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y en la sociedad. De la esperanza ciega
hemos pasado al escepticismo absoluto. La
poca viabilidad a largo plazo de las empre-
sas que nacieron o se desarrollaron sobre
la base del esperado crecimiento del B2B
(comercio business to business») o del
B2C (comercio <business to consumer») ha
contribuido a anadir una nota adicional de
pesimismo sobre el impacto de la revolu-
cion de las tecnologias de la informacion.

La burbuja tecnoldgica creada en las bol-
sas norteamericana y europeas entre 1998
y 2000 era excesivamente grande como

para que pudiera deshincharse lentamen-
te sin provocar un sefsmo. La caida de las
acciones de las empresas intensivas en
tecnologfa era una logica consecuencia
de unos anos dominados por el exceso
de promesas y la inflacién de expectati-
vas hinchadas artificialmente.

Después de la correccion importante que
se estd viviendo en los mercados de capi-
tales y la quiebra de numerosas empresas
simbolo de la nueva economia, es de
rigor preguntarnos por qué ha ocurrido
este fenémeno y qué hemos aprendido

de este proceso en el mundo de la direc-
cién de empresas.

Para ello, resulta decisivo contemplar el
fenomeno de Internet desde una pers-
pectiva mas amplia que la de una mera
tecnologia o una plataforma tecnolégica
que facilita una nueva forma de comer-
cio. Efectivamente, Internet es un feno-
meno con una base tecnoldgica. Sin
embargo, las posibilidades de construir
empresas basadas en Internet y que sean
viables a largo plazo dependen de dos
factores esenciales.
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Primero, la rapidez de adopcién de pro-
ductos y servicios distribuidos a través de
Internet. La emergencia acelerada de
Internet y el ripido aumento del nimero
de navegantes en la red llevo a algunos a
pensar que las pautas de adopcion y
penetracion de innovaciones tecnologicas
eran superadas por este nuevo fendme-
no. Al margen de las consideraciones que
se puedan hacer, la creencia en un creci-
miento muy ripido de los servicios que
se podian ofrecer a través de Internet
estaba en la base de muchas previsiones
exageradamente optimistas.

Segundo, los principios en los que se han
fundamentado las estrategias de las
empresas basadas en Internet. Esta ha
sido revolucionaria, tanto por el nuevo
sistema de comercio que ha propiciado
como por las bases que han sustentado la
estrategia de las empresas de Internet.
Ideas como «get big fast o el desprecio
por algunos principios basicos de la ges-
tién financiera han sido aceptados por
una nueva ola de emprendedores visio-
narios que han construidos castillos de
naipes que se han venido abajo con los
primeros vendavales.

Sin embargo, esta crisis no deberfa
hacernos de perder de vista una realidad
central sobre la llamada nueva econo-
mia: Internet estd cambiando no solo la
relacion de las empresas con sus clien-
tes y proveedores, sino la naturaleza de
la rivalidad en muchos sectores, por
tanto, plantea nuevos retos a la direc-
cién de empresas. Internet ha provoca-
do una auténtica revolucion en el modo
de operar en ciertos sectores, como ser-
vicios financieros, distribucion de libros
y musica, servicios de la informacion,
por citar sélo algunos de los mds direc-
tamente afectados por esta revolucion
tecnologica.

Muchas de las empresas que han prota-
gonizado una oleada de innovaciones
basadas en Internet han desaparecido o
desaparecerdn, pues su estrategia no es
sostenible. Sin embargo, estas empresas
han provocado una transformacion de las
pautas de los consumidores, han definido
nuevas formas de relacion con sus clien-
tes y proveedores, han planteado las ope-
raciones de la empresa de modo diferen-
te, y han introducido un tipo de rivalidad

en el sector mds intensa que nunca. Las
empresas tradicionales o incumbentes
han sufrido esta nueva rivalidad y han
tenido que reaccionar, cambiando estrate-
gias y reasignando recursos a nuevos
proyectos de inversion.

La emergencia de nuevos modelos
empresariales basados en Internet estd
provocando alteraciones importantes en
el panorama empresarial. Tales transfor-
maciones obligan a una reflexion sobre el
planteamiento estratégico de las empre-
sas, tanto de las tradicionales como de las
nuevas, nacidas para aprovechar las
oportunidades que Internet ofrece.

El objetivo de este trabajo es doble. De
una parte, reflexionar sobre las lecciones
que el fracaso de la primera oleada de
innovaciones basadas en Internet puede
aportar a la teorfa y la prictica de la
direccion de empresas. Estas lecciones se
pueden agrupar en dos grandes categori-
as. La primera es la de las dificultades de
adopcion que Internet ha experimentado
como innovacion empresarial. La segun-
da es la de los principios en los que basa-
ron sus modelos de negocio las empresas
de Internet. Las secciones segundas y ter-
cera cubrirdn ambos aspectos. De las lec-
ciones de esta experiencia, queremos
extraer algunas consecuencias y, en par-
ticular, subrayar algunos aspectos en el
campo de la estrategia que resultan deci-
sivos para construir modelos de empresas
basadas en Internet que puedan ser sos-
tenibles en el tiempo. Este es el objetivo
de la seccion cuarta de este trabajo.

INTERNET COMO INNOVACION
EMPRESARIAL

La revolucion de Internet ha dado lugar al
nacimiento de numerosas empresas que
han intentado utilizar las posibilidades de
su tecnologia para ofrecer nuevos servi-
cios, o para distribuir productos y servicios
mediante procedimientos radicalmente
diferentes. Internet tiene un componente
tecnoldgico que es central a su importan-
cia en la empresa y en la sociedad del ter-
cer milenio. Asimismo, Internet ha experi-
mentado un auge espectacular gracias a la

financiacién que las nuevas empresas han
recibido de los mercados de capitales y de
empresas de capital riesgo. Sin embargo,
el fenémeno de Internet como innovacién
es una dimensién que no ha sido estudia-
da con detenimiento.

De hecho, para poder comprender mejor
el auge y la caida espectacular registrada
por las empresas de Internet en los ulti-
mos cinco afos es necesario considerar
Internet desde la perspectiva de la inno-
vacion. Para ello, serd ttil considerar la
naturaleza de la innovacion y su poder
transformador de empresas y sectores tra-
dicionales.

La evolucion de empresas y sectores dife-
rentes durante las Gltimas décadas permi-
te comprobar la emergencia de organiza-
ciones revolucionarias que introducen
nuevos modelos de negocio, diferentes
de los dominantes hasta el momento. Su
caricter innovador no sélo consiste en
ofrecer productos y servicios diferentes,
sino en una organizacion interna distinta
de las empresas tradicionales.

Un caso cldsico es Wal-Mart. En el sector
de la distribucién en Estados Unidos
hasta comienzos de los anos 80, Sears, la
cadena de grandes almacenes, fue el lider
claro. Wal-Mart, empresa nacida en
Arkansas en 1969 y con un concepto de
negocio muy especial para aprovechar el
crecimiento de las tiendas de descuento
en Estados Unidos, plante6 un reto serio
a Sears, que aboco a esta empresa a una
grave crisis. Algo similar sucedié en el
sector de las cadenas tradicionales de
television norteamericanas como ABC o
NBC. CNN plante6 un modelo de opera-
ciones diferente que provoco una verda-
dera convulsién del sector. Netscape hizo
lo mismo en el afo 1994 al lanzar el pro-
grama Navigator para navegar por Inter-
net, levantando una amenaza potencial a
Microsoft. Esta empresa tard6 tiempo en
reconocer y actuar en consecuencia.

La experiencia de estas empresas arroja
luz sobre Internet y su dimension como
innovacion. Internet permite adoptar
nuevos modelos de negocio que encie-
rran un reto potencial muy serio a com-
petidores tradicionales en numerosos sec-
tores de la economia, en particular,
aquellos basados en la informacion.
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En general, es conveniente distinguir
entre dos nuevos modelos de negocio en
funcién de su origen. El primero es el
que impulsan las llamadas tecnologias
disruptivas, es decir, innovaciones que
permiten estructurar la produccién o la
distribucion de bienes y servicios utili-
zando unos bienes de capital y un know-
how» diferentes de los tradicionales y
que, de tener éxito, pueden convertir las
tecnologias tradicionales en obsoletas.
Una caracteristica esencial de las tecnolo-
gfas disruptivas es que no plantean sélo
un modo mis eficiente de producir, sino
que permiten ofrecer un producto final
claramente superior. Este es el caso de la
telefonia digital en relacion con la telefo-
nia analdgica o de las miniacerfas en rela-
cién con las siderurgias integrales.

El segundo tipo de modelo de negocio
diferente consiste en el desarrollo de un
nuevo concepto organizativo, es decir, un
nuevo modo de organizar la produccion
o la distribucion de bienes y servicios,
utilizando la misma tecnologia disponi-
ble. La revolucion en este caso no estd en
la tecnologia, sino en la capacidad de
gestion de la organizacion. Entre los con-
ceptos organizativos que han dado lugar
a nuevos modelos de negocio podemos
destacar el sistema de dean manufactu-
ring» (1) desarrollado por Toyota y que
plante6 un reto competitivo formidable a
los fabricantes de automéviles norteame-
ricanos; los nuevos modelos de distribuir
informacién financiera a entidades finan-
cleras e inversores que Bloomberg ha
creado; el nuevo concepto de distribu-
cion desarrollado por Wal-Mart que antes
hemos discutido brevemente; o bien la
emergencia de los denominados «cate-
gory killers» —distribuidores especialistas
con precios mds bajos—, que suponen
una amenaza importante a las cadenas de
distribucion integradas.

Tanto las nuevas tecnologias como los
nuevos conceptos organizativos son fuen-
te de innovaciones importantes y de nue-
vos modelos de negocio que, en algunos
casos, cuando son verdaderamente revo-
lucionarios (como lo han sido la telefonia
digital o el sistema de dean manufactu-
ring») han provocado cambios radicales
en la posicién competitiva de las empre-
sas en sus sectores.

El poder de transformaciéon que tiene
Internet estriba en que posee las raices de
ambos modelos innovadores de negocio.
De una parte, Internet es una tecnologia
revolucionaria que permite el contacto
con una multitud de clientes, proveedores
u otras partes relacionadas con una
empresa, para vender, comprar y compar-
tir proyectos de modo mds rdpido y, en
algunos casos, mas eficientes. De otra,
Internet permite una reconfiguracion de la
cadena de valor o secuencia de activida-
des de cada empresa, reorganizando las
diversas operaciones de compras, opera-
ciones o distribucion, facilitando informa-
cién «on-line» y redifiniendo estrategias
competitivas en una multitud de sectores.
En otras palabras, Internet permite plante-
ar nuevos modelos de negocio.

Es esta combinacion de innovacion tec-
nolégica y de innovacion organizativa la
que permite vaticinar que la revolucion
de Internet no ha hecho mis que comen-
zar, aunque la crisis tecnoldgica esté
suponiendo un freno importante a su
desarrollo. Para comprender mejor el
impacto de Internet como innovacion, es
conveniente distinguir dos tipos genéri-
cos de innovacion: las innovaciones loca-
lizadas y las innovaciones estructurales.
Las primeras suponen un cambio verda-
deramente significativo en una tecnolo-
gia, o un producto o servicio, pero no
tienen un efecto multiplicador hacia otros
sectores de la economia. Este es el caso

del lanzamiento de un nuevo producto
revolucionario en el sector farmacéutico.

Las innovaciones estructurales plantean,
no solo una mejora importante de un
producto o servicio, sino que suponen
una transformacion del modo de operar
de una empresa dentro de un sector. Las
mini-acerias en el sector siderirgico
suponen un caso evidente de este segun-
do tipo de innovaciones. Estas innovacio-
nes plantean modelos de negocio revolu-
cionarios que se acaban imponiendo por
algunas de las siguientes razones. Prime-
ro, porque aportan al cliente final una
funcionalidad mayor. Segundo, porque
los productos o servicios son mas bara-
tos. Tercero, porque crean un vinculo
especial —por ejemplo, a través de la
marca— con el cliente final. Internet es,
claramente, una innovacion estructural.

Las innovaciones estructurales, siguiendo
la terminologia de Christensen y Bower
(1996), pueden calificarse de disruptivas,
pues tienden a erosionar el «tatus quo
en el sector, colocan a las empresas tradi-
cionales a la defensiva y plantean un reto
de cambio a los competidores de siem-
pre. La principal diferencia entre el con-
cepto de innovacion disruptiva de Chris-
tensen y Bower y el que utilizamos en
este trabajo es que aquellos autores se
refieren, principalmente, a innovaciones
que tienen que ver con productos o pro-
cesos industriales (2).
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Las innovaciones estructurales se plante-
an a partir de una reflexion estratégica
sobre como servir mejor al cliente final,
qué actividades llevar a término y cémo
organizar mejor las actividades de la
empresa para lograr aquel objetivo y
crear valor durante el proceso. Es sor-
prendente ver que algunas de las inno-
vaciones organizativas mds importantes
en los dltimos 20 afios se han registrado
en sectores tradicionales y, en algunos
casos, considerados maduros como el
del automévil, la distribucion, la infor-
macion o los servicios financieros. Inter-
net es también una innovacion estructu-
ral. Vamos a examinar sus raices en la
proxima seccion.

LA PENETRACION
DE INNOVACIONES
ESTRUCTURALES

La innovacion «per se» no es ni buena ni
mala y puede tener éxito o, por el con-
trario, fracasar. De hecho en cualquier
oleada de innovacion, solo un porcentaje
muy pequeio de las ideas acaban tenien-
do un impacto a largo plazo, y sélo un
porcentaje pequefio de las empresas que
impulsan las ideas que tienen éxito aca-
ban sobreviviendo. Ciertamente, la inno-
vacion no suele ir acompanada de una
garantia de éxito que dé tranquilidad al
innovador. Por tanto, es dificil anticipar
cuando una innovacién puede salir bien
y cudndo serd un fracaso. Lo que si es
cierto es que, si la innovacion acaba
imponiéndose, su capacidad de conducir
a la obsolescencia a empresas tradicio-
nalmente dominantes puede ser alta.

La consideracion de Internet como un
modelo de negocio revolucionario plan-
tea una cuestion mis. ;Como es posible
que Internet no se haya convertido en el
modelo dominante en una variedad de
sectores? ¢Como es posible que este
modelo, con su cardcter intrinsecamente
disruptivo, siga teniendo atin una presen-
cia marginal en la economfa?

La respuesta a estas cuestiones hemos de
buscarla en dos dimensiones. La primera
corresponde a los mercados y a los clien-
tes: ;por qué la tasa de adopcion de los
nuevos servicios ofrecidos por Internet
ha sido tan baja? De hecho, una buena

parte de la crisis de empresas de Internet
se debe a que las inversiones realizadas
solo se justificaban con previsiones de
ventas mayores y un nimero de clientes
superior al que han acabado teniendo. La
segunda perspectiva corresponde al
modelo de negocio elegido por numero-
sas empresas, basado en una tecnologia y
un concepto organizativos revoluciona-
rios, pero que, sin embargo, no lograban
pasar el test de la sostenibilidad de una
estrategia. Vamos a considerar ahora el
primer aspecto, y dejaremos la cuestion
de los modelos de negocio para la terce-
ra seccion.

La penetracién de las innovaciones de
tipo disruptivo suele mostrar dos caracte-
risticas importantes. Primera, los procesos
de penetracién son lentos: nunca son ins-
tantdneos. Por tanto, no es de extrafar
que el proceso de penetracion de los
nuevos productos y servicios ofrecidos
mediante Internet sea lento y que su
superioridad no sea clara.

Segunda, aquellas innovaciones se extien-
den inicialmente en el segmento bajo de
un mercado determinado (3). Una vez
estas empresas consiguen una base sufi-
ciente en el segmento bajo, comienzan un
ascenso en busca de clientes de los seg-
mentos medios y altos. En este proceso,
algunas empresas se quedan en el seg-
mento bajo y permanecen alli. Otras ni
siquiera consiguen permanecer en este
segmento y deben abandonar el sector.
Unas pocas logran una buena cuota de
mercado en el segmento bajo y, desde
alli, consiguen hacerse con una presencia
importante en segmentos superiores.

Este es el comportamiento que ha expe-
rimentado el sector de la distribucion en
los dltimos cien afos en el mundo occi-
dental. En efecto, en este sector hemos
pasado, sucesivamente, de las pequefias
tiendas independientes a la venta por
catalogo, a los grandes almacenes situa-
dos en nicleos urbanos, a las grandes
superficies situadas en las dreas metropo-
litanas, a las tiendas de descuento, a los
«category killers» y, mas recientemente, a
los «etailers> basados en Internet. Una
observacion de interés en el sector de la
distribucion, muy vilida para muchos
negocios basados en Internet es que nin-
guna de las grandes innovaciones en el

sector de la distribucién durante las ulti-
mas décadas ha arrinconado definitiva-
mente los formatos anteriores. De hecho,
en los paises occidentales siguen convi-
viendo los diversos formatos de distribu-
cién, aunque unos tengan una cuota de
mercado superior a otros segin los pai-
ses. En la medida en que muchas empre-
sas basadas en Internet tienen en la dis-
tribucion una pata esencial de su
negocio, es de esperar que Internet plan-
tee un cambio importante en la distribu-
cién, pero no una sustitucion completa
de los modos tradicionales de distribuir.

La penetracion de ciertas innovaciones en
el segmento bajo del mercado ha ocurri-
do en sectores tan diversos como el de la
automocién —piénsese en los fabricantes
japoneses y su entrada masiva en Estados
Unidos y Europa en la década de los anos
80—, electronica de consumo —piénsese
también en los fabricantes asidticos de
Taiwan, Corea del Sur o Jap6n y su entra-
da en Occidente—, el sector sidertrgico
con las miniacerias, el sector de la distri-
bucién con las tiendas de descuento en
Estados Unidos, los hipermercados en
Europa, o, finalmente, las cajas de aho-
rros en el sector bancario en numerosos
paises de Europa continental.

LAS BARRERAS A LA ADOPCION
DE INTERNET

Cuando se estudia el fenémeno de la
adopcién de un nuevo producto o servi-
cio y su penetracion en un mercado,
resulta necesario conocer cudles son las
barreras que impiden su ripida adopcién
por parte de las empresas tradicionales.
Dichas barreras pueden ser de naturaleza
diversa. Entre ellas destacamos las
siguientes:

La barrera econdmica. Los clientes pue-
den estar interesados en un producto o
servicio innovadores, pero lo encuentran
demasiado caro con relacién a otros pro-
ductos o servicios, o simplemente, estd
mas alld de sus posibilidades econdmicas.

La barrera del conocimiento. El pro-
ducto o servicio es ain poco conocido,
por lo que s6lo un pequefio nimero de
clientes potenciales muestran interés en
él. Otra manifestacion de esta barrera es
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que el producto o servicio puede tener
un atractivo, pero el cliente potencial no
sabe qué necesidad exacta viene a cubrir.

La barrera de la buisqueda. El cliente
potencial ha ofdo hablar del producto o
servicio, pero no sabe dénde puede
encontrarlo, o sabiéndolo, las dificultades
logisticas de la compra son importantes.

La barrera de la desconfianza. El con-
sumidor ha oido hablar del producto o
servicio, pero aun tiene poca confianza
en su calidad o en su capacidad de resol-
ver las necesidades que el consumidor
tiene.

La barrera de los estandares. Esta apa-
rece cuando surgen varios productos
innovadores que vienen a cubrir la misma
necesidad. Sin embargo, los productos se
basan en dos estindares tecnoldgicos
diferentes que no son compatibles y nece-
sitan de productos complementarios basa-
do en esta diversidad de estindares.

La barrera de la funcionalidad. El pro-
ducto o servicio es presentado como inno-
vador, pero la complejidad de su uso lo
limita a unos pocos consumidores consi-
derados expertos, lo cual disuade al con-
sumidor medio ante el temor de no saber-
lo utilizar o la duda de la rentabilidad de
la compra.

Las barreras que acabamos de describir
brevemente impiden una mds rdpida
penetracién de los nuevos productos y
servicios en mercados ya existentes o en
nuevos mercados. De este modo, su
adopcion resulta lenta y la consecucion
de una masa critica de clientes es mds
lenta de lo esperado. Como resultado, las
empresas se enfrentan a un nimero de
clientes y un volumen de ventas que, en
ocasiones, puede llegar a ser inferior al
esperado, o bien inferior al necesario
para poder plantear un modelo de nego-
cio que sea financieramente sostenible.

En la penetracion lenta de las empresas
basadas en Internet se ha dado una com-
binacién de estas barreras a la adopcion.
De hecho, el ripido crecimiento de per-
sonas con acceso a Internet se ha consi-
derado como una variable que explicaria
el subsiguiente crecimiento de las ventas
de empresas basadas en Internet. Esta

generalizacién imprudente ha asociado el
nuimero potencial de clientes con el
ndmero de usuarios de Internet, sin con-
siderar que, en muchas ocasiones, los
dnternautas» eran consumidores jévenes
sin el interés o la capacidad econémica
para comprar determinados productos o
servicios, o bien que los clientes poten-
ciales debian superar barreras no despre-
ciables.

De hecho, la lenta adopcion de los pro-
ductos y servicios de Internet no se debe
a una razoén econdmica. Los precios de
bienes y servicios por Internet suelen ser
mis baratos que los del mundo real. En
cambio, hay dos barreras que si han sido
importantes en Internet. La primera es la
desconfianza a la hora de efectuar trans-
acciones econdmicas importantes en la
red. Es cierto que el nimero de personas
que lo hacen actualmente es muy eleva-
do, pero no deja de ser un obsticulo cul-
tural con el que se enfrentan aun las
empresas de Internet. Su solucion exige
mayores garantias sobre la privacidad de
la transaccion y la seguridad en la trans-
mision de datos econdmicos. Pero tam-
bién exige un cambio cultural, que s6lo
con generaciones mds jovenes podrd
darse mas plenamente.

La segunda barrera importante ha sido la
barrera funcional. Internet plantea nuevas
posibilidades de efectuar transacciones
economicas. Para algunos productos,

como libros, musica o servicios financie-
ros, las ventajas de la transaccion por
Internet pueden superar las que ofrecen
las empresas tradicionales. Sin embargo,
para otros productos como alimentacién
o electrénica de consumo, los inconve-
nientes en algunos casos son ain muy
importantes y actdan como un freno deci-
sivo a la mds rdpida penetracion.

Por consiguiente, la consideracion de las
barreras a la adopcion de los nuevos pro-
ductos y servicios ofrecidos por Internet
explican, en parte, la lenta penetracién
en mercados atin dominados por empre-
sas tradicionales. Sin embargo, esta pers-
pectiva, enraizada en la literatura sobre
innovacién empresarial, explica solamen-
te una parte de la historia del fracaso de
Internet. La otra parte que complementa
este fracaso es el uso de modelos de
negocio insostenibles.

¢{POR QUE HAN FALLADO
LOS MODELOS DE NEGOCIO
BASADOS EN INTERNET?

El ripido crecimiento de empresas como
Amazon.com o Yahoo! planteaba un
nuevo paradigma de gestion que ponia
en tela de juicio la validez de algunos
principios bdsicos de la gestion de
empresas, al mismo tiempo que lanzaba
nuevos retos.

En estos casos, la prueba de la validez u
oportunidad de un nuevo enfoque de
gestion es la del paso del tiempo. Sin
embargo, en plena euforia de la nueva
economia, la justificacion de los nuevos
principios de la gestion de empresas pro-
cedian de la consideraciéon de que la
nueva economia estaba engendrando una
revolucion mds profunda del modo de
operar las empresas.

En efecto, la llamada nueva economia ha
puesto en marcha un conjunto de meca-
nismos, efectos y pautas de comporta-
miento en numerosos sectores que des-
cribiremos a continuacién. Algunos de
ellos no son especificos de la nueva eco-
nomia. Sin embargo, una tecnologia
como Internet refuerza sus fundamentos
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y multiplica sus efectos, como veremos a
continuacion (4). Esto ha justificado la
fuerza con la que el nuevo paradigma de
gestion ha emergido. Veamos primero
algunos de aquellos efectos especificos
de la nueva economia que permaneceran
después de la primera revolucion de
Internet, para después analizar plantea-
mientos endebles de la estrategia en
Internet y que calificaremos de aspectos
transitorios de esta revolucion.

LOS ASPECTOS PERMANENTES
DE LA REVOLUCION
DE INTERNET

Efecto dock-in». La formacion de redes
o comunidades virtuales de clientes, o de
clientes y proveedores, es una de las
caracteristicas criticas de Internet (5). El
efecto dock-in» expresa la situacion en la
que un miembro de una red o comuni-
dad virtual disfruta de incentivos para
permanecer en dicha red que pueden ser
superiores a los incentivos para abando-
narla y emigrar a otra red.

Las nuevas redes virtuales de clientes o
usuarios de Internet han supuesto, en
algunos casos, para el cliente un aumen-
to de los costes de cambio a otro prove-
edor alternativo. El aumento del coste no
se debe tanto a una decision unilateral de
la empresa que ofrece los servicios, sino
a la dimensién y caracteristicas de las
redes que se han creado alrededor de
cada empresa. El aumento de estos costes
de cambio puede provocar la aparicion
del efecto dock-in», por el cual, los clien-
tes que pertenecen a una determinada
red tienen unos costes de salida de dicha
red superiores a los beneficios potencia-
les que puede aportarles una red (6).

La emergencia de redes de clientes y la
gestion del efecto dock-in» plantean algu-
nas preguntas criticas desde el punto de
vista de la estrategia de la empresa. jEs
importante ser el primero en la creacion
de una red? ;Tiene sentido en Internet la
potenciacion de las ventas cruzadas de
productos y servicios diferentes a los mis-
mos clientes?

La evidencia empirica disponible hasta
ahora no permite responder de manera
inequivoca a estas preguntas. Asi, Porter

(2001) argumenta que no es posible decir
que han aumentado los costes de cambio
con motivo de Internet, sino que, en algu-
nos casos, han descendido. La respuesta a
esta cuestion depende al final de cada sec-
tor y de la rivalidad especifica que carac-
teriza a sus empresas. De hecho, podemos
encontrar respuestas contradictorias en
empresas exitosas que han afrontado estas
cuestiones. La tnica conclusion que pode-
mos extraer del efecto dock-in» en estos
€asos es que no constituye ni una condi-
cion necesaria ni suficiente para la soste-
nibilidad de un modelo de negocio a
medio plazo. Sin embargo, estos efectos
existen y son importantes en muchos sec-
tores de la economia.

Efecto feed-back». Arthur (1989) define
este efecto como aquel por el que una
empresa que ofrece un servicio y que tiene
una posicion dominante en un mercado
tiende a hacerse mds fuerte. Esta pauta
opera del siguiente modo. Una comunidad
de usuarios que atrae un nimero crecien-
te de nuevos usuarios permite ofrecer a
éstos una red de dimensiones cada vez
mayores. En servicios en los que el inter-
cambio de informacién es importante -por
ejemplo, un buscador de Internet como
Yahoo!-, el tamafo de la red es un factor
importante para el éxito de la empresa.

Cuanto mayor sea el tamano de la red,
los costes hundidos inicialmente (“sunk
costs)) -por ejemplo de desarrollo de

«software» o de publicidad para promo-
cionar un servicio determinado- pueden
recuperarse mds ripidamente, debido al
mayor nuimero de usuarios (Farrell y
Saloner, 1986).

El funcionamiento de este efecto en la
practica tiene complicaciones; por ejem-
plo, los costes hundidos pueden también
crecer debido al propio crecimiento de la
red. Este ha sido el caso de Amazon.com:
al crecer sus ventas de una manera expo-
nencial y no poder subcontratar la distri-
bucién a empresas especializadas, tuvo
que efectuar inversiones muy importantes
en centros logisticos para la recepcion de
libros y otros productos y su ulterior dis-
tribucion al cliente final. O puede ocurrir
que los precios caigan debido a la inten-
sa rivalidad, mds que a un descenso de
los costes unitarios. Por el contrario, algu-
nas empresas son una muestra de la
situacién en la que estos efectos operan
de manera nitida. Una de ellas es eBay, la
empresa lider de subastas en Internet. Es
evidente que el efecto feed-back: no
actia siempre con la misma intensidad en
todos los sectores, pero su presencia es
notoria y, en algunos casos, decisiva.

Efecto desintermediacion. Internet
facilita el contacto directo entre fabrican-
tes y clientes finales, o entre distribuido-
res mayoristas y clientes finales. De este
modo, Internet puede convertirse en una
fuerza desintermediadora de muchos sec-
tores tradicionales, reduciendo el valor de
algunas etapas del proceso de distribu-
cion de bienes y servicios, muy particu-
larmente, en el caso de sectores basados
en la informacion (Evans y Wurster,

1999).

Algunas empresas nacidas en los ultimos
anos y que operan en sectores tradicio-
nales - Dell en el sector del PC o Charles
Schwab en servicios financieros- han
aprovechado la red para aumentar el
grado de desintermediacién del sector,
trasladando un mayor poder de decision
al cliente final y han bajado precios.

Internet ha propiciado también la desin-
termediacion en otros sectores, como la
distribucién de libros, servicios de infor-
macién, agencias de viajes, distribucién
de automdviles. En algunos de estos
casos, la desintermediacién no es com-

[Economin pusTRIAL] N.° 339 + 2001 / 111



INTERNET, INNOVACION Y ESTRATEGIA DE LA EMPRESA...

pleta: lo que ha ocurrido es que un
nuevo intermediario que actGa a través
de Internet ofrece servicios diferenciales
superiores a los clientes finales, lo que
puede provocar la entrada en crisis de los
intermediarios. En otras ocasiones, Inter-
net provoca la agonia del intermediario:
las companias aéreas y hoteles son, en
bastantes dimensiones, menos depen-
dientes de las agencias de viajes tradicio-
nales, o los inversores menos dependien-
tes de los intermediarios financieros para
invertir en bolsa.

Por consiguiente, Internet estd propi-
ciando una tendencia a la desintegra-
cién de la cadena de valor tradicional
de un sector, con la desaparicién o pér-
dida de importancia de los intermedia-
rios tradicionales. De este modo, se
impulsa la aparicién de nuevas configu-
raciones de la cadena de valor (Gual y
Ricart, 2001), con nuevos niveles de
integracion vertical.

Los cambios en la cadena valor de un sec-
tor impulsan nuevas oportunidades
empresariales, y, por tanto, habrd empren-
dedores que las aprovecharin. Estamos,
por tanto, asistiendo al inicio de una trans-
formacion sectorial y empresarial impor-
tante. En este sentido, la primera revolu-
cion industrial supuso una transformacion
y mejora en la produccién de bienes. La
segunda revolucion industrial anadié a
aquella transformacion un cambio radical
en el transporte y, eventualmente, en las
formas de distribucion. La revolucién de
Internet —sin pretender compararla en su
impacto con las dos revoluciones indus-
triales precedentes por las razones antes
expuestas— estd suponiendo una impor-
tante reconfiguracion de las relaciones
empresas-clientes-proveedores.

Asimismo, los efectos de Internet en la
desintermediacion tienen un impacto
importante en la naturaleza y funciona-
miento de las empresas verticalmente
integradas, asi como en la propia existen-
cia de grupos diversificados de empresas
que operan en diferentes sectores. En un
mundo empresarial en el que la desinter-
mediacion transforma la rivalidad y el
funcionamiento de ciertos sectores, las
empresas deben replantearse tanto sus
estrategias de integracion vertical, como
las de diversificacion de actividades.

LOS ASPECTOS TRANSITORIOS
DE LA REVOLUCION DE INTERNET

La aplicacién de los efectos descritos ante-
riormente en la formulacion de la estrate-
gia de la empresa ha parecido regirse mas
por las percepciones que por las realida-
des. De hecho, como veremos a continua-
cion, algunos de los principios del llama-
do nuevo paradigma de gestion en
Internet y que describiremos a continua-
cion tenfan alguna conexién con aquellos
efectos, aunque algo remota y no siempre
basada en una relacion de causa-efecto.

La nueva ldgica estratégica de las empre-
sas de Internet ha sido caracterizada por
algunos principios s6lo parcialmente vali-
dos, que repasaremos brevemente. Pri-
mero, la nocién de GBF («get big fast») se
ha convertido en la linea conductora de
la vision y mision corporativa de la
empresa. Este principio intenta recoger la
idea de atraer los clientes antes de que lo
haga un competidor y generar asi efectos
red sustanciales. Es cierto que en el caso
de servicios basados en la informacion el
coste fijo es muy alto y el coste marginal
practicamente nulo, por lo que la carrera
por el crecimiento podria tener sentido.
Sin embargo, se ha sustituido, en la prac-
tica, la definicion de los principios por los
cuales la empresa existe, por un fin inter-
medio: el crecimiento acelerado, lo cual,
como objetivo, es peligroso y muchas
veces, erroneo (Canals 2001b).

Segundo, la creacion de una marca. A
pesar de la sofisticacién tecnologica de
Internet, las empresas pioneras percibie-
ron pronto la importancia de suscitar leal-
tad hacia la empresa por parte de los
clientes mediante vinculos emocionales
como la marca, entre otras razones, pot-
que el competidor estd solo a un «lic» del
cliente. En este caso, la marca significa no
s6lo una garantia de calidad o de reputa-
cién tecnologica, sino un vinculo emo-
cional permanente con una empresa
(Kotha, Rajgopal y Rindova, 2001)

En este contexto, la politica de retencion
de clientes se ha sustentado en una com-
binacion de creacién de una imagen de
marca y una oferta de precios bajos. El
ejemplo de Amazon.com simboliza todo
un modo de enfocar la estrategia empre-
sarial en este mundo. Cualquier compra-
dor de libros por Amazon.com o en Bar-
nes & Noble.com sabe que las diferencias
de precio o de gama de productos son
casi insignificantes para la mayorfa de
clientes. sPor qué, entonces, Amazon.com
ha crecido mucho mis ripidamente que
Barnes&Noble.com en nimero de clien-
tes e ingresos? Probablemente, el efecto
lealtad a la marca y la imagen que la
empresa ha creado pueden haber sido
decisivas.

Puede observarse que este planteamiento
es diferente del de una economia tradi-
cional: bastantes empresas que ofrecfan
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precios bajos y gozaban de ventajas
importantes en coste, solian invertir poco
en imagen de marca. Aqui tenemos el
escenario contrario: empresas que ofre-
cen precios bajos, con ventajas en costes
bajos o nulos, y con unos presupuestos
de publicidad y gestion de la marca
enormes con relacion al volumen de acti-
vidades de la empresa.

El tercer principio es la venta cruzada de
distintos productos o servicios. Yahoo! ini-
¢i6 sus actividades siendo un sustituto tec-
nolégicamente mds avanzado de las pagi-
nas amarillas tradicionales. Sin embargo,
su crecimiento hacia otras actividades
relacionadas con la oferta de otros servi-
cios informativos la ha conducido a con-
vertirse en una empresa gestora y agrega-
dora de contenidos.

Las deseadas sinergias entre unas y otras
actividades han sido un mévil importante
en este proceso de diversificacion. De
hecho, las ventas cruzadas cuando los
costes marginales son casi nulos pueden
tener mucho sentido. Sin embargo, tales
sinergias no se han materializado facil-
mente en la prictica, por lo que la
empresa ha seguido hurgando en nuevas
diversificaciones con la esperanza de
encontrar, al fin, el objetivo deseado. El
problema central de este proceso es que,
a menos que la empresa tenga unos obje-
tivos claramente definidos y unos siste-
mas de control de gestion, resulta dificil
confirmar que se han alcanzado los resul-
tados esperados. Esta es una razén mais
por la que resulta tan complejo predecir
los resultados de empresas de Internet, o
evaluar los resultados historicos.

Cuarto, la salida ripida a bolsa. Una vez
una empresa de Internet consigue un
numero de clientes suficiente, al margen
de si alcanza o no el punto muerto de sus
operaciones, se plantea la salida de una
parte de su capital a bolsa. De hecho,
para muchos emprendedores de Internet,
la salida a bolsa ha sido tanto o mds
importante que la propia marcha de la
empresa. Es por ello que resulta dificil
desentranar si la secuencia de plantea-
mientos que han definido la estrategia de
las empresas de Internet ha sido un pro-
ceso logico y racional, o si ha respondi-
do, principalmente, a un deseo de apro-
vechar la oportunidad de llevar a término

una oferta publica de acciones en benefi-
cio de los fundadores de la empresa.

Quinto, flexibilidad. Muchas de las
empresas de Internet han sustituido la
vision y el compromiso de recursos por la
flexibilidad para actuar en funcién de las
oportunidades que iban saliendo, en oca-
siones sin tener un rumbo claro de hacia
donde deberfa dirigirse la empresa.
Eisenhardt y Sull (2001) justifican este
tipo de estrategia sefialando que en un
mundo incierto e impredictible, la flexibi-
lidad y la capacidad de adaptacion justifi-
can la necesidad de unas reglas estratégi-
cas muy simples que sirvan a las
empresas para navegar por aquellas
aguas turbulentas. Sin embargo, la aplica-
cion de estas ideas es problematica, como
lo muestran tantos fracasos empresariales
en estos Ultimos anos.

Desde un punto de vista estratégico, una
empresa que carece de un concepto de
negocio claro o no sabe formular una
vision de lo que pretende, coherente con
una estrategia, un posicionamiento y
unos recursos, puede acabar tomando
decisiones que, a medio plazo, sean
inconsistentes entre si. Amazon.com
comenzé anunciando la muerte de la dis-
tribucién de libros tal y como era conce-
bida hasta entonces, para acabar constru-
yendo siete centros logisticos de
distribucion en Estados Unidos y entran-
do en un negocio tradicional en el que

carecia de experiencia alguna. Del nego-
cio de libros ha pasado a la distribucion
de todo tipo de productos para el consu-
mo final. Sin embargo, es dificil identifi-
car aquello que hace que Amazon.com
como empresa sea Unica y que su mode-
lo sea sostenible en el tiempo.

Los principios anteriores han estado en la
raiz de la estrategia de la gran mayoria de
empresas de Internet. Es sorprendente
que con unos fundamentos tan débiles,
tantas empresas se hayan abocado a un
precipicio. Sin embargo, hay que admitir
que es mis facil explicar ahora que aque-
llos principios no podian funcionar, que
decirlo en aquellos momentos en que
eran aceptados por todos.

Ciertamente, la falta de informacion trans-
parente por parte de las empresas dificul-
taba cualquier estimacién que pudiera ser
algo fiable. De una parte, las estimacio-
nes del crecimiento del mercado solian
ser explosivas, quizd porque los consu-
midores no pagaban el precio real de los
servicios ofrecidos (Porter, 2001). Ade-
mis, la confusion en torno a la estrategia
a seguir dificultaba hacer proyecciones
de lo que podia ocurrir. En otras condi-
ciones, este juego se habria acabado muy
pronto.

La coincidencia en el tiempo de la
explosion de empresas de Internet con
abundante liquidez en el mercado y
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unas bolsas al alza hizo que muchos
inversores apostaran por estas empresas
con la conviccion de que eran el futuro.
Probablemente, el ripido crecimiento
de entrada y salida de empresas de
Internet en tan pocos afios no puede
explicarse sin la euforia bursatil y la
correccién bursatil posterior que ha
acompanado el nacimiento de las
empresas de Internet.

LA ESTRATEGIA DE LA
EMPRESA EN EL
MUNDO DE INTERNET

La existencia de efectos especificos de
Internet y su potencial de transformacion
de Internet no invalida algunos aspectos
importantes de la direccién de empresas.
En este sentido, conviene traer a colacion
dos principios bdsicos de la direccion de
empresas (7). El primero es que una
empresa es una comunidad de personas
que pretende, con los medios financieros
y tecnoldgicos necesarios, ofrecer bienes
y servicios y generar valor anadido
durante este proceso.

Lamentablemente, bastantes empresas
de Internet han olvidado este principio
orientador de la actividad empresarial, al
buscar un crecimiento y, en algin caso,
el lucro de los accionistas, antes que la
creacion de comunidad de personas y la
provision de bienes y servicios de modo
sostenible y con voluntad de supervi-
vencia. Sobre esta base tan endeble no
resulta una sorpresa la corta longevidad
(De Geus, 1997) de muchas de estas
empresas.

Un segundo principio bdsico de la estra-
tegia empresarial es que una empresa
debe poseer algin tipo de competencia
diferencial o central (Prahalad y Hamel,
1990), que la hace diferente de otras
empresas. Esta competencia diferencial
tiene su reflejo en un posicionamiento en
el mercado de la empresa con precios
mas bajos (producto de una ventaja en
costes sobre otros competidores) o con
una diferenciacién sobre la calidad del
producto o servicios ofrecidos.

Estos dos tipos de ventajas competitivas
son de naturaleza diferente a la bisqueda
de una mera eficiencia operativa, consis-
tente en la mejora de las operaciones.
Esta mejora conduce a imitar las mejores
practicas y los diversos procesos de la
empresa. Sin embargo, este enfoque estd
condenado porque se basa en un proce-
so de imitacion de lo que otros hacen. En
el juego de la imitacion la posibilidad de
lograr ventajas competitivas sostenibles
es muy baja.

Ciertamente, las empresas de Internet
han intentado crear nuevas reglas com-
petitivas, buscando férmulas innovadoras
para ofrecer sus productos y servicios. Sin
embargo, eran gigantes con pies de
barro, pues buscaban un posicionamien-
to —por ejemplo, precios bajos— sin
contar con ventajas competitivas sosteni-
bles paralelas —por ejemplo, estructura
de costes mds bajos—. Por tanto, no se
trata sélo de buscar modos diferentes de
hacer, sino de buscar modos realmente
capaces de operar a largo plazo de modo
sostenible.

Un retorno a una logica estratégica mas
clara exige la consideracién del concepto
de negocio de una empresa (Canals,
2001a). Este concepto de negocio nada
tiene que ver con los supuestos modelos
de negocio en los que se han basado
muchas empresas de Internet y que con-
sistian, segin hemos discutido anterior-

mente, en generar un crecimiento lo méis
ripido posible de una base de clientes.

El concepto de negocio incluye, en pri-
mer lugar, una vision corporativa, es
decir, un punto de vista sobre lo que la
empresa pretende ser y hacer, sobre las
caracteristicas Gnicas para quienes en ella
trabajan y sobre el modo de servir a sus
clientes.

En segundo lugar, la empresa debe plan-
tearse cudl es su competencia diferencial,
aquello que sabe o quiere hacer de modo
excelente y, si es posible, mejor que las
empresas competidoras. En algunos casos
serd su capacidad de servicio personali-
zado; en otros, unos productos superio-
res en calidad, una capacidad de estable-
cer relaciones a largo plazo con sus
clientes, o bien unos costes mis bajos
que sus competidores. En esta competen-
cia diferencial la empresa debe basar su
ventaja competitiva (costes bajos o dife-
renciacion).

Asimismo, esta competencia diferencial
debe ser el eje que organice la cadena de
valor de la empresa para servir a los
clientes finales y la configuracion de las
diferentes actividades para lograr aquel
objetivo. De esta reflexion deben surgir
decisiones sobre qué actividades convie-
ne que la propia empresa realice y qué
actividades debe subcontratar.

La eleccion de la ventaja competitiva que
la empresa debe estimular y de las activi-
dades que debe realizar internamente es
deliberada —algunas quedardn fuera de
esa eleccion— y conducird a un conjunto
de decisiones de inversion para reforzar
estas ventajas competitivas. La inversion
puede ser en tecnologia, capacidad de
produccion, servicios informaticos o ima-
gen de marca. En cualquier caso, los
recursos para invertir son escasos y la
empresa debe decidir qué objetivos pre-
tende alcanzar con aquellas inversiones
de recursos, excluyendo, por consiguien-
te, otros objetivos.

Ademads, algunas alternativas estratégicas
son superiores 0 mejores que otras. Una
empresa no puede ser todo para todos
los clientes. Si esto fuera cierto, en el
mundo habria unos pocos gigantes
empresariales que abastecerfan todos los
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productos y servicios necesarios. Al mar-
gen de que organizaciones asi serfan
ingobernables, las empresas deben elegir
entre opciones diversas. Muchas empre-
sas de Internet han parecido desafiar no
s6lo a la ley de la gravedad de los resul-
tados econdmicos, sino a la légica de la
estrategia, pensando que podian crecer y
ofrecer todo tipo de servicios a todo tipo
de clientes, cuando en la base de una
buena estrategia sea halla la eleccion.

En cambio, Internet tiene un impacto
importante sobre la naturaleza de algunos
dilemas que estdn en la base de la for-
mulacién de la estrategia, y que apunta-
remos en las proximas secciones. Se trata
del dilema entre especializacion y diver-
sificacion, la decision sobre el dmbito
geogrifico de las operaciones de la
empresa, y la gestion de los grupos de
empresas diversificadas y la definicion de
una estrategia corporativa.

Desintermediacion y especializacion
de actividades. Internet ha provocado
en algunos sectores la erosion de las ven-
tajas de los sistemas tradicionales de dis-
tribucion, y, mds importante adn, ha
introducido nuevos modos de relacionar-
se con los consumidores finales. Esta es
una de las mayores revoluciones que
Internet ha generado.

Al mismo tiempo, la amenaza que Inter-
net ha planteado a los modos de distri-
bucién tradicionales se ha extendido, en
algunos casos a las empresas fabricantes
de ciertos productos para el consumidor
final. En efecto, algunas empresas de
Internet se han convertido en agregado-
res de productos y servicios ofrecidos por
otras empresas, que solo se encargan de
distribuir el producto al cliente final, per-
diendo la relacion directa con éste. Este
fenomeno no es general. Sin embargo,
Internet, como hemos sefialado anterior-
mente, supone una transferencia de
poder de negocio de los fabricantes a los
clientes finales. Por tanto, la concepcion
tradicional de los fabricantes cambia radi-
calmente.

Ademis, Internet trae consigo una venta-
ja importante para los fabricantes: la
posibilidad de disponer de una mejor
informacion acerca de los clientes. En
Ultimo término, Internet exige de las

empresas, tantos fabricantes como distri-
buidores, una decision sobre la necesidad
de enfocarse para competir o, bien, por
el contrario, abarcar la cadena completa
de valor. La respuesta no es uUnica: la
buena respuesta de una empresas no
sirve para todos los sectores ni para todas
las empresas, pero todas deben plantear-
se la pregunta de manera clara y dnica.

Internet, en el fondo, estd planteando
conceptos de negocio alternativos, no
sélo en cuanto al dilema entre especiali-
zacion y diversificacion, sino qué tipo de
competencia diferencial la empresa debe
tener —y en la que se debe apoyar tanto
para especializarse como para diversifi-
carse—, las ventajas competitivas que
pretende desplegar en el mercado
—coste bajos o diferenciacion— o el
ambito geogrifico de sus actividades.
Aln es temprano para confirmar que
unas elecciones han sido superiores a las
otras. Lo que si es importante considerar
es que Internet introduce unos matices
diferenciales en una decision clasica de la
estrategia empresarial que la hacen mds
compleja.

Globalizacion y localizacion de activi-
dades. La teoria estratégica tradicional
seflala que el dmbito geogrifico de las
actividades de una empresa viene defini-
do por algunas variables criticas. Primera,
el grado de homogeneidad de la deman-
da a nivel global. Segunda, las economi-

as de las distintas actividades, que pue-
den exigir a la empresa alcanzar un deter-
minado volumen minimo en algunas de
ellas.

En el campo especifico de la empresa y
su estrategia global, Internet tiene efectos
sobre dos dmbitos: el potencial de globa-
lizacion del sector y la propia estrategia
global de la empresa. El potencial de glo-
balizacion de un sector afectado por
Internet depende de dos dimensiones. La
primera es la tendencia hacia la conver-
gencia de gustos y preferencias de los
consumidores que Internet refuerza, que
es compatible con la diversidad. Esta
pauta se manifiesta de modo especial-
mente intenso en el consumo de la
poblacion joven que tiene acceso a Inter-
net. En este sentido, Internet hace que la
gente joven de muchos puntos del plan-
tea tienda a comportarse del mismo
modo y a compartir los mismos gustos
por ciertos bienes y servicios (desde pro-
ductos de moda, a equipos informaticos
o musica).

Asimismo, esta tendencia del consumo
acelera los esfuerzos de muchas empre-
sas por crear la infraestructura logistica
necesaria para servir en un mercado cada
vez mis global. Este fenomeno no signi-
fica que las dimensiones locales de los
mercados vayan a desaparecer, pero si
suponen un reforzamiento de la tenden-
cia hacia la globalizacion.

La segunda dimension que afecta al
potencial de globalizacion es que Internet
acelera la entrada de las empresas en
otros mercados, intensificando asi la crea-
cién de mercados interconectados (Yip,
2000). En efecto, Internet supone, en
algunos casos, unos costes marginales de
entrada en nuevos mercados relativamen-
te bajos, especialmente en empresas
basadas en la informacion. Esta es la
razén que explica el ripido despliegue
de empresas como Amazon.com en Euro-
pa o de Deustche Bank y su negocio de
banca «on-line» en varios paises europeos,
en un negocio como la banca minorista
tradicional en la que el potencial de glo-
balizacion ha sido, hasta muy reciente-
mente, muy bajo.

El segundo gran campo de impacto de
Internet es la estrategia global de una
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empresa. Tal incidencia viene, en parte,
provocada por el aumento del potencial
de globalizacion del sector que antes
hemos descrito, y, en parte, como resul-
tado de la accion emprendedora de
empresas que quieren aprovechar Inter-
net para desarrollar mis ripidamente una
estrategia global.

Entre las principales manifestaciones de
esta tendencia destacaremos las siguien-
tes. Primera, la creacion de marcas globa-
les en un periodo de tiempo relativamen-
te breve. Nunca en la historia de la
empresa moderna habia logrado organi-
zacion alguna convertir su marca en una
marca global como lo han hecho en
menos de cinco afos empresas como
Amazon.com, Yahoo! o eBay. Algunas de
las empresas que lo han intentado quiza
no sobrevivan a medio plazo, pero para
otras esta marca constituye hoy su activo
principal. Por tanto, la creacién de marcas
globales desde el comienzo ha sido una
caracteristica dominante de esta primera
oleada de empresas basadas en Internet.

Una segunda manifestacion, en parte deri-
vada de la anterior, es la entrada masiva y
simultinea de la empresa en mercados
internacionales, en lugar de entradas pru-
dentes y progresivas, siguiendo un paso
después de otro, como se habia hecho
tradicionalmente. La creacion de marcas
globales y la supuesta necesidad de crecer
rapidamente logrando el mayor nimero
de clientes cuanto antes han sido factores
que han contribuido a enfocar las estrate-
gias de globalizacion de modo diferente.

Las acciones descritas de algunas empre-
sas de Internet no significa que los obsta-
culos y dificultades a los que se enfrentan
las empresas globales hayan desapareci-
do. Mis bien lo que transmiten estos
fendmenos es que la propia naturaleza de
Internet introduce nuevos elementos en
la formulacién de estrategias globales que
conviene no perder de vista. Por consi-
guiente, Internet acelera en algunos casos
el potencial de globalizacion de un sector
e introduce nuevos factores dinamizado-
res del disefio e implantacion de estrate-
gias globales. Podemos afirmar, por tanto,
que Internet puede suponer un aumento
de la globalizacion de la economia, aun-
que esto no signifique un descenso de los
factores especificos en los mercados loca-
les. De hecho Internet permite a muchas

empresas presentar sus ofertas de modo
mas local, adaptando una estrategia glo-
bal a las necesidades de los diversos mer-
cados.

La estrategia de diversificacion. La for-
mulacion de una estrategia corporativa de
un grupo de empresas pretende dar res-
puesta a algunas cuestiones criticas: en
qué negocios debe estar la empresa, cudl
es el papel del centro corporativo de un
grupo de empresas, cudles son las rela-
ciones entre unidades de negocios, qué
sinergias existen entre ellas y cudles son
los factores que hacen que un grupo de
empresas como tal sea sostenible.

Estas cuestiones son mds vivas que nunca
para las empresas basadas en Internet,
por varias razones. La primera es porque
muchas empresas que comienzan con un
negocio Unico y sencillo —por ejemplo,
la distribucion de libros—, acaban diver-
sificando sus actividades hacia otros cam-
pos de la distribucion, o bien a campos
que nada tiene que ver con la distribu-
cién, como el control de empresas de ser-
vicios informaticos avanzados.

La segunda razon es que los mercados de
capitales y las empresas de capital riesgo,
después de la fiebre inversora inicial,
serdn cada vez mas exigentes a la hora de
escrutinar c6mo una empresa asigna
capital a sus distintos proyectos de inver-
si6n o a sus distintos negocios. Por tanto,

estas empresas tienen una fuerte presion
externa para definir mejor su estrategia
corporativa y deberdn explicar mejor sus
decisiones de diversificacion.

En dltimo término, estas restricciones
conducirdn a un mejor gobierno de las
empresas de Internet. Es logico que en
una transicion rapida de una nueva
empresa, pequefa, que en poco tiempo
se convierte en una empresa que cotiza
en bolsa con una capitalizacion respeta-
ble, los procesos y mecanismos de un
buen gobierno corporativo no se hayan
tenido en cuenta. Sin embargo, el fracaso
de muchas inversiones y el final de la ale-
grfa de numerosos inversores ante Inter-
net estin forzando un replanteamiento
mds critico de estas cuestiones.

Internet exige a las empresas diversifica-
das redefinir algunas concepciones bsi-
cas. La primera es la posibilidad mds real
que nunca de materializar el suefio de las
llamadas ventas cruzadas gracias a una
informacién cada vez mds rica sobre los
petfiles del consumidor final y una capa-
cidad de personalizacién mayor del pro-
ceso de venta.

La segunda es la posibilidad de construir
marcas fuertes en un negocio y transferir-
la a otros negocios. Internet, de una
parte, empuja la formacion de estas mar-
cas 'y, de otra, refuerza la posible transfe-
rencia de una marca de un sector a otro
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sector. La propia redefinicion de cémo se
forman marcas en Internet estd ayudando
a que este factor tenga una validez y un
impacto mayores que nunca.

La tercera es que Internet puede aportar
soluciones tecnoldgicas que hagan facti-
ble la gestion mds eficiente de grupos
diversificados, permitiendo que el centro
corporativo disponga de la informacion
relevante, tenga una dimension modera-
da y evite imponer a las unidades unos
gastos indirectos mayores o una mayor
burocracia.

Ademas, como hemos analizado anterior-
mente, Internet esta forzando la desinter-
mediacion de muchos sectores y la des-
integracion de empresas hasta hace poco
tiempo verticalmente integradas. En este
sentido, Internet impulsa la reconsidera-
cién de la estrategia corporativa de gru-
pos de empresas para las que las razones
de pertenencia al mismo paraguas corpo-
rativo han podido quizds quedar algo
obsoletas.

En este sentido, Internet conduce a nume-
10s0s grupos de empresas a pensar si su
valor como grupo es superior o no al
valor de la posible division y fragmenta-
cion de las empresas del grupo. La mayor
vigilancia que los mercados de capitales
estan ejerciendo sobre las empresas y el
uso y aplicaciones de los recursos finan-
cieros explica, en parte, este fenémeno.
Sin embargo, la desintermediacion provo-
cada o impulsada por Internet también
ayuda a este proceso de reflexion sobre la
diversificacion de empresas.

ALGUNAS REFLEXIONES
FINALES

El fracaso de muchas empresas nacidas al
amparo de la revolucién tecnoldgica de
los dltimos anos alimenta la duda sobre la
viabilidad de las empresas basadas en
Internet.

En este trabajo hemos planteado algunas
cuestiones centrales relacionadas con la
estrategia de la empresa en el mundo de
Internet. Primera, las dificultades de
penetracion de Internet y de adopcién de

los nuevos modelos de negocio. Segun-
da, los efectos y atributos especificos de
la estrategia de muchas empresas de
Internet en relacion con empresas indus-
triales o de servicios tradicionales. Terce-
ra, los principios estratégicos en los que
debe apoyarse una estrategia en el
mundo de Internet.

La experiencia de los ultimos afios mues-
tra que aunque la tasa de nacimiento de
empresas basadas en Internet ha sido
muy elevada, la tasa de fracaso o salida lo
ha sido también. Una perspectiva para
entender el auge y declive tan ripidos
consiste en considerar Internet como una
innovacion revolucionaria. La lenta pene-
tracion de modelos de negocio basados
en Internet se debe a tres razones princi-
pales. Primera, la dificultad de las empre-
sas tradicionales en abandonar sus mode-
los de empresa exitosos durante muchos
anos y abrazar nuevos modelos. Segunda,
las barreras de todo tipo a la adopcion de
Internet por parte de los clientes. Tercera,
los fundamentos endebles en los que se
han basado las empresas de Internet y
que han hecho que no fueran sostenibles.

Sin embargo, la revolucion de las nuevas
tecnologias de la informacion e Internet
en particular ha generado un conjunto de
efectos propios y especificos en el
mundo de la empresa. Algunos de ellos,
como el efecto desintermediacion o el

efecto dock-in» no son nuevos. Internet
ha potenciado sus repercusiones sobre
las empresas y su potencial de generar
nuevos ganadores y perdedores en
muchos sectores de la economia. Estos
efectos contribuyen a que el potencial
disruptivo que tiene Internet en muchos
sectores tradicionales de la economia sea
enorme.

Lamentablemente, la estrategia seguida
mayoritariamente por las empresas de
Internet hasta muy recientemente ha sido
un fracaso. Algunos de sus principios ins-
piradores son muy endebles para apoyar
el desarrollo y supervivencia de una orga-
nizacion, y los modelos de negocio plan-
teados son insostenibles en el tiempo.

Sin embargo, conviene no perder de vista
que Internet estd teniendo un impacto
importante en el modo de definir algunas
cuestiones centrales de la estrategia de la
empresa, como la especializacion frente a
la diversificacion de actividades, la defini-
cién del dmbito geografico ordinario de
las actividades de una empresa o la ges-
tion de un grupo de empresas diversifica-
das. Como innovacion que es, Internet
permite acercarse a aquellas realidades
con soluciones hasta ahora inexistentes y
que, por tanto, pueden tener un impacto
transformador importante en la estrategia
de empresas tradicionales en los proxi-
mos anos, pues tanto la globalizacion
como la diversificacion son y seguirdn
siendo dilemas centrales en la direccién
de empresas.

(*) Agradezco a Cristina Mazon y a Pedro
Pereira los comentarios que han hecho a
un borrador de este trabajo.

NOTAS

(1) El modelo de dean manufacturing se basa
en algunos principios clave: subcontratacion
mis profesional de ciertas tareas en provee-
dores, coordinacién y gestion de «stocks» con
los proveedores o la constitucion de grupos
de trabajo orientados a lograr «cero defectos»
en la fabricacion de un producto.

(2) En este trabajo, como ha hecho posterior-
mente Christensen, ampliamos el uso del con-
cepto disruptivo para aplicarlo también a
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modos nuevos de organizacion de las activi-
dades de la empresa.

(3) Por segmento bajo entendemos aquél en
el que tanto los precios como el valor anadi-
do del producto o servicio son los menores en
su categorfa.

(4) Estamos, por tanto, ante unos efectos que,
si bien no son nuevos, con un gran impacto
en determinadas empresas, Vid. Shapiro y
Varian (1999).

(5) Esta seccion estd basada en Canals
(2001a) donde estos aspectos se tratan mds
extensamente.

(6) Los costes de cambio son una de las cau-
sas del efecto dock-in», pero existen otras,
como los efectos externos de una red («net-
work externalitiesr). La inversion en una
determinada tecnologia o una organizacion
con unos atributos especiales, y que conviene
tener en cuenta (Klemperer, 1987).

(7) Esta seccion estd tomada de la seccion 6
de Canals (2001a).
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