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Portales, 
proveedores de acceso
a Internet y empresas

de contenidos.
Análisis de la 

cadena de valor (*).

En 1993, America Online (AOL) generó unos beneficios de 4,3 millones
de dólares estadounidenses, procedentes de una facturación anual
de 31,6 millones de dólares, y su capitalización bursátil fue de 168 mi-

llones de dólares. Ese mismo año, Time
Warner presentó unos beneficios de 86
millones de dólares, derivados de unas
ventas de 13.100 millones de dólares, y
su capitalización bursátil para 1993 se
acercó a los 11.000 millones de dólares.
En mayo del año 2000, la situación había
cambiado. AOL se había convertido en el
principal proveedor mundial de acceso a
Internet y, en 1999, había generado unos
beneficios de 1.000 millones de dólares
sobre unas ventas de 5.700 millones de
dólares. Su valor de mercado para ese
año fue de 128.500 millones de dólares.

JOSEP VALOR
MIKE HESS

IESE Business School. Universidad de Navarra

Por su parte, Time Warner generó unos
beneficios de 1.300 millones de dólares, a
partir de una facturación de 23.500 millo-
nes de dólares, y su valor de mercado era
de 93.000 millones de dólares, exacta-
mente dos tercios del de AOL (1). 

Por consiguiente, dado que ambas orga-
nizaciones anunciaron su intención de fu-
sionarse a principios del año 2000, sería
AOL la que asumiera el papel dominante
en la nueva megaempresa. La mayoría de
observadores están de acuerdo en que la
nueva empresa generará valor para los

clientes. Lo que resulta más difícil es que
coincidan en saber si Time Warner valía
en realidad los 106.000 millones de dóla-
res que AOL tuvo que pagar por ella y si
la actividad como empresa de medios de
comunicación en Internet de la nueva
compañía podrá captar suficiente valor
añadido para que la operación de fusión
sea rentable para el accionista. A 15 de
enero de 2002, el valor de la empresa
combinada es de 132,3 miles de millones
de dólares, un 53,3% de la suma de los
valores de las empresas el día del anun-
cio de la fusión.
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Este ejemplo ilustra las cambiantes pro-
puestas de valor impulsadas por los avan-
ces de las tecnologías de la información y
la comunicación, concretamente el au-
mento en el uso de Internet. El resultado
de estos cambios es una economía inter-
conectada, basada en la información, que
ha dado lugar a una nueva relación entre
el cliente, los productos o servicios y el
canal de distribución. Aunque este artícu-
lo sólo pretende analizar las estrategias y
la sostenibilidad de las empresas de con-
tenidos (como Time Warner), de los por-
tales (2) (como Yahoo o Terra-Lycos) y
de los proveedores de acceso a Internet
(como AOL, iddeo o Telefónica), dicho
análisis se realizará mediante lo que de-
nominamos la Red de Valor On-Line (véa-
se gráfico 1), que engloba éstos y otros
sectores relacionados de actividad. 

Este artículo se centra en saber dónde se
encuentra el valor y quién es capaz de ha-
cerse con él a lo largo de varias etapas cla-
ve de la red. Para identificar este valor,
analizaremos factores competitivos, enfo-
ques estratégicos y tendencias dentro de
varias etapas de dicha red, así como las
interacciones que afectan a la red de valor
on-line en su totalidad. Aunque es razona-
ble pensar que podremos identificar los
factores que permiten a las empresas, ade-
más de conquistar valor, mantenerlo, he-
mos de reconocer que en el medio volátil
de Internet los factores clave pueden cam-
biar y, de hecho, cambian con cierta ra-
pidez.

Diferentes etapas 
de la red de valor
En el modelo de la red de valor del gráfi-
co 1, al «navegante» se le denomina clien-
te, ya que, de hecho, es este cliente quien
debe acabar pagando por el valor que sa-
que de su experiencia, sea por pago di-
recto a varios actores (compra de hard-
ware y software, factura telefónica, pago
por visión, etc.) o siendo susceptible de
ser influenciado por la publicidad que se
le ofrezca. Supongamos que un «navegan-
te» de Internet desea acceder a un deter-
minado contenido específico, como, por
ejemplo, una noticia de actualidad, entrar
en un «chat» (3), o comprar un libro. El
proveedor de contenidos se sitúa en el

extremo opuesto al del cliente, y debe ser
consciente de que hay una serie de inter-
mediarios que le permiten acceder a di-
cho cliente. 

Paralelamente a lo que ocurre en la eco-
nomía tradicional, son estos intermedia-
rios (lo que podríamos considerar el «ca-
nal de distribución») los que tienen
posibilidades de capturar una parte im-
portante del valor percibido por el
cliente, hasta el punto de que en algu-
nos casos es posible que dicho valor no
llegue a manos del proveedor de conte-
nidos, mientras que en otros, es sola-
mente la asociación exclusiva de provee-
dores de contenidos y canal la que per-
mite al canal sobrevivir.

De la tercera a la quinta sección se exa-
minan con cierto grado de detalle las eta-
pas relevantes objeto de este artículo:
equipo en casa del cliente, bucle local,
proveedores de acceso a Internet y porta-
les. La última sección extrae conclusiones
sobre cuál puede ser el futuro de varios
de los modelos de negocio prevalentes
en la actualidad en estos sectores.

Hardware y software
del cliente

Para acceder a Internet, el cliente debe
disponer de un cierto equipo. En la ma-
yoría de los casos se trata de un ordena-
dor personal (PC), en el que se ejecutan
dos programas básicos: un sistema opera-
tivo y un navegador. Las previsiones
apuntan a que en un futuro próximo los
dispositivos de Internet que no son orde-
nadores personales, también llamados
dispositivos de red, acapararán una parte
importante del mercado de dispositivos
para Internet. En la actualidad, sólo el 2%
de los usuarios de Internet en Estados
Unidos y el 6% de los usuarios del resto
del mundo acceden a Internet mediante
un dispositivo que no es un ordenador
personal. Sin embargo, los recientes pro-
nósticos elaborados indican que para el
año 2005 este uso crecerá de forma es-
pectacular, hasta alcanzar el 70% de todos
los usuarios, al menos para algunas de
sus actividades en línea (4). 

A la cabeza de este crecimiento está la
mayor disponibilidad de teléfonos móvi-

les equipados con acceso a Internet. Da-
do que a los dispositivos que no son or-
denadores personales se les considera, en
gran medida, productos complementarios
del mercado de ordenadores personales,
la batalla de la competencia no va a li-
brarse entre el ordenador personal y los
dispositivos inalámbricos, sino entre estos
mismos dispositivos, concretamente el
móvil y los asistentes personales digitales.

Los fabricantes de hardware y las em-
presas de software compiten por conse-
guir que sus productos se conviertan en
el estándar del sector. Ante la actual in-
existencia de un verdadero estándar pa-
ra hardware y software inalámbricos, los
fabricantes de software tienen que crear
varias versiones del mismo programa pa-
ra adaptarse a diferentes dispositivos.
Esto aísla a los usuarios en mundos dis-
tintos que a menudo no pueden com-
partir información o comunicarse entre
sí. El teléfono móvil y los asistentes per-
sonales digitales son un ejemplo de dos
dispositivos inalámbricos que están sepa-
rados por una diferencia de interoperabi-
lidad (5). 

Los sistemas operativos de PC con mayor
participación de mercado son los de la fa-
milia Windows de Microsoft, con un 90%
de la base instalada en 2001; Apple dis-
pone de alrededor del 3%, Linnux el 4%;
y otros sistemas varios, con el OS/2 de
IBM entre ellos, representan el restante
3%. A diferencia del sector del hardware
de PC, en el que hay una enorme compe-
tencia y es muy difícil diferenciarse en él,
en sistemas operativos, por razones de
compatibilidad y propiedad del diseño,
Microsoft ha conseguido una posición de
monopolio que le permite obtener unas
enormes rentas. Podríamos decir que Mi-
crosoft tiene el «sistema dominado» (6), a
base de conseguir que los proveedores
de software desarrollen programas para
Windows porque éste es el sistema domi-
nante, y los usuarios compren Windows
porque es el sistema para el que hay más
software, y por tanto lo mantienen como
dominante. 

La batalla se está librando por el dominio
en el sistema operativo de los equipos mó-
viles, en particular las agendas electróni-
cas. Siguiendo el modelo de los PC, varias
empresas aspiran en «dominar el sistema» y
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convertirse, de facto, en propietarias del
estándar. El dominio inicial pertenece a
Palm OS tanto en hardware como en soft-
ware, pero este dominio se ha visto ame-
nazado por la alianza de los fabricantes de
PC, que no estaban en el mercado, y de
Microsoft para irrumpir en el mercado con
fuerza e intentar desplazar a Palm.

Bucle local

En telefonía, un bucle local es la conexión
entre la sede de una empresa telefónica si-
tuada en una localidad (la denominada co-
loquialmente «central telefónica») y los te-
léfonos que sus clientes tienen en sus
casas y en el trabajo. Tradicionalmente, el
bucle local ha sido, y en la mayoría de pa-
íses sigue siéndolo, una actividad mono-
polizada por operadores de telecomunica-
ciones nacionales o locales. Por razones
históricas se le denomina también «bucle
de abonado», y representa el último esla-
bón de la conexión entre la infraestructura
vertebral y el usuario final. Esta conexión
suele hacerse con un par de cables de co-
bre. El sistema fue diseñado originaria-
mente para la transmisión de voz usando

tecnología analógica. Para poder hacer
frente a la creciente demanda de transmi-
siones basadas en Internet con la tecnolo-
gía convencional, el módem del ordena-
dor realiza la conversión entre las señales
digitales que usan los ordenadores a ana-
lógicas para que puedan ser transportadas
por líneas tradicionales. 

El bucle local es la pieza más preciada
de la infraestructura de comunicación,
ya que permite a las empresas conectar
directamente con el usuario final. La re-
lación directa permite a las empresas ob-
tener información de clientes —incluidas
las estadísticas demográficas—, informa-
ción sobre la facturación y el tiempo que
pasan en línea. De este modo, las em-
presas obtienen una posición de ventaja
para proporcionar servicios con ofertas
de valor añadido.

Factores competitivos

La liberalización del sector de las teleco-
municaciones y la apertura del bucle local
a la competencia son factores clave en es-
ta etapa. Aunque la desregulación de em-
presas de telecomunicaciones se ha ex-

tendido por todo el mundo y pese a la
creciente presión en muchos países por
aumentar la competencia, los antiguos
monopolios siguen resistiéndose a ceder
el control sobre la red telefónica local y su
relación protegida con el usuario final. Di-
ferentes países están ahora en distintas
etapas de este proceso; de entre ellos, Es-
tados Unidos fue el primero en iniciarlo
en 1996, y en Europa se está poniendo en
marcha desde 2001. 

Los avances tecnológicos desempeñan un
papel clave en esta etapa. El cuadro 1
presenta de manera resumida las caracte-
rísticas de las tecnologías más comunes a
principios de 2002. Dado que usuarios
domésticos y empresas están demandan-
do una mayor amplitud de banda, más
velocidad, mejor servicio y más flexibili-
dad, las empresas se están viendo obliga-
das a ofrecer servicios de banda ancha.
Es evidente que cuando no hay más que
una alternativa para llegar al usuario fi-
nal, como es el caso de la mayoría de los
hogares en España con el par de cobre
de la telefonía clásica (se denomina gené-
ricamante «par de cobre» al hilo telefónico
tradicional que enlaza la central telefóni-
ca con el teléfono del cliente), la posición
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GRÁFICO 1
LA RED DE VALOR EN SUS SUCESIVAS ETAPAS

Contenido Agregadores Proveedores acceso Bucle local Hard/Soft del cliente

FUENTE: Elaboración propia.
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de dominio del propietario de este bucle
local tiende a ser objeto de la regulación
de las administraciones. La competencia
en este tramo de la cadena de valor la
podemos categorizar en dos tipos bási-
cos: a) competidores que usan el bucle
telefónico existente, y b) competidores
que despliegan nueva infraestructura.

La primera categoría de competidores ca-
pitaliza sobre la familia de tecnologías
denominadas DSL (Digital Subscriber Li-
ne), o Línea Digital de Abonado, que per-
miten transportar datos digitales por la
misma línea existente de voz sin interferir
con el servicio telefónico normal; de estas
tecnologías, la que está siendo implanta-
da con más éxito es la ADSL (Asimétrica),
que adjudica más ancho de banda al sen-

tido de llegada de datos hasta el usuario
que al sentido de salida del usuario hacia
la red. 

Con esta tecnología, un operador puede
ofrecer servicio de datos de banda ancha
a clientes simplemente instalando un
cierto equipo en casa del cliente y recu-
perando la señal en la central telefónica
donde termine el bucle de abonado del
cliente. Las dos compañías comparten el
uso del bucle de abonado para los servi-
cios de voz y de datos, respectivamente,
sin interferirse mutuamente. La regula-
ción establece el precio que debe pagar
la compañía de datos a la propietaria del
bucle en concepto de uso del mismo,
siendo esta última la responsable de su
mantenimiento. 

El segundo tipo de competidores, los que
despliegan nueva infraestructura, se pue-
den, a su vez clasificar en, a) operadores
de cable, y, b) operadores inalámbricos.
Los operadores de cable intentan llegar a
los domicilios de los clientes con un bu-
cle local de mucha más capacidad que el
par de hilos de cobre tradicional. Esta
tecnología ofrece la posibilidad de pro-
porcionar servicios de televisión, datos y
telefonía, y se presentó en su momento
como la alternativa definitiva al operador
dominante. 

Desgraciadamente, las posibilidades de
extraer rentas actuando de transportista
son muy limitadas. En televisión se en-
frentan a la televisión por satélite, que
tiene las mismas prestaciones y un coste
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POTS

GSM

RDSI

ADSL

GRPS

UMTS

Cables fibra óptica

Plam Old Telephone Service. Telefonía de voz
analógica que funciona con un par de cables de
cobre.

Global Systems for Mobile Communications es
uno de los principales sistemas celulares digitales.
Está disponible en más de cien países y se ha
convertido en el estándar de facto en Europa y
Asia.

Red Digital de Servicios Integrados es un estándar
de comunicaciones internacional empleado en
líneas de teléfono digitales o normales.

Asymmetric Digital Subscriber Line. Permite enviar
mayor cantidad de datos a través de
las líneas telefónicas de cobre existentes (POTS).

General Packet Radio Service. Permite a los
operadores de móviles GSM ofrecer conexiones de
un ancho de banda mucho mayor. A menudo es
denominado 2.5G, ya que se trata de un paso
intermedio entre el GSM y el 3G (UMTS).

Universal Mobile Telephone System. Es tecnología
de móvil de tercera generación (3G).

Consiste en un haz de fibras de vidrio que
transmiten datos como ondas de luz.

Puede transportar datos a
velocidades de más de 56,6 Kbps
con módems convencionales.

Puede transportar datos a
velocidades de 9,6 Kbps.

Ofrece una línea con velocidades
de 64 Kbps, o dos líneas con
velocidades de 128 Kbps.

Capaz de soportar velocidades de
transmisión entre 1,5 y 9 Mbps
al recibir datos, y entre 16 y 640
Kbps al enviar datos.

Puede transportar datos a
velocidades de hasta 150 Kbps.

Puede transportar datos a
velocidades de hasta 2 Mbps.

Puede transportar datos a
velocidades de muchos Gbps.

CUADRO 1
TECNOLOGÍAS SEGÚN EL ANCHO DE BANDA

CONEXIONES DE BANDA ESTRECHA: Anchos de banda de 64 Kbps o inferior

CONEXIONES DE BANDA ANCHA: Anchos de banda entre 64 Kbps y 2 Mbps

CONEXIONES DE BANDA ANCHA: Anchos de banda superiores a 2 Mbps

NOTA: El ancho de banda hace referencia a la cantidad de datos que pueden transmitirse en un espacio de tiempo determinado. En el caso de los dispositivos di-
gitales, el ancho de banda suele expresarse en bits por segundo (bps). La velocidad de transmisión de datos se refiere a la velocidad a la que se pueden transmitir
datos de un dispositivo a otro. Esta velocidad se suele medir en kilobits (miles de bits), megabits (millones de bits) o gigabits (miles de millones de bits) por segundo,
y se acostumbra a abreviar estos términos como Kbps, Mbps y Gbps (17).

FUENTE: Elaboración propia.
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de infraestructura mucho más bajo. En
voz, el problema reside en que cuando se
establecen llamadas entre usuarios de 
dos compañías diferentes, la compañía
que origina la llamada (y que por tanto
cobra del usuario) debe pagar a la com-
pañía del usuario que recibe la llamada
un canon por «terminación de llamada».
Esto presenta un problema para los nue-
vos entrantes, ya que como el operador
dominante tiene la mayoría de los abona-
dos, una parte de la facturación del nue-
vo se traspasa directamente al incumben-
te. En cierto modo, esta legislación fija el
mínimo que los nuevos operadores pue-
den cobrar a sus clientes sin perder dine-
ro por cada llamada que realicen sus
clientes a usuarios de otra red. 

En el transporte de datos de banda an-
cha, que incluiría la televisión bajo de-
manda, los operadores de cable tienen
una ventaja clara sobre el operador de te-
lefonía clásico. Aquí el problema reside
en que la ventaja va disminuyendo pro-
gresivamente, debido a que las prestacio-
nes que este último puede ofrecer sobre
su infraestructura tradicional aumentan
día a día. En la situación actual, será difí-
cil para los operadores de cable con in-
fraestructuras por amortizar recuperar en
un tiempo razonable su inversión.

Los operadores de bucle local inalámbri-
co se enfrentan a los mismo retos que
los de cable, con la diferencia que sus
inversiones son muy inferiores y por tan-
to pueden ser financieramente viables
mucho antes.

Con la situación que hemos descrito, el
atractivo de la etapa «bucle local» es muy
bajo para un nuevo entrante, pero muy
rentable para el poseedor de la infraes-
tructura amortizada, a no ser que la legis-
lación le obligase a ceder el uso del mis-
mo a terceros operadores a precios por
debajo de los costes de mantenimiento.

Proveedores de acceso

Los proveedores de acceso a Internet (lla-
mados también proveedores de servicios
de Internet) son empresas que ofrecen el
servicio de conectar a personas y empre-
sas a Internet; son las empresas que reci-

ben la llamada telefónica establecida a
través del módem y del bucle local, y co-
nectan al usuario a Internet. Los provee-
dores de acceso suelen generar ingresos
mediante el cobro de cuotas de suscrip-
ción a sus abonados. Aunque la mayoría
de usuarios siguen conectándose a través
del sistema telefónico básico y un mó-
dem, en la actualidad el consumidor tiene
varias tecnologías disponibles para co-
nectarse a Internet, especialmente rele-
vantes a nuestra discusión son ADSL, ca-
ble, y telefonía móvil. 

Factores competitivos

Hay varias razones por las que los prove-
edores de acceso a Internet tienen gran-
des dificultades para ser rentables. Las
barreras de entrada a este sector son mí-
nimas, especialmente a través de módem,
pues para empezar a ofrecer acceso a In-
ternet se precisa una infraestructura rela-
tivamente barata. Además, los costes de
cambio de proveedor de acceso son ba-
jos para los usuarios, con lo que las posi-
bilidades de competir entre las diferentes
empresas se limitan a la calidad de los
servicios colaterales (atención al cliente,
facturación, soporte técnico) y al precio.
Las posibles estrategias son poco sosteni-
bles, y la condición de bien de consumo
del acceso a Internet ha provocado una
guerra de precios en el sector que en la
mayoría de los casos acaba con propor-
cionar acceso gratuito e intentar sobrevi-
vir con los ingresos que proporciona par-
te de lo que el usuario paga por el ser-
vicio telefónico (7) y (8). 

Dado que el proveedor de acceso a In-
ternet «controla» todo el tráfico entre el
usuario y la red, algunas empresas han
adoptado un modelo basado en ingresos
publicitarios, lo que hace que ofrezcan
acceso gratuito a Internet a aquellos con-
sumidores que estén dispuestos a facilitar
información personal y permitan que en
sus pantallas de ordenador haya un espa-
cio permanente para publicidad. Aunque
los proveedores de servicios de Internet
gratuitos gastan poco en captar clientes,
lo que generan en concepto de ingresos
publicitarios está todavía por debajo del
coste real que supone gestionar la red.
Las economías de escala permiten a la
empresa adquirir acceso a precios más

bajos y, si forma parte de su modelo de
negocio, atraer a más anunciantes. Las
economías de alcance permiten a la em-
presa obtener el máximo rendimiento po-
sible de cada abonado. 

El éxito de unir acceso con servicios adi-
cionales depende de la calidad que tenga
la base de clientes y de las probabilida-
des de que esta clientela necesite otros
servicios. Por ejemplo, los usuarios atraí-
dos por el modelo de proveedor de servi-
cios de Internet gratuito pueden no estar
dispuestos a pagar por servicios adiciona-
les, y cabe la posibilidad de que ni tan si-
quiera sean atractivos para los anuncian-
tes.

La supervivencia y los modelos de ingre-
sos que pueden desarrollar los provee-
dores de servicios de Internet dependen,
en gran manera, de la regulación sobre
la etapa anterior, el bucle local. En Esta-
dos Unidos, los consumidores pagan
una tarifa única por las llamadas telefó-
nicas locales, sin importar el número
que efectúan o su duración, la denomi-
nada «tarifa plana». En cambio, en Euro-
pa, las llamadas locales sí que están me-
didas, y además de una tarifa única
mensual, el usuario debe pagar un fijo
por cada llamada (el denominado «esta-
blecimiento de llamada») y el total de
minutos de las llamadas locales realiza-
das. La consecuencia es que en Estados
Unidos, al ser la llamada gratis, los pro-
veedores de servicios de Internet tienen
mayores posibilidades de generar ingre-
sos cobrando una cuota de acceso men-
sual, comparable a lo que ocurre en Es-
paña con ADSL. 

La manera en que los usuarios entran en
Internet también está cambiando. La pro-
porción de usuarios de móviles respecto
a los usuarios de Internet a través de or-
denador de sobremesa es de dos a uno.
En 2005, cuando se espera que el número
de usuarios de teléfono móvil alcance la
cifra de 1.000 millones, la proporción se-
rá de tres a uno. El número de usuarios
de móvil supera al número de usuarios
de Internet a través de ordenador de so-
bremesa en todos los países menos en
Estados Unidos. Se estima que dentro de
tres años, el 50% de todos los teléfonos
móviles tendrá capacidad de conexión a
Internet (9). 
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Los operadores de red móvil van a tratar
de desempeñar un papel más importante
en el suministro de contenido de valor
añadido, ya que estarán en condiciones
de ofrecer a sus clientes la capacidad de
satisfacer todas sus necesidades de infor-
mación desde un único proveedor de ser-
vicio, con independencia de dónde se
encuentre el usuario en cuestión. 

La puesta en marcha de estos nuevos ser-
vicios será sumamente costosa, ya que se
tendrán que construir nuevas estaciones
base de transmisión (las previsiones indi-
can que el número será el doble de las
que existen en la actualidad). El coste de
mejorar una de las redes móviles actuales
para adaptarse a la nueva tecnología po-
dría alcanzar los 1.000 millones de dóla-
res (10), con lo que una estrategia de
transportista puro (un bucle local indis-
tinguible del de sus competidores), en la
que va a ser extraordinariamente difícil
diferenciarse, no parece justificar ni las
inversiones ni los precios que se han pa-
gado por las licencias en varios países eu-
ropeos. 

Enfoques estratégicos

Como mínimo, los proveedores de acce-
so a Internet necesitan contar con el
equipo y el acceso necesarios para tener
un punto de presencia (POP, «point-of-
presence», el lugar donde realizan la co-
nexión física a Internet) dentro de su
mercado geográfico. Por otra parte, los
principales proveedores de servicios de
Internet suelen tener sus propias redes de
alta velocidad, lo que les hace menos de-
pendientes de los proveedores de tele-
comunicaciones y les permite ofrecer un
mejor servicio a sus clientes. 

La estrategia competitiva en esta etapa de
la red implica, básicamente, combinar
servicios de valor añadido adicionales
con el servicio básico de acceso a Inter-
net. El objetivo es diferenciar el servicio,
crear costes de cambio de proveedor y
ofrecer servicios más rentables para cre-
cer y sacar provecho de la base instalada.
Esto es precisamente lo que AOL pensaba
cuando decidió adquirir Time Warner.
AOL es el mayor proveedor mundial de
servicios de Internet. Time Warner es el
mayor proveedor de contenido. Para

mantener su ventaja competitiva, AOL
pensó que tenía que ofrecer contenido
exclusivo.

Los precios del acceso a Internet no de-
jan de bajar en todos los países, excepto,
quizá, en Estados Unidos, y el acceso a
tarifa plana está cada día más presente y
tiene más probabilidades de crecer. Por
ejemplo, AOL, entrando en el Reino Unido,
ha forzado a British Telecom (BT) a ofrecer
acceso con tarifa plana a competidores lo-
cales de todo el país (11). Esto, combinado
con la aparición de tecnologías (p. ej.,
DSL) que permiten usar el bucle local sin
interferir en las llamadas de voz regula-
das por minutaje, significa que los prove-
edores de servicios de Internet podrán
ahora ofrecer cuotas mensuales fijas a los
consumidores sin tener que asumir los
costes extra presentados por las empresas
telefónicas.

Las empresas de telecomunicaciones es-
tán creando sus propios proveedores de
servicios de Internet, por lo que aumenta
en gran medida el nivel de competencia.
Sacan partido de sus marcas y de sus rela-
ciones con el cliente. El negocio del acce-
so a Internet puede generar gran cantidad
de tráfico adicional que pasa por sus re-
des. A pesar de que los ingresos adiciona-
les procedentes sólo del acceso pueden
ser escasos, se abre la puerta a nuevas
áreas de negocio que pueden proporcio-
nar nuevas fuentes de ingresos, como por
ejemplo, el acceso a Internet a través del
móvil.

Además de las empresas telefónicas y los
proveedores de servicios de Internet, las
empresas de cable y satélites participan
en la carrera por ofrecer servicios de ban-
da ancha. Sus tecnologías son capaces de
crear un último tramo de banda ancha
que puede utilizarse para contrarrestar el
bucle local de banda estrecha en manos
de empresas monopolizadoras (en la
quinta sección se describen los conceptos
de último tramo y bucle local). Dado que
AOL y otros proveedores de servicios de
Internet no tienen acceso automático o
garantizado a los clientes que utilizan esas
tecnologías de banda ancha para entrar
en Internet, la banda ancha puede ser de-
terminante para decidir quién gana y
quién pierde en el sector de acceso a In-
ternet.

Estructura y tendencias 
del sector

Dada la gran importancia que tiene el ta-
maño, sólo unas cuantas empresas parti-
cipantes tienen posibilidades de sobrevi-
vir. En Estados Unidos, aunque sólo el
20% de los proveedores de servicios de
Internet operan en el ámbito nacional,
generan más del 80% de los ingresos tota-
les. Los ingresos por publicidad y comer-
cio están muy concentrados en manos de
los mayores proveedores, lo cual crea un
ciclo en el que el grande se hace cada
vez más grande, y el pequeño, más pe-
queño. 

Este proceso conducirá a un mayor nivel
de consolidación dentro de países deter-
minados, e incluso en continentes ente-
ros como Europa. El 70% de los ingresos
totales proceden de cuotas de abono de
acceso a Internet que paga el consumi-
dor; éste no ha dado muestra alguna de
querer pagar por servicios de valor añadi-
do, como el correo electrónico. El restan-
te 30% de los ingresos se genera median-
te la ampliación para incluir funciones de
servidor en el caso de empresas que se
están incorporando a la red. 

Las fuentes de ingresos alternativas segui-
rán ganando en importancia y harán que
los proveedores de servicios de Internet
converjan con otras etapas de la red.
Principalmente, los proveedores de servi-
cios de Internet se están transformando
en proveedores de servicios electrónicos,
portales con acceso a Internet. Una de las
pocas alternativas que estos operadores
tienen es añadir al negocio de proveedor
de acceso el del portal y contenidos pro-
pietarios, de manera que la capacidad
distintiva provenga de etapas posteriores
de la cadena de valor.

Agregadores 
y proveedores 
de contenido

Los agregadores de contenidos son em-
presas que producen y gestionan portales
de Internet. Estas empresas ofrecen al
usuario final un lugar desde donde iniciar
su navegación por Internet y le permiten
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enlazar con sitios web de su interés. La
mayoría de portales empezaron como
motores de búsqueda que ofrecían a los
usuarios de Internet una manera eficaz de
filtrar la ingente cantidad de información
disponible en la red. 

Entre los servicios que se han incorpora-
do a los motores de búsqueda están el
correo electrónico, el «chat» y otros servi-
cios de información, así como la posibili-
dad de personalizar la página de inicio
del portal, como, por ejemplo, en MyYa-
hoo! Los portales han sido de forma regu-
lar los sitios más visitados de Internet 
(véase cuadro 2). Dado que muchos inter-
nautas entran primero en un portal, estas
empresas se encuentran a priori en una
posición muy poderosa que les granjea
enormes ventajas respecto de minoristas
y otras empresas que necesitan estar pre-
sentes en los portales. Sin embargo, a ex-
cepción de unos pocos portales, como
Yahoo y Lycos, estos negocios no suelen
ser rentables.

Existen dos tipos de portales básicos: 

Portales generalistas, que agrupan con-
tenidos y servicios para un perfil de usua-
rio genérico y sirven de entrada a Inter-
net.

Portales verticales, que agrupan conte-
nido y servicios para una comunidad de
interés concreta o un sector comercial de-
terminado. 

Además, hay dos modelos de negocio
de portales fundamentales. El primero es
el portal puro, como Yahoo!, que sigue
un modelo de publicidad o radiodifu-
sión. El portal puro atrae público me-
diante la producción y la promoción de
contenido, y genera ingresos con la ven-
ta de publicidad (generalmente, anun-
cios rectangulares denominados «ban-
ners») y de espacios publicitarios para
inquilinos (12) que alquilan espacios a
largo plazo. Algunos de ellos también
cobran una comisión sobre las ventas rea-
lizadas a los navegantes que consiguen
desviar hacia una tienda determinada. El
portal puro no proporciona acceso a In-
ternet. 

El segundo modelo es el proveedor de
servicios, como es el caso de AOL, que
además de las funciones del portal puro
tiene un negocio de provisión de acceso
a Internet, y de este modo consigue aña-
dir a los ingresos del portal los ingresos
por suscripciones o porcentajes del coste
de las llamadas. A continuación, nos cen-
traremos en el modelo de portal puro y
dejaremos para la siguiente sección el
análisis de los servicios de acceso a Inter-
net.

Factores competitivos

Existen varios factores que actúan como
elevadas barreras que impiden la entrada
en este sector. Los portales ya consolida-
dos han desarrollado un fuerte reconoci-
miento de marca que ha generado cierto
nivel de fidelidad entre visitantes y anun-
ciantes, y que cada vez es más importan-
te a medida que aumenta el número de
sitios web. Las empresas de mayor tama-
ño se benefician de economías de escala
al comprar acceso a Internet. Se precisan
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1. AOL Timer Warner 39.301 0:15:30 1. Yahoo! 18.357 0:41:44
2. Yahoo! 33.916 0:32:06 2. AOL Timer Warner 18.255 0:21:51
3. MSN 30.040 0:25:58 3. MSN 17.715 0:31:08
4. Microsoft 13.456 0:05:55 4. Microsoft 10.657 0:06:18
5. About-Primedia 9.011 0:08:15 5. Google 6.956 0:18:41
6. eBay 8.860 0:52:42 6. Amazon 6.151 0:11:13
7. Amazon 8.079 0:09:36 7. Walt Disney Internet Group 5.663 0:19:00
8. Lycos Network 8.078 0:09:00 8. About-Primedia 5.653 0:10:52
9. Google 8.057 0:11:12 9. eBAY 5.566 0:54:53

10. Walt Disney Internet Gruop 7.338 0:17:33 10. Lycos Network 5.015 0:10:09
11. Excite Network 6.073 0:24:10 11. Excite Network 4.088 0:28:30
12. eUniverse Network 5.967 0:09:33 12. CNT Networks 3.618 0:09:45
13. CNET Networks 4.545 0:07:23 13. InfoSpace 3.094 0:06:48
14. InfoSpace 4.530 0:05:25 14. eUniverse Network 2.699 0:07:12
15. American Greetings 4.194 0:07:34 15. Landmark Communications 2.586 0:08:05
16. AT&T 3.915 0:11:37 16. Gannett LTD. 2.295 0:10:50
17. Classmates 3.737 0:06:23 17. CitySearch/Ticketmaster Online 2.209 0:09:22
18. Ask Jeeves 3.614 0:06:07 18. Symantec 2.199 0:06:09
19. iVillage 3.481 0:11:07 19. Classmates 2.157 0:07:08
20. Landmark Communications 3.421 0:07:16 20. New York Times Digital 2.130 0:13:54
21. EarthLink 3.361 0:08:29 21. AT&T 2.127 0:21:25
22. Symantec 3.119 0:06:06 22. Ask Jeeves 1.859 0:05:15
23. WhenU.com 3.015 0:02:06 23. EarthLink 1.855 0:08:43
24. United Online 2.950 0:09:21 24. Monster.com 1.783 0:15:28
25. Gator.com 2.942 0:11:16 25. Gator. com 1.776 0:16:09

FUENTE: Nielsen NetRatings, 2002.

CUADRO 2
LOS PORTALES MÁS VISITADOS

EN CASA EN EL TRABAJO

Audiencia Tiempo Audiencia Tiempo
Propiedad única (miles) por persona Propiedad única (miles) por persona
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enormes inversiones para desarrollar y
mantener la infraestructura necesaria. Así,
en un esfuerzo por diferenciarse y au-
mentar la fidelidad del cliente, los porta-
les están invirtiendo millones de dólares,
en ocasiones miles de millones, para ob-
tener contenidos exclusivos. De hecho,
con el concepto de portal puro, siendo
solamente un índice, la posibilidad de di-
ferenciarse es mínima, con lo que el desa-
rrollo o compra de contenidos se ha con-
vertido en la estrategia elegida por la ma-
yoría. La batalla por estos contenidos pro-
voca que suban los precios y que haya
menos contenidos disponibles en el mer-
cado.

La competencia entre portales es intensa
y hace que grandes empresas con mu-
chos recursos económicos compitan en el
ámbito de portales generalistas, y que las
empresas que quieran entrar en el sector
lo hagan como especialistas en portales
verticales. Cuando las empresas ya han
invertido para construir la infraestructura
necesaria, compiten enérgicamente para
desarrollar la base de usuarios y aprove-
char al mismo tiempo los bajos costes va-
riables que supone dar servicio a nuevos
clientes. Los costes de añadir servicios
son relativamente bajos, con lo que, por
cada estrategia que parece funcionar, es
casi imposible evitar que la competencia
la copie casi de manera instantánea, co-
mo ocurrió con las páginas de inicio per-
sonalizadas de MyYahoo! El único activo
que no puede ser imitado es el contenido
original y exclusivo. La capacidad para
crear y mantener colaboraciones será de-
cisiva para el éxito de las empresas a me-
dida que los portales dependan cada vez
más de terceros para ofrecer la mayor
parte de sus contenidos, servicios y tec-
nologías.

A pesar de los esfuerzos por incrementar
la fidelidad del cliente, los costes de cam-
bio son bajos para los visitantes de los
portales generales. A diferencia de los
proveedores de servicios de acceso, que
cobran cuotas mensuales a sus abonados
(al menos en Estados Unidos), los porta-
les puros como Yahoo! no tienen ningún
contrato que vincule a los usuarios a su
sitio web. Además, a medida que los
usuarios sean más expertos en Internet,
es posible que emigren a portales más
sofisticados o más especializados, como

los portales verticales. Finalmente, los ba-
jos costes de cambio también limitan el
crecimiento de los ingresos de comercio
electrónico, puesto que los usuarios que
en un principio compran pasando por el
portal pueden, en futuras compras, evi-
tarlo y dirigirse directamente al sitio web
del minorista electrónico, con lo que el
portal perdería su función de intermedia-
rio en la transacción.

Los cambios tecnológicos suelen exigir
una nueva arquitectura tecnológica dentro
de los portales. Debido a los bajos costes
de cambio de los usuarios, es vital gestio-
nar estos cambios adecuadamente, ya
que los retrasos o la interrupción del ser-
vicio pueden llevar a los usuarios hacia
otros proveedores de la competencia.
Mantener este servicio es complicado,
porque muchos portales dependen de
terceros para elementos críticos de su ar-
quitectura. Las empresas están gastando
considerables sumas de dinero y recursos
para ofrecer varios servicios de comuni-
cación entre sus visitantes (correo elec-
trónico, mensajería instantánea, gestión
de agendas y «chats»). 

Ofrecen éstos y otros servicios de comu-
nicación básicos sin coste alguno para el
usuario, pero todavía no han podido de-
terminar un medio eficaz para que estos
servicios generen ingresos, aunque su va-
lor reside en ser éstos los únicos conteni-

dos exclusivos de que disponga el portal
y generan adherencia al mismo.

Cuando ya están en marcha, los portales
actúan como empresas globales. Sin em-
bargo, a menos que ofrezcan contenidos
y lenguas locales, tendrán dificultades pa-
ra transferir a mercados extranjeros el éxi-
to obtenido en sus mercados de origen.
Los portales también tendrán que expan-
dirse a dispositivos que vayan más allá
del ordenador personal, básicamente a
dispositivos móviles. Estos dispositivos
requieren una plataforma o una versión
diferentes del servicio de los portales
«PC», debido a que su resolución, sus
prestaciones y su memoria son inferiores.

Enfoques estratégicos

El éxito del portal depende de su capaci-
dad para generar el mayor tráfico de visi-
tantes posible. Esto implica atraer nuevos
visitantes a su sitio web, mantenerlos el
máximo de tiempo posible y convencer-
los de que vuelvan a visitar la página (au-
mentar la «adherencia»), atraer usuarios
que sean interesantes para los anuncian-
tes, obtener mejor información demográ-
fica y de la conducta de los usuarios, y
animarles a que utilicen la mayor parte
de los servicios y productos que ofrece el
portal. 

Los portales deben mejorar constante-
mente la experiencia del cliente. Si los
usuarios no pueden conseguir lo que se
proponen en un sitio web, se dirigirán a
otro. Así pues, el contenido debe ser: 
a) actualizado periódicamente; b) de in-
terés local; c) fácil y rápidamente accesi-
ble, y d) accesible a través de un número
creciente de dispositivos de acceso a In-
ternet. 

Los portales generales están ampliando
sus límites al máximo para que el usuario
no tenga que salir o ser redirigido a otra
página web. Los portales verticales están
haciendo lo posible por convertirse en el
punto de contacto preferido del usuario o
la autoridad para un tema o un sector
concretos. Una importante estrategia para
mejorar la experiencia del usuario y con-
seguir adherencia es crear entre los visi-
tantes un sentimiento de comunidad, un
objetivo que la tecnología del «chat» ha
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hecho realidad. Cuando un grupo de in-
terés se reúne en un portal para «chatear»
cada día, será improbable que decidan
todos a una cambiar de lugar de reunión,
a no ser que reciban un servicio pésimo;
con los «chats» se consigue una de las
máximas adherencias de Internet.

La publicidad en Internet sigue ofrecien-
do un gran potencial, puesto que en la
actualidad sólo representa menos de un
1% de todo el gasto mundial en publici-
dad (convencional y virtual). La mayor
parte de la publicidad en Internet se
concentra en unas pocas de las principa-
les empresas virtuales (en 1999, AOL y
Yahoo! controlaban el 30% del total); sin
embargo, sitios de menos envergadura
están conquistando cuota publicitaria
(en 1996, AOL y Yahoo! sumaban juntas
el 55% del total) (13). El comercio elec-
trónico está generando una creciente
fuente de ingresos. El elemento de pu-
blicidad interactiva del comercio electró-
nico ha sido posible gracias al software
de seguimiento de páginas web, que
permite seguir el rastro desde la compra
hasta el «banner» publicitario que generó
el primer «click». Aunque estas comisio-
nes todavía representan un porcentaje
relativamente pequeño de los ingresos
totales de un portal, aumentan con rapi-
dez.

Las empresas están invirtiendo considera-
bles sumas de dinero e importantes re-
cursos para crear y mantener sus marcas.
Debido al creciente número de competi-
dores, a los portales les resulta cada vez
más difícil y costoso obtener espacios pu-
blicitarios de calidad en televisión, radio,
revistas, Internet y otros medios. Las em-
presas amplían sus servicios para hallar
nuevas maneras de diferenciarse. Muchas
se están expandiendo hacia el mercado
creado por las grandes empresas, ofre-
ciendo servicios de portal para empresas,
similares por ejemplo a MyYahoo!, pero
orientados a los empleados y sus tareas
de gestión de la información. Estos porta-
les tratan de expandirse más allá de 
la oferta de contenidos, hacia el suminis-
tro de soluciones para empresas y perso-
nas.

Por último, debido a la creciente variedad
de dispositivos de conexión a Internet
que se utilizan, especialmente los móvi-

les, los portales se ven obligados a cola-
borar con otras empresas a fin de asegu-
rar su presencia en todos los dispositivos.
Por ejemplo, AOL y Yahoo! han firmado
contratos plurianuales para proporcionar
contenidos a Sprint PCS, un operador
móvil de Estados Unidos (14).

Estructura y tendencias 
del sector

Ante la importancia que tiene una amplia
base de clientes instalada, las empresas
están entrando con rapidez en los merca-
dos internacionales. El sector vive un
proceso de consolidación conforme los
portales se fusionan unos con otros, co-
mo, por ejemplo, Terra-Lycos. A medida
que las empresas ganadoras sigan exten-
diendo su liderazgo sobre la competen-
cia, cada vez habrá más probabilidades
de que sólo logre sobrevivir un reducido
número de empresas. 

La reorganización del sector ya se ha ini-
ciado, pues los portales de primer nivel
(AOL, Yahoo!, MSN y Terra-Lycos) están
acaparando entre un 70% y un 80% de las
visitas y de los ingresos publicitarios (15).
Los portales de segundo nivel están desa-
pareciendo, debido a que simplemente
les queda muy poco margen para gestio-
nar negocios rentables.

Conclusiones
Por la discusión llevada hasta ahora, pa-
rece evidente que la posición más do-
minante en la cadena de valor on-line la
tienen los proveedores de contenidos
exclusivos. Así lo indican los movimien-
tos de los poseedores de bucles locales
que intentan contratar contenidos únicos
(las plataformas de televisión y operado-
res de cable, los operadores de GPRS),
los proveedores de acceso y los portales
que intentan desarrollar contenidos pro-
pios o inducir a sus usuarios a que lo
hagan mediante correo electrónico,
«chats» y clubes. El hecho es que los ge-
neradores de contenidos están siendo
cortejados por los propietarios de las di-
ferentes etapas de la cadena para esta-
blecer acuerdos preferenciales con ellos
a fin de poder ofrecer a los clientes una
oferta de transporte de datos diferencia-
da de la competencia. 

Esta situación ha llevado a muchos analis-
tas a proclamar la frase «El Contenido es el
Rey», implicando que nadie en la cadena
podría extraer rentas excepto los posee-
dores de contenido, que al fin y al cabo
son las empresas que busca el usuario fi-
nal; a poca gente le importa si el partido
de fútbol le llega por satélite, señal terres-
tre, cable, o el par telefónico (si no inter-
fiere con el funcionamiento habitual del
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teléfono). Sin embargo, la realidad no es
tan sesgada hacia un lado de la cadena.
En cada etapa existen factores idiosincrá-
sicos que pueden hacer a algunas empre-
sas que operan en ella extraordinariamen-
te rentables, como, por ejemplo, Microsoft
en sistemas operativos o el operador do-
minante en el bucle local bajo ciertas con-
diciones de regulación. 

Las estrategias que las diferentes empre-
sas mencionadas en este artículo están
empleando se pueden representar en el
marco de la cadena de valor del gráfico 2.
En enero de 2002, las empresas que es-
tán consiguiendo mantener una valora-
ción bursátil menos depreciada son las
que han seguido una estrategia de inte-
gración vertical: AOL y Microsoft. Aun-
que esta medida de éxito se ha demos-
trado errónea en muchas ocasiones,
especialmente en el último año, existen
dos tipos de razones que, a la luz de las
descripciones de cómo se compite en ca-
da etapa, pueden explicar este hecho. Se
premia este posicionamiento del sector,
por dos razones: a) empaquetamiento de

productos (bundling), y b) integración
vertical tradicional.

Empaquetamiento

En la literatura se resaltan varias razo-
nes por las que el empaquetamiento in-
crementa las rentas del proveedor. De
ellas, en este caso aplican dos funda-
mentales: existencia de diferentes dis-
posiciones a pagar por diferentes pro-
ductos y disminución de los costes de
coordinación por parte de los compra-
dores. La diferencia en disposición a
pagar por distintos productos se en-
cuentra en unos consumidores que
pueden apreciar más el ancho de ban-
da, mientras otros pueden estar dis-
puestos a pagar por contenidos, de ma-
nera que las rentas extraídas por el
paquete son sustancialmente superiores
a las de las ventas por separado (16). 

Por otra parte, si consideramos que algu-
nas de las partes de la cadena de valor
son puras commodities, como el bucle lo-

cal en un mercado con alternativas, si es-
tamos dispuestos a pagar por un determi-
nado contenido, es muy probable que, a
igualdad de precio, compremos el acceso
a la compañía de contenidos si nos lo
vende empaquetado. La compra conjunta
rebaja nuestros costes de transacción al
no tener que contratar con otra empresa,
recibir una única factura, tener un help
desk integrado, etc. 

En los dos supuestos anteriores, tiene sen-
tido que empresas que ofrezcan sus pro-
ductos empaquetados estén en una posi-
ción competitiva superior a las que
vendan sus productos operando en distin-
tos eslabones de la cadena de valor por
separado.

Integración vertical

Las empresas se integran verticalmente
hacia atrás en la cadena de valor para
asegurarse el suministro de materias pri-
mas o servicios esenciales, y hacia ade-
lante para asegurarse el acceso a un canal
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que les podría discriminar. Ambas situa-
ciones son ciertas en la cadena de valor
on-line. Los dueños de bucles locales o
empresas de acceso a Internet deben
conseguir contenidos diferenciales para
poder vender sus servicios de manera di-
ferenciada. En la fusión AOL-Time War-
ner, AOL consiguió simultáneamente con-
tenidos que le pueden eventualmente
diferenciar y cables de Time Cable para
asegurarse la llegada a millones de hoga-
res norteamericanos.

En los casos en que el bucle local esté en
manos de un monopolista (sea natural o
histórico) que pueda discriminar en el de-
recho de paso, como ocurre en algunas
plataformas cerradas del sistema GPRS,
las empresas de contenidos tienen un
máximo interés en asegurarse el acceso al
cliente, sea mediante una participación
accionarial en uno de los canales o me-
diante acuerdos a largo plazo. 

Internet presenta, pues, una situación de
competencia feroz en cada una de las
etapas de la cadena de valor, haciendo
que la rentabilidad de las empresas que
compiten de manera aislada esté muy en
entredicho, excepto en los casos de do-
minio del sistema en presencia de exter-
nalidades de red (Microsoft) o de mono-
polio histórico (operadores tradicionales
de telefonía). Por otro lado, la integración
a lo largo de la cadena, sea por razones
de capturar valor de clientes con diferen-
tes disposiciones de pago o por control
del canal, presenta mayores posibilidades
de mantener sus ventajas competitivas. 

(*) Este artículo se ha realizado bajo el pa-
trocinio del e-Business Center PwC&IESE.
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