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La capacidad que posee Internet, y sus tecnologias asociadas, para fa-
cilitar el desarrollo del comercio electronico (CE) (1) a nivel mundial
ha sido ampliamente documentada (2). En la mayoria de discusiones

acerca del CE, se hace hincapié en el al-
cance que tiene Internet y el costo reduci-
do para llegar a consumidores en todo el
mundo. Por ejemplo, Amazon.com, que
hace tan sélo cinco afios no existia, hoy
en dia vende libros en mas de 150 paises.

La retérica de los mercados mundiales
ha convencido a compafiias en todo el
mundo a lanzarse a Internet. Sin embar-
go, la realidad varia dependiendo de la
parte del mundo que estemos conside-
rando. Segun un estudio reciente realiza-
do por el Banco Interamericano de De-

sarrollo, actualmente el mayor volumen
de CE se concentra en los Estados Uni-
dos, con més del 75% (3). Europa genera
mas del 20% del total de las transaccio-
nes electrénicas y el resto del mundo da
cuenta de menos del 5%. A fin de que el
CE brinde los beneficios esperados, es
necesario que la economia mundial, en
lugar de crear una nueva division entre
aquellos que tienen mucha y los que tie-
nen poca informacion.

Nuevos modelos de CE han comenzado a
aparecer a medida que evolucionan las

practicas vigentes (por ej., business-to-
customer, within-a-business y business-
to-business), impulsadas por nuevas ca-
pacidades y demandas. Dichos modelos
enfatizan que los pasos que agregan va-
lor en el CE dependen directamente de la
informacion (4). En este mercado virtual,
se captura y utiliza informacién con el
objetivo de mejorar las operaciones inter-
nas, entender la dindmica del mercado y
ajustar tanto los precios como la linea de
productos para elevar constantemente la
expectativa de los clientes. Por lo tanto,
los recursos y capacidades que tienden a
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generar ventaja competitiva en el CE es-
tan mas relacionados con el conocimien-
to, informacion, habilidades y destrezas,
que con los recursos especificos de una
empresa. Lamentablemente, este tipo de
activos y capacidades son muy escasos
en la mayoria de los paises iberoame-
ricanos (5).

Los desafios
del comercio electronico
en Iberoamérica

Las empresas iberoamericanas que se han
embarcado en iniciativas de CE estan en-
frentando muchos de los mismos proble-
mas que afectan a las empresas de paises
desarrollados, aunque también enfrentan
obstaculos que son particulares de la re-
gién (6). Con frecuencia, los gobiernos
ejercen fuerte influencia en las diferentes
industrias y empresas que operan en
Iberoamérica en cuanto a, por ejemplo,
controlar el acceso a recursos fundamen-
tales y fijar precios y costes. Los tipos de
innovacion que una compafiia puede im-
plementar se ven limitados por: la escasez
de recursos financieros y econémicos; la
deficiencia de la infraestructura, tanto fisi-
ca como social; las limitaciones geogréfi-
cas, culturales y de recursos que restrin-
gen la movilidad; y las barreras politicas
que modulan y distorsionan las fuerzas
del mercado y la competencia.

A menudo, un pequefio grupo de em-
presas ejerce un poder desmesurado, lo
que tiene como resultado acuerdos im-
plicitos o explicitos acerca de la partici-
pacion en el mercado y/o a medidas
despiadadas contra la competencia. Por
lo general, las reglas de la competitivi-
dad no son claras ni fijas, lo cual es un
reflejo de la inestabilidad que subyace al
ambiente politico y econémico. Por dlti-
mo, Iberoamérica, generalmente, es mas
vulnerable a los impactos econémicos
externos que los paises desarrollados: la
dinamica de la competencia puede verse
radicalmente afectada por los cambios
producidos en los precios internaciona-
les de importaciones o exportaciones
clave o por los cambios en el acceso a
los mercados de exportacion de produc-
tos primarios.

N.* 340 - 2001/ IV

El verdadero reto al que se enfrentan los
empresarios en Iberoamérica es la forma
en que se implementard el CE: si con re-
traso, sumidos en una atmosfera de crisis,
0 con prevision, con calma y analisis;
acompafiado por un programa de trans-
formacion establecido en reaccién a los
arduos competidores, o de acuerdo a la
agenda de nuestra empresa; en un proce-
so de cambio discontinuo o con tranquili-
dad. La forma en que se lleve a cabo esta
transformacion se verd influenciada por
lo que nosotros hagamos en los proxi-
mos afios. Por lo tanto, una de las tareas
mas dificiles que la regién tiene que
afrontar hoy en dia es crear una vision
que sea capaz de ofrecer prosperidad du-
radera a la region y a los paises que la
conforman de manera que resulte justa y
equitativa para todos los habitantes y pa-
ra las generaciones futuras.

Todos tenemos nuestra propia vision de
como nos gustaria que el CE se desarrolle
en lberoamérica. Es necesario que supe-
remos nuestros miedos y escepticismo y
empecemos a compartir esas visiones
y construir, a partir de ellas, hasta que ha-
yamos forjado la visién de la realidad
que deseamos. Un ingrediente eficaz pa-
ra dirigir el cambio hacia una direccién
en particular es tener claro los objetivos
deseados, y que éstos sean compartidos
por los individuos involucrados, ya se
trate de una organizacion, una comuni-
dad o una nacion. Para comenzar el dia-

logo, este articulo trata los temas de la
tecnologia y la respuesta social asociados
con la adopcidn del CE en Iberoamérica.

Estas «visiones» 0 escenarios se presentan
como «instantaneas de futuro» tomando
como referencia el afio 2010. Los escena-
rios incluyen visiones tanto positivas co-
mo negativas (esperanzas y miedos) que
nos permiten realizar un andlisis de las
posibilidades futuras y, por ende, contri-
buyen a que los lideres reflexionen acer-
ca de las diversas alternativas complejas y
del abanico de consecuencias que éstas
presentan. La planificacion haciendo uso
de escenarios es una técnica cada vez
mas empleada con el objetivo de identifi-
car la gama de futuros posibles que resul-
tan méas importantes para una organiza-
cion o para una sociedad. A la hora de
elegir entre diversos futuros posibles, re-
sulta muy (til dirigir la mirada hacia
aquellos que dan cuenta de la mayor in-
certidumbre y la mayor repercusion.

A pesar de que el CE depende de siste-
mas de tecnologia, su adopcién radica
en la dindmica de la respuesta generada
por los individuos, empresas y paises. A
mayor nivel de adopcién, mayor nivel de
aprendizaje y transformacion requeridos
—desde destrezas y habilidades indivi-
duales y cambios en procesos y estructu-
ras en y entre empresas hasta cambios
culturales—. Por lo tanto, dos variables
fundamentales a analizar en la adopcion
del CE son el rango de incorporacion
tecnoldgica (desde sistemas aislados has-
ta integrados) y las potenciales respues-
tas sociales (desde la coherencia hasta la
division).

Dichas variables se muestran como un
par de ejes perpendiculares en el gréfi-
co 1. Al mostrarlas de esta manera, sur-
gen cuatro escenarios diferentes. En el
cuadrante superior izquierdo, «e-vacuna,
una masa critica de individuos, grupos y
organizaciones estan involucrados y la
respuesta hacia la adopcién de CE es co-
herente; sin embargo, los sistemas tecno-
l6gicos adoptados son aislados. En el
cuadrante superior derecho, «e-archipié-
lagor, ademas de adoptar sistemas tecno-
I6gicos de manera aislada, la respuesta
de la sociedad esta dividida —las entida-
des que adoptan el CE no logran recono-
cer la interconexiéon con otras entida-
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des—, una situacion en donde no ocurre
nada de importancia.

Los cuadrantes inferiores describen esce-
narios mucho mas positivos en cuanto a
los sistemas tecnolégicos adoptados, pe-
ro las reacciones sociales son diferentes.
El «e-subibaja estancado» presupone una
adopcidn integrada de la tecnologia, pero
acompafiada por una reaccion social ha-
cia la divisién, a medida que los sistemas
empresariales, politicos y econdmicos to-
man rumbos diferentes. El cuadrante in-
ferior izquierdo, «aldea-en-reds, presenta
una sociedad que, ante los avances de la
tecnologia, llama a colaborar para solu-
cionar no solo los problemas comerciales
sino también los socio-culturales.

Si bien existen mdltiples visiones de futu-
ro posibles, los siguientes cuatro escena-
rios simbolizan los patrones basicos den-
tro de los cuales muchas de estas
variaciones tendran lugar. Hoy en dia no
existe ninguno de los escenarios descri-
tos en los paises de Iberoamérica, pero
estan de acuerdo con algunas iniciativas
de CE que se estan llevando a cabo en
diferentes partes de la regién. En conse-
cuencia, al presentarlas de esta manera,
es posible identificar claramente los mo-
delos existentes, evaluar qué importancia
tienen con respecto al escenario deseado
y reconocer las consecuencias de seguir
los diversos caminos. A continuacion se
presentan los cuatro escenarios del afio
2010 con més detalle.

Escenarios
del afio 2010

Escenario 1: e-vacuna

En el periodo comprendido entre el final
de la década de 1990 y el 2004 se pro-
dujo una gran expectativa con respecto
al potencial de Internet para globalizar
el comercio. Asimismo, se hicieron mu-
chas predicciones sobre los beneficios
econdmicos y sociales que los iberoameri-
canos experimentarian como resultado del
advenimiento de la era de la informacién.
Era comun encontrar el tema del CE en la
prensa de los paises de la region, que lo
describian como una panacea que solu-
cionarfa un sinnimero de problemas de

GRAFICO 1 )
ESCENARIOS SOBRE EL COMERCIO ELECTRONICO
EN IBEROAMERICA, EN EL ANO 2010
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cada pais, y como un importante cataliza-
dor que impulsaria a la regién a ocupar
una nueva posicion de fortaleza dentro
de la economia mundial.

Dentro de cada pais de la region, una ma-
sa critica de individuos, grupos y empre-
sas se embarcaron en iniciativas de CE.
Sin embargo, éstos fracasaron al no reco-
nocer la oportunidad de desarrollar nue-
vas y simplificadas formas de organizarse
y al no adoptar sistemas tecnolégicos y
negocios para reescribir las reglas y crear
Nuevos espacios competitivos para sus pa-
ises y empresas.

El punto de inflexién se produjo en el
2004, cuando se empez6 a sentir, todavia
en los niveles locales de la region, la re-
percusion de los cambios profundos ge-
nerados por el incremento de la competi-
tividad, dinamismo y globalizacion de los
mercados mundiales. Habia aumentado
la cantidad de fuerzas competitivas que
una empresa debia afrontar, y la innova-
cion tecnoldgica habfa acelerado el ritmo
del cambio. La competencia provenia de
otro frente; no se trataba simplemente de
los competidores locales tradicionales.
Las empresas competian no solamente
sobre la base de la escala y de los bienes
tangibles de dadrillo y cemento, sino
también sobre los bienes vinculados con

el conocimiento, los cuales eran méviles
y faciles de imitar y sustituir.

Eso era cierto, por dos razones: debido
al rendimiento decreciente de escala de
los sectores de la economia que depen-
dian de recursos especificos (tales como
la agricultura, la minerfa, la pesca, etc.),
y debido al incremento de la expectativa
por parte de los clientes de alta calidad
que debian tener los productos y servi-
cios. Las empresas iberoamericanas se
dieron cuenta de que, a fin de mantener-
se como participantes en la economia,
incluso dentro de sus mercados locales,
debian competir sobre la base de pro-
ductos y servicios de calidad (que los
clientes solicitaban) y la puntualidad
—incorporando tecnologia avanzada, la
cual era mucho mas accesible que an-
tes—. Las empresas que ofrecian servi-
cios —asf se tratara de un hotel en Zara-
goza, un desarrollador de software en
ciudad de México o de un minorista en
Buenos Aires— debian satisfacer las ex-
pectativas de clientes cada vez mas cos-
mopolitas. Incluso se esperaba que los
empleados estatales contaran con un ni-
vel cada vez més elevado de profesiona-
lismo y de servicio que ni siquiera se ha-
bia imaginado en el pasado, lo que dio
lugar a que toda la regidn adoptara prac-
ticas de talla mundial.
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Entre 2004 y 2007, una parte sorpren-
dente de la actividad comercial de Ibero-
américa se llevd a cabo en Internet, y los
sitios comerciales proliferaron a un ritmo
asombroso. Lamentablemente, dicha ac-
tividad se detuvo de pronto. Si bien es-
tas iniciativas iniciales adquirieron expe-
riencia en abrir nuevas brechas en el CE,
no lograron adecuar su estructura a fin
de explotar mejor su potencial. Asimis-
mo, encontraron importantes barreras al
intentar atraer clientes. La mera cantidad
de nuevos comercios que surgié en la
red redujo el nimero de personas que
visitaban sus tiendas en Internet, y al
mismo tiempo dichas empresas carecian
de los recursos para realizar gastos en
publicidad y comercializacion a fin de
hacerse conocidas.

A pesar del incremento de las ventas por
Internet, la falta de confianza continud
siendo un fuerte obstaculo. Las tiendas
virtuales de Iberoamérica que no eran
conocidas experimentaron problemas
por esa razon, al competir con empresas
ya establecidas, cuya marca era recono-
cida en el mundo entero. Y aun cuando
lograban atraer clientes, no contaban
con los sistemas comerciales necesarios
para servirles. Nunca adquirieron la ca-
pacidad de procesar pedidos electréni-
cos, verificar pagos, dar seguimiento a
restricciones especiales de ciertas tarjetas
de crédito, realizar envios a clientes leja-
nos, aplicar en forma adecuada los regi-
menes de impuestos sobre las ventas,
tramitar devoluciones, etc. Ademas, dado
que carecian de personal técnico o direc-
tivo, las empresas no poseian los conoci-
mientos practicos y técnicos necesarios
para crear el tipo de sitios altamente
interactivos y complejos que poblaban la
red, ni tampoco podian seguirle el ritmo
al desarrollo del CE. Los sitios que en un
principio eran muy visitados vieron que
su poder de atraccién se desvanecia al
poco tiempo, ya que no lograban sumi-
nistrar nuevos medios de interaccion.

Para el afio 2007, esas empresas precur-
soras habian fracasado: si bien durante
algunos afos habian invertido una canti-
dad considerable de recursos para ad-
quirir, desarrollar, utilizar y administrar
iniciativas de CE, las ganancias no tenian
demasiada importancia. Los directivos
principales comenzaban a creer que el

CE los habia decepcionado y que no ha-
bia logrado solucionar los problemas
que ellos planteaban. Por lo tanto, la
mayoria de las empresas de la region de-
j6 de financiar proyectos sobre CE, y en-
tre 2007 y 2010, fundamentalmente se
eliminaron las iniciativas de CE de los
planes comerciales.

En el afio 2010, las empresas iberoameri-
canas estan de vuelta en el tablero de di-
bujo, tratando de redisefiar los modelos
basicos que las ayudaran a progresar eco-
némicamente en el futuro. Los directivos
principales ya no estan dispuestos a reali-
zar ningun gasto nuevo en planes que in-
cluyan las palabras «comercio electronico»
o «Internet. Por lo tanto, a este escenario
se le denomina «e-vacuna». El vacunar es
inocular un microorganismo (un virus o
una bacteria), ya sea atenuado o muerto,
incapaz de producir una infeccion severa,
pero con la capacidad de contrarrestar las
especies no modificadas a fin de inmuni-
zar contra una enfermedad dada. En este
escenario, la adopcion del CE debilitado
inmunizé a la regién iberoamericana con-
tra su institucionalizacidn.

Escenario 2: e-archipiélago

Hacia fines de la década de 1990, todos
los paises iberoamericanos se habian co-
nectado a Internet, y las estadisticas eran
alentadoras. Recordemos que la cantidad

de usuarios de Internet en la region au-
mento desde 4,8 millones en 1998 a 7,5
millones en 1999. En ese momento tam-
bién se esperaba un notable incremento
del 788%, en el uso entre 1998 y 2003: se
trataba de la tasa de crecimiento espera-
do més alta de cualquier region del
mundo. Asimismo, es importante sefialar
que, en 1999, el 90% de los usuarios de
Internet pertenecia al nivel de ingresos
medio-alto y alto de la regién; este ulti-
mo, con un importante poder adquisiti-
vo. Betsy Scolnik, que en ese momento
era vicepresidente del Desarrollo Comer-
cial de StarMedia Network Inc., resumid
asf la situacion:

«El potencial que ofrece el mercado [ibe-
roamericano] es alucinante. Se trata de un
mercado que conoce marcas y quiere
comprar cosas de marca... Para bien o
mal, sélo un pequefio porcentaje de la
poblacién puede darse el lujo de poseer
varias lineas telefonicas y ordenadores.
Este mercado considera mas econémico
comprar por Internet que viajar a Miami o
a Nueva York y comprar alli (7).»

Lamentablemente, entre fines de la déca-
da de 1990 y el afio 2004, la mayoria de
los paises de la region no logré solucio-
nar obstaculos estructurales fundamenta-
les, lo cual hubiera facilitado la adopcién
del CE. En los Estados Unidos, por ejem-
plo, cuando Netscape empez0 a hacer su
«browsen disponible al mercado a media-
dos de 1995, la penetracién de ordenado-
res personales ya era alta (8), permitiendo
una transicion al uso de Internet mas sim-
ple (9). Los servicios de América Online
ya tenian una buena parte del mercado
norteamericano, y los mercados de inver-
sion financiera estaban pujantes, lo que
permitia oportunidades atractivas para fi-
nanciar empresas con ideas nuevas.

En contraste, en la region iberoamericana
durante la etapa inicial de la adopcion de
Internet, la penetracion de ordenadores
personales era muy baja; los servicios de
telecomunicaciones, la provision de in-
fraestructura y el acceso a Internet esta-
ban dominados por grandes empresas
tradicionales de telefonia publica; la tele-
densidad era baja y la tarifa telefénica se
calculaba sobre el tiempo que un in-
dividuo utilizaba el teléfono, incluso para
las llamadas locales (10). Estos paises
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tampoco lograron actualizar su reglamen-
to aduanero y derechos de importacion,
crear redes de distribucién (lo cual hu-
biera facilitado el CE tanto nacional como
internacional), e incluso difundir el uso
de tarjetas de crédito entre la poblacion.

Por otro lado, las compafiias internacio-
nales se movieron con habilidad para
aprovechar las oportunidades que ofre-
cian los mercados iberoamericanos: crea-
ron sus propios sistemas de distribucién
de mercaderias, en lugar de depender so-
lamente de los ineficientes servicios de
distribucién estatales de cada pais. Ade-
mas, dichas compafiias lograron enten-
der, por medio de la informacién recaba-
da de los clientes de la region, las
necesidades y comportamientos especifi-
cos de los consumidores de cada pais.
Por ejemplo, teniendo en cuenta las limi-
taciones de las redes telefonicas y que los
individuos abonaban tarifas cada vez mas
elevadas para permanecer conectados a
Internet, los comerciantes redujeron sus
catdlogos «online» e incluyeron sélo aque-
llos articulos que probablemente fueran
los de mayor interés para los usuarios del
mercado iberoamericano.

Esas compafiias internacionales seleccio-
naban cuidadosamente las oportunida-
des, los socios y los clientes, a fin de ex-
plotar este mercado especifico. Tal y
como lo explicaba Susan Segal, asociada
de Chase Manhattan —el mayor inversio-
nista de Internet en Iberoamérica a prin-
cipios del siglo—, su empresa general-
mente apoyaba los mas grandes modelos
de negocios, y presentaba oportunidades
de mayor crecimiento. Sin embargo, los
inversores preferian empresas que emu-
laban con éxito modelos desarrollados en
los Estado Unidos. «Nosotros no vamos a
financiar modelos no reconocidos, clari-
ficaba Segal (11).

El punto de inflexion se produjo en 2004,
cuando Internet y sus tecnologias afines
suministraban una plataforma comercial
importante en el mundo y el acceso a In-
ternet de grupos de elite de la region al-
canzo su punto maximo. Esos grupos po-
dian entrar con facilidad a canales
comerciales noprivados y globales para
acceder a informacion en sus multiples
formas: datos, texto, voz y video. Si bien
la demanda crecia con rapidez, la «oferta

local se quedaba atras. Por lo tanto, la
mayoria de los iberoamericanos que eran
usuarios de Internet visitaban comercios
cuya sede se encontraba fuera de la re-
gion, principalmente en los Estados Uni-
dos. Estos se volvieron adictos a los pro-
gramas de chateo, a las ciber-novelas,
como también a realizar apuestas en casi-
nos electronicos, visitar «sex-shops y
comprar en conocidas tiendas minoristas
internacionales.

En 2010, la cantidad de iberoamericanos
que poseen cuentas «online» todavia si-
gue aumentando. No obstante, contind-
an siendo una minoria definida dentro
de la poblacion, y no existe ningin indi-
cio del poder de la economia del CE en
la region. La fragilidad del uso de Inter-
net se ve acentuada por el hecho de que
los usuarios de la region no logran apre-
ciar el alcance de la interconexion, lo
cual esta dando origen a una sensacion
de aislamiento y causando una aguda
depresion. Tal como lo anticiparon los
expertos a fines del pasado milenio (12),
dado que el uso de Internet ha reducido
el tiempo dedicado a familiares y ami-
gos, los individuos ven disminuida su
sensacion de bienestar. La comunicacion
wirtuab  despersonalizada y ano6nima
brinda menos gratificaciones desde el
punto de vista psicoldgico que la conver-
sacion real, y las relaciones que surgen a
partir de ese tipo de comunicacion son
mas superficiales.

Al igual que un archipiélago, constituido
por diversas islas separadas por grandes
porciones de agua, el escenario del -
archipiélago» involucra varios individuos
y pequefios grupos aislados que hacen
uso de Internet. Lamentablemente, en es-
te escenario no hay ningun beneficio so-
cial 0 econdmico para la sociedad. De he-
cho, dado que so6lo unos pocos pueden
acceder a la informacion ofrecida por In-
ternet, de este escenario podria surgir una
generacion de individuos que poseen un
entendimiento simplista del CE y pocos
conocimientos practicos con los cuales
defenderse.

Escenario 3: e-subibaja
estancado

En el periodo comprendido entre fines de
la década de 1990 y el afio 2004 surgieron
en la region diversas compafiias «punto-
com, y algunas de las empresas ya exis-
tentes desarrollaron sistemas tecnoldgicos
muy complejos de CE (13). Todas estaban
listas para atraer el grueso de usuarios de
la red, en especial, aquellos que pertene-
cian a las familias més ricas de Iberoame-
rica (14). Esas compafiias desarrollaron y
explotaron modelos comerciales que
apuntaban a la extrafia convergencia de
los factores sociales y el desarrollo tecno-
l6gico que, sumados, posefan la capaci-
dad potencial de transformar la red en un
medio para conectar a los comerciantes
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con algunas de las personas mas adinera-
das de la region.

Dichas empresas ofrecian diversos servi-
cios vinculados con la red (tanto en es-
pafiol como en portugués): paginas de
chateo, buscadores, correo electronico
gratis y con contrasefia, facilidades para
transferencias de archivos y carteleras
electronicas, ademas de la transmision
en vivo de algunos eventos, sitios de de-
bates con conductores y servicios de no-
ticias, entretenimientos y ventas al por
menor (15). Las fuentes de ingresos de
esos precursores del CE en la regién
consistian en una mezcla de transaccio-
nes electrdnicas y de publicidad «online.
Estas empresas fueron capaces de atraer
ingresos provenientes de publicidad pre-
ferencial «online» de compafiias interna-
cionales importantes, forjaron acuerdos
especiales con diversas empresas impor-
tantes en Internet (16) y negociaron con
éxito acuerdos que involucraban el inter-
cambio de informacién acerca del com-
portamiento de los clientes. Por lo tanto,
lograron obtener un éxito inicial al vin-
cular a los compradores con poder ad-
quisitivo con los negocios de la red,
donde los individuos podian comprar
principalmente mercaderia de marcas es-
tadounidenses que no se conseguian en
Su propio pais.

Muchas de esas empresas, con base en
Internet, salieron a la bolsa y, en el pro-
ceso, dejaron unos cuantos nuevos millo-
narios (y «millonarios en papeles) en la
regién. Nueva York, San Diego Y, espe-
cialmente, Miami se convirtieron en los
lugares preferenciales para el estableci-
miento de las oficinas matrices de mu-
chas de estas compafifas. Para enero del
2000, por ejemplo, algunas de las empre-
sas de Internet con presencia en Iberoa-
mérica que se reubicaron en ciudades de
los Estados Unidos incluian: Decidir, De-
Remate.com, El Sitio, Latinstocks.com,
Mercado Libre, Patagon, SportsYa, Yupiy
Zona Financiera. Constancio Larguia, co-
fundador de Patagon, explico que «Nues-
tra oficina matriz en Miami nos ha permi-
tido atraer individuos con maés talento,
mantenernos mas cerca de innovaciones
y tecnologia, viajar y comunicarnos con
més lugares en forma mas simple, me-
jorar la calidad de nuestros servicios
(productos, lanzamientos de mercadeo,
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promociones de ventas), y nos ubica mas
cerca de nuestros inversores» (17).

Durante ese periodo, se venerd a los em-
prendedores, y la desregulacion de las
industrias vinculadas con la informacidn
y las comunicaciones domino el clima po-
litico y econdmico de la region. No obs-
tante, durante este breve periodo, se en-
sanché la brecha entre los que contaban
con informacion y los que no contaban
con ella, y surgieron tres nuevos niveles
de compafifas. En el nivel superior se en-
contraba una pequefia cantidad de com-
pafilas de Internet que contaban con
modelos comerciales comprobados, total-
mente incorporadas a la economia global
e inmersas en la competencia mundial en
la venta de mercaderias y captacion de
capital. El nivel medio estaba compuesto
por decenas de empresas que posible-
mente hayan tenido grandes ideas, pro-
ductos fascinantes y habiles directivas,
pero que no encontraron la manera de
ganar dinero. El nivel inferior lo confor-
maba la mayoria de las empresas iberoa-
mericanas, las cuales no lograron inte-
grarse  a los dinamicos mercados
mundiales, tanto productores como con-
sumidores, y eran excluidas de la econo-
mia del CE.

El punto de inflexion se produjo en el
2004, cuando los mercados financieros
entendieron lo que sucedia: se rompio el
encanto y comenzo la lenta caida. Las

empresas de Internet, que resultaban faci-
les de financiar, simplemente se agotaron,
y comenzaron a surgir con rapidez barre-
ras contra el establecimiento de nuevas
empresas de ese tipo. Muchos de los «mi-
llonarios en papeles» que existieron entre
los afios 2000 y 2002 se vieron humilla-
dos por la insistente exigencia del merca-
do de que, una vez que pasara la euforia
de la oferta inicial pablica de acciones,
las empresas debian encontrar caminos
hacia la rentabilidad. Tales individuos vie-
ron que sus acciones se desplomaban.

Insistir en mantener al CE libre de impues-
tos para siempre se volvid cada dia mas
irreal, dado que las empresas mas impor-
tantes y de mayores recursos intercambia-
ban productos y servicios con otras em-
presas internacionales y evadian el pago
al gobierno local. Asimismo, al no pagar
impuestos, estas empresas actuaban con
ventaja desleal sobre las empresas de da-
drillo y cemento» de la region. Paralela-
mente, la distribucién de la riqueza se
volvia cada vez més asimétrica, a medida
que los gobiernos se debilitaban o hasta
caian en la bancarrota.

Hacia el afio 2010, la economia del CE
para Iberoamérica es la de las naciones
desarrolladas. Los principales actores del
CE son empresas transnacionales cuyos
productos y servicios practicamente se
venden solos, dado que los que pagan
esos productos y servicios también con-
tribuyeron a su creacion, brindando in-
formacién que las empresas analizaron
cuidadosamente.

Las empresas locales se han convertido
en lugares dedicados a realizar los pedi-
dos de los clientes. Asimismo, las necesi-
dades de empleadores y empleados se
encuentran subordinadas a satisfacer a
clientes que quieren cada vez mas pro-
ductos y servicios de calidad, con tiem-
pos de despacho mas cortos y con mejo-
res precios. Los sistemas educativos de la
region tampoco lograron preparar a la
poblacion activa para enfrentarse a este
tipo de demanda: sélo los individuos
que cuentan con la formacion adecuada
son capaces de manejar la tecnologia en
constante cambio, disefiada para ayudar
a las compafiias iberoamericanas a com-
petir con eficacia en el mercado de con-
sumidores mundiales. Aquellos que poseen
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conocimientos necesarios para abrirse
camino en el mercado laboral trabajan
en Miami y en Nueva York, en la oficina
central de compafiias regionales, cobran
buenos sueldos y su vida es segura y
protegida. Esas personas dedican toda
su vida al trabajo, a menudo trabajan 90
0 100 horas a la semana y no se toman
vacaciones.

El resto de la poblacion sobrevive con
un acceso menor a Internet, brindado
con cruda eficacia por la «generosidad
corporativa. La brecha entre los que
cuentan con informacion y los que no
cuentan con ella es mas marcada que an-
tes y resulta evidente que esta relaciona-
da con el nivel de ingresos, la geografia
y la raza (es menos probable que indige-
nas latinoamericanos cuenten con acceso
a Internet).

En esta situacion de cambios estructurales,
los modelos de comunicacion social se
encuentran bajo una creciente presion.
Dada la falta de informacién compartida y
de un contexto dentro del cual analizarla,
diversos grupos de la sociedad tienen opi-
niones muy diferentes con respecto a pro-
blemas de indole econdmica, politica, cul-
tural y social. Los grupos que se sienten
excluidos se retiran, desconfian y se ocu-
pan de medidas de autoproteccion. A me-
dida que el velo de confidencialidad se
torna mas espeso, desaparece la habilidad
para hablar en pablico y compartir infor-
macion con el objetivo de encontrar solu-
ciones. Dado que la base de la informa-
cion ha sufrido un gran cambio y que las
comunicaciones fracasan, tanto los grupos
sociales como los individuos comienzan a
alienarse y a ver a los demas como extra-
fios, 0 hasta como amenazas. En ese pro-
ceso, se propaga la fragmentacion social a
medida que la identidad se vuelve mas es-
pecifica y cada vez mas dificil de compar-
tir.

El nombre de este escenario, el «e-subibaja
estancado», proviene de una version mo-
dificada del juego popular infantil: el subi-
baja. Este consiste en una larga tabla que
se balancea sobre un punto de apoyo cen-
tral para que cuando se sienta una perso-
na en cada extremo, una sube y la otra ba-
ja. En la version estancada de este juego,
nos podemos imaginar a un nifio mas
grande 0 mas pesado con todo su peso

depositado sobre un extremo, impidiendo
que su compafiero se mueva o baje. Den-
tro de este escenario, los sectores de las
distintas sociedades iberoamericanas que
ganaron acceso a Internet y adoptaron
précticas de CE pueden ser considerados
dindmicos, en movimiento, en contacto
entre ellos y con el mundo entero. No
obstante, durante sus caminos a la incor-
poracién a la economia mundial y a redu-
cir barreras internacionales, se generaron
nuevas barreras intrasociales a expensas
de una considerable proporcién de la po-
blacién iberoamericana que ahora se en-
cuentra excluida de la economia mundial.
Los que no cuentan con informacién se
hallan méas aislados y separados: tienen
poco contacto entre ellos, con la sociedad
o con el mundo en general.

Escenario 4: Aldea-en-red

Desde fines de la década de los noventa
y hasta el afio 2004, los paises iberoame-
ricanos se embarcaron en proyectos de
CE que se adecuaban a sus recursos, ca-
pacidades y tecnologia existente. Cada
uno de ellos invirtié tiempo y dinero en
el desarrollo de un conjunto de compe-
tencias. La adopcion del CE por parte de
estos paises progresd tanto en sentido
acumulativo como en sentido expansivo.
Las primeras iniciativas, pese a tener un
potencial de aplicacion inmediata limita-
do, contribuyeron a la consolidacion del

conocimiento esencial. Esos primeros ex-
perimentos revelaron informacion valio-
sa acerca de los costes, los beneficios, la
complejidad tecnoldgica y las cuestiones
de organizacién y coordinacion vincula-
das con el estar conectado a una econo-
mia globalizada. La experiencia prepard
a cada pais para acceder a innovaciones
mas avanzadas en fases posteriores del
proceso. Por lo tanto, esta primera fase
tuvo particular importancia en la cons-
truccién de depositos de conocimientos
sobre CE y conectividad.

Por supuesto, el proceso de adopcion de
CE manifestd diferencias considerables en
cuanto a los modos de evolucion de la es-
trategia, asignacion de los recursos y co-
ordinacién e incentivo de las asociaciones
en cada pais. No obstante, todos los pai-
ses recibieron apoyo, en distinta medida,
de instituciones y sectores diversos, inclu-
yendo instituciones académicas, empresas
privadas, agencias gubernamentales e ins-
tituciones internacionales.

Por ejemplo, a fines de la década de los
noventa, la experiencia de Ecuador de-
mostré que un pais puede conectarse a
Internet utilizando una red de satélites
que opere con capitales privados, de mo-
do que contrarreste la calidad de la in-
fraestructura de las telecomunicaciones
publicas. En este sentido, la Corporacién
Ecuatoriana de Informacidn, entidad sin
fines de lucro, condujo el proyecto con
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apoyo de varias compaifiias del &mbito
privado, que aportaron equipamiento y
capital. En Perd, Red Cientifica Publica,
una organizacion no gubernamental, co-
menzd a crear, a través de un proyecto
iniciado en 1995, titulado «La cabina pu-
blica, sitios publicos donde la gente tu-
viera acceso a Internet durante tres horas
semanales, a un costo de quince dolares
mensuales. El precio incluia capacitacion.
En 1999, los indios ashaninkas ya utiliza-
ban las cabinas publicas de Internet para
comercializar sus artesanfas en el mundo
a través de la web.

Otra iniciativa ejemplar fue el esfuerzo en
la Republica Dominicana por conectar es-
cuelas y cooperativas agricolas. En enero
del 2000, el gobierno dio 25 millones de
ddlares a Tricom, una empresa de servi-
cios comunitarios locales, para proveer ac-
ceso por satélite a Internet a 319 escuelas
publicas. A la vez, se estaban haciendo es-
fuerzos por conectar comunidades agrico-
las para que sus residentes pudieran tener
acceso a informacion relacionada con la
siembra y cosecha de granos.

Durante este lapso se destinaron nume-
rosas fuerzas a coordinar los cambios y
manejar el didlogo entre las partes invo-
lucradas. Las empresas que lideraban el
proceso de adopcion buscaron acuerdos
con otras firmas para llevar a cabo inicia-
tivas conjuntas de CE. Estas primeras ac-
tividades, que establecieron los parame-
tros para las operaciones posteriores, se
tradujeron en un nuevo conjunto de
puesta en practica del conocimiento, in-
formacion, tecnologia, recursos huma-
nos, estructura y un conjunto de estanda-
res complementarios que modelaron los
destinos de cada pais.

El punto de inflexion llegd en 2004. Im-
pulsados por la comprensiéon cada vez
mayor del potencial del CE, grupos lide-
res de la adopcion empezaron a buscar
socios con los conocimientos y los recur-
S0S necesarios para crear modelos exten-
didos de CE. Lucharon arduamente para
desarrollar modelos en concordancia con
sus contextos empresariales internos y ex-
ternos, las capacidades y el capital corpo-
rativo existente, y el estado de la tecnolo-
gia. Las iniciativas de CE crecieron hasta
abarcar y ejercer influencia sobre una
franja amplia de instituciones. Sin embar-
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go, el dialogo regional, ampliamente par-
ticipativo, que se habfa iniciado en la fase
anterior del proceso de adopcion del CE,
dio lugar a una vision de desarrollo alter-
nativa que contd con gran apoyo popular.
Las reformas fueron introducidas gradual-
mente en el periodo 2004-2007, para que
las empresas tuviesen tiempo suficiente
para adaptarse. Desde entonces, el resto
de la region se plego a la brevedad, y ca-
si todos los paises completaron las refor-
mas para el afio 2010.

La forma mas obvia de explotar el cono-
cimiento era la educacion general. Hasta
ese momento eran principalmente las
instituciones académicas y de investiga-
cién las que proporcionaban educacion
técnica. Los lideres comprendieron que
la adopcion de tecnologia punta (o tec-
nologia demasiado nueva para el contex-
to en que se inserta, como en este caso)
requiere recursos administrativos, técni-
cos y financieros distintos de los que se
necesitan para adoptar tecnologia plena-
mente desarrollada. Para muchos paises
del érea, esto constituyé un verdadero
desafio, dado que los recursos eran muy
escasos Y los problemas del sistema edu-
cativo se centraban en la adquisicion de
habilidades matematicas, de escritura y
de comprension. Los lideres reconaocie-
ron que, en un futuro cercano, las capa-
cidades debian incluir el trabajo en gru-
po, el trabajo en red y la administracion,
en parte porque el mercado ya no estaba

dominado por mercaderia estandarizada,
sino por productos y servicios especifi-
€0s que apuntaban a un amplio espectro
de grupos de mercado.

Estas desafiantes tendencias impulsaron
a los lideres a repensar los objetivos de
la educacion y el trabajo. Reconocieron
que un pais no puede aspirar a mante-
nerse saludable en su economia si no
asegura que toda persona en condicio-
nes fisicas de hacerlo pueda participar
del crecimiento. Pero también compren-
dieron que la nueva economia no permi-
tiria que los iberoamericanos esperaran
que los politicos proveyeran los fondos
para la educacion publica. Entonces se
movieron para garantizar o facilitar los
recursos para el sector educativo. Se
obligo a los empleadores a hacerse cargo
de la responsabilidad de educar a los tra-
bajadores no capacitados, invirtiendo
mas que dinero en ello. Se establecieron
parametros educativos que prepararan a
las nuevas generaciones para construir el
futuro. Los empresarios y profesionales
participaron en el establecimiento de los
parametros y, empleando su tiempo y
sus conocimientos, los adecuaron a las
necesidades del mercado.

Como consecuencia de estas iniciativas
educativas, el pablico se formd una ima-
gen negativa de la navegacién por Inter-
net «de alto consumo» y entendié que el
CE era un complemento de un estilo de
vida «sustentable». La frase, ahora famo-
sa, wsustentabilidad, igualdad y eficien-
cia» se convirtio en el lema de la trans-
formacion. La gente también se dio
cuenta de que el papel de los gobiernos
en la adopcion del CE no se limitaba a
wevitar 10s impuestos.

En el afio 2010, las industrias de la regién
confian en los ordenadores, jy no en el
uso de ordenadores aislados! Las empre-
sas tienen proveedores, distribuidores,
clientes, recursos externos (toda la cadena
de produccién) administrados por bases
de datos computarizadas. Las firmas, orga-
nizaciones e instituciones estan dispuestas
en redes intercomunicadas, que borran la
distincién tradicional entre corporaciones
y pequefias empresas. Las redes traspasan
los limites sectoriales y se diseminan en
diferentes grupos geograficos de unidades
economicas.
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Dada la funcion primordial que tienen
las redes en la caracterizacion de este es-
cenario, es necesario definir y analizar
este concepto. Una red es una estructura
abierta, constituida por nodos interco-
nectados, que puede expandirse ilimita-
damente mediante la integracion de nue-
vos nodos capaces de establecer
comunicaciones dentro de la red; es de-
cir, nodos que compartan los mismos c6-
digos de comunicacién (por ejemplo, va-
lores de objetivos de desempefio). Una
estructura social en red es un sistema
abierto, altamente dinamico, susceptible
de innovacion sin alterar su equilibrio.
Por eso es una estructura apropiada para
una economia capitalista cuyos funda-
mentos son la innovacion, la globaliza-
cion y la concentracion descentralizada,
para una organizacion laboral basada en
la flexibilizacion y el poder de adapta-
cion, y para una cultura sometida a un
incesante proceso de construccién y re-
construccion.

Dentro del escenario «aldea-en-red», las
redes constituyen en el 2010 la nueva
morfologia de las sociedades iberoameri-
canas, y la difusion de la logica de red
modifica sustancialmente la operacién y
las consecuencias de los procesos de pro-
duccidn, la experiencia, el poder y la cul-
tura. En toda la regidn se ven densas re-
des de confianza. La gente tiene plena
conciencia de que cualquier cosa que su-
ceda en un sector de la red repercute en
otros sectores de la misma. La interdepen-
dencia va mucho més alla de un rubro de
la industria en particular, mas alla, inclu-
s0, de una industria entera. Las relaciones
indirectas se extienden como tentéculos
hasta alcanzar muchas otras redes, con lo
cual generan el potencial necesario para
una integracion de servicios. La aldea en
red electronica proporciona la mayor par-
te de las satisfacciones para las necesida-
des de la vida, incluyendo escuelas, clini-
cas, comercios, etc. También permite
reconocer un sentido real de «comuni-
dady, que estaba ausente en la vida cen-
tralizada y urbana de fines del siglo xx.
Los cambios han producido un dréstico
incremento de la competitividad de la
mayoria de las empresas de la region.

La gente estd dedicando mucho mas
tiempo a navegar en la red. Pero en lugar
de dedicarse a la navegacion para el con-

sumo en sitios exteriores de la region,
busca una mayor actividad de intercam-
bio dentro de la comunidad (como el go-
bierno participativo) y mas servicios pud-
blicos (como la comprension de los
programas de gobierno). Segun los regis-
tros, las tasas de desempleo son bajas y
la distincion entre trabajo y ocio se ha
vuelto obsoleta. La gente puede hacer lo
que de verdad quiere durante mas tiem-
po vy la calidad del trabajo mejora dia a
dia. Las comunicaciones electronicas se
extienden por una red mucho mas am-
plia. La comunidad verdaderamente re-
gional se mantiene sin utilizar transporte
fisico que consuma los recursos. Todo es-
to es resultado de la adopcidn exitosa del
CE por parte de los paises iberoamerica-
nos. Mediante la vinculacion de la com-
petitividad externa, el bienestar social y
la expansion del mercado interno, se
produce la redistribucién de la riqueza y
la modernizacién de los sectores tecnold-
gicos y administrativos.

De vuelta al presente

Los escenarios que se han presentado
aqui sugieren diversas visiones del desa-
rrollo futuro del CE en Iberoamérica. No
hay duda de que la adopcién del CE con-
tinuard y probablemente se acelerard en
todo el mundo durante la proxima déca-
da. En la economia global actual, las ven-
tajas competitivas de un pais dependen
de su capacidad de atraer actividades de
alto valor agregado de las empresas de
todo el mundo, proporcionandoles sufi-
ciente oferta de factores avanzados de
produccién, tales como informacidn,
conocimientos practicos y capacidades fi-
nancieras, tecnoldgicas, comerciales, ad-
ministrativas y culturales. En este contex-
to, las naciones con los desarrollos méas
rapidos del mundo construyen sus planes
de crecimiento econoémico sobre la base
del CE, al menos en parte.

En Iberoamérica, el optimismo esta con-
trarrestado por la preocupacion de que el
progreso tecnoldgico fundamental toda-
via se encuentra afuera» y debe importar-
se, y que es posible que se esté dando
una nueva polarizacion entre dos que tie-
nen y los que no, que podria acentuar

las diferencias entre las distintas naciona-
lidades y profundizar las brechas ya exis-
tentes. Esto da lugar a un interrogante
importante acerca de la capacidad gene-
ral de Iberoamérica para explotar la ma-
leabilidad del CE y la tecnologia asociada
a él, y para implementar las aplicaciones
(fomentadas en el contexto social, cultural
y tecnolégico apropiado) de modo que se
capitalice todo su potencial. Asi, los diri-
gentes, administradores e investigadores
de la region se enfrentan a grandes desafi-
0s y oportunidades. Son responsables de
asegurar que las empresas estén en condi-
ciones de competir en el nuevo contexto
y no pueden darse el lujo de ignorar esa
responsabilidad. No obstante, no debe
fortalecerse la competitividad a expensas
de las politicas sociales. Invertir segiin
los dictados de la moda de paises y com-
pafiias sin analizar sistematicamente las
necesidades y caracteristicas individuales
y contextuales es actuar irresponsable-
mente. Si los dirigentes, administradores
e investigadores no comprenden cémo
incorporar el CE de acuerdo con situa-
ciones e idiosincrasias particulares, la
adopcion solo servira para crear barre-
ras, limitaciones y necesidades ajenas a
la sociedad en cuestion.

Evidentemente, el escenario en pro del
cual vale la pena trabajar es el ultimo,
«aldea-en-red», en el cual la tecnologia
mas poderosa en la historia de la huma-
nidad se pone al servicio de lo mejor de
la creatividad humana. En este escena-
rio, el objetivo es la obtencion del bien
comdn mas elevado. Dentro de cada
pais, todos los sectores trabajan juntos
en el desarrollo de una fuerza muy am-
plia, poderosa, sinérgica y autoorganiza-
da, cuyo objetivo es determinar qué es
lo bueno y lo justo para los ciudadanos
de las nuevas generaciones.

Sin embargo, el escenario de la «e-aldea
en red» exige que las actividades co-
miencen inmediatamente. Es crucial que
los encargados de la adopcion del CE
comprendan que deben ceder a la ilu-
sion del control absoluto y que deben
buscar soluciones provenientes de las
grandes redes y comunidades que estén
bajo su dominio. Deben dejar atras la di-
namica de la competencia y apoyar las
soluciones que abarquen al conjunto de
la sociedad. Tienen que fomentar las
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condiciones propicias para que los dife-
rentes grupos dialoguen para ver cudles
son sus interconexiones. Los dirigentes
pueden proporcionar el tiempo y los re-
cursos necesarios para que la gente eva-
[Ge qué cosas son cruciales para que la
organizacién o la comunidad pueda lle-
var a cabo su mision, sus funciones, rela-
ciones y cualidades Unicas. La confianza
y lealtad generadas mediante esas con-
versaciones estratégicas y sesiones de
planificacion conjunta dard sus frutos
mas tarde, durante el proceso de adop-
cién. La planificacidn tiene que trascen-
der los limites de las organizaciones indi-
viduales y abarcar rubros comerciales
enteros. Es necesario dejar a un lado las
relaciones tensas que resultan de las pre-
siones por la competencia, de modo que
la gente pueda colaborar en la bisqueda
de formas de sustentar el entramado de
su industria. En este escenario, las empre-
sas también necesitan asociarse con los
educadores para preparar a la gente para
enfrentarse a la emergencia de un nuevo
contexto laboral.

De la experiencia de planificacion de es-
cenarios podemos extraer una importan-
te conclusion: no es necesario estar en
condiciones de adivinar el futuro para
estar preparados para hacerle frente,
siempre y cuando podamos pensar Y
analizar algunos de los presupuestos cri-
ticos acerca de los patrones que se ven
en el mundo de hoy y de sus consecuen-
cias futuras. En vez de subirse al carro de
la victoria, este trabajo pone el acento en
la necesidad de que los habitantes de
Iberoamérica se embarquen en una futu-
ra planificacion acerca de la adopcion
del CE dentro de las organizaciones, las
comunidades y mas alla de las fronteras
tradicionales de la competencia y los li-
mites entre paises. Sin esa planificacion,
la region de Iberoamérica reshalara hasta
el afio 2010 como una victima desdicha-
da del CE y las tecnologias afines.
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Notas

(1) Aqui se considerara que el CE incluye
todas las etapas que comprende un intercam-
bio comercial: buscar y evaluar antes de reali-
zar la compra, hacer el pedido y la entrega
durante la compra y el servicio después de la
compra (Kalakota, R., & Whinston, A., B.
1996. Frontiers of Electronic Commerce —Las
fronteras del comercio electronico—. Reading,
MA: Addison-Wesley). Reading, MA: Addison-
Wesley).

(2) Ver, por ejemplo, M. J. Cronin, Global Ad-
vantage on the Internet: From Corporate Con-
nectivity to International Competitiveness
(New York: Van Nostrand Reinhold, 1996);
H. G. Lee and T. H. Clark, «Market Process Re-
engineering  Through  Electronic  Market
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nal of Management Information Systems, 13/3
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