si bien
la facturacion a consumidores finales serd el primer paso en Internet, la verdadera ventaja
radica en ofrecer facturas a comercios en la Web. Los costos de transaccion inter
comercial se veran reducidos gracias a esta nueva tecnologia.
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2.5.7.1 Cheque de Red o NetCheque

En 1995, el Instituto de Ciendas de la Informacion de la Uni\}ersidad del Sur de
California desarrolld el sistema MNeiChegue, que implementa todos los requisitos
mencionados anteriormente.

El comprador y el vendedor deben tener una cuenta en NetChegue. A fin de que
ésta sea realmente segura, se utiliza una identificacién y una contrasefa. Para
pagar por cheque es necesario instalar un software especial de cliente que
funciona como una chequera, Gracias a este software, el ciiente puede enviar un
cheque encriptado al comerciante. )

El comerciante puede recibir dinero a través de .un banco o bien puede utilizar el
cheque en una transaccién con un proveedor. Una red contable especial verifica los
cheques y envia el visto bueno al comerciante, que entonces entrega los
productos. Si bien el sistema también es apto para micropagos, nunca prospero en
realidad. El principal inconveniente es la infraestructura de clave publica que se

requiere para intercambiar certificados y firmar los cheques.

2.5.7.2 Pague Ahora o PayNow
El servicio PayNow, desarrollado por CyberCash, brinda soporte para micropagos
mediante cheques electronicos. La billetera CyberCash para Internet contiene los
cheques PayNow, que pueden utilizarse en comercios en linea que admitan el
estandar CyberCash. E! cheque electrénico funciona en forma similar a ias tarjetas
con chip con capital aimacenado; el consumidor carga previamente capital en una
billetera CyberCash, aunque el verdadero dinero permanece en el banco.

2.5.7.3 Cheque Electronico o Echieck
El Fcheck logra una migracion del sistema de pago de cheque del mundo real al
virtual, con menor cantidad de pasos manuales. Se adapta a las actividades
comerciales actuales, eliminando la necesidad de costosos procesos de
reingenieria. El sistema EFcheck es muy sequro y pueden utilizarlo todos los clientes

bancarios con cuentas corrientes.
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Los Fchecks contienen la misma informacion que los cheques impresos y se basan
en el mismo esquéma legal. Los cheques electrénicos pueden intercambiarse
directamente entre las partes y reemplazar todas las transacciones a distancia en
las que hoy en dia se utilizan cheques impresos. Los Fchecks funcionan de la
misma forma que los cheques tradicionales. El cliente completa el Echeck y lo
remite electronicamente al beneficiario. Este Gltimo deposita el cheque electrénico,
se le acredita y el banco del beneficiario efectia €l saldo de las cuentas del Fcheck
con ei banco pagador. El banco pagador valida el Fcheck y deduce el monto del

cheque de la cuenta del cliente.

Los Echecks ofrecen la posibilidad de ilevar a cabo transacciones bancarias en
forma sequra, via Intemnet El banco puede verificar la validez de los Echecks
automaticamente, lo cual reduce las pérdidas por fraude para todas las partes
involucradas. Bl uso del FSML (Lenguaje de Marcacion de Servicios Financieros),
de las firmas digitales y de los certificados hace gue el sistema sea muy seguro.
Desgraciadamente el £check se desconoce en Europa.

2.5.8 Pago contra Entrega.

Otro modelo de pago diferido que funciona fuera de linea (of-fine) es el de pago contra
entrega {COD). Los clientes pueden encargar productos v servicios en linea y abonarlos ai
recibirlos en el domicilio. Los clientes pueden explorar el catdiogo en linea (o el impreso),
encargar por teléfone, fax, correo 0 e-ma#, y recibir los productos en su domicilio.

El empleado del servicio postal que entrega los productos y recibe el dinero del cliente. La
ventaja de este sistema es que se recibe el dinero del servicio postal y no requiere
verificar en cada caso que el cliente quiera pagar por los productos. Si el cliente no guiere
pagar cuando recibe el paquete, éste se reenvia al remitente y el servicio postal solicita un
reembolso.

Este sistema facilita la venta de productos y servicios a personas desconocidas que por
alg(n motivo no desean pagar con tarjeta de crédito. Por otra parte, no hay espera en el
pago de la factura por el cliente. El COD suele ser mas costoso, ya que comprende el
servicio postal. Normalmente, los costos de COD corren por cuenta del cliente.
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~ 2.5.9 Sistemas de Pago Inmediato

2.5.9.1 Tarjetas de Débito
Las tarjetas de débito también se utilizan frecuentemente, se las utiliza mucho mas en
Europa que en los Estados Unidos, donde las tarjetas de crédito son mas comunes. La
diferencia entre tarjetas de crédito y de débito es que para pagar con las segundas
hay que conocer e Ndimero de Identificacion Personal {PIV) y se requiere un
dispositivo de hardware que pueda leer la informacién almacenada en la banda
magnética al dorso, mientras que en las tarjetas de crédito, toda la informacién
también se encuentra impresa al frente.
Hasta ahora, no existe el comercio con tarjetas de débito en Internet dado que
ninguna computadora viene eguipada con una terminal de hardware que pueda leer la
banda magnética. Al bajar los precios de estos dispositivos, se venderdn con cada
computadora, en remplazo de la leciora de disquetes. La tendencia indica una
migracién de las tarjetas con bandas magnéticas a las tarjetas inteligentes con chips
electrénicos. Hoy en dia, estas (ltimas se utilizan principalmente para el efectivo
electrénico, pero en el futuro remplazarén a las tarjetas de débito y también a las de

crédito.

2.5.9.2 Débito Directo

£l débito directo es ofra solucion de pago diferido que se utiliza en las transacciones
en linea. En lugar de solicitar el nimero de tarjeta de crédito del usuario el proveedor
le pide su nimero de cuenta bancaria y el codigo del banco. El dinero puede ser
debitado directamente de la cuenta bancaria. El Unico problema con este sistema es la
firma.

Para obtener dinero de un banco, se necesita un firma vélida del cliente en la nota de
pedido. Como no se ha establecido aln una legislacion para las firmas digitales, es
necesario imprimir la nota completa, firmarla y enviarla por fax al proveedor.

Ei débito directo no constituye todavia una solucién de pago inmediato, pero con la
elaboracidn de leyes de certificacién digital en curso, en cuestion de meses los
primeros sitios web y bancos aceptaran las firmas digitales de sus clientes para el

débito de sus cuentas.
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Capitulo 3 "Analisis de Casos”

Los siguientes casos mostraran como las compafiias lideres en Internmet estdn
conformando organizaciones capaces de ofrecer soiuciones integrales. Conforme se
examinen las estrategias de estas compaiiias, se pondréa de manifiesto que la capacidad
de sostener el desempenio superior en ef mediano plazo, depende en gran medida de la
habilidad de una compafiia de conformar una cartera de productos integrados.

A largo plazo, las companias que prevalezcan seran las que vuelvan a moidear la
estructura de la industria en Infernet para convertir el negocio en un punto de

apalancamiento.

3.1 CheckPoint Software Technologies

CheckPoint Software Technologies’ constituye un ejemplo de una compafiia rentable que
marcha a la vanguardia en conjuntar una coleccién de productos especializados en una
solucidn integrada, fundamentalmente por medio del crecimiento interno.

En 1998 CheckPoint vendié 142 millones de ddlares de tecnologias de seguridad para
Intemet. Con oficinas cenirales en Israel y en Redwood City, California, CheckPoint es el
lider en mercado de firewalls, ya que posee una participacion estimada en 35 por ciento,
cuatro veces la participacién de su competidor mas cercano. CheckPoint, que obtuvo
ingresos netos en 1998 de 71 millones de ddlares, tiene una rentabilidad sdlida.

Cuando Deborah Rieman, ex directora general de las operaciones de - CheckPoint en
Estados Unidos, se incorporo a esta compéﬁ:’él en 1995, ios__fUndadqfes se dieron cuenta
que Internet se usaria de manera mas generalizada. Comprendieron que el trafico de
Internet de ancho de banda amplia seria mucho mas dominante. Las compaiiias
recurririan cada vez mas al comercio electronico e Infranets completas para dirigir partes
sustantivas de sus negocios. El mayor uso de Jnfernet crearia nuevos retos de seguridad.
Ver fig. 1 Checkpoint’.

! peter Cohan, "El Negodio estd en Jnfernef’, Como invertir y competir en el mundo real de los
negodios en Intemet, trad. Ma. Del Pilar Carril, Pearson Educadion, México, 2000, p.94-98
2 Fuente: Ma. Antonieta Vazquez Salas
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El firewalf de CheckPoint estaba disefiada para proteger las telecomunicaciones de banda
ancha. Los fundadores de CheckPoint aplitaron las ideas de arquitectura que usaron en
sus productos firewal/ para desarrollar productos de seguridad que protegieran el trafico
en Internet entre muchas aplicaciones y muchos usuarios,

El éxito de CheckPoint en prever los cambios en la tecnologia no fue compartido por
muchos de sus colegas. '

La suverte de Security Dynamics’ es un ejemplo convincente de cémo los cambios
imprevistos pueden hacer peligrar al lider del mercado en este sector de negocios.
Securify Dynamics, con sede en Massachusetts, es una compafia de seguridad en
Internet, lider en el mercado de la autenticacion, con 65 por ciento de la participacion. En
tan sélo unos cuantos meses en 1998, Security Dynamics pasé de la rentabilidad a la falta
de rentabilidad. Ver fig. 2 Security Dynamics',

La razén de este cambio fue que, a diferencia de CheckPoint, Security Dynamics fue
incapaz de responder con suficiente rapidez a un cambio fundamental en la tecnologia.
Security Dynamics controlaba aproximadamente el 65 por ciento del mercado del software
de autenticacién, con su tecnologia llamada 7oken. Los Token son dispositivos del tamano
de una tarjeta de crédito que generan nuevas contrasefias cada minuto para obtener
acceso a un dispositivo asegurado; una persona teclea la contrasefia en el 7oken y un
nimero de identificacion personal (N/P) aparece en el tablero del aparato. Otra maquina

llamada servidor de autenticacion verifica la contrasefia y el NP,

Otra tecnologia llamada certificados digitales era mucho mas apropiada para garantizar la
sequridad en aplicaciones de comercio electronico. En el transcurso de tres meses,
VeriSign, defensor prominente de los certificados digitales, crecié con mucha rapidez a
costa de Security Dynamics. Los certificados digitales crecieron mas aprisa que los 7oken
porgue eran menos caros y mas faciles de usar. Ver fig. 3 VeriSigrr.

La ironia de la situacion es que VeriSign se habia separado por medio de la venta de sus
activos de RSA Data Securify, una compaiia que Security Dynamics habfa adquirido.
Security Dynamics tenia conocimiento intelectual del cambio que ocurria en el mercado.

3 Seguridad Dindmica
4 Fuente: Maria Antonieta Vazquez Salas
> Ibidem
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Sin embargo, habia estado vendiendo la tecnologia Token desde los afios 70, lo que
dificultaba en gran medida que la compafiia adoptara los certificados digitales. Aunque
Security Dynamics ha anundado su intencion de empezar a vender su producto en la
primera mitad de 1999, la compaiiia se vio afectada por su tardanza en reaccionar.

CheckPoint no se permitié quedar atrapada en la misma trampa. La compafiia aprovechd
su liderazgo del mercado en la tecnologia de firewalls para forjarse una posicion fuerte en
la administracién de la seguridad de redes empresariales, Aunque CheckPoint realizé una
adquisicidn, prefirid generar internamente ia mayor parte de su tecnologia. CheckPoint
también pacto alianzas con fabricantes de otros productos. La compaiiia y sus sados en
las alianzas trabajaron en colaboracién para integrar sus productos meticulosamente y en
nivel profundo. Como resultado de esta intensa colaboracion, CheckPoint esta en
condiciones de ofrecer una ventaja singular a sus dientes: cédigo de software "limpio”, en

lugar del que se hilvana superficialmente después de las adquisiciones.

Asi mismo, CheckPoint recalca su enfoque de "administracion basada en politicas" hacia la
seguridad, que facilita integrar productos de otros fabricantes. La administracion basada
en politicas permite al administrador de una red asignar recursos de la red a las
aplicaciones mds importantes y establecer y vigilar las politicas de seguridad. Estas
determinan detalles como quiénes en la compafiia estan autorizados a ver qué partes de
ios datos empresariaies y qué procedimientos deben seguir para obtener acceso a los
datos. La administracion basada en la politica permite a los administradores empresariales
establecer y poner en practica politicas de seguridad en un nivel superior, el de la red, en
lugar de realizarlas en dispositivos de nivel inferior, donde los productos especializados
funcionan generalmente. Ver fig. 4 Administracién basada en politicas®.

6 Fuente: Maria Antonieta Vazquez Salas
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Al parecer, CheckPoint siguio el principio estratégico ilustrado por compafias como Cisco
Systems: el de acumular un poder excepcional en el mercado por medic de un sistema
operativo que permite la intérfuncionalidad. En 1996, CheckPoint lanzé su Plataforma
Abierta para las Empresas con Conectividad Segura (Open Platform for Secure Enterprise
Connectivity - OPSEC), una arquitectura disefiada para garantizar que los productos de
seguridad mas difundidos trabajaran en conjunto. Menos de seis meses después, mas de
80 proveedores de aplicaciones de seguridad de redes, conexiones entre redes, /nternet e
Intranet se habian incorporado a la alianza OPSEC. Esto ayudd a que la OFSEC se
estableciera como el estandar industrial de facto. En enero de 1999, los socios de OPSEC
llegaron a 160.

Riernan creia que ninguna compariia seria capaz de ofrecer una solucion total e integrada,
pero ella y su compafiia también estaban convencidas de que las firewalls continuarian
siendo un componente importante. Conforme las compafiias se conectaban con las redes
de otras empresas, la seguridad seria un habilitador esendial del comerdo electrénico y la
clave para resolver problemas de sequridad de las redes consistiria en ocuparse de que las
firewalls de CheckPointy otros se adecuaran dentro de un marco integrado.

Ademas de la enorme prevision respecto a como evolucionaria el mercado de la seguridad
de Internet, CheckPoint también tomé dos decisiones estratégicas importantes que han
diferenciado a la compafiia, Primero, de acuerdo con Fortune, CheckPoint desarrollé un
producto que era fundamentalmente diferente de las firewalls tradicionales. Ver fig. 5
Alianza estratégica con Forfune. Los productos convencionales eran construidos por ex
trabajadores de seguridad de datos gubernamentales que adaptaban a necesidades
especificas firewalls complicadas y exiraftas para clientes empresariales .y
gubernamentales. En cambio, CheckPoint desarrolld un producto generalizado, llamado
FireWall-1, para satisfacer las necesidades de muchos clientes, Para ampliar todavia mas
el mercado potencial de sus productos, CheckPoint construy6 el FreWal/-1 de manera que
se 'ejécf_utar{ai en las dos plataformas de sistemas operativos cliente-servidor mas

prominentés.
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En segundo lugar, CheckPoint adquirid el predominio del mercado de proveedores de
servicios de Infernet un canal cada vez mas fuerte de los productos de seguridad. Los
_principales proveedores de servicios de Internet, como AT&T, MCI, UUNety US West
ofrecian el manejo de servicios de Internete Intranet a sus clientes empresariales usando
FireWal-1. Debido al margen reducido de uti!ida& en los servicios basicos de acceso a
Internet, los proveedores de servicios de Infernet buscan nuevas fuentes de ingresos. Ver
fig. 6 Alianza estratégica con proveedores de servicio de Internet (ISPY.

Uno de tales servicios es administrar la seguridad de las redes empresariales. Al ayudar a
los proveedores de servicios de Infernet a proporcionar este nuevo servido, CheckPoint
se adelantd a los competidores que venden soluciones a quienes no son proveedores,

Sin embargo, pese a la estrategia y desempeno de. CheckPoint, la empresa es vulnerable
ante los nuevos y poderosos participantes.

Por ejemplo, Steve Balimer, de Microsoft, anuncié en marzo de 1998 que Microsoft
competiria con CheckPointen el futuro. En lugar de concretarse simplemente a comprar la
tecnologia de firewalls de CheckPoint, Microsoft anuncié su intencion de incorporar una
firewall a su sistema operativo Windows NT. Ver fig. 7 Microsoft®,

Entre marzo y julio de 1998, las acciones de CheckPoint perdieron mas de 30 por ciento
de su valor. Otros competidores fuertes son la Cisco Systerns 'y Computer Associates. La
habilidad de CheckPoint para seguir prosperando depende de su capacidad de mantenerse

a la delantera de estos nuevos competidores.

Para seguir a la vanguardia de los rapidos cambios del mercado, CheckPoint ha adoptado
técnicas especificas de administracidn que han funcionado con eficacia. Su organizacién es
flexible y plana. Desde el punto de vista de Rieman, la industria de la seguridad en
Internet esta cambiando demasiado rapido para conceder tiempo a los efectos inminentes
de la jerarquia. CheckPoint estd también estrechamente relacionada con sus usuarios
finales y terceros asociados. La estrategia y los productos de CheckPoint se basan en el
cambiante punto de vista de sus clientes.

7 Fuente: Marfa Antonieta Véazquez Salas
8 Fuente: Marfa Antonieta Vézquez Salas
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Rieman advierte que una compaiiia no puede dejarse guiar por sus clientes, porque es
posible que éstos no comprendan el potencial pleno de las nuevas tecnologias. CheckPoint
entiende y prevé los cambios a su nombre. Mientras que en el pasado las compafias eran
relativamente lentas para adaptarse a la nueva tecnologia, ahora se mantienen mucho
mas al dia con la tecnologia de Internet Para supervisar su propension a adoptar
tecnologia nueva, CheckPoint vigila atentamente para ver en qué invierten los clientes.
Sus prioridades evolucionan a lo largo de un periodo de seis a doce meses, dependiendo
de las conversaciones constantes con los clientes y la observacion detallada de ddnde

gastan.

CheckPoint considera que sus competidores mas importantes son Cisco y, posiblemente,
Microsoft. Rieman trata de formular su estrategia futura alrededor de un area de
productos que Microsoft y Cisco no podran ejecutar tan bien como CheckPoint. Ella cree
que, si bien las firewalls podrian incorporarse en el enrutador de Cisco o el sistema
operativo Windows N7, seria muy dificil que Cisco o Microsoft lograran integrar productos
de fabricantes multiples. Ella asegura que Cisco y Microsoft estan demasiado
especializados en sus arquitecturas patentadas para construir un programa de software
que asegure la red entera de una corporacidn, que esté compuesta de productos

fabricados por otras compaiias aparte de Ciscoy Microsoft .

Todavia faita por ver si CheckPoini triunfaré con su red basada en politicas. Aunque no
hay duda de gue el mercado de valores castigd sus acciones entre marzo y septiembre de
1998, el crecimiente de 90 por ciento en sus ganancias durante los primeros nueve meses
de 1998 ayudo a elevar el precio de las acciones de diecisiefe a cincuenta y cinco, entre la
fecha del anuncio de las ganancias y los primeros dias de noviembre. A medida que el
cambio en el negocio de seguridad en Internef se acelere, el modelo comercial de

CheckPoint continuara poniéndose a prueba.

Network Assodiates es ejemplo de una compaiiia que trata de formar un conjunto
integrado de productos para redes a través de sus adquisiciones.
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CheckPoint es un participante evidentemente rentable en la industria. En contraste,
Network Assodiates es una compaiifa mucho mds grande, con ventas de 700 mitlones de
délares y una pérdida neta de 193 miliones de délares correspondiente a los nueve meses
que terminaron el 30 de septiembre de 1998. No ha sido rentable debido sobre todo a 340
millones de dolares en costos de adquisicion. Su caso articula algunos de los costos
ocultos relacionados con la estrategia de estructurar una cartera de productos de

sequridad a través de adquisiciones®,

Network Associates’, antes McAfee Assodates, es el principal fabricante de software
antivirus, como NetShieldy VirusScan, y de la familia Sniffer de herramientas de soffware
para vigilar y localizar problemas en redes computarizadas. Ver fig. 8 Network
Associates™. La compafiia ha incursionado, por sus adquisiciones recientes, en las ventas
de hardware y tecnologia de encriptamiento. Network Associates fue precursor de la
distribucién electrénica de software (originalmente con shareware antivirus); Internet es

todavia un canal de ventas muy importante.

También vende sus productos por medio de un equipo de ventas directas y revendedores,
distribuidores y comerdiantes detallistas. NMetwork Associates se centra fundamentaimente
en las redes empresariales basadas en Windows NT. Alrededor de 30 por ciento de sus

ventas se realizan fuera de Norteamérica.

Como indica su balance financiero del tercer trimestre de 1998, los costos en el corto
plazo de la estrategia de adquisiciones de Network Associates han excedido sus beneficios.
Durante la Gltima mitad de 1998, NMetwork Associates se concentrd en completar y asimilar
las adquisiciones que habia anunciado en la primera mitad del afio, en lugar de realizar
otras nuevas. El origen de su lucha actual por integrar sus adquisiciones es un conjunto de
principios que presuntamente impulsaron la estrategia de adquisiciones de MNetwork

Associates.

% peter Cohan, "El Negodio estd en Internet’, Coémo invertir y competir en el mundo real de los
negocios en Internet, trad. Ma. Del Pilar Carril, Pearson Educacion, México, 2000, p.98-100

10 Thidem, 94-103

11 Fyente: Maria Antonieta Vazquez Salas
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De acuerdo con Forbes, desde el punto de vista de Network Associates, la consolidacion
en el mercado de la sequridad en Infernettiene lugar por las siguientes razones: Ver fig. 9
Network Associates™,

v El costo de comercializar los productos de seguridad en Internet es demasiado alto

para gue una compaiiia pequefia se sostenga rentablemente.

v los dlientes de la sequridad en Internet exigen cada vez mas un conjunto integrado
de productos de seguridad en la empresa, A las compafifas que marchan a la
vanguardia en una categoria de productos les resulta mas eficiente adquirir la cartera

completa de productos.

v Las adquisiciones son un medio eficaz de ampliarse geograficamente.

Segun Forbes, desde finales de 1997 y durante todo 1998, Network Associates intentd
constituir una compafiia de software de sequridad en Infemet adhiriéndose
presuntamente a los siguientes tres principios: Ver fig. 10 Network Associates”,

1. Ampliar la linea de productos.
Por si misma, McAfee Assodates (el predecesor de Network Assodiates) vendia
inicialmente un programa antivirus que no agregaba mucho valor de manera
autonoma. Como resuliado de trece adquisiciones, Network Assodiates ha
estructurado un conjunto completo de productos para adminisirar y proteger contra la
pirateria informatica las redes de computadoras personales. Ofrece caracteristicas
como encriptamiento, deteccion de intrusos, firewalls y software para manejar mesas

de ayuda.

2. Productos en paquete para obtener mayores rendimientos.
Mientras que en alguna época sus clientes compraban software por cantidades
menores, Network Assodiates tiene en la actualidad clientes que pagan hasta 500 000
délares al afio por paquetes de productos.

12 Fyente: Maria Antonieta Vazquez Salas
3 Fuente: Maria Antonieta Vazquez Salas
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3. Comerdializacion dindmica,
El presupuesto de publicidad de Network Assodates para promocionarse fue de 10
mifllones de délares, incluyendo un anuncio de television que se transmitié durante el
Super Bow{. En abril de 1998, Network Assodates alquilé un edificio de once pisos, con
fachada de vidrios de espejo, cerca de la Autopista 101 de Silicon Valiey, y colocd
ostentosamente el nombre de Network Assodates. Tiene mil vendedores, incluidos los
vendedores de telemercadeo, que reciben en promedio setenta y cinco llamadas al dia.
A los vendedores expertos se les paga 50 por ciento en salario y 50 por ciento en

comisiones.

Varias transacciones ejemplifican los principios de consolidacion de Network Associates,
pero también revelan sus fallas. La mas elemental es que los principios se centran
demasiado en promover los productos, en lugar de comprender a profundidad las
necesidades de los clientes. Los principios impulsan a Network Assodates a dedicar mucho
negociaciones y muy poco a administrar la integracién de los productos adquiridos. Si
estos no se relacionan estrechamente, es posible que los clientes encuentren un hueco
entre la solucion de seguridad integrada que necesitan y la variedad de productos

especializados que reciben,

Ademés, las adquisiciones para ampliar la linea de productos desacelerardn el crecimiento
de Network Assodafes si la compaiifa adquirida se dedica a un negocio gue crece
despacio. El analisis de la industria y los casos expuestos tienen una serie de aplicaciones

para los inversionistas y administradores™,

1. El liderazgo de la industria depende de la interfuncionalidad.
Para satisfacer las necesidades de sus clientes en cuanto a la seguridad empresarial,
CheckPoint comprendié que era indispensable utilizar una plataforma que muchos
otros participantes de la industria pudieran aceptar. Abriendo su software a otros en
la industria, CheckPoint tratd de aprovechar los efectos de red.

14 peter Cohan, "Ef Neagodio estd en Internef, C5mo invertir y competir en el mundo real de los
negocios en Intemet, trad. Ma. Del Pilar Carril, Pearson Educadion, México, 2000, p. 103-105
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Si una proporcién suficientemente grande de la industria dependia del producto de
CheckPoint, tal producto seria el mas conveniente para que cada vez mas usuarios lo
adoptaran. De este modo se reforzaria el liderazgo de CheckPoint en la participacion

de mercado®.

La seguridad en Infernet es un negocio en el cual puede resultar
desventajoso adquirir la nueva tecnologia.

En otros segmentos, como el de equipo de redes, adquirir nuevas tecnologias ha
resultado ser un método eficaz. En el negocio de la sequridad en Infernet, el costo
oculto de adquirir tecnologia es muy elevado. Este costo oculio es el tiempo vy talento
que hay que dedicar para lograr que diferentes productos especializados funcionen en
conjunto con eficacia. En el caso de Network Associates, todavia no esta claro si los

clientes reciben en realidad soluciones integradas de un solo proveedor.

Los administradores de las redes necesitan que todos sus productos de seguridad
funcionen coordinadamente sin problemas, sin tomar en consideracién su origen.
CheckPoint ha sido capaz de evitar los costos elevados de integracion desarrollando la
mayor parte de sus productos internamente; ademas, sus productos fundonan

efectivamente de manera integrada.

En el negocio de ia seguridad en Inferpef, fijarse como objetivo a los
clientes adecuados es tan importante como fabricar los productos correctos.
La decisidn de CheckPoint de trabajar con los proveedores de servicios de Internet
contribuyé a que adquiriera competencia para ayudar a los clientes a desarrollar
nuevas fuentes de ingresos. CheckPoint usé luego esta experiencia como argumento

de ventas con otras compafiias.

15 1hidem

177



4. Invertir en objetivos asi como en lideres.
Si las empresas como Network Associates o Cisco Systems adquieren compaiias de
sequridad en Internet de menor tamaiio, es conveniente invertir en los objetivos de
adquisicién probables. |
Los Il’deres de la industria, como CheckPoint tienen el potencial de crecer
rentablemente a ritmo acelerado, sin hacer adquisiciones. Tales compaiiias podrian ser

candidatos atractivos de una estrategia de inversién de "comprar y conservar".

Los directores generales de las compaiiias de seguridad en Infernet deben decidir si o
que buscan es el liderazgo de la industria o si se estan colocando en la posicidn de ser
adquiridos. Si lo que se pretende es el liderazgo de la industria, deben identificar la
brecha entre lo que los clientes necesitan y lo que pueden ofrecer. A continuacion,
deben decidir si es mejor cerrar la brecha por medio de una adquisicion o del
desarrollo interno. Una compaiia que busca ser adquirida debe analizar las brechas
tecnoldgicas de los aspirantes a lideres de la industria y tratar de ser adquirida por |a

companiia que mas necesita su tecnologia.
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3.2 Kleiner Perkins

A finales de 1997, la empresa de Doerr habia invertido en 250 compaiifas que en
combinacién habian generado ingresos anuales de 61,000 millones de ddlares en el
mercado bursatil. Poseedor de una fortuna personal calculada por Forbes entre 100 y 250
millones de délares, Doerr tiene por lo menos cien millones de razones para mosirarse
entusiasta por la mayor creacién legal de rigueza en la historia llamada Internet®.,

La empresa de Doerr, Kileiner Perkins Caufield & Byers (Kleiner Perkins) ha obtenido
rendimientos muy altos sobre su inversion. De acuerdo con el San Francisco Chronicle, en
1997 Kleiner Perkins gané un rendimiento de once veces su inversion en quince de sus
compafiias que empezaron a hacer ofertas puUblicas de sus acciones en 1997.

VentureOne, una empresa de San Francisco dedicada a la investigacién de capital de
riesgo, también destacd el desempefio de Kleiner Perkins en 1997 cuando las ofertas
publicas iniciales (OPI) de compaiiias respaldadas por capital de riesgo disminuyeron 41
por ciento: a 134 de 227 en 1996. Clasifico a Kleiner Perkins en el primer lugar, en tres de

cuatro categorias?’.

1.~ Nitmero de OPI. Kleiner Perkins invirtié en quince nuevas compaiias cuyas acciones
se negocian en el mercado de valores. En conbraste, Weiss Peck & Greer Venture Partners
y Hambrecht & Quist, ambas de San Frandisco, y Norwest Venture Capital de Minneapolis

tuvieron siete OPF cada una.

2.- Importe neto de las OPI Las compaiias de la cartera de Kleiner Perkins
recaudaron un total de 556.3 millones de délares en ofertas publicas de acciones.

3.- Representacion en los consejos de administracion. Como sefal de su interés en
sus inversiones, los socios de Kleiner Perkins fueron miembros de los consejos de
administracion de nueve de las quince compafiias en las que Kleiner Perkins habia
invertido, que después empezaron a ofrecer sus acciones al publico en ia bolsa de valores.

16 Thidem 63-64
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Un area clave en la que Kleiner Perkins no ocupd el primer lugar fue en desempefio
promedio después de salir al mercado: el aumento en el precio de las acciones desde su
oferta inicial. De cuarenta y una compafiias de capital de riesgo estudiadas por
VentureOne, que invirtieron en por lo menos tres compaiias que hicieron una oferta
publica inicial de acciones el afio pasado, diez de ellas rebasaron la ganancié promedio de -
Kleiner Perkins de 55.2 por ciento al final del ejerddo.

La mejor compafiia de Kleiner Perkins fue At Home, la inversion inicial de Kieiner Perkins,
que ascendid a 7.4 millones de ddlares, se incrementd en valor a 374 millones de dolares
al 31 de diciembre de 1997*. La gréfica 1 destaca los rendimientos de seis de las quince
compaiiias que hicieron su oferta ptiblica de acciones en 1997, en las que Kleiner Perkins
tenia participacion accionaria inicial.

La mayor parte de las compafiias de la grafica se desenvuelven en los segmentos de
negocios Web de comercio electrénico, proveedores de servicios de Infernet e
infraestructura. Por ejemplo, Amazon se dedica al comercio electrénico, At Home es un
proveedor de servicios de Infernet y MMC Networks es disehador de chips de alta
velocidad para redes y forma parte del segmento de infraestructura. MeoMagic, empresa
que disefia, desarrolla y comercializa soffware que acelera el desempefio mulimedia de
las PC portatiles, es un ejemplo de una inversion exitosa fuera de Web. Es evidente que

Doerry sus socios, gue ganan mas de once veces lo invertido, vienen ganando dinero en
Web®,

17 Ihidemn, 63-64

18 Ihidem

19 http: //www.amazon.com

2 peter Cohan, "El Negodio estd en Internet', Como invertir y competir en el mundo real de los
negocdios en Intermnet, trad. Ma. Del Pilar Carril, Pearson Educacién, México, 2000, p.64
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Gréafica 1 Rendimiento de inversiones selecdonadas de Kleiner Perkins, a partir de la fecha de
inversion inidal al 31 de didembre de 1997,

Rendimiento de Inversiones seleccionadas por Kleiner
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Pero éen qué consiste la naturaleza de su negocio?, {qué dimensidn tiene?, éa qué
velocidad esta creciendo?, équé tipos de rendimientos sobre la inversion son tipicos?, équé

tendencias impulsan la rentabilidad futura? y équé se necesita para ser €l lider?.

El negocio de capital de riesgo es un tipo especial de inversion. Las compafiias de capital
de riesgo por lo general son sociedades. Los socios con responsabilidad limitada invierten
capital en la sociedad; los sodios industriales identifican las oportunidades, realizan las
inversiones y guian a las compafifas hasta el punto en que los socios con responsabilidad
limitada rescatan su capital, ya sea por medio de una oferta pablica inicial de acciones o
vendiendo la compafiia a otra empresa. Los socios con responsabilidad limitada reciben 80
por ciento de las ganancias de las transacciones de salida. Los socios industriales reciben
una cuota anual por administracion que varia entre 1 y 2 por ciento de los activos
administrados. La cuota por administracion tiene el proposito de cubrir el costo de operar

la empresa’’.

2! Thidem 65
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El negocio de capital de riesgo es bastante ciclico. Cuando los rendimientos son altos, hay
gran afluencia de dinero hacia los fondos de capital de riesgo. Este exceso de capital de
inversion crea una actividad febril por conseguir las pocas compafiias atractivas en las
cuales invertir,

Uno de los resultados caracteristicos es que las compafifas, o bien bajan sus estandares de
inversién. El efecto de tomar estas decisiones de inversién disparejas es que los
rendimientos caen por debajo de las expectativas. Entonces, los fondos que tienen los
peores rendimientos cierran, a medida que los inversionistas retiran su capital o
encuentran ofros lugares donde invertir. Cuando el capital excedente se retira de la
industria, la competencia por financiar buenas oportunidades de inversion se hace menos

intensa, los rendimientos empiezan a aumentar de nuevo y el ciclo comienza una vez mas.

El negocio de capital de riesgo ha experimentado una etapa de crecimiento. Segun Price
Waterhouse Coopers, entre 1996 y 1997 el monto de capital de riesgo invertido crecio 44
por ciento, de 8,000 a 11,500 millones de ddlares. La caniidad de compafiias financiadas
crecié de 2,021 a 2,669. En 1998, alrededor de 14,000 millones de ddlares en capital de
riesgo se invirtieron en 2,850 compafias®. Se calcula que las inversiones de capital de
riesgo en compahias relacionadas con Internet en 1998 llegaron a 3,300 millones de
dolares, o 24 por ciento del total, que representa una tasa compuesta anual de
crecimiento de 191 por ciento, de 134 millones de ddlares en 1995, Entre 1995 y 1997, el
monto de las inversiones en Infernef auments 102 por ciente, frente a 27 por ciento de
todas las demas industrias, induidas otras inversiones en tecnologia de vanguardia. La
cantidad de compaiiias de Infernet que recibieron capital de riesgo crecié 61 por ciento,
en comparacion con 26 por ciento de todas las demés industrias.

Lo gue esta impulsando el crecimiento acelerado en la inversion de riesgo relacionado con
Internet son los extraordinarios rendimientos que han obtenido compaiiias como Kleiner
Perkins, 1Los rendimientos promedio tienden a variar por etapa de desarrollo de la

compafifa y por afio®.

22 Money Tree Report, 1998,
2 peter Cohan, "El Negodio estd en Infernet’, Coma invertir y competir en el mundo real de los
negodios en Intemet, trad. Ma. Del Pilar Carvil, Pearson Educadién, México, 2000, p.66
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La generacidon actual de socios de Kleiner Perkins heredd una franquicia basada en
reputacion y valores, Wes Sterman, fundador de Heartport, una compafia respaldada por
Kleiner que ha ideado procedimientos quirirgicos menos invasivos para bypasses
coronarios, esta convencido de que el respaldo de K/einer aporta credibilidad instantanea a
cualquier compahia. La reputacion de Kleiner Perkins se basa en su fama y el desempefio
sobresaliente de su cartera de compafiias.

Las destrezas de mercadotecnia de John Doerr, muy apreciadas, influyen en el éxito de las
compafiias de la cartera de Kleiner Perkins. Doerr usa su propia notoriedad para alentar a
los inversionistas a centrar la atencién en las companias de Kleiner Perkins. Por ejemplo,
cuando Morgan Stanley encabezd la OFPI de agosto de 1995 para Netscape, Doerr
persuadié a NMetscape de lanzar su oferta de acciones en el mercado de valores, al mismo
tiempo que los mercados de capital estaban descubriendo Infernel La cobertura de
prensa de la oferta ayudd a aumentar las ventas del explorador Web de Nefscape Lanzar
una oferta publica de acciones en cuanto fue posible también ayudd a Netscape a generar
efectivo, que usé para realizar adguisiciones que han resultado ser provechosas para

capturar las innovaciones desarrolladas fuera de la compafiia.

éCudles son las tendencias mas importantes que impulsan la rentabilidad del negocio?
Algunas fuerzas mejoran los rendimientos de la industria en el corfo plazo; otras tienen el

potencial de disminuirios en el largo plazo.

3.2.1 Tasacioén de acciones®
En el corto plazo, la fuerza més importante que impulsa los rendimientos de las
empresas de riesgo son las extraordinarias evaluaciones de las acciones de las
compaiiias de Infernet en el mercado bursatil. La mayor parte de las compadias de
Internet carecen de utilidades y por lo tanto, se valoran en funcion de sus
ingresos. Por supuesio, en algunos casos induso sus ingresos son bastante
reducidos en comparacion con el valor de sus acciones en el mercado. Como
sefiala John Sculley, los inversionistas creen que Infernet representa una

oportunidad de hacer negocios incluso mayor que la television.

2 Thidem 66-67
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Consideran que invertir ahora en estas compafiias es como estar en el primer piso
del siguiente Microsoft. Debido a que estos inversionistas no son suficentemente
astutos para saber qué modelo de negocios funcionara, tratan de elegir a las
compafiias que son las primeras en su industria. Los inversionistas asumen que las
compafifas lideres tienen las mayores probabilidades de idear una manera de ganar
dinero en Infernet, incluso si sus modelos comerciales actuales no funcionan.

3.2.2 Apalancamiento de marca y movilidad limitada®
Las compaiiias de riesgo que tienen una marca, como Kleiner Perkins, han
establecido una red de administradores especialistas en puestas en marcha,
sumamente competentes. Su historial de creacion de empresas de riesgo prosperas
los hace atractivos ante los empresarios. Su acceso a los mercados de capital se
han fortalecido por afios de ofertas ptblicas iniciales exitosas. Ademas, poseen la
capacidad excepcional de despertar entusiasmo entre los inversionistas por sus

compafiias.

Las compahias de capital de riesgo que tienen marca proporcionan una gama de
servicios que en conjunto hacen que el capital de riesgo de Infernef sea una
industria con punto de apalancamiento. Las compafias como Kieiner Perkins
orientan los esfuerzos de varios componentes poderosos: dirigen el trabajo de
empresarios y equipos de administracién; comparten el riesgo (y los rendimientos)
con otras sociedades que invierten en sus companias; crean nuevos negocios para
los despachos de auditores y bufetes juridicos y usan a estos profesionales para
que coadyuven en la seleccion e investigacion de los tratos; proporcionan noticias
para los medios de informacion, en particular las revistas de la industria como Red
Herring y Upside; y ofrecen un flujo de trabajo para los bancos de inversion que
manejan las ofertas ptblicas iniciales de su cartera de compafiias. El poder de la
marca eleva las barreras de movilidad. Aunque un grupo de capitalistas de riesgo
experimentados sea capaz de iniciar una nueva compafiia pequefia, existen
barreras importantes para igualar los puntos fuertes de compafiias con marca

como Kleiner Perkins.,

% Thidem
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3.2.3 Fuerzas compensatorias®®
Para equilibrar las fuerzas positivas, hay tendendas compensatorias que se
orientan a disminuir los rendimientos.

3.2.3.1 Bayreras de ingreso bajas

El negocio de capital de riesgo, como muchos otros segmentos del ramo de
administracién de dinero, tienen barreras de ingresos bajas. Cualquiera que tenga
experiencia de trabajo verosimil en el campo puede constituir una nueva compariia.
Los participantes de nuevo ingreso necesitan un historial de inversiones exitosas, y
también tienen que ser capaces de convencer a los capitalistas de invertir parte de
su dinero con ellos; sin embargo, el clima reciente de las OP7 ha hecho que estas
capacidades sean mas comunes.

3.2.3.2 Competencia por el talento
Otra tendencia negativa es que la tremenda demanda de equipos de

administracion en Silicon Valley viene elevando los costos de remuneracion a los
equipos de administracién de puesta en marcha. Debido a que tienen concienda de
su valor, los ejecutivos estdn exigiendo niveles mas altos de participacion
patrimonial,

3.2.3.3 Menor participacion

Una tercera tendencia negativa es que las compafiias de riesgo se ven presionadas
a expedir cheques muy cuantiosos a cambio de una participacion menor del capital
de las mejores nuevas empresas. Segin Ruthann Quindlen del Institutional
Venture Partners, las valoraciones de las compafiias de tecnologia de vanguardia
han aumentado hasta 40 por ciento en los Ultimos afios, en espedcial en las areas
de comunicaciones y soffware. De acuerdo con VentureOne, la valoracion media de
las compafiias que han recibido una ronda inicial de financiamiento con capital de
riesgo se incrementé de 13.1 a 21 millones de dodlares en el tercer trimesire de
1997.

% Tbidem 67-70
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3.2.3.4 Competencia de padrinos y empresas
La competencia no solo surge dentro de las filas de las empresas de capital de

riesgo, sino también de otras dos fuentes. Primero, hay padrinos(patrocinadores).-
individuos acaudalados que disfrutan de expedir cheques para obtener parte de
una empresa cuando ésta queda establecida. Suele suceder que los padrinas han
amasado su fortuna por medio de sus opciones de compra de acciones como
empleados de una compaiifa importante de alta tecnologia.

Por tanto, tienen la capacidad de ayudar a las compafiias jovenes y experiencia en
la industria. Desde la perspectiva de un empresario, el dinero de un pedrino
propende a llegar con menos condiciones; a diferencia de algunos capitalistas de
riesgo, los padrinos no tienden a obligar a la compaiiia a sustituir a su equipo de
alta direccion o a hacer cambios radicales en su estrategia.

Segiin el empresario Kamran Elahain, cofundador de seis compafifas, muchas
personas de Sificon Valley invierten 50,000 o 100,000 délares. Una compaiiia
nueva puede asi recaudar 250,000 ddlares de un pequefio nimero de padrinos,
aunque éstos se desempefian menos diligentemente y por tanto, corren riesgos

considerables.

Ademas de los padrinos, los grandes grupos empresariales también incursionan en
el negocio de capital de riesgo y estabieciendo sus propios fondes de riesgo. Jntely
Microsoft son los mas conocidos de esta nueva clase de capitalistas de riesgo, pero
hay por lo menos dos docenas mas, entre ellos, Cisco Systems” y Adobe Systems.

7 hitp//:www.cisco.com
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3.3 El "Keiretsu" Kleiner

En el centro de la red de relaciones de Kleiner Perkins se encuentran las mas de 250
compaiias en las que ha invertido. La gente contrata a Kleiner Perkins por sus
conocimientos y su capacidad de efectuar cambios en una variedad de industrias. Al
ampliarse de sus compafiias centrales, Kleiner Perkins ha entablado muitiples relaciones
con otras compaiifas por medio de alianzas y sociedades de riesgo compartido.

Esta red de relaciones lamada keiretsu Kleiner lleva el nombre del sistema japones de
propiedad multiple entrecruzada dentro de una familia de compafiias, con un banco
coordinador de sus actividades en el centro. Kleiner Perkins actia como el banco en este
caso: alienta a las compahias a trabajar una con otra siempre que sea posible, hace
presentaciones y propone convenios de comercializacidn, colaboraciones en investigacion

o sociedades de participacién de riesgo®™.

Kleiner Perkins alienta a las compaiiias dentro de su red de empresarios talentosos a
ayudarse mutuamente por medio de la constitucion de acuerdos de compravents,
otorgamiento de licendas y endosos. Por ejemplo, Destineer es una compahia gue Kleiner
Perkins y Mobile Telecommunications Technologies iniciaron en 1990 para establecer un
servicio de mensajes nacional uni y bidireccional, que se servira de las frecuencias de
servicios personales de comunicaciones de la banda angosta. Debido a que Wireless
Access, otra compafiiia de Kleiner Perkins, venia trabajando en una tecnologia avanzada de
radiolocalizacion, Kevin Compton, socio de Kleiner Perkins, propuso gue Mobile
Telecommunications Technologies y Wireless Access trabajaran en colaboracion.
Posteriormente, Mobile invirtidé en Wireless Access, y las dos compaiiias, junto con
Motorola y Destineer, colaboraron en el desarrollo de tecnologias de protocolos, red y
chips que se 'han incorporado a Sky7e/, la red de radiolocalizacién de Mobile.

E! keiretsu Kleiner empezd a principios de los afios 80’s, cuando dos compaiias que se
iniciaban, Lotusy Compag, formaron una alianza. Benjamin Rosen, capitalista de riesgo y
coinversionista de Kleiner Perkins en estas compaiilas, pactd la alianza.

2 Thidem 71
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Doerr agreg0 a Businessland, una puesta en marcha de Kleiner y una de las primeras
cadenas detallistas de computadoras, para comercializar el software de Lotusy las PC de
Compagq. Hoy en dia, el keiretsu Kleiner forma alianzas entre sus compafias de Internet”,
Segun Fortune, una fuente importante de personal del keiretsu Kleinerfue un solo edificio
de ingenieria en Stanford, donde John Doerr pasé algin tiempo a principios de los afios
80°s: el Margaret Jacks Hall, a la sazbn sede del depariamento de ciencias de la
computacion. Tres compafiias nuevas basadas en la tecnologia inventada ahi tienen en la
actualidad un valor total de mercado de mas de 50,000 millones de ddlares. Hacia 1980,
Doerr, que en esa epoca era un capitalista de riesgo recién contratado en Kleiner Perkins,
empez0 a realizar visitas. En el segundo piso, un profeSor lamado Jim Clark trabajaban en
un proyecto que se convertiria con el tiempo en Silicon Grafics. En el cuarto piso, Andy
Bechtolsheim, a la sazén candidato a obtener un doctorado, construia el prototipo de una
estacién de trabajo para la red de la universidad de Stanford, también llamada SUN, sus
siglas en inglés, que después se transformaria en Sun Microsystems. En el sétano, un
director de computacién e investigador llamado Len Bosack, acompaiiado de Sandra
Lerner, su esposa y homdloga en la escuela de administracién de empresas, empezaba a
idear la forma de enlazar las diversas redes informaticas extendidas a través de todo el
campus, proyecto que mas tarde se convirtié en Cisco Systems en 1997%,

3.3.1 Negociacién de 1a estrategia™

Los socios de Kleiner Perkins tienen la reputacion de ser muy duros. Negocian
tratos financieros dificiles. Su argumento es que ofrecen mas a los empresarios,
por lo que deben recibir rendimientos mas altos.

La compaiiia prefiere invertir en el nivel de fundacién o de primera etapa, pero
también destina fondos a compafiias rentables que estan cerca de lanzar su oferta
pUblica inicial de acciones, el desarrollador de software para finanzas personales.
De vez en cuando también invierte en compaiiias en aprietos, cuyas acciones ya se
cotizan en el mercado de valores, pero que representan posibles rendimientos.

5 Thidem 71-72
3 Thidem
3t 1hidem 72-74
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Kleiner Perkins rara vez participa en un trato si no es el principal inversionista y
recibe el derecho a un puesto en el consejo de administracién. Kleiner Perkins se
esfuerza por negociar con justicia con sus empresarios porque cree que los tratos
excesivamente severos dificultan crear una gran compaiiia o realizar una buena
inversion. Ademas, insiste en centrar la atencidn en los riesgos que entrafia un
proyecto y aplicar los escasos recursos iniciales de capital, tiempo y energia para
eliminar tales riesgos.

La habilidad negociadora de Jo/n Doerr contribuye al poder de Kleiner Perkins en
Silicon Valley. John Colligan negocié contra Doerr cuando su compania,
Authorware, iba a ser adquirida por Macromind-Paracomp, de Kleiner en 1992.
Pese a haber negociado contra Doerr por las condiciones de la fusion, Colligan
estuvo de acuerdo en quedarse como presidente de la nueva Macromedia, que
desarrolla software multimedia avanzado. Coffigarr estaba tan impresionado con

Doerr que se sintié feliz de tenerlo de su parte.

Buena parte de la influencia de Doerr proviene de los cientos de administradores
que han coadyuvado a colocar en puestos importantes. Pasa tanio tiempo
entrevistando candidatos de mercadotecnia y tecnologia para sus compafiias como
el que dedica a interrogar a los directores generales. Doerr refuerza su red
colocando directores generales de Kleiner en los consejos de administracidn de
otras corporaciones del Kejretsu. Se ha reforzado a la red por medio del programa
de la compafiia " CEC-in-residence' (Director General residente), que atrae a los
altos ejecutivos temporalmente sin trabajo a Kleiner Perkins para examinar los
planes de negocios, participar en actividades de pensamiento estratégico y ayudar

con ef reclutamiento.

Doerr y sus socios también visitan exposiciones y asisten a conferencias. Doerr
descubrid la idea de At Home en el Western Cable Show, cuando él y un ejecutivo
descubrieron un convertidor de cable listo para usarse con el teléfono, fabricado
por Motorofa, que podia adaptarse para formar un enlace informatico de banda

ancha con Infernel.
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3.4 Yahoo

¢Qué factores distinguen a los lideres de sus colegas?, éQué hacen las compafifas exitosas
de manera diferente de sus colegas?, {Qué podemos aprender respecto a la estrategia
competitiva de esta comparacion? Para responder a estas preguntas, estudiaremos el caso
de dos de las principales compaiiias de portales Web: Yahoo y Excite. Como indica el
informe de Media Mairix (1998), el liderazgo de Yahoo en funcidn de la participacion de
visitantes Webp, tanto particulares como comerciales, ha sido formidable™.

Por ejemplo, en mayo de 1998 Yahoo atrajo 43.3 por ciento de los usuarios particulares
(aproximadamente el 2 por ciento menos que AOL) y el 52.9 por ciento de los usuarios
comerciales Web (lo que da a Yahoo una ventaja de 14 por ciento sobre el sitio de AO0Y,
que ocupa el segundo lugar). Esto significa, por ejemplo, que durante el mes de mayo de
1998, 43.3 por ciento de los usuarios particulares Web visitaron Yahoo por lo menos una
vez. En ese mismo mes, Exdle atrajo 23.3 por ciento de particulares (se clasificd en el
sexto lugar) y 29.3 por ciento de usuarios comerciales (ocupé el quinto sitio).

Estas estadisticas demuestran una distancia considerable entre las dos compafiias cuyas
estrategias examinaremos. La industria de los portales Web premia al lider del mercado de
manera desproporcionada. Yahoo, lider del mercado, disfruta de una relacién mucho mas
elevada entre su cotizacién en el mercado accionario y sus ventas que sus colegas.
Ademas, como veremos, las estrategias del lider y las de sus colegas también son
diferentes™.

3.4.1 La eficiencia en la atencidn a los clientes™

Con ingresos de 203 millones de délares en 1998 y utilidades netas de 26 millones de
ddlares en ese mismo afio, Yahoo es el portal Web mas importante, El producto principal
de Yahoo es un directorio de Internet sustentado en la publicidad, que enlaza a los
usuarios con paginas Web. Yahoo encabeza su campo de actividad en trafico, con 95
millones de paginas visitadas al dia, y ocupa el segundo lugar, después de America Oniine,
en ingresos por publicidad. Yahoo se ha orientado a captar plblico para temas
geograficos, demograficos, de intereses especiales y servicios a la comunidad.

32 Ibidem 121
33 Ibidem 121-122
3 Ibidem 122-126
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7im Koogle, Director General de Yahoo, no da nada por descontado. La compaiiia estd
paranoica por la competencia. En los Uitimos tres afios, una lista breve de rivales
conforma la estructura del mercado: Infoseek™, Lycos™ y Excite”. Yahoo ha mantenido la
delantera en estos tres afios; sin embargo, Koog/e® considera que estas tres compafiias

representan una competencia reflida y se mantiene alerta.

Este sentido de vigilancia se refleja en la compra de GeoGities, realizada por Yahoo en
enero de 1999, por un monto de 5,000 millones de dolares. GeoCities es un sitio Web
gratis. Con esta adquisicién, Yahoo sumé diez puntos porcentuales a su participacidon de

mercado.

La mayor amenaza competitiva no proviene de ninguna compahia que inicie operaciones.
Desde el punto de vista de Koogle, es demasiado tarde para que una compafiia incipiente
incursione en el negocio de los portales Web, Un nuevo participante necesitaria superar
barreras importantes de ingresos, como la masa critica y la distribucidn, y contar con una
base de datos de habitos de consumo de los clientes. La amenaza mas significativa del
nuevo ingreso proviene de las compafifas de medios de informacién.

También existe verdadero temor en Sificon Valley de Microsoft (Koogie se refiere a la
compaiia como "Redmond"). Yahoo se ha centrado en un modelo de negocios diferente
del de Redmond. En tanto que Microsoft consideraba que Web era un negocio de
tecnologia, fue importante para el negocio de Yahoo desde el principio, la clave para
alcanzar el éxito no era, en (itima instancia, la tecnologia. Yahoo se centrd
sistemdticamente en la marca, distribucidn v contenido de calidad. La compafiia cree que
los competidores son menos practicos y més propensos a centrarse en la tecnologia como

el origen fundamental de ventaja.

3 http:/fwww.infoseek.com

% http://www.lycos.com

¥ http://www.exdte.com

3 Timothy Koogle, entrevista con Peter S. Cohan, mayo de 1998,
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La naturaleza practica de Yahoo también se extiende a los asuntos financieros.

# La administracion de la compaiiia es rigurosa.

= Todos en ella prestan atencidon a los costos.

#® Yahoo no se hace mucha promocion y da mds de lo que ofrece, al tiempo que
establece una marca que resuena entre anunciantes y consumidores.

@ Yahoo trata de crear vinculos esirechos con los clientes que pagan y con los que no
pagan: los anunciantes y los consumidores, respectivamente.

@ Ha tomado como ejemplo a las empresas de medios de informacion mejor dirigidas
para administrarse, Aungue fos consumidores no pagan cuotas de suscripcion, la
habilidad de Yahoo para atraer socios comerciales, patrocinadores y anunciantes
depende del apoyo del publico.

® Mantener un plblico considerable depende de manejar la tension que hay entre el
contenido editorial y la publicidad.

® Yahoo esta convencida de que la lealtad del publico depende de Ia confianza.

B Los ingresos de la publicidad son la parte vital de la compafiia, pero si se compromete
el contenido editorial para ocuparse de un anunciante, la compafiia se ganaria una
reputacion diferente. Por ejemplo, si una empresa embauca al publico para que vea un
infomerdal, pierde su credibilidad, asi como la confianza y lealtad del pablico.

Una manera en que Yahoo trata de distinguirse de la competencia es cultivando la lealtad
del publico. Yahoo considera que el método para conseguirla es personalizar el contenido
y hacerlo mas dinamico. Yahoo intenta que sea sencillo para los usuarios expresar sus

preferendas individuales en funcion de las noticias y cotizaciones bursatiles, por ejemplo.

Su sitio esta disefiado para que el plblico se atienda a si mismo. El sitio incluye las
aplicaciones de rigor que se han hecho muy populares, como los foros de conversacion,
comunidades y correo electrénico. Los competidores de Yahoo han emulado muchos de
estos servicios; sin embargo, Yahoo llevaba una gran ventaja a sus competidores y se las
ha ingeniado para mantenerse a la cabeza, pese a gue sus nuevos servicios han
confribuido a aumentar los costos de cambiar para su siempre creciente poblacion de

visitantes.
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El sitio Yahoo estd disefiado para facilitar la comunicacion. Después de que una persona
empieza a dar a conocer su direccidn de correo electronico, es difidl cambiar de direccion
si el proveedor de servicios continlia ofreciendo precios relativamente bajos.

Yahoo también participa en el perfeccionamiento de la telefonia de Infernet, que permite
usar la voz. La compafia publica tableros de mensajes para que la gente que tiene
intereses en comin intercambie ideas en una sesion de conversacidn por turnos. Por
medio de su adquisicién de Four 11, Yahoo también creé un foro de conversacién en
tiempo real vinculado a un radiolocalizador a fravés de A7&7. Cuando una persona inicia
una sesién de conversacion, las amistades que designe reciben un aviso por radio. El
servidor también avisa a la persona si sus amigos estan o no conectados a Internet en ese
momento. Si es asi, tal persona puede comunicarse con ellos en tiempo real por Intemnet
al costo de una conexidn local. Este servicio disminuye los costos de las comunicaciones
de manera considerable, en especial cuando las partes se comunican internacionalmente.

Estas estrategias para conservar la lealtad del piblico son valiosas para los anunciantes, a
quienes les agrada un pablico grande y leal. Los anunciantes tienen la idea de que hay un
ciclo que se perpetia a si mismo en el cual el medio que cuenta con el plblico mas amplio
tiene la mayor oportunidad de crecer. Ei plblico leal proporciona informacion til para que
Yahoo pueda darle seguimiento a sus pautas de consumo. El historial acumulado muestra
los sitios que la gente visita con frecuencia y los anunciantes dirigen sus grandes ofertas a
la gente que tiene més probabilidades de aprovecharlas. Ademas, mediante el proceso de
registro, los visitantes expresan sus preferencias, permitiendo asi a los anundantes dirigir
su publicidad a aquellas personas cuyas preferencias coincidan con el perfil de sus clientes

buscados.

Este proceso selectivo también reditia beneficios para Yahoo, ya que le permite cobrar
una tarifa mas alta por ayudar a un anundante a orientar una promacion. Cuando se
coloca un anuncio acerca de un producto o servicio especifico en un area de contenido
que ofrece mas probabilidades de atraer a posibles compradores de ese producto o

servicio, aumenta el valor para el anunciante,
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Por ejemplo, si Jsuzu coloca un anuncio de su camioneta deportiva Pathfinder en un area
de contenido de actividades al aire libre, sin que nadie sepa nada al respecto a las
personas que visitan el sitio, se auto selecciona un publico mas propenso a adquirir el
Pathfinder. |

La publicidad Web posee una cualidad integral que difiere de los otros medios de
informacién. Por ejemplo, las ventas por correo tienen un indice bajo de éxito y hay
retrasos enfre el envio por correspondencia y el recibo de un pedido. Con la publicidad
Web es técnicamente factible seguir la trayectoria de una persona desde el anundo del
titular hasta la compra del producto anundado.

Un ejemplo de esta solucién integral son los sorteos de automoviles que se anuncian en
Yahoo, Estos sorteos ofrecen al usuario la posibilidad de ganar un automévil simplemente
con registrarse en Yahoo. El procesamiento electrénico del registro envia un cupdn al
usuario. Si éste acude al distribuidor con el cupén y prueba un automdvil menos costoso,
se le da la oportunidad de participar en un sorteo para ganar un automoévil mas caro
depositando el cupén en un buzén en la distribuidora.

En general, este tipo de promocion ilustra el potencial que un buen trabajo creativo
genera para el anunciante si se combina con una oferta atractiva y un llamado a actuar. El
beneficio de estas promociones indica qué son rentables para los anundiantes, y la
capacidad de evaluar los resultados de estas promociones alienta al anunciante a poner a

prueba otras ideas.

La linea entre competidor y socio en el negocio de los portales Web es muy vaga en
ciertos casos. Yahoo ha cerrado muchos tratos de asociacién con compahias de medios de
informacidn. Al parecer, éstas tienen puntos de vista diversos acerca del negocio de los
portales Web. Las sociedades les brindan la oportunidad de evaluar cdmo los
consumidores y anunciantes se comportan en Web. Las compafiias de medios de
informacién se sienten atraidas por el publico creciente que captan los portales Wep, pero
les preocupa la falta de informacién acerca de ¢cémo triunfar en este negocio. También
temen que Web pueda acabar con su negocio basico.
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Por ello, Yahoo ha observado una conducta vacilante de las compaiiias de medios de
informacién en vez de un propdsito estratégico evidente. La respuesta de los
inversionistas a la estrategia y desempefio de Yahoo ha sido muy positiva. Inciuso, Yahoo
ha estudiado a sus inversionistas para averiguar los motivos que tienen para invertir en
sus acciones. la respuesta es que Yahoo posee las caracteristicas de una compafiia de
Internet con la cual los inversionistas se sienten seguros. Representa la oportunidad de
acceder a un mercado grande que muy probablemente crecera todavia mas. Tiene un
modelo de negocios que se aflanza de varias maneras; Yahoo puede seguir siendo un
negocio lucrativo si crece con rapidez y agrega productos y servicios que contribuyan a su
meta a largo plazo de tener un publico y anunciantes leales, como ilustra el trato de
GeoClties. A los inversionistas también les gusta Yafioo porque es el lider en su mercado.

Los inversionistas perciben acertadamente que Yahoo estd bien administrado. Un aspecto
importante de su buena administracién es su tacafieria. La compaiiia se inicid en un
departamento alquilado de una habitacién. A medida que aumentaba el grupo reducido de
personal, la compafiia tratdé de acomodar a tanta gente como fuera posible en el espacio.
Yahoo trata de sacar el méximo provecho de cada ddlar. Esto implica no gastar dinero en
cosas que no contribuyen a la productividad de la compaiiia. Ademds, en Yafioo, todos los
empleados tienen opcién de compra de acciones. saben que el control riguroso de los

gastos se traduce en mayor riqueza personal.

Yahoo siempre ha observado la disciplina presupuestal tradicional, aun cuando nada mas
tenia doce empleados. La compafiia crea un plan de operacioén que establece cuotas de
ventas. Los niveles de gasto en el plan tienen que ser menores que los ingresos previstos,
Yahoo proporciona sistematicamente orientacion conservadora a los analistas de Wa//
Street en relacion con sus resultados financieros trimestrales. La administracion ejerce
control riguroso sobre la compafila a través de boletines informativos semanales que
presentan ios factores de medicion clave, como los ingresos y gastos de las diferentes
unidades de negocios. El pensamiento de 7im Koogle sobre administracién recibié la
influencia de su padre, que era mecanico, Esta influencia se observa en la visién de Koogle
sobre los informes administrativos de Yahoo: los considera medidores en un tablero que le

ayudan a controlar el rumbo de su compafiia.

195



Yahoo no es una compafila egocénirica. Se alienta a los ejecutivos a contratar a gente
mas inteligente que ellos. koogle pone el ejemplo a! contratar a gente més inteligente que
él en las areas funcionales para dirigir las ventas, el desarrolio de software y otras areas
de la compaiiia. Ademas de lo anterior, Yafoo delega en su personal la responsabilidad de

tomar decisiones, en lugar de que éstas se tomen en la cipuia.

La funcién de los ejecutivos de alto nivel es estar a la disposicion de los administradores
funcionales si éstos creen tener problemas. Al distribuir las decisiones, Yafoo estd
sembrando las semillas de la nueva generacién de administradores. Para maniener el
intercambio de ideas entre ejecutivos y administracion, Yahoo reemplazdé a la
administracion instituida por Hewlet-Packard vy los gerentes se pasean por la compaiifa,
visitan a los empleados en el piso de la fabrica, a lo que Yahoo denomina correo
electrénico abierto. El personal de Yafoo en todo el mundo utiliza el correo electrénico

para mantenerse en contacto permanente con los demas.

3.5 Excite

Excite constituye un ejemplo de la velocidad con que el negocio de los portales Web estd
evolucionando de Brandware a Powerware. Con su adquisicion en enero de 1999 por At
Home, George Bell, Director General de Excite, selecciond el socio con el que se sentia
mas seguro. Las compaiifas anunciaron que, segln informacion de Red Herring, At Home
pagd 6,700 millones de délares por el contenido del portal Web de Excite. Kleiner Perkins,
que posela acciones en ambas compaiiias, alentd el trato. El contenido de Excite ayudaria
a At Home a conseguir una participacidn mayor de los 60 miliones de posibies
suscriptores. Excite, que en 1998 obtuvo ingresos que ascendieron a 154 millones de
délares y una pérdida neta de 37 miilones de ddlares en ese mismo afo, es uno de los

principales portales Wet™.
A lo largo de buena parte de su breve historia, es evidente que Excite reconocid

plenamente que su capacidad de sobrevivir como compafiia independiente dependeria de
su habilidad para incrementar la cantidad de usuarios que visitaban su sitio.
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Por ejemplo, .en abril de 1998, Excite anuncid un acuerdo para pagar 70 miliones de
ddlares a Netscape durante los siguientes dos afios para constituirse en el socio de
blsqueda mas importante del portal. La razén que fundamenté esta medida fue para
obtener acceso al tremendo niimero de usuarios que se centran en el sitic Web de
Netscape como resultado de la elevada participacion de mercado de su explorador
(superando a Excite, netscape.com tenia una participacién de mercado de 25.6 por diento
de usuarios particulares y 37.4 de usuarios comerciales). Debido a que la mayor parte de
la gente que usa Netscape Navigator no cambia la configuracién predeterminada, su
primera escala cuando se conectan a Internet es Netcenter, el sitio Web de Netscape.

Desde el punto de vista de George Beli, Director General de Excife, la funcion del portal
Web es organizar la experiencia de acceso del usuario de Web a aproximadamente de
trescientos a quinientos millones de paginas Web, Desde la perspectiva de Excite, el portal
Web no es valioso para los anunciantes si simplemente forma parte de la exploracidn
indiscriminada de Web. Para ser valioso tanto para los visitantes como para los
anunciantes, es preciso que el portal Web sea un mecanismo para dirigirse a grupos de

personas con intereses en comun.

Asi como ESPN atrae a la gente interesada en los deportes, el portal Web tiene que atraer
a gente que comparte intereses y mostrar estos intereses a los anunciantes por medio de
los sitios que el visitante examina mientras se encuentra en el portal Web. La adquisicidn
subsiguiente de Netscape realizada por AOL en noviembre de 1998, debilitd de manera
decisiva el valor potencial de la alianza entre Netscapey Excite. En realidad, el trato AOL-
Netscape aceleré [a decisién de Excite de asumir el control de su fin.

En buena medida, Excite es un presentador de contenido desarrollado por otros. Excite no
ofrece la indizacion de sitios Web que ofrece Yahoo. En vez de ello, Excite analiza la
experiencia previa de compra del visitante para recomendar articulos adicionales que
podrian interesar al visitante. Este servicio tiene el propésito de ayudar a Excile a superar
la incapacidad de los sitios centrados en el contenido de atraer a la cantidad de usuarios
suficiente para que el portat adquiera el liderazgo del mercado.

3 Thidem 126-127
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No es préctico para Excite acumular masa criica usando el contenido para agregar
grandes cantidades de segmentos pequefios de visitantes con intereses en comuin, Este
enfoque necesita mucho tiempo y el costo de crear contenido de alta calidad es muy

elevado.

En lugar de tratar de adquirir participacion de mercado mediante la agregacién de
contenido, Exdite decididé fundamentar su estrategia de crecimiento en torno a la causa
principal de apalancamiento de la industria de los medios de informacion: la distribucién.
Las compaiiias de television por cable entendieron este enfoque a mediados de los afios
setenta. Compaiiias como CVN, 7CT y Time-Warner comprendieron que el control de los
canales de distribucion les brindaba la oportunidad de cobrar cuotas elevadas cautivas por

tener acceso a la gateway.

La implicacion para las compafifas de portales Web es que para consequir ventajas resuita
crucial atraer visitantes y proporcionar la tecnologia y las actividades con vaior agregado
que hacen que los visitantes deseen quedarse. Aunque la generalidad de los usuarios liega
a los portales Web a través de la navegacion, Be// esta convencido de que la gente se
quedara en un portal Web que evite el abarrotamiento y la confusién. En el Ultimo analisis,
ios visitantes se quedaran en un portal Web si éste facilita el comercio electrénico.

Excite vio una analogia entre la estrategia impulsada por el comercio electrénico vy la
capacidad de las principales cadenas de television de mantener piblicos grandes. Aun
cuando éstas no sobresalen en ninguna area de contenido, ofrecen una amplia variedad
de contenido que atrae un gran nuimero de telespectadores. Debido a que las principales
cadenas de television son tan grandes, es dificil para los servicios mas orientados, como
CNN en la transmision continua de noticias o £SPV en los deportes, desbancar a las

principales cadenas de su liderazgo de participacion de mercado.

Desde el punto de vista de George Bell, si Yahoo, Excite y Lycos fueran las NBC, ABC y
CBS del mundo Web, la cotizacion de mercado de las compaiiias de portales Web se
relacionarian con la idea del valor de incursionar desde el principio en una industria nueva

y de répido crecimiento™®.

“ Ibidem 127
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El valor de las estrategias de las compaiiias de portales Web se refleja en quienes las
emulan. Por ejemplo, CNE7, ESPN e i-Village han empezado a agregar bisqueda,
directorios, correo electrdnico gratuito, listas de amigos y otros servicios para tratar de

crear también la sensacién de comunidad en sus sitios Web.

La primera etapa de la evolucién de los portales Web fueron las herramientas de
blsqueda y la segunda fue la exploracién. La tercera fase es el comercio electronico.
Aungue compafifas como Amazon™ se estdn apropiando de una parte considerable del
trafico de comercio electrénico en libros y discos compactos, todavia hay valor fenomenal
para las compafiias de comercio electrénico en obtener acceso al flujo continuo de
circulacion de los portales Web. Para una compaiia de comercio electrénico, los visitantes
a un portal Web se parecen a la gente gue pasea por un centro comercial, Amazon se
ocupa de conducirto a la libreria. £xaite se propuso adaptar su modelo de negocios a esta
tercera etapa, proporcionando un lugar convincente para que los visitantes realicen
actividades de comercio electrénico y reteniendo una parte del efectivo que circula en el

proceso.

Uno de los elementos distintivos del modelo de negocios de £xcite fue su empefio en usar
tecnologia de bases de datos para hacer el seguimiento de las experiencias de los
usuarios, entre otras, sus compras mediante el comercio electronico.

Esta capacidad de comercializar su base de datos, que Excdiie agregd por medio de la
adquisicion de una compaiiia llamada Matchlogic, contribuyé a que Excite elevara las
tarifas que cobra a los anunciantes, quienes pueden orientar mejor sus promociones a
segmentos especificos de clientes que tienen mas probabilidades de comprar los

productos de los anunciantes®,

A la luz de su adquisicién por At Home, resulta evidente que la estrategia de comercializar
la base de datos no produjo ingresos adicionales suficientes para sustentar la sobre
vivendia a largo plazo de Excite como compaiiia independiente,

Excite fue un seguidor en una industria que concede gran importancia al liderazgo

indiscutible, y se esforzd mucho por seguir en el juego.

4 http://www.amazon.com
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En dlima instandia, Excile comprendid que no podria sobrevivir como compafifa
independiente, por lo que decidié asumir el control de su destino y accedid a ser adquirida
por una compafiila que tiene muchos mas recursos financieros y un equipo de
administracion con el que Exaite concuerda. No obstante, sus esfuerzos por simplificar ia
experiencia Web del usuario y proporcionar a los anunciantes la capacidad de orientarse a
objetivos especificos en €l mercado fueron aportaciones valiosas a las reflexiones acerca
de cémo triunfar en la industria de los portales Web.

3.6 Gartner Group

Con 642 millones de dolares en ingresos y 88 millones de ddlares de utilidades netas en
1998, Gartner Group es lider en la consultoria de tecnologia en general. Gartner tiene 330
productos y servicios, diez lineas de productos diferenciados, seis centros de investigacion,
once mil clientes, 3,300 empleados en todo €l mundo, 750 analistas y més de setecientos

ejecutivos de ventas.

Gartner Group, fundada por Gidean Gartner en 1979, adquirié notoriedad cuando informo
a los clientes de 7BM qué estaba ocurriendo en esa compafila. Gartner se gand su
excelente reputacion centrandose en la manera en que los administradores en 777 veian a

IBMy sus planes, no solo en ia propia /BM.

En el proceso, Gartner, tanto la compafiia como el hombre, irritd a Z/BMy sus clientes se lo
agradecieron. La compafiia proporcionaba a sus clientes su conocimiento y opiniones
respecto a la administracion, medidas, productos y servicios de 78M. La administracion de
IBM actud con diligencia para tratar de que Gartner Group no obtuviera informacién. Sin

embargo, pese a sus esfuerzos, la compafiia logrd obtenerla para sus clientes.

2 Thidem 129
*? Tecnologia de la Informacion
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Con el tiempo, sin embargo, JBM se contrajo y de ser précﬁcamente la Onica compafiia
importante de computadoras pasé a ser nada mas una de muchés, también se abri6 al
mundo exterior, eliminando la necesidad de este enfoque tan obsesionado en sus
actividades. Gartner Group cambié en consecuencia y en la actualidad abarca el mercado

mundial de informacion™,

Pese a sus dimensiones, Gartner sigue creciendo de manera rentable. Entre 1997 y 1998,
sus ingresos brutos aumentaron 26 por ciento, mientras que los netos se incrementaron
21 por ciento. La clave del éxito de Gartner es su capacidad de entregar productos y
servicios valiosos para los encargados de tomar las decisiones relativas a 771 Esa
capacidad de cumplir con lo que ofrece depende del conocimiento, por parte de GARTNER
GROUP, de las cuestiones relativas a la tecnologia de la informacidn, su investigacion
especifica para cada cliente, la amplitud de sus lineas de productos vy la tecnologia vy visién

para los negocios de sus analistas.

Gartner Group continlla desarrollando su linea de productos para permitir a sus clientes
personalizar la investigacion de Gariner a fin de apoyar los procesos de toma de
decisiones, especificos de cada cliente. En el tercer trimestre de 1998, Gartner Group
lanzd Gartner One, un producto basado en Wep para dlientes que necesitan tener acceso
a aspectos mas amplics de 71 Gartner One ofrece precics simplificados, consultas flexibles
y la oportunidad para los clientes de crear investigaciones personalizadas. Antes, la
compaiiia introdujo Decision Drivers, una herramienta de soffware que permite a los
clientes usar el contenido de las investigaciones de Gartnery sopesar fa importancia de

sus propios criterios cuando seleccionan vendedores o productos.

Gartner conserva su orientacion hacia los usuarios. Excluyendo Dataguest, su unidad de
consultoria enfocada en los vendedores, alrededor de 80 por ciento de los ingresos de
Gartner provienen de grupos empresariales y otras empresas que usan computadoras. Sin
embargo, la mayor parte de los vendedores se suscriben también, en parte para enterarse
de lo que la compaiiia dice respecto a ellos y sus competidores, y en parte para mantener

acceso e interés entre los analistas de Gartner.

# Ibidem 174-175
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Manny Ferndndez, Ex Director General de Gariner, dirigio anteriormente Dataguest
Aungue ex alumnos y empleados de Dataguest o habian criticado, Fernéandez fortalecio el
incremento de ingresos y utilidades de Gartner. También contribuyd a preparar a Gartner
para el efecto de Infernet en las necesidades y suministros de informacién. En virtud de su
orientacion hacia los usuarios, Gartner tiene fama de ser independiente de los vendedores.

En el pasado, esa independencia, en ocasiones, rayd en la arroganda y el abuso, en

especial en los interrogatorios después de horas habiles a que sometia a los vendedores

que visitaban la compafia para actualizarla respecto a sus empresas. Esa actitud también

se reflejo en las menciones en la prensa. Sin embargo, a medida que la compafiia crecié y

empezé a formar parte de la corriente principal de la industria, su actitud se volvié mas

humilde.

El éxito de Gartner Group es resultado de dos decisiones estratégicas tomadas por su

fundador. La compafiia opera en un segmento de la industria que posee apalancamiento

econdémico sobre dos grupos fundamentales de clientes.

v Los compradores de tecnologia dependen de que Gartner Group les ofrezca andlisis
perspicaces y objetivos de tecnologia para fundamentar las decisiones sobre
inversiones cuantiosas.

v Los vendedores de tecnologia dependen de los informes de investigacidn favorables de
Gartner Group que contribuyen a apoyar las ofertas pttblicas iniciales de acciones, o
por lo menos alientan a los clientes a comprar sus productos. Asi, la rentabilidad de
Gartner depende en parte de su decision de operar en la industria "correcta”.

Sin embargo, el liderazgo de Gartner en ia industria es resuitado de la segunda decisién
de la compafiia. Gartner Group compite ofreciendo soluciones integrales. Por medio de su
personal y servicios, Gartrer consigue presentar ideas y andlisis de manera Unica para
cada cliente. Las compafiias que usan los servicios de Gartner Group para apoyar las
decisiones relativas a la adquisicién de tecnologia obtienen informacion que necesitan,
cuando la necesitan y en la forma en que la necesitan. El resultado es que las compaiias
consideran que Gartner Group es el lider de facto del mercado. Por lo tanto, a medida que
llegan los contratos de renovacion, es factible que los clientes existentes renueven con
Gartnery cada vez es mas probable gue los no clientes le trasladen sus contratos™.

4 1bidem
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3.7 America Onfine

America Onfine (AOL), que obtuvo utilidades brutas de 2,500 millones de ddlares e
utilidades netas de 92 millones de dolares durante el ejercicio fiscal de 1998, es un
proveedor rentable de servicios de Internet Segun el Wall Street Journal, los catorce
millones de suscriptores de AOL la convierten en el proveedor lider de servicios en linea.
La adquisicidn realizada por AOL en 1998 de CompuServe (en la actualidad subsidiaria
CompuServe Interactive Services), que tiene dos millones de suscriptores, aumentd la
participacién de mercado de los servicios combinados a 60 por ciento. AOL atrae a quienes
buscan entretenimiento, pero CompuServe se orienta a los profesionales y los duefios de
pequeiias empresas. La fijacion de precios a tarifas fijas y la competencia creciente en
proporcionar acceso a Internet ha llevado a AOL a buscar ofras fuentes de ingresos,
aparte de las cuotas de sus suscriptores. Trabaja para vender publicidad en su sitio Weby
esta pactando acuerdos de comercializacion con otras compaiiias, mediante los cuales AOL

cobra comisiones sobre las ventas a sus suscriptores™,

3.7.1 Historia de AOL

A mediados de la década de los afios 90, AOL bombarded los hogares estadounidenses
con disquetes disefiados para animar a los consumidores a contratar sus servicios. La SEC
(Comision de Valores Estadounidenses) consideré finalmente que la manera en que AOL
rindié cuentas del costo de los programas de mercadotecnia fue inadecuada. Como
resultado, A0L modificd sus procedimientos contables, declarando 385 millones de ddlares
como cuentas incobrables en octubre de 1996. AOL también experimentd interrupciones
graves en el servicio después de empezar a ofrecer la tarifa fija de 19.95 ddlares al mes
en el invierno de 1996-1997. AOL se enorguliecié de que su servicio fuera tan popular que
la mayor parte de los clientes se quedaron con AOL mientras afiadia infraestructura para
resolver su problema. Desde el punto de vista de muchas personas de Sificon Valley, la
peor parte de AOL es que carece de complejidad técnica. Se critica a AOL por tener una
arquitectura patentada, escrita en su propio lenguaje, en lugar del lenguaje de Web, como
HTML y Java. Al parecer, el servicio de AOL también es demasiado simple para resultar
atrayente a fos gustos de los conocedores de la tecnologia de vanguardia.
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3.7.2 Origen de la experiencia en mercadotecnia de A0L

La pericia de AOL en el ambito de la mercadotecnia al consumidor proviene n buena
medida de su presidente actual, Bob Pittman. Pittman fue uno de los fundadores de M7V,
que le gand la distincién Hombre del Afio en 1984, otorgada por ia revista 7ime.
Posteriormente encabezo el parque de diversiones Six Flags y dirigié Century 21. Pittman
se incorpord a AOL en octubre de 1996 para ayudar a Steve Case a administrar la
organizacion. Desde que empezo a trabajar en AOL el precio de las accionz: de la
compaiia se elevdé 3,025 por ciento a partir de un ajuste debido a la division de sus
acciones, de 4 a 125 ddlares, el 26 de marzo de 1999.

Los ingresos de AO! aumentaron a mas del doble, de aproximadamente 1,000 millones de
dolares en 1996 a 2,600 millones de dodlares en 1998,

El éxito de Pittrman en ayudar a consolidar a AOL es atribuible en gran medida a sus ideas
perspicaces respecto a lo que impulsa la conducta del mercado masivo. Fitiman esta
convencido de que los consumidores compran marcas, que valoran la comodidad y que
sus conocimientos tecnoldgicos estan aumentando. Pittman sefiala que aunque Peps/
supere a Coca-Cola en las pruebas de degustacion, los consumidores compran Coca-Cola
porque es una marca que les da confianza adquirir. Aungue reconoce tacitamente que
AOL tal vez no tenga demasiada complejidad técnica, Piftman indica que su campafa
intensiva de discos de suscripcidn gratuitos le ahorré a los consumidores la necesidad de

realizar un analisis cientifico de cada proveedor de servicios de Infernet.

La segunda regla de Pittman acerca de los consumidores es que atribuyen un valor
enorme a la comodidad. Pittrman sefiala que un horno tradicional funciona mejor que uno
de microondas; sin embargo, ios consumidores prefieren el microondas porque trabaja con
mayor rapidez. Desde el punto de vista de Pittman, AOL se parece al horno de
microondas: toma cosas que la gente hace en la vida real y le ahorra tiempo ejecutando
esas actividades en Internet. Pittman sefiala que a los Estadounidenses les agrada dedicar
tiempo a sociafizar. Debido a que esto no es comodo de hacer guerra de la conexién a
Internet, no es sorprendente para Pitman que los foros de conversacion y el correo

electronico consuman més de 40 por ciento del uso de AOL.

6 Ibidem 186
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Otras actividades, como realizar compras, planear las diversiones y llevar a cabo
investigaciones, también son mas cérﬁodas en Web. AOL permite a sus suscriptor&s' '
comprar prendas de vestir en J Crew, planear una noche fuera usando Digital City, e
investigar un proyecto con el New York Times y ef Scientific American.

El tercer punto mencionado por Pittrnan, que la gente esta adquiriendo cada vez maés
conocimientos tecnoidgicos, es favorable para AOL, ya que la gente estd perdiendo el
temor y la ignorancia sobre el universo del Infernet Pittrnan comenta que Yahoo y Excite
experimentan dificultades para conseguir que los visitantes pasen mas de diez minutos al
dia en sus portales. La adquisicion realizada por AOL de JCQ un servicio que permite a sus
socios conversar e intercambiar mensajes instantaneos, incrementa el tiempo que ios
visitantes pasan en AOL a sesenta minutos al dia. Aunque el estadounidense medio recela
de las compras a través de Infernet, AOL cree que la gente empieza a comprender lo
rapido y comodo que resulta comprar electronicamente. Piffman indica que, aunque las
ventas de comercio electrénico de AOL ascendieron a escasos 329 millones de délares en
1997, AOL le recuerda de las primeras épocas de las estaciones de televisién por cable.
Pittman transmite a los inversionistas la sensacion de que fortalecer una marca y dirigir
una empresa que crece a pasos agigantados en un ambito competitivo en el que no hay
mapas definidos es s6lo un juego que él conoce muy bien.

3.7.3 Adquisicion de Aetscape por parte de AO0L

La adquisicion de NMefscape realizada por AOL en noviembre de 1998 indica que Pittmarn se
siente bastante seguro trazando el mapa de nuevos territorios. Al pagar 4,210 millones de
ddlares por Metscape, AOL adquirid en realidad tres negocios distintos: un portal Web, el
software para explorar Weby el software de comercio electrénico del canal de empresa a
empresa. Desde el punto de vista de A0/, la adquisicién mas atractiva es el portal Web de
Netscape. El portal Web de Netscape se cred como resultado de uno de sus otros dos
negocios: el software para explorar Web. Debido a la manera en que Nefscape programo
su explorador Web, sus usuarios se conectan autométicamente al portal Web de Netscape
cuando inician una sesién en Infernet Aunque los usuarios pueden cambiar esta

configuracion predeterminada, la mayoria no lo hace.
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En el momento de la adquisicion realizada por AQL, el portal Web de Netscape, Netcenter,
atraia a dieciséis millones de visitantes al mes.

éQué probabilidades hay de que AO! genere rendimientos sobre su inversidn en
Netscape? El negocio de los portales Web es atraer miradas. Entre los catorce millones de
suscriptores de AOL y los dieciséis millones de usuarios mensuales de Netscape, la entidad
combinada alcanzard 61.2 por ciento del pablico comercial en Internety 58.4 por ciento
del pablico residencial. De este modo, ACL es una "compra obligada" para los anundantes
y ha captado 450 millones de délares del total de 1,300 millones de dolares de ingresos
por publicidad de toda Ia industria, estimados para 1998.

Su participacion dominante dard a AOL el importantisimo apalancamiento economico con
los anunciantes para negociar compromisos publicitarios que abarquen varios afos, con
valor de cientos de millones de dolares. El enorme crecimiento progresivo de la
participacion de AOL en la publicidad en Internet convertira a AOL en el estandar de facto
de la industria. A medida que los competidores pierdan posicién relativa, los anunciantes
tenderan a rehuir a los participantes menores y crearan un impetu mucho mas fuerte para
AOL.

Es dificil clasificar a AOL. No es un portal Web porque su sistema estd construido en un
ienguaje de programacion de propiedad exclusiva de AOL, no en uno de los lenguajes
abiertos basados en Web. Sin embargo, tampoco es un proveedor de servicios de Internet
que proporciona simplemente el servicio necesario de conectar a la gente a Infernet
Sobre todo, la experiencia de AOL demuestra que formar y fortalecer una marca de
consumo es la clave del éxito en los negocios de los portales Web y proveedores de

servicios de Infernet”.

+ ibidem 188-189
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3.8 Todito*

Tim Parsa, director general de Todito.com, posee un Doctorado en Leyes por la Escuela de
Leyes de la Universidad de Nueva York y una Licenciatura en Biologia por la Universidad
de Yale. Fue consejero de negocios dentro de la firma de abogados Cleary, Gottlieb, Steen
& Hamifton, en Nueva York del Grupo Salinas, en 1997 llegd a México para hacerse cargo
de la direccion general de Finanzas de TV Azieca y desde ahi participd en el proyecto de lo
que seria Todjto.com, para asumir su direccion en 1998. Parsa conoce al mercado
hispano, conoce muy bien el idioma espafiol y a la empresa. Conocié a Ricardo Salinas,
presidente del grupo, en Mueva York y que ahora cuando Tedito.com reporta "flujo de
caja positivo" sabe que se ha ganado su total confianza.

Uno de los secretos para hacer de 7odifo.com uno de los pocos portales en reportar
ganancias es comportarse como un verdadero vendedor, todo lo que se pueda vender o
comprar, legalmente, tendrd un espacio en 7odjto.com, asegura Parsa.

3.8.1 Objetivos
Ser la plataforma principal de entretenimiento, informacidn y comercio electrénico para
ios hispano parlantes de Norteamérica
© Crecer el mercado de Internet en Norteamérica
Apalancar las empresas de Grupo Salinas en este nuevo medio
© Reproducir el modelo de negocio en México en los Estados Unidos

3.8.2 Resultado

La mision encargada'por' Ricardo Safinas a Tim Parsa es "hacer dinero en Infernet'. Y
Parsa ha dado resultados, al primer trimestre del afio en curso reportd un incremento del
921% de las ventas en efectivo y un flujo de caja positivo por mas de 4 millones de

dolares.

Y otro de los secretos ha sido extender sus esfuerzos al mercado masivo. 7odito.com inicié
operaciones cuando 7V Azteca adquirié el 50% de las acciones de Dataflux; entonces, el
cometido era vender equipo de computo en Internet. Pero et espectro crecio.

* hitp://www.todito.com
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El necyorquino supo proponer e instrumentar un negocio redondo en busca de! mercado
hispano {que incluye a 99 millones de mexicanos y los 32 millones de hispanos que viven
en Estados unidos). El objetivo es aprovechar las ventajas competitivas vy la infraestructura
del Grupo Salinas.

También todas las empresas del Grupo Saiinas confluyen en Todito de manera 16gica. El
Colegio Nacional de Capacitacidn Intensiva {CNVC), por ejemplo, adentra a sus 180,000
alumnos en el mundo de la Red a través de Todito.com, sus cuentas de correo elecirénico
y su avance en el manejo de la Web son administrados desde el portal. Dataflux, ademas
de ser el distribuidor de los equipos de cémputo del CNCTy Todito.com, cuenta con 50%
de las acciones del portal, y con mas de 80 cibercafés en donde la pagina de entrada a
Internet es Todito.com. Asimismo, sus sistemas de crédito popular, al igual que las tiendas
Elektra, se hacen extensivos en Todito.com.

La televisora; 7V Azteca, dueha de! otro 50% de Todito.com, aporta los contenidos
informativos, voz y video que el portal ofrece a los usuarios. Y Unefon entra con sus
sistemas de comunicacion a través del portal; préximo a convertirse en un proveedor de
servicios de Internet (ISP). Bajo esta estrategia Parsa define a Todito.com como "un
portal o mercado en Infernet para Norteamérica, no es panregional ni busca tener
contenidos en otros idiomas; se apaya en activos reales vy no virtuales; es propietario de
sus contenidos y no los compra, y su fortaleza no son los ingresos derivados de la
publicidad sino del comercio electronico”.

De acuerdo a la empresa consultora Price Water House Coopers, Todito.com es merecedor
del selio Betler Web, porque garantiza las condiciones de venta, privacidad, sequridad y
atencion al cliente en operaciones de comercio electrénico. Asimismo la firma consultora
Bain & Company, bajo un sistema de 30 puntos como maximo, califica a 7odjto.com como
empresa Jnternet con mayor desempefio de negocio, con 28 puntos. Y es el segundo
portal, entre 20, con mejores resultados en sostenibilidad, innovacion, servicio al cliente y
capacidad de ejecucion (adelante de él ubican a 7Zmsn).
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3.8.3 Las alianzas
TV Azteca/Todlto.

& El segundo productor de programacion de habla hispana en el mundo
« Promocién masiva
# Contenido exclusivo
= Equipo de ventas/acceso a clientes
CNCIl/ Todito:
Colegio Nacional de Capacitacion Intensiva:
# La red de escuelas de computo vy cibercafés mas grande en México.
# Promocion
# Usuarios nuevos
& Hacer crecer el mercado
Elektra/Todito:

La principal cadena de tiendas especializadas en Latinoamérica y unas de las principales

empresas dentio del sector de crédito al consumo.
# Promocion en puntos de venta
2 Distribucion del Proveedor de Servicios de Internet (1SP)
& Apovo al Comercio electrénico (e-commerce)
Dataflux/Todito.
Distribuidor lider en México de equipos de cémputo.
# Venta de computadoras precargadas en Todito En Linea
# Comercio electronico con Datafiux
Unefony/Todito:
Compaiiia con mayor cantidad de espectro radio eléctrico en México para desarroliar
proyectos de telecomunicaciones, informacion y entretenimiento.
& Aplicaciones inalambricas

La estrategia que encabeza 7im Parsa incorpora la introduccién al mercado del producto
Todito Card -acceso a Internet prepagado-, de venta en 900 kioskos de Elekira y en las
120 escuelas del CNCL '
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Se publicita que las 7odifo Card tienen como ventaja principal pagar sélo las horas de
navegacion que realmente se utilicen, no tener contratos mensuales y configuracion
automética. Sin embargo, Parsa no puede negar que su objetivo cumbre estd en los
vecinos del norte. "Nuestra expansion tendra que abarcar a los 27 millones de mexicanos
y al resto de los hispanos que viven en mi pais”. De entrada, 7V Azteca ya cerré una
alianza con una inversién inicial de 500 millones de ddlares con Pappas Telecasting, la
cadena privada de estaciones de television mas grande de Estados Unidos, en busca de
convertirse en la cadena de television abierta nimero uno del mercado hispano. La firma
se concretara a través de Azteca América, empresa que promovera de forma masiva a
Todito.com, con apoyo en ventas de publicidad y distribucion de contenido exclusivo
dirigido al mercado hispano de Estados Unidos.

La estrategia, al igual que en México, mezda la difusion, venta y extension de fos pablicos
objetivos del Grupo Salinas en conjunto. "La competencia y en general los modelos de
negocio de Internet en México se han dirigido a los ricos, Todito se dirigié al mercado
masivo. No se ha entendido que Infernet nunca va a ser negocio Si no se extiende, si no

crece, si no es masive”, sentencia el C£O de Todito.com.

3.8.4 Numeraria de Todito.com
% Promedio de paginas vistas al dia: 2.4 millones al cierre del segundo trimestre del
2001, con datos de ABC Interactive.

& Cuentas activas de e-mail al cierre del mismo periodo: 600,000, datos de ABC

Interactive,

& Ventas por publicidad y comercio electronico al cierre del primer trimesire del
2001: 10.3 millones de dodlares, cifras auditadas por Price Water House Coopers.

% Ventas en publicidad al cierre del primer trimestre del 2001: 1.06 millones de

ddlares.
% Al clerre del 2000: ventas por 4.5 millones de délares.

% Ingresos en efectivo al cierre del primer trimestre del 2001: mas de 10 millones de
ddlares; 9 millones de ddlares por publicidad y 1.04 millones por comercio

electronico.

& Comisiones: 50,000 ddlares por mes.
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3.9 BCentralde Microsoft

Microsoft® bCentral es la central de servicios en red disefiada para el pequefio
empresario, que dfrete una amplia gama de herramientas enfocadas al desarrolio y
crecimiento del negocio, donde se podra acceder a diversos servicios de naturaleza
general, asi como aquellos especificos para ia comunidad de negocios a la que pertenezca.

En Microsoft® bCentral podra localizar otras empresas para desarrollar nuevas
oportunidades comerciales para su negocio, encontrar nuevos clienies o nuevos
proveedores en forma privada sin importar su tamano o nivel tecnoldgico. Todo esto bajo
un esquema de costos sumamente accesible.

Microsoft® bCentral le dard los medios necesarios para llevar a cabo transacciones
comerciales entre empresas, apoyandole para simplificar los procesos administrativos e
incrementar su poder de negocio con la ayuda de herramientas como:

B Intercambio de documentos comerciales entre empresas y sus contrapartes, como
son Ordenes de compra, avisos de embargue, avisos de pago, etc.

% Servicios necesarios para la interaccion con entidades financieras a través de las

transferendas electronicas de fondos.

% Administracién de la relacién con entidades gubernamentales como el Instituto

Mexicano del Seguro Social.
B Incorporacion de tus productos al catdlogo mas compieto a nivel nacional.

# Administracion centralizada de todos los servicios en o fuera de linea, correo
empresarial y uso de la suite de productividad y colaboracion lider en el mercado.

211



Microsoft® bCentral esta dirigido a todas las pequefias empresas que realizan
transacciones comerciales en México y que requieren de procesos de negocio agiles vy

confiables. Una vez suscrito a8 Migosofi® bCentral y habiendo elegido alguno de los

planes de servicios que se ofrecen, cada mes recibird una factura con los cargos

correspondientes®.

3.9.1 Alianzas

Bnexus.

Amece

IMSS

Subsidiaria de Microsofi® para Latinoamérica cuyo enfoque es habilitar a las
grandes empresas para que logren la integracion de sus cadenas de proveedores,
distribuidores y colaboracidén via Infernet a través de bCentral, asi como el
alojamiento de aplicaciones orientadas al mercado de la PYME, la administracién
del centro de datos y los procesos de facturacion y cobranza de Microsoft®
bCentral.

Amece y bCentral presentan en conjunto una serie de soluciones al mercado
mexicano y en particular a los socios de Amece como son ¢l registro en el catélogo
de productos. Ademas han trabajado de manera estrecha en la adaptacion de las

guias de implantacion de £D7 en XML.

bCentral se convierte en una alternativa mds para que los patrones mexicanos
envien informacién al Instituto de manera electrénica, optimizando procesos y
repercutiendo en la disminucién de costos. Este es apenas el primero de varios
servicios que se ofreceran en el corto plazo para los clientes de bCentral.

BANAMEX

La primera institucion financiera en tener presencia en bCentraly presentar a sus
clientes la opcion de ordenes de pago en complemento al resto de sus servicios de

. banca electronica, ofreciendo asi a sus clientes mayor comodidad al realizar

operaciones financieras.

“® hittp://www.microsoft.com
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COMPUTACION EN ACCION
Computacidn en Accdn ofrece a la micro, pequefia y mediana empresa sus
sistefnas Contables y Administrativos, preparados para integrarse con Microsoft
bCentral, permitiendo controlar su informacién de forma sendcilla gracias a su
afinidad con Microsoft Excel. De la mano con bCentral, Computacion en Accion
potencializa sus beneficios, facilitando la toma de decisiones, el control de sus

procesos Y la planeacion adecuada de los recursos.

TELPORTECH
Telportech y Microsoft bCentral ofrecen el mejor programa de asesoria y apoyo
para que las micro, pequenas y medianas empresas implementen un sistema de
aseguramiento de calidad ISO 5000 denominado "Proveedor Clase Mundial” a
través del uso de tecnologia avanzada y software especializado. La metodologia
incluye cursos interactivos, diagnostico en cada empresa y Asesoria virtual, Con
este modelo innovador las micro y pequenias empresas tienen acceso a sistemas de
Calidad logrando obtener la certificacion antes inaicanzable para ellas, que les abre
nuevas perspectivas para crecer y obtener mas y mejores clientes.

LIMAC ASESORIA
Limac en conjunto con Microsoft bCentral le ofrece una solucién administrativa
para vigilar y planear materiales, mano de obra, maquinaria, maquilas, etc., tanto
en unidades como en dinero, llevando control en pedidos, plan maestro y ¢rdenes
de produccién. Facilitando la administracidn de tareas basicas para la pequefia

empresa usando una solucién confiable y facil de manejar.
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Capitulo 4 "Plan de Negocios”

Objetivo: Describir la metodologia a seguir para realizar un plan de negocios para un
comercio electrénico eficaz.

Seccion 1: Introducciéon

Esta seccién provee una descripcidn de su negocio y captura los principales puntos del
plan de negocios en el resumen ejecutivo. Comenzando con la cubierta de pagina y
trabajando a través de la secuencia®.

"Secuencia del plan de negocios”.

Cubierta de Dentre de la Prefacio Tabla de Haoja en banco Titulo 2. Resumen
pagina o Cubierta de (Opconal) contenido 1 Inroduccién Ejeutivo
Portada pagina 1. Descripcion

oet Negocio

Las instrucciones del siguiente formato infroducen a cada una de las 8 secciones del plan
de negocio. Estos graficos le ayudaran a visualizar el contenido de cada una de las
secciones del plan de negocio, asi como a desarrollarlas. El orden mostrado en esta tesis
fue escogido para mostrar toda la informacién vital que proveen una secuencia
procedimental y sistematica, pero en el caso de que alguno de los puntos no se adectie a
su negocio es muy factible que lo reorganice o que cambie el formato.

Este plan es solo una sugerencdia de sistematizacion del plan. Ademas cuenta con hojas de
trabajo que le ayudaran a proporcionar informacion adecuada a cada seccién del plan de
negocios.

Cubierta de Portada
El titulo o la portada identifica su compafiia y el titulo del documento. Si usted
desea puede adicionar los nombres de las personas que ayudaron a realizar el
documento y sus afiliaciones legales y contables v otras sociedades o socios.

! {ynn Ross Manning, "Businessplan.com”, How to Write an eCommerce Business Plan, 2da.
Edicion, Oasis Press, Estados Unidos Americanos, 2000, p.33-40, PSI research
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En la esquina inferior derecha escriba lo siguiente: "Este plan es de 1 a 10",
indicando el nimero de hojas a imprimir. Abajo escribir la palabra "Confidencial”.

Dentro de la Cubierta de Pagina:
Repita la informacion de la Cubierta de portada adicionando los nimeros de ios
contactos y socios. Incluya la fecha. Si el plan de negocio es asignado, en |a
esquina inferior derecha escribir: "Este plan confidencial es asignado al Dr.

Emmanuel Flores”,

Prefacio (opcional):
El prefacio debe contener informacion adecuada para el propésito de su plan de negocio.

Tabla de contenido:
Como se vaya desarrollando el plan, guarde una lista de su contenido para
escribirla al final del plan de negocios. Algunos procesadores de palabras los

realizan automaticamente.

Hoja en Blanco:
Una hoja en blanco (opcional) separa las paginas subsecuentes del cuerpo del plan

de negocio.

Primera pagina:

Escriba el titulo del plan escribiendo el nombre de su compafia y los afios
contemplados del plan de negocios. Centre el titulo en la parte superior de la
primera pagina como se muestra en la siguiente:

General Fcods

Plan de negocios a cinco afos
2001-2005

Adicione el logo de la compaiiia proveyendo el tamaio en forma balanceada con el

titulo.
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Descripcion del Negocio
Lista de verificacion:

v Escriba la descripcion del negocio en una pagina © menos.
v Presente tres o cuatro oraciones compactas en el primer parrafo.
4 Solo incluya los detalles pertinentes.

En el sequndo parrafo escriba los obijetivos fundamentales del estado de su compaiiia.

Si es necesario, adicione un tercer parrafo con informacién aplicable para la inversion.

El primer parrafo de su plan de negocios debera capturar la atencion del lector y no
contener mas de cuatro oraciones construidas cuidadosamente. Note como las
oraciones en el caso practico van directo al grano. Las siguientes oraciones le
muestran a los lectores como se encuentra su compaifliia y como estara mejor
implementada en un futuro. Estos estatutos de apertura proveeran todo lo necesario
que usted necesita para darle una vision al lector. Si el plan de negocios apenas va a
comenzar se debera escribir en el sequndo y tercer parrafo los objetivos de la
compaiiia los datos financieros pertinentes y el estado de la cantidad de fondos
requeridos. Si su plan es una join venture de capital se debe mencionar el estado del
retorno de inversion (ROI) y los éxitos de la estrategia sugerida de negocios y como

usted v los inversionistas participaran en la compaia.

Los puntos a desarroliar son:

-

o La existencia de la compaiia.

7
b

Propositos de la compafiia.

\/
"

Estrategia de salida.

’,
"

Propésito de la inversion.

4

Consideraciones de riesgo.

*
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Resumen ejecutivo

Lista de verificacién:

Texto narrativo o puntos importantes aceptables con vifetas .

Mantenga el texto a un méximo de tres paginas; con dos paginas es mejor,

Estudio de mercado.

AR NN

Definir claramente su compafiia con sus mejores puntos de venta como:

-El plan de mercadotecnia.

-Administracion de las calificaciones del equipo.

-Y los puntos clave de la informacién financiera.

El objetivo primario del Resumen Ejecutivo es dar a conocer a los inversionistas,
banqueros, y administradores una rapida comprensioén de la esencia del plan de
negocios sin tener que leer al grosor del documento. Si méas detalles en un tépico en
particular es necesario leer, puede facilmente referirse a esa seccién del plan.

Mejores puntos se convierten obvios cuando la investigacion esta completa vy las
estrategias estan identificadas, Es mas facil si usted compila estos puntos principales
como se vaya avanzando. Cuando usted este desarrollando esta lista, haga
anotaciones con un l8piz en el margen donde la informacién es localizada en el pian.
Esto agiliza la bisqueda después.

Algunos planes presentan Reportes Ejecutivos en estilo narrativo en cambio otros
escogen la lista con vifietas. De cualquier manera Son aceptables pero genere el
Reporte en pocas paginas(tres o cuatro paginas). Recuerde que este es su comercial,
El lector necesita entender el concepto y ser vendido en las primeras paginas. Por esta
razon debe realizar la primera parte en forma refinada y perfecta para que interese a

los ejecutivos.
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Seccion 2: Productos y Servicios

La seccion dos muestra y vende. Esta seccion provee al lector una detallada descripcion de
sus productos o servicios que usted ofrece y como cada grupo de productos genera una
utilidad. "

“Secuencia del plan de negocios”.

II. Productos ¥ Gréficas de 2. Mezcia de Grafica dad Resumen
Servicios productos, si productns por ponto de (opdonal)
1. Descripcidn aplica Ratio de ventas quiebre de 2
y Beneficios mezcla de
productos

Asuma por un momento que su plan de negocios esta completado y lo comienza a leer el
inversionista potencial. Las primeras dos o tres paginas amplian su imagdinacion, creando
un genuino interés por su compafia. Cada seccién desde este punto necesita incentivar el
interés mientras se reforza la credibilidad del plan conforme se desarrollan las secciones.
Comience la seccidén dos presentando la descripcion narrativa y grafica de sus productos
y/o servicios. También explique porque sus productos tienen o tendran beneficios a sus
clientes?,

Descripcion y Beneficios
Lista de verificacion:
v Describa sus productos y/o servicios con los beneficios que ofrece al cliente en dos
o tres parrafos. |
v Brevemente comente las ventajas de su comercio electrénico.
v Anote cualquier patente, marca o derechos de autor que pertenezcan a su
compaiiia. Las copias de cada una de estas pueden ser exhibidas en un apéndice,
¥ Provea ilustraciones o fotocopias del producto o referir al lector a un apéndice.

Recomendaciones:
%+ Use alta calidad en las fotocopias o dibujos de sus productos.
% Identifique cada producto (grupo o ramas) por nombre.,

2 Ibidem 4146

219



% Para largas lineas de productos solo seleccione los mejores productos en el plan.
Refiera los otros productos y ofrezca sus productos por catélogo o por
requerimiento.

Evitar:

s El Uso de fotografias de productos pegados en la hoja de papel asi como enmarcar
ilustraciones.

s> Ei Uso de fotografias dentro de hojas de acetato o plasticas.

s El Uso de panfletos de ventas u hojas de catalogo en lugar de texto e ilustraciones
del producto.

s El Uso de ilustraciones desenfocadas, distorsionadas o amateur.

s Colocar mas de una pagina de graficas por producto en el cuerpo dei plan.

Mezcla de Productos por Radio de Ventas
La idea de agrupar los productos es porque facilita el trazo de las ventas de un
grupo de productos como unidades individuales. Si usted todavia no tiene
identificado todos los productos similares y cree una categoria para cada grupo.
Provea porcentajes de ventas por lo menos de los tres afos pasados con sus
proyecciones. Si su compaiia no tiene un registro, estime cual de cada grupo
contribuira como un porcentaie de las ventas proyectadas.

Estos registros mostraran un monitoreo mensual de fluctuaciones que responden a

cambios rapidos del mercado. Investigue la razén y haga los ajustes necesarios a

ias necesidades del mercado.

220



Seccion 3: Analisis de Mercado
Esta seccidn provee al lector una detallada descripcién del mercado. Mas que ninguna otra
seccidn, ésta justifica su razon por comenzar el negocio en Internet. Comenzando con la
Informacién Histérica e incluyendo el resumen de mercado®.

| "Secuencia del plan de negocios".

T Andlisis de Crecimiento de 2. Fendencias Andlisis de 3. {aracteristicas
Mercdo: la industria de emengencia tendencias Caracteristicas
1. Andlisis del mercado
Histdricos
Informacion del 4. Tendencias Andlisis de la Informacion de 5. 6
perfil del de pretios tendencia de la tendencia de Consideracio~ Consideratio-
Cliente precios en la precios de su nes ded Qlente nes de los
industria compaiia praveedores
7 Competencia Analisis del Resumen de
mercado de Mercado
competidores

Un andlisis de mercado es necesario para establecer ia credibilidad del producto v ia
viabilidad de la compafiia. La informacion debe ser verificable y documentada con las

fuentes localizadas en el pie de pagina.

Analisis historico
Lista de verificacién:
v Explique brevemente su industria y sus aspectos (nicos, si los hay.
v Demuestre que su industria es estable y que tendra un futuro potencial.
v Use la grafica de barras para mostrar el credmiento de su industria en los Gitimos
tres o cinco afios y proyecte su crecimiento en el mismo periodo.

3 1bidem 47-58
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v Use solo informacion de fuentes reconocidas, como las estadisticas
gubernamentales o estudios calificados por organizaciones reconocidas.

En esta seccion explique brevemente la historia de su industria, presentando los
aspectos Unicos. Use las gréficas de barras o de pie para demostrar sus pasadas
fortalezas asi como su futuro potencial. Muestre las ventas de la industria en los
pasados cinco afios y proyecte las ventas de la industria para los siguientes cinco afios.

Tendencias de emergencia
Lista de verificacion:
v' Brevemente describa la tendencia de la industria que directamente afecta sus
negocios. Esto induiria lo siguiente:
- Transporte en la demografia del cliente
- Transporte en las preferencias del cliente
- Utilizacidén de nueva tecnologia
- Nuevos mercados
- Perfil de las deficiencias en las labores
- Tecnologias de la comunicacion
v Mostrar las tendencias en gréaficas si su mercado lo hace facil y rapido para que el
lector pueda entender la informacidn.
v Explique la finalidad u objetivos en uno o dos parrafos.

Caracteristicas del mercado
Lista de verificacion:

v Demuestre la demografia del mercado vy las caracteristicas del usuario

v Muestre el consumo del producto

v Provea los gastos per capita por tipos de productos

v Posicién de los productos y servicios en base a la preferencias del cliente
v Use gréficas opcionales para ilustrar las caracteristicas
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Tendencia de precios

Lista de verificacién:

v
v
v

Mostrar la tendencia pasada y actual de precios de la industria

Precio permitido por la infiacion

Anotar cualquier variacion de precios como una labor de costos en diferentes
regiones, embarques, tarifas por diferentes paises, impuestos, etc.

Proyectar anticipadamente la tendencia de precios en corto y largo plazo (si usted
cree que aplica)

Explique brevemente las ventajas y desventajas de precios

Consideraciones del cliente

Lista de verificacion:

v
v

Describa como los clientes son atendidos

Describa qué se le ofrece al cliente.

Consideraciones de los proveedores

Lista de verificacion:

v

Anote los problemas de los proveedores, como el almacenamiento, los impuestos
de importacién, técnicos, personal, cualguier cosa que pueda afectar el producto o
servicic

Discuta el costo (si aplica)

Defina cualquier consideracion especial

Competencia

Lista de verificacion:

v
v
v

Identifique los mejores competidores por nombre
Describa brevemente las ventajas y actividades promocionales de sus competidores
Muestre el mercado compartido de sus competidores, si es posible use la grafica de

barras
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Resumen del Analisis de Mercado
Coloque en este resumen los puntos mas importantes de cada uno de los puntos

anteriores investigados.

Secciéon 4: Planeacion del Mercado

Basado en el analisis de mercado se establezca las metas en ventas y cree una estrategia
de mercado competitivo con presupuestos’,
"Secuencia del plan de negocios”.

-
Iv. Plan de Matriz de 2. Negodios en Contenido del 3. Canales de Grafico de los
Mercadotecnia segmento de linea o Sitic de Red distribucidn Canales de
mercado eBusiness (Web site) distribucidn
4 politicas de 5. Mercade Plan de ventas Gréfica de Téctcas de 7. Plan de
precios compartido Proyecciones mercadotecnia Pubicidad
de mercado
Disiribuscion de 8 Relaciones Planificar ias Resumen del
la Publicidad y Poblicas Retaciones Ptan de
gastos Puiblicas y 105 Mercadotecnia
Gastos

Con la explosion del comercio electronico, la planeacidn de mercadotecnia es muy
importante para hacer el plan de negocio mas rapido, directo, global, redituable y sobre
todo que se trata o atiende con el cliente final.

* Ibidem 59-78
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Segmentos de mercado
Lista de verificacién:
v Defina el segmento de mercado por productos vendidos en cada segmento
v Use una gréfica opcional para clarificar la informacion
v Refiera al lector a secciones anteriores para que justifiquen las decisiones de
mercadotecnia

Negacios en linea o e-Business
Lista de verificacion:
v Enfatice su comerdio electrénico con los planes de mercadotecnia por medio de los
negocios en linea

v" Direccione su tiempo de vida para integrar los mercados convencionales y virtuales

Canales de distribucion
Lista de verificacién:
v Si sus productos o servicios llegan al usuario final explique el proceso en algunas
oraciones o en pocos parrafos.
v Distribucién de canales multiples serian despiegados en un grafico

Politicas de precios
Lista de verificacion:

v Brevemente describa su politica de precios
v Explique los diferentes precios de los productos
v Si aplica, haga una comparacién comparativa de precios
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Mercado compartido

Lista de verificacion:

v
v

Califique su mercado compartido por investigacion referenciada en el plan
Si una grafica de barras fue usada originalmente para ilustrar el mercado de sus
competidores en la seccién 3, adicione los datos de su compafifa en el mismo

grafico.

Plan de ventas

Lista de verificacion;

v Enlace su plan de tres a cinco afos de proyecciones de ventas
v Soporte toda la informacion presentada en el plan
v Presente su punto de vista tactico
v Establezca las metas de ventas
v ¢El plan financiero es accesible?
Plan de publicidad
Lista de verificacion:
¥ Planee campanas de publicidad que coincidan con el tiempo o época de mayor
actividad en ventas y ciclos anuales del hegocio
v Provea una planeacion y gastos para la campafia de publicidad
v Seleccione una lista de gastos por categoria, hombre y costo
v" Integre los gastos de la Red dentro de su plan
v Incluya la informacion relativa a Internet en todos los folletos, materiales de coreo

electronico directo, hojas de especificaciones, catalogos, la mayor parte de sus
anuncios(por ejemplo, periodicos, revistas, tableros de avisos, etc.), articulos
promocionales, informes técnicos, empaque de productos, mostradores de venta,

camiones o carros de la compaiiia, etc.
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Los materiales impresos de mercadotecnia antes mencionados podrian incluir una

amplia variedad de informacion como se sefiala a continuacién:

Direccidn de la pagina principal de la compafifa.

Direcciones de las paginas principales de departamentos o divisiones.
Direcciones de paginas Web principales que contengan informacion mas
detallada.

Direcciones de péaginas Web especificas para llenar formularios de pedido.

Direcciones de paginas Web especificas para obtener la literatura sobre

mercadotecnia.

Direcciones de correo electrénico del departamento de Atencién a Clientes.

Considere las necesidades de su mercado objetivo en la decision de cual informacion
es pertinente en cada material impreso. Piense qué necesitara el usuario después de
que haya leido un documento en particular. El siguiente paso logico podria ser un
folleto de ocho paginas o un informe técnico mas detallado. Sea como fuere, al
termino del folleto debe haber instrucciones sobre como tener acceso a estos
documentos por correo electronico o en un sitio Web. Repetir este proceso para cada
material impreso de mercadotecnia, permite integrar la informacidn de un medio

convencional con el contenido apropiado en Internet.

Relaciones publicas
Lista de verificacién:

v Identifique las causas de su compafiia para soportar o ganar € los negocios
v Cree y libere un tema de discusién y un horario en Internet
v Las relaciones publicas deberan ser:

- Un complemento de su plan de mercadotecnia
- Debera considerar las fechas limite de su plan de negocios

- Consistente a largo plazo
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Seccién 5: Administraciéon y Organizacion
Esta seccion se enfoca en el equipo de administracién de la compaiiia, incluyendo

asesores y sus habilidades para crecer en los negocios®,
"Secuencia del plan de negocios”.

V. Curricula de los 2. Junta de Miembros 3. MBanzas i
Administracion administradore Consejo principales y estratégicas Mercadoternia
¥ organizacion s, induyendo Socios y Otros.

1. fos miembros
Administracién de fa junta

4, Empleados de 5. Estructura Grifico de la Resumen de la
Asesaramiento las Organizacional QOrganizacion Administracién
Telecomuricaci y Drganizacién
ones y el sitio
de la Red
- L] - F
Administracion

Lista de verificacion:

v Resumir la filosofia de administracidn de la compaiiia y del equipo en pocos
renglones.

v Enmarcar la posicidn del equipo de administracion en la compafiia.

¥ Proveer una breve descripcion de las habilidades (de los jefes de departamento
hacia arriba en su organigrama institucional) su equipo de administracién con
detalles de su curricula en apéndices.

v Si usted esta incorporado a una empresa, también provea las descripciones de las
habilidades del equipo de administracion anexando la curricula de los

colaboradores de mas alto rango.

5 Ibidem 79-88
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Junta de Consejo

Lista de verificacion:

v

En el primer parrafo provea un resumen de cuantos profesionales tiene en la junta
de consejo.

Liste todos los profesionales que son clave, quienes aconsejan en su compafiia.
Describa las calificaciones de cada miembro de la junta en un parrafo seguido de
una explicacion y de cdmo cada consultor sirve a la compafiia.

Alianzas Estratégicas

Lista de verificacion:

v Si es aplicable, identifique los socios estratégicos.

v Describa €l rol, responsabilidad, valor agregado y duracion del convenio de cada
s0cio.

v Identifique el porcentaje de propiedad yfo las ufilidades compartidas en los
arreglos o convenios.

v Identifique un contacto clave por cada socio estratégico.

v Provea informacioén pertinente del historial de cada 50Cio estratégico en los
apéndices.

Asesoramiento

Lista de verificacion:

v

Colectivamente describa su persona! lider y provea el nimero de empleados en un
parrafo.

Identifique el nimero de empleados de telecomunicacién.

Prepare equipos transnacionales, en donde incluyan el nimero de los empleados

asociados.
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Estructura organizacional
Lista de verificacion:

v Demuestre [a flexibilidad de nuevos estilos de administrar para confrontar los
cambios constantes de esta época.

v Identifique como circula la informacién actualmente a través de la organizacidn.

v Muestre como los equipos frabajan en conjunto ejecutando los cbjetivos de ia
compafia. Incduya los empleados externos a la compailia como las asodados
transnacionales, agencias de consultoria, subcontrataciones, distribuidores y ofros
grupos de venta. ”

v Inciuya todas las actividades funcionales y como las han desempefiado una o

muchas persona(s).
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Seccion 6: Operaciones

Esta seccidn direcciona como los negocios son administrados, sus estrategias y cdémo los
componentes del plan de negocios son estructurados en el Sitio de Red (website) de la

compafiia®.
"Secuencia del plan de negocios".
VL 2. Integrando Esquesnatizacion Notzs al 3. Grupos 4 Paredes de
OPERACIONES ol Comercio del Website Esquema det fuego
1. Estrategia Hectrénico Website Firewalls

e-(Commerce

Esta seccion comienza por pulir los detalles gue han sido desarrollados a través del
proceso de planeacién. Ahora es tiempo para revisar que estén completas las hojas de
trabajo.

Estrategia

Lista de verificacién:
v" Presente los detalles de las actividades del website con las estrategias existentes.
v Brevemente describa en términos generales como la compafia serd manejada.

v Describa las diferentes funciones listadas en el organigrama organizacional.

Integrando el Comercio Electronico (e-Commerce)
Lista de verificacién:

v Presente el disefio de su Website.
v Describa cada elemento del sitio esquematicamente.
v Realice un mapa de su website con una breve descripcion.
Grupos
Lista de verificacion:
v Describa brevemente los equipes de tecnologia gue utiliza.
4 Describa como se usan.
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v Identifique los usuarios dentro de grupos y cémo se aplica.
v Brevemente describa en términos generales al usar frecuentemente la actividad

en fnfernet,

Paredes de Fuego (Firewalls)

Las paredes de fuego o firewalls son sistemas de seguridad que protegen la privacidad de
los datos de una computadora del uso no autorizado de usuarios. Sin estos sistemas
llamados firewalls cualquier persona puede accesar a sus documentos plblicos v a la
informacién de la compafiia: por ejemplo a los registros contables, precios de venta,
proveer informacion de los clientes, proveedores, etc.

Los firewalls robustos usualmente combinan hardware y software para proteger la
informacién, no solo del tréfico externo sino también internos.

Lista de verificacion:

v Describa la capacidad de su firewal/ -cuidadosamente.
v Demuestre la robustez y confidendalidad de ta informacion de su firewal/.

¢ Ibidem 89-102

232



Seccién 7: Localizacién y Equipamiento del Negocio

Esta seccion discute la locacion de la compaitia, sus facilidades, equipamiento, y por qué
éstas son convenientes para su negocio.

"Secuencia del plan de negocios”.

VIE, Sitio opcional y 2. Seporte 3. Aoserdos 4, Descripcidn
LOCALIZACION mapeo/grafica Conveniencia estadistico de contractuales det equipo
Y de facilidades para los conveniencia
EQUIPAMIENT negocios {Opcional)
0O DEL
NEGOCIO
1. Estrategia

La cantidad de detalles proporcionados en esta seccién depende del tipo de compaiia, su
tamafio y los requerimientos de las actividades. Para ciertos negocios como los negocios
pequefios de servicios en una oficina en casa, las 4 partes de esta seccidn pueden ser
combinadas en uno o dos parrafos’.

Descripcion del Sitio y sus ventajas
Lista de verificacion:
v Describa brevemente el Sitio v las ventajas para su negocio.
v §j aplica referencie otra locacion, asi como oficinas virtuales.
v Si aplica, muestre la locacidn del website en el mapa.
v Si aplica, muestre el plano en donde se indica en donde se encuentra localizado el

equipo.

Propdsito de los negocios
Lista de verificacion:
v Soporte o justifigue la locacion racional u objetivamente.
v’ Justifiqgue la locacidn con datos aplicables, como las estadisticas del area
circundante, las leyes de la zona o los accesos de embarques.

7 Ibidem 103-110
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Acuerdos contractuales
Lista de verificacion:
v" Describa brevemente cualquier acuerdo que relate los beneficios del Sitio.
v Como sea necesario, provea en uno o dos parrafos los mas importantes arreglos
contractuales y anexe los contratos en un apéndice.

Descripcion de equipamiento
Lista de verificacion:
v Describa brevemente el equipo existente con su valor estimado.
v Describa brevemente el equipo que se planea comprar o arrendar.
¥ Provea una lista detallada de las compras de equipo, los costos y el proveedor.

Seccion 8: Plan Financiero

En esta seccidn se desarrolla las conclusiones financieras del proceso del plan de negocios,

asi como el analisis de riesgos, la propuesta de inversion y el éxito de la estrategia de

inversidn. Los estados financieros histdricos solo se usan para compafias establecidas®.
"Secuencia del plan de negocios”.

VIIL PLAN 2. Propésito de 3, Estrategia 4. Andlisis de 5 Proyecciones 6. Estados
FINANCIERO la Inversién de &xito Punto de Financieras Financieros
I. Evaluacién eEuilibrio Histbricos

de riesgo

8 Thidem 111-120
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Evaluacion de Riesgo
Lista de verificacion:
¥ Exponga cualquier o toda la informacién que pueda tener impacto directo negativo

en su compafiia que provoque que no aicance los objetivos.

Propdsito de la Inversion

Lista de verificacion:

Estado de los duefios de la compafiia y de qué estan exentos.
Describa los parametros financieros clave.

Indique cuanto capital es necesario.

AR NEE RN

Reitere la descripcion de la compafiia y especifique el por qué se requieren
recursos financieros para obtener el propdsito principal del plan de negocios.

<

Mostrar cuanto dinero han invertido los fundadores.
v Describa cual es la tasa de retorno que los inversionistas esperan.

Estrategia de Exito
Lista de verificacion:
v Describa cdmo los fundadores y los inversionistas disclvieran su asociacién si ellos
lo deciden.
v Identifique la fecha de disolucion
v Si aplica, identifique cualquier retorno de inversion adicional.

Anadlisis del Punto de Equilibrio
Lista de verificacion:
v Provea una grafica de utilidades anuales por los cinco afios del plan de negocios.
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Proyecciones Financieras
Lista de verificacion:
¥ Muestre un gréfico con los siguientes cinco afios de proyecciones de ventas.
v Evite incluir los datos financieros que no son importanies.
¥ Provea los siguientes resimenes financieros.
s Proyecciones anuales por los cinco afios que abarca el plan de las utilidades y/o
pérdidas.
> Proyecciones del flujo de efectivo por los cinco afios.
Proyecciones de los cinco afios del Balance General.
Proyecciones de los primeros 12 meses de utilidades y/o pérdidas. (mes por

3

¥

mes en el primer afio: en algunos planes es opcional.)
> Proyecciones de los primeros 12 meses del flujo de eféctivo. (imes por mes en
el primer afo: en algunos planes es opcional.)
¥ Provea notas o pies de pagina a los resimenes financieros.

Estados Financieros Historicos
Lista de verificacion:
v Sdlo las compafiias que tienen historial financiero se requiere que provean estos
estados financieros.
¥ Incluya en el plan si es esencial para los fundadores; de otra manera provea este

material separado por una cubierta y hacerlo accesible cuando lo requieran.
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Un guerrero de la luz no cuenta solamente con sus fuerzas; usa
también la energia de su adversario.

Al iniciar el combate, todo lo que & posee es su entusiasmo, y los
golpes que aprendid mientras se entrenaba. A medida que la lucha
avanza, descubre que el entusiasmo y el entrenamiento no son
suficientes para vencer: se necesita experiencia.

Entonces él abre su corazon al Universo, y pide inspiracion a Dios, de
modo que cada golpe al enemigo sea también una leccion de defensa
para él.

L.os compafieros comentan: “1Qué supersticioso es!, paré la lucha para
rezar, y respeta los trucos de su adversario”.

El guerrero no responde a estas provocaciones. Sabe que, sin
inspiracion ni experiencia, ningin entrenamiento da resultado?,

Paulo Coelho.

\ 7rS18 CON

B s aB SO -
1 COELHO Paulo, “Manual del guerrero de la iuz”, trad. Monserrat Mira, Grijalbo; México, 2000, p.21
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"Conclusiones y Recomendaciones”

Hoy dia, cuando miramos hacia el futuro, no sabemaos con certeza hadia donde vamos o
cémo vamos a liegar ahi. Ya no vemos delante de nosotros una autopista abierta que se
pierde en el horizonte. En lugar de eso, nos encontramos mirando el constante cambio de
tecnologias, formas de administrar, metodologias y hay ocasiones que nos hacemos
reacios a romper paradigmas. El mundo se ha vuelto un caocs, lleno de numerosos
cambios. En un futuro no muy lejano la economia no se basara en la tierra, el dinero o las
materias primas sino en el capital intelectual. Donde la competencia serd feroz y los
mercados no tendran piedad. Donde algunas pequefias compafiias sobrepasaran en valia a
algunas corporaciones gigantescas a escala mundial. Donde los clientes tendran totai
acceso a productos, servicios e informacién. Donde las redes seran mas importantes que
fos paises. Y donde se pedira que hagamos negocios en tiempo real, o estaremos

muertos’.

A medida que nos encontramos en el siglo XXI se hace imprescindible elaborar estrategias
claras; porque a menos que tengamos una idea clara de como las estrategias deben ser
diferentes v Unicas, vy que ofrezcamos algo diferente de lo que ofrecen los rivales a un
grupo diferente de clientes, nos comera vivos la fuerte competencia.

He notado que algunas empresas han pasado el Gltimo decenio, mas o0 menos, llevando a
la préctica procesos de reingenieria, reduccidén de tamafio, reduccidn de gastos de
estructura, y se preguntan ahora équé hacer a continuacion? Las empresas han de
encontrar nuevas maneras de crecer y construir ventajas mas que eliminar las

desventajas.

! Rowan Gibson, “Repensando el futuro”, negocios, principios, mercados, competencia, control y
complejidad, liderazgo, mercados y el mundo, trad. Maria José Marcen, Norma, Colombia, 1998,
p.1-6
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Por todas partes las organizaciones se han lanzado a implementar las (ltimas ideas en
gesﬁén'de empresas, a veces hasta el punto de sobre uso, y han luchado para conseguir
montar todas las piezas: gestion de calidad total, competencia basada en el tiempo,
~ reingenierfa, benchmarking, etc. La mayor parte de estas ideas pretenden hacer las cosas
mejor, mejorar la eficiencia operacional. Esta mejora es necesaria sélo para mantenerse
en el terreno de juego, pero esc no es suficiente,

Si todos compiten con el mismo conjunto de variables, el esténdar es cada vez mas alto,
pero ninguna compafiia se pone a la cabeza. Alcanzar el liderazgo -y permanecer ahi- es la
base de la estrategia: crear una ventaja competitiva. La estrategia es colocarse en la
competencia, No estriba en ser mejor sino en ser diferente en lo que se hace.

No hay estrategia que pueda estirarse mas alla de las fronteras de un negocio
determinado. Uno de los grandes errores que las empresas cometen una y otra vez es
intentar aplicar una estrategia universal. Esta idea es una trampa para las empresas.

La primera trampa es la idea que las empresas tienen la necesidad de conseguir la
participacién mas alta de mercado porque ésa es la (nica manera de ganar. Esta idea es
totalmente incorrecta porque hay muchas compafilas con participaciones de mercado
nequeftas que son mas rentables. Lo que es peor, si todas las compafiias intentan
consequir 1a mayor participacion de mercado, se librard una batalla destructiva que es

dificil de ganar para cualquier compafia.

Otra trampa es la idea de que todas las empresas debieran reducir sus ciclos de
produccion y acelerar su comercializacion. En algunos mercados, es mejor invertir mas
tiempo para que salga todo bien que introducir nuevos productos con corios tiempos de
desarrollo. En otros mercados esto es diferente, pero si todas las compaiiias reducen sus
ciclos de produccién, empezara una carrera contra el tiempo que nadie podra ganar.

Los principales principios que definen una buena estrategia son:

1. Una buena estrategia tiene que ver con la evolucién estructural de la industria al
igual que con la posicién exclusiva de la empresa en esa industria.
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Los efectos en la industria pueden edipsar una buena estrategia. Si una empresa
se encuentra en una mala industria en el tiempo equivocado, no “importa cuan bien
posicionada esté. Los directivos deberan observar la dindmica de su industria y su
trayectoria futura. Una parte significativa del éxito de cualquier empresa depende
de la industria 0 negocio especifico de una compaiiia. Cada vez mas, las compafiias
que se convertiran en las verdaderas lideres seran las que no sdlo optimicen dentro
de una industria sino que realmente reformulen y redefinan esa industria.

2. Una buena estrategia hace que la compafiia sea diferente, le da una posicion
Unica, y por ello conlleva ofrecer unos valores particulares a un conjunto de
clientes que representan un subconjunto de la industria. Lo fundamental en una
estrategia es que una empresa no puede sencillamente serlo todo para todas las
personas y hacer un buen trabajo a la vez, La estrategia requiere elecciones. Se
debe decidir qué tipo de valor se quiere para entregarlo a un cliente especifico.

3, No es suficente ser sélo diferentes. Hay que ser diferentes en formas que
conlleven un compromiso con otras formas de ser diferentes. En otras palabras, si
se quiere servir a un grupo de dientes en particular con una definicion de valor
particular, esto debe ser inconsecuente con la necesidad de ofrecer otros valores a
otros clientes. En caso contrario, la posicion sera facil de imitar o copiar.,

Por todo ello debe haber compromisos entre lo que los competidores hagan y lo que la
compaiiia leve a cabo. Si no existen compromisos todo puede ser imitado con facilidad y
sin apenas costos, lo cual llevara a la destructiva batalla, en la cual las compafiias se

destruiran tas unas a las ofras.

Primera.- Una de las estrategias que esta en boga es la comercializacion por Internet,
como se presenté en el capitulo 2. Estas estrategias estdn divididas en tres grandes
grupos que son: la comercializacion de empresa a empresa B28, de empresa a
consumidor final B2C y de empresa al proveedor B2P y dentro de estas grandes
clasificaciones se conjugan las estrategias de comerdializacion como son: las franquicias
electrénicas, las subastas en linea, las guias electronicas, la banca electrénica, la
ingenieria electrénica, la mercadotecnia elecirénica, la administracion electrdnica, el
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abastecimiento electronico, las transacciones bursatiles, el correo electronico, el
aprendizaje en linea, ios juegos de azar electrénicos, la campafia de banners vy los
portales.

Segunda:- La- comercializacién es una parte de las funciones de la mercadotecnia, que
gracdias a la mercadotecnia es posible conocer al cliente o consumidor del producto o
servicio, qué es lo que quieren y proponerle el producto o servicio a su satisfaccion,
También es importante que la compafifa ofrezca servicios y valor agregado basandose en
la visidn, mision y objetivos organizacionales dirigidos a satisfacer al cliente, realizando un
esfuerzo organizacional total e integrado.

Por lo tanto, comercializar aquellos bienes y/o servicios le debe producir a la empresa una
ganancia para que le permita sobrevivir y expandirse para satisfacer los deseos vy
necesidades de los consumidores.

Tercera.- Es muy importante que se desarrolie el proceso de andlisis de mercadotecnia, ya
que de él depende el éxito del negocio y conocer cual de las estrategias de
comercializacién le conviene al producto yfo servicio. Para realizar un analisis mas
profundo recomiendo realizar los siete pasos para formular la estrategia comercial en
Internet del capitulo 2 y la lista de verificacion del plan de negocios del capitulo 4, la cual
orienta y organiza la informacion para presentar a los inversionistas, al banco para un
financiamiento y/o para conocer mas ampliamente el panorama del comercio electrdnico
(para el producto yfo servicio) y lo que se necesita saber de él. Asi como los riesgos,

ventajas y desventajas a los que se veria involucrada la empresa.

Cuarta.- En el punto 2.2.2 "Comercio virtual contra el comercio fisico" muestra la inversion
inicial de $15,000 pesos de instalacion mas unos $3,000 pesos de promocidn en la web. El
comercio virtual puede funcionar con una mensualidad desde $700 pesos que cubra los
gastos del hosting y soporte técnico, mas un salario de un empleado con una
computadora conectada a Infernet para atender las ordenes de compra y poder recibir
ordenes las 24 hrs. los 365 dias del afio. En_un comercio virtual solo las personas que

tienen conexion a Infernet ¥y en muchos casos tarjeta de crédito pueden compratr.
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Quinta.- Por otro lado, no todos los negocios en la web obtienen utilidades
inmediatamente?, ya que como un producio tiene un ciclo de vida, también los comercios
en Ipternet tienen un cido de rendimientos. Y todo dependera de los objetivos,
mercadotecnia y las estrategias entre compaiifas y de comercializacién que se realicen.

Sexta.- En el capitulo 3 se analizan varias compaiiias, asi como sus estrategias de
comercializacién en Internet y alianzas estratégicas con empresas para ejemplificar cémo

se mueven las compafiias ante el mercado cambiante.

Séptima.- Los posibles riesgos al decidir vender por Infernet son:
s Que su negocio no sea apto para el comercio electrénico. Es recomendable revisar
la lista de verificacion y/o plan de negocio para conocer si su negocio es apto para

comercializario en Infernet.

% Que no valga la pena como negocio, aqui habria que definir las expectativas
minimas para el negocio:

a) Ganar mucho dinero. "Mi tienda electrdnica seria mi Unica fuente de ingresos y
si no es un buen negocio prefiero no entrarle”.

b) Ganar poco dinero. "No es el gran negocio pero es un buen complemento a mis
otros ingresos, me da imagen y estoy listo para el futuro, donde espero que si
sea el gran negocio”.

¢) Que cubra los gastos de operacion. "No gano dinero pero de todas formas
necesitaba una presencia en Jnternet, con el comercio la tengo mas completa,
me da imagen de vanguardia, y no me cuesta nada su mantenimiento mensual,
se paga solo”.

Si las expectativas son ‘b’ 0 ‘¢’ no creemos que corra mucho riesgo. El estimado es

que durante el 2001, atn la mayoria de los comercios electrénicos cayeron en *b’.

Si las expectativas son ‘a’ el riesgo de no cumplirlas es mayor, especialmente si

depende Unicamente del mercado mexicano, y debera asegurarse de que su

estrategia comercial o productos que ofrece tienen suficiente ventaja competitiva

como para lograrlas. Por otro lado, el que no arriesga no gana.

2 Véase el punto 2.3.1 "la pirdmide de negodios en la red”
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% Que ocasione demasiados dolores de cabeza.
Este si es un riesgo que se debe tomar en cuenta. Se deben ver los posibles
riesgos de cada etapa del comercio electrénico. La solucion es muy sendlia,
- asegurarse de que el proveedor utilice la asesoria y las soluciones de compafias
especializadas en comercio electrénico para evitar los dolores de cabeza.
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36. TUTOPIA: http://www.tufopia.com

37. TWIN CASINO: hitp:// www.twinacescasino.com

38. WEB STRATEGIES: hiip://www.web-strategies.com.mx/info.htmi

39. WHAT IS: http://www.whatis.com/

40. WORLD NETWORK OF CHAMBERS OF COMMERCE AND INDUSTRY:
http://www.worldchambers.com

41. WORLD TRADE EXCHANGE: http://www.wie.net
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Glosario

Administracion basada en politicas:
Permite al administrador de una red asignar recursos de la red a las aplicaciones
mas importantes y establecer y vigilar las politicas de sequridad.

Applet:
Programa de java incrustado en paginas AHTML. Los applets estan limitados de
manera tal que no puedan leer o0 escribir el disco rigido del usuario sin permiso
expiicito.

BBS: (Bulletin Board Systems)
Boletines electrdnicos.

Blind signature:
Firma ciega:

Bit: (Digito Binario)
NGmero de base dos de un solo digito, es decir cero o uno. La unidad mas
pequefia de datos computarizados.

Chat:
Comunicacién directa por Internet con participantes multiples. A diferencia con el
correo electronico, las respuestas se reciben en tiempo real.

Comercio electronico: (e-commerce)
Comercio electronico por la Red.

Correo electronico: (e-mail)
Intercambio de informacién o documentos digitales por Infernet.

Direccion: (e-adrress)
Una direccién se describe en Internet como un localizador uniforme de recursos,
que se puede emplear para cualquier tipo de esquema de direcciones, tales como
e-maifs {maria@hotmail.com), paginas web (hitp://www.gandhi.com.mx), y sitios de
fip (fip://ftp.netscape.com/pub/communicator). En vez de utilizar nombres de domirnio,
también se pueden utilizar direcciones de I7.
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Dominio:
El nombre de dominio de un sitio es la direccion virtual que lo identifica.
Normalmente lleva el nombre de la compafiia y una extension tipo .com (para
compaiiias), .org (para organizaciones), .com.mx (compafiias' en México). Para
cada dominio se pueden crear sub-dominios anteponiendo un prefijo, el estdndar
es www. Dentro de cada dominio o sub-dominio van directorios y los archivos
HTML de las paginas y asi llegamos a la URL (Uniform Resourse Locator) completa
de una pagina, que es la direccién que uno escribe en el navegador para dirigirse a
ella, por ejemplo http://www.web-strategies.com.mx/info.html, Para que cada
nombre de dominio apunte a un solo sitio es necesario registrarlo en una agencia
internacional Hamada InferNIC cobra USD $70 por dos afios.

Encriptacion:
Procedimiento que hace ilegible un mensaje para evitar que lo lean personas no
autorizadas.

Extranets:
Comunicacion entre ordenadores de diferentes organizaciones en base a los
estandares de Internet. Las informaciones sdlo son accesibles a aquellas personas
que se identifican correctamente. Es una red privada accesible a diferentes
empresas.

Firewalis: {(Paredes de fuego)
Herramienta que se emplea para separar una Iniranet de Internet, al no habilitar
las conexiones a ciertos puertos. Esto hace que la Intranet sea muy segura.

FTP: (File Transfer Protocol o Protocolo de Transferencia de Archivos)
Permite a los usuarios copiar archivos entre un sistema local y cualquier sistema
conectado a una red.

Nip:
NOmero de Identificacion Personal

HTML: (Hypertext Markup Language o Lenguaje de Marcacion de Hipertexto)
Lenguaje que se emplea para desarrollar documentos para la Word Wide Web

{www),
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http:
Protocolo estandar que significa Protocolo de Transferencia de Hipertexto". Brinda
una conexion a cualquier servidor web dado (por ejemplo, http://www.unam.mx).
hﬂ:ps:
Conexion de HTTP encriptado hacia un servidor web (por ejemplo,
htips://ig.homebanking.de).
mailto:
Protocolo de correo para enviar e-mails (por gjemnplo,
mailto:president@whitehouse.gov).
World Wide Web (WWW):
La seccion de Internet a la que se puede acceder mediante un navegador de la
web. La Web no es toda la red de Infernet, sino un subconjunto de la misma,
Internet:
Es la red de ordenadores interconectados a nivel mundial que pueden comunicarse
entre si gracias a las redes telefénicas y a la utilizacion de un lenguaje comun,
Intranet:
Es una red de uso privado en una misma corporacion u organizacién. Se
caracteriza por estar estructurada y manejada con los mismos recursos
tecnoldgicos que se utilizan en Jnternet, Este tipo de red es, para los especialistas,
el mejor vehicule de comunicacidn que permite un agradable ambiente para
trabajo en grupo, recursos compartidos (archivos, bases de datos, periféricos,
entre otros) y una adecuada organizacién de actividades.
La informacion no son accesible a ordenadores ni personas ajenas a la
organizacion. Es una red privada interna.
ISP: (Internet Service Provider o Proveedor de Servicio de Infernel)
Empresa que provee acceso a Internet.
Off-line:
Sin conexién a Internet.
On-line:
Con conexién a Intemnet.
PI: (Internet Protocol o Protocolo de Infernet)
Son reglas o estandares que permite la comunicacion entre computadoras.
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Plug-In:
Software que agrega funcionalidad a apiicaciones comerdales tales como el
navegador Netscape o el Photoshop de Adobe.
Portal: ”
Es un sitio de la World Wide Web que pretende transformarse en el principal punto
de acceso para los usuarios durante la navegacion.
Smartcard: (Tarjeta inteligente)
Tarjeta plastica similar a una tarjeta de crédito que contiene un microchip
incrustado. Este puede contener dinero digital e informacidn personal acerca del
propietario.
Software:
Es un componente vital de un sistema de computo que necesita programas para
funcionar.
SYSOPS (System Operators o Operadores del Sistema)
Responsable de la operacion de un sistema informatico o de un recurso de red.
TCP/IP: (Transmit Control Protocol /Internet Protocol © protocolo de control de
transmision/protocolo Intfernef)
Estandar de uso mundial para la transmisién de mensajes, voz, datos e imagenes a
través de computadoras conectadas hacia redes corporativas o hacia servidores de
proveedores de acceso a Infernel.
Telnet:
Protocolo Telnet para conectarse a un servidor (por ejemplo, telnet://delos.|f.net).
Token:
Son dispositivos del tamafic de una tarjeta de crédito que generan nuevas
contrasefias cada minuto para obtener acceso a un dispositivo asegurado.
WWW: (World Wide Web o Red mundial de banda ancha)
Siglas que corresponden a la frase en ingles World Wide Web y que se refiere al
principal servicio de Internet por medio del cual se agrupan los distintos sitios o
paginas electrénicas que comiinmente se consulta.
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