
que estamos presenciando la aparición de una nue-
va «Economía Digital».

Muchos autores se plantean la viabilidad de los mo-
delos de negocio «convencionales» en los nuevos
mercados electrónicos no ya sólo por el uso de las
tecnologías sino como una forma diferente de crea-
ción de valor. Por ello en este trabajo pretendemos
analizar los modelos de negocio que las empresas
pueden adoptar en Internet, identificando las funcio-
nes que deben cumplir así como las principales fuen-
tes de creación de valor. Asimismo describimos la si-
tuación en España de la Sociedad de la Información
e identificaremos la posición de nuestras empresas
según el modelo definido.

Para conseguir dicho objetivo el trabajo se estructura
en cinco epígrafes: en primer lugar realizaremos una
breve revisión de las principales líneas de investiga-
ción en Internet para encuadrar el objeto de estudio
de la investigación. Posteriormente analizaremos, des-

de la literatura de dirección de empresas, los mode-
los de negocio de las empresas en Internet para a
continuación identificar las principales fuentes de cre-
ación de valor. Finalizamos el trabajo con la presen-
tación de los resultados de un estudio realizado sobre
la situación en España de la economía digital que
nos permitirá describir la situación de las empresas es-
pañolas con respecto a los modelos de negocio y las
principales fuentes de creación de valor. Las conclu-
siones y la bibliografía cierran la investigación.

PRINCIPALES LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN EN INTERNET

Debemos reconocer que las TIC están cambiando
profundamente la manera de actuar de algunas
empresas y sectores, sin embargo, no creemos que
el término de nueva economía sea adecuado. De
hecho, cuando analizamos estudios descubrimos
que se apoyan en los mismos paradigmas, los mis-
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mos conceptos y las mismas teorías que los estudios
de la «vieja economía», quizás esta haya sido el
gran error cometido por muchas empresas haya si-
do pensar que los nuevos modelos de negocio es-
taban fundamentados en otros pilares. La ley de la
oferta y la demanda sigue siendo aplicable a los
mercados electrónicos, la cadena del valor de Por-
ter, (Porter, 2001), sigue siendo un marco válido pa-
ra analizar los procesos de creación de valor de las
empresas punto com, las empresas en Internet si-
guen utilizando el marketing mix como base de la
estrategias de marketing, la técnica de flujos libres
de caja es una de las más utilizadas a la hora de re-
alizar la valoración de empresas de la nueva eco-
nomía, etc.

Los paradigmas, los conceptos y las teorías que se uti-
lizan en el estudio de la nueva economía aparente-
mente son los mismos que los que se utilizan en la vie-
ja economía. La novedad radica en las nuevas
aplicaciones, matizaciones y desarrollos del cuerpo
teórico tradicional.

Aunque el estudio del impacto de la nuevas tecno-
logías en las empresas cada vez va adquiriendo ma-
yor importancia, todavía quedan muchos aspectos
sin explorar en este nuevo campo de conocimiento.
Uno de los principales aspectos, desde el punto de
vista de la dirección de empresas, es la identificación
de los modelos de negocio y las fuentes de valor en
el mundo digital, concretamente en Internet. Éste es
el objetivo principal de este trabajo: realizar un análi-
sis de los modelos de negocio e identificar cuáles
pueden ser las principales fuentes de valor para las
empresas. Para ello no sólo se analiza la literatura
académica sino que se presenta un estudio realiza-
do a 2.350 empresas para identificar el estado actual
de las TIC en España (1).

Ya a mediados de los años ochenta Porter y Millar
(1985) reconocían el importante papel que desem-
peñan las tecnologías de la información en el pro-
ceso de creación de valor a raíz de las aportaciones
iniciales de Porter (1980). Es en este mismo período
cuando aparece uno de los primeros estudios sobre
mercados electrónicos, en concreto sobre el siste-
ma de reservas SABRE (Malone et al. 1987).

Hess and Kemerer (1994) validaron el supuesto de re-
ducción de costes de transacción en los mercados
electrónicos. Gurbaxani y Whang (1991) estudiaron
las fronteras de los mercados electrónicos bajo la óp-
tica combinada de costes de transacción y costes
de agencia. Bakos (1991), Bakos y Brynjolfsson (1993)
estudian las razones por las que en los mercados
electrónicos las empresas negocian con un número
limitado de proveedores, así como modeliza el com-
portamiento de los consumidores a partir de la re-
ducción de los costes de búsqueda en los mercados
electrónicos.

Siguiendo con esta misma línea de investigación, a fi-
nales de los años noventa se empiezan a estudiar los
aspectos microeconómicos de una red de comuni-
cación, Internet, que empieza a ser considerada la in-
fraestructura de numerosos mercados electrónicos. Así,
Bakos (1998) discute los efectos de Internet sobre los
mercados electrónicos. Brynjolfsson y Smith (2000)
comparan los mercados para productos vendidos tan-
to por canales tradicionales como a través de Internet.

Desde el punto de vista macroeconómico, la investi-
gación es más reciente. Ésta ha seguido dos vertien-
tes. Una primera línea se inició a principios de los años
noventa, intentando resolver el problema conocido
como la paradoja de la productividad de las TIC (So-
low, 1987; Berndt y Morrison, 1995; Brynjolfsson y Yang,
1996). Este problema consistía en el hecho de que a
pesar de que las empresas americanas realizaban
importantes inversiones en TIC, contrariamente a lo
planteado desde ámbitos académicos, la producti-
vidad del factor trabajo no aumentaba. Por lo que
respecta a España, también empiezan a aparecer
evidencias empíricas de la existencia de una relación
positiva entre la inversión en tecnologías de la infor-
mación y la productividad (Dans, 2001; Hernando y
Núñez, 2002; López Sánchez, 2004; Fuentelsaz, Mai-
cas y Polo, 2005; López Sánchez et al 2006 a y b).

Es al final de los años noventa (McAfee, 2000a; Bryn-
jolfsson y Hitt, 1996; Jorgenson y Stiroh, 1995; Greenan
y Mairesse, 1996) cuando se empieza a obtener evi-
dencia empírica de que, este incremento de la pro-
ductividad se está produciendo y de que por tanto,
las inversiones en TIC han sido rentables. Otra línea de
investigación más reciente si cabe, se centra en la
medición de la nueva economía, por ejemplo, sobre
el impacto de la nueva economía en el crecimien-
to, el empleo, la productividad y la inflación (Halti-
wanger y Jarmin, 2000; Greenstein, 2000).

El artículo de Porter y Millar (1985) es también el pun-
to de partida de numerosas líneas de investigación
dentro del área de dirección de empresas. Una pri-
mera línea intenta determinar cuáles son los nuevos
modelos de negocio, la nueva cadena de valor vir-
tual que surge a partir de las TIC (Rayport y Sviokla,
1995); (Mahadevan, 2000); (Zott, 2000); (Amit y Zott,
2001 y Porter, 2001), cual es la transición hacia estos
nuevos modelos de negocio (Hoque, 2000), como las
Empresas suministradoras de información (López Sán-
chez y Carretero Díaz, 1999), los mercados electróni-
cos entre empresas (Kaplan y Sawhney, 2000), las re-
des napster (McAfee, 2000b), etc.

Esta línea es claramente un campo sin cerrar, espe-
cialmente por el hecho de su magnitud y la constan-
te evolución a la que se encuentran sujetos muchos
de los modelos de negocio actuales, especialmente
aquéllos basados en unas tecnologías en constante
evolución.
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Dentro del área de dirección de empresas, se estu-
dia también la importancia de la información en la
cadena de suministro (Milgrom y Roberts, 1988). La li-
teratura en este ámbito ha estudiado cómo a través
de las nuevas tecnologías es posible que una em-
presa consiga niveles de información tales que le
permitan reducir considerablemente los niveles de
inventario. Estos niveles de información se consiguen
a través de la integración de la cadena de suminis-
tro, tanto hacia atrás, integración con los proveedo-
res, como hacia delante, integración con los clientes
(Tang, 1990; Cachon y Zipkin, 1999; Lee et al. 1997;
Lee y Whang, 1998; Gavirneni et al. 1999). Finalmen-
te dentro de la dirección de empresas se ha estu-
diado el impacto de las TIC en las organizaciones. El
análisis del cambio generado por unas tecnologías
basadas principalmente en la información debía par-
tir del estudio del papel de la información en las or-
ganizaciones (Galbraith, 1973).

Los estudios dentro del área de la organización han
considerado hasta el momento dos distintas etapas
del cambio generado por las TIC. El primer paso en la
aplicación de las TIC en las organizaciones consistió en
la integración de la información dentro de dichas or-
ganizaciones (Goodhue et al., 1992). El siguiente paso
que permitieron las TIC fue la descentralización de la
autoridad, el trabajo en equipo y el trabajo por incen-
tivos (Hitt y Brynjolfsson, 1997). Actualmente el desarro-
llo de Internet parece que está permitiendo un paso ul-
terior en la transformación de las organizaciones
(Orlikowski y Iaconne, 2000), sin embargo éste es un
campo de estudio que todavía no se ha desarrollado.

MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET 

Hoy en día las empresas pueden competir en dos
mundos, no excluyentes, pero sí complementarios: un
mundo real de recursos que se pueden ver y tocar,
mercado físico y un mundo virtual en el que los bie-
nes y servicios adoptan la forma de información di-
gital y se pueden prestar a través de los canales de
comunicación, mercado electrónico (Rayport y Svio-
kla, 1996).

La diferencia entre ambos mundos no es tan clara.
Podríamos decir que lo real y lo virtual son dos extre-
mos de un continuo, y las empresas (agentes que in-
tervienen) se situarán más próximas a un vértice u
otro en función del número y tipo de transacciones
(información, negociación, etc.) que realicen a través
de las redes de comunicación. No todas las empre-
sas pueden obtener ventajas competitivas mediante
la virtualización absoluta, ya que hay fases o tran-
sacciones que es imposible que puedan evadirse de
lo real. Saber aprovechar de una manera eficiente di-
chos procesos electrónicos no es, desde luego, una
tarea sencilla. Un modelo de negocio en Internet ten-
dría por objeto identificar la forma a través de la cual

la empresa puede crear valor en Internet. Según Ken-
ney y Curry (2001) son cuatro las características úni-
cas de Internet frente a cualquier otra red de trans-
misión de información: la ubicuidad, la interactividad,
la velocidad y la inteligencia, aspectos sin duda im-
portantes a la hora de definir el negocio.

Algunos autores, como Afuah y Tucci (2001), estable-
cen que un modelo de negocio, en el ámbito que
nos ocupa, debe definir la forma en la que las em-
presas planifican hacer dinero a largo plazo usando
Internet, desde luego tarea nada fácil después de los
últimos fracasos en el mundo Internet. Amit y Zott
(2001: 511) amplían esta definición y la acercan más
a la realidad, un modelo de negocio debe «descri-
bir el contenido, estructura y gobierno de las tran-
sacciones diseñadas, así como la creación de valor
a través de la explotación de las oportunidades de
negocio» (cuadro 1, en la página siguiente).

El contenido de la transacción se refiere a los bienes
o información que se esta intercambiando y a los re-
cursos y capacidades que se requieren para poder
realizar el intercambio. La estructura de la transacción
se centra en los participantes en el intercambio y en
las formas en las cuales éstos están unidos. El gobier-
no de la transacción contempla las formas de con-
trol de los flujos de información, recursos y bienes,
que utilizan los participantes relevantes.

La mezcla de tres elementos críticos para el negocio
es lo que para Mahadevan (2000) significa el con-
cepto de un modelo de negocio. Estos elementos
son: la fuente de valor, que identifica la proposición de
valor de los compradores, vendedores y los creadores
de mercados y portales en el contexto de Internet; la
fuente de ingresos constituido por un plan para ase-
gurar la generación de rentas para la organización; y
la fuente logística, la cual cubre varios temas relacio-
nados con el diseño de la cadena de suministro de la
empresa. Argumenta que la supervivencia de la em-
presa proviene de la robustez de su fuente de valor, la
cual influye sobre la fuente de ingresos y la logística.

Ethiraj, Guler y Singh (2000 19) definen formalmente el
término de modelo de negocio como: «una confi-
guración única de elementos que abarcan las me-
tas, estrategias, procesos, tecnologías y estructura de
la organización, concebidas para crear valor para los
clientes y, por ende, competir exitosamente en un
mercado en particular». El modelo de negocio se
manifiesta, entre otras, en la proposición de valor prin-
cipal, las fuentes de rentabilidad en como se gene-
ra la rentabilidad, los costes involucrados en generar
esta rentabilidad, y en el plan y la trayectoria de cre-
cimiento de la organización.

Amit y Zott (2001), a diferencia de Afhua y Tucci
(2000), Ethiraj, Guler y Singh (2000) y Mahadevan
(2000), consideran que el modelo de negocio se re-
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fiere a la creación de valor únicamente, e identifican
el concepto de modelo de rentabilidad como la for-
ma en la cual un modelo de negocio permite la ge-
neración de rentas. Es decir, el modelo de negocio
crea valor, y el modelo de rentabilidad se refiere a la
apropiación de valor. Aunque complementarios, son
conceptos distintivos, mientras que los autores men-
cionados anteriormente identifican la generación de
rentabilidad inscrita adentro de su concepción de
modelo de negocio.

Para Chesbrough y Rosenbloom (2002), las funciones
que debe cumplir un modelo de negocio son las si-
guientes:

Articular la proposición de valor, esto es, el valor
creado para los usuarios del modelo por el produc-
to (bien y/o servicio) ofrecido usando la tecnología.

Identificar un segmento del mercado, para dichos
usuarios el uso de la tecnología debe ser útil y la em-

presa debe obtener ingresos por el ofrecimiento de
la misma.

Definir la estructura de la cadena de valor que
la empresa necesita para crear y distribuir su pro-
ducto y determinar los activos complementarios
necesarios para apoyar la posición de la empre-
sa.

Estimar la estructura de coste y los beneficios po-
tenciales para ofrecer su producto, teniendo en
cuenta la proposición de valor y la estructura de la
cadena de valor elegida.

Describir la posición de la empresa dentro del sis-
tema de valor, relacionando proveedores y clien-
tes.

Formular la estrategia competitiva a través de la
cual la empresa innovadora será más competitiva y
obtendrá una ventaja sostenible.
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CUADRO 1
MODELO DE NEGOCIO Y CREACIÓN DE VALOR EN E-BUSINESS

Eficiencia Complementariedades Lock-in Novedad

FUENTE: Amit y Zott (2001).

Estructura del modelo de negocio

• Entre bienes y servicios 
ofrecidos

• Actividades de los 
participantes (integración de
la cadena de suministro)

• Combinación de las 
transacciones online y
offline

• Combinación online y
offline de recursos y 
capacidades

• Acceso a bienes, servicios, e
información
complementarios; desde la
empresa, los socios y los
clientes

• Bienes y servicios verticales
• Bienes y servicios 

horizontales
• Tecnologías de los 

participantes

• Incentivos para desarrollar 
recursos especializados

• Alianzas entre socios para 
mantener las capacidades

• Fiabilidad de las Transacciones
• Afiliación a programas
• Externalidades directas de red
• Externalidades indirectas de

red
• Seguridad en las Transaccio-

nes
• Inversión de los participantes

• Incremento de la confianza a
través de terceros

• Uso de activos especializados
(software)

• Diseño dominante
• Customización y/o

personalización de los 
prodoductos ofrecidos

• Programas de fidelización
• Seguridad en el flujo de 

información y control de 
procesos

• Control a los clientes por el uso
de información personal

• Importancia del concepto de
comunidad

• Nuevos participantes
• Importante crecimiento del

número de participantes y/o
bienes

• Nuevos enlaces entre 
participantes

• Mejora de la calidad y 
alcance de los enlaces

• Patentes sobre métodos de
negocio

• Confianza sobre las 
transacción comerciales y 
derechos de propiedad

• Primero en introducir el 
negocio

• Nuevas combinaciones de
bienes, servicios e información

• Nuevos incentivos (los clientes
pueden crear contenido, etc.)

• Mecanismo de cambio
• Velocidad de transacción
• Costes de Negociación
• Costes de marketing, ventas, 

procesamiento de las 
transacciones, comunicación

• Acceso a gran cantidad de 
bienes, servicios, e información

• Coste de inventario de las 
empresas participantes

• Integración de demanda
• Integración de suministros
• Escalabilidad de las transacciones

• Información disponible como 
base para la toma de decisiones

• Reducción de las asimetrías de 
información, tanto en productos
como en participantes 

• Transparencia de las 
transacciones

Contenido del modelo de negocio

Gobierno del modelo de negocio
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En esta misma línea, Porter (2001: 71) recuerda que si
las empresas, sobre todo en el mundo Internet, quie-
ren establecer y mantener un posicionamiento estra-
tégico distintivo, básico para la creación de valor, ne-
cesitan seguir seis principios fundamentales: elegir una
meta adecuada (right goal), proposición de valor,
cadena de valor distintiva, trade-offs, ajuste de todos
los elementos que conforman la empresa continui-
dad en la dirección. Muchas empresas, escudadas
en un febril delirio, han hecho caso omiso de estas
funciones a la hora de definir sus negocios. El tiempo
se ha encargado de ponerlas en su sitio.

El estudio que presentamos en este trabajo nos per-
mite identificar la situación en España en cuanto a al-
gunas de las funciones necesarias para «garantizar»
un mínimo de éxito satisfactorio en los modelos de
negocio en Internet.

Rayport y Sviokla (1996: 15-16) entienden que las em-
presas han de adoptar un conjunto actualizado de
principios orientadores, dado que en un mercado
electrónico muchos de los axiomas económicos que
han servido de orientación han sufrido una modifi-
cación; por ello proponen cinco principios a consi-
derar:

Ley de los activos digitales, que a diferencia de los
físicos, no se agotan con su consumo.

Nuevas economías de escala: la cadena de valor vir-
tual redefine las economías de escala, pues a pesar
de exigir en muchos casos costes fijos elevados, per-
mite que pequeñas empresas consigan unos reduci-
dos costes variables unitarios para bienes y servicios
en mercados dominados por las grandes empresas. 

Nuevas economías de alcance: las empresas pue-
den redefinir las economías de alcance aprove-
chando un único conjunto de activos digitales para
proporcionar valor en múltiples y dispares mercados.

Reducción del coste de las transacciones: ya que
la capacidad de procesamiento por unidad de cos-

te en los microprocesadores no para de crecer. Así,
las empresas pueden realizar un seguimiento de una
información a coste muy bajo. 

Equilibrar la oferta y la demanda: como las em-
presas reúnen, organizan, seleccionan, sintetizan y
distribuyen información en el mercado electrónico, y
al mismo tiempo controlan el flujo de información de
los productos físicos, satisfarán los deseos de los clien-
tes, y la oferta se adaptará a la demanda.

Mahadevan (2000) identifica tres amplias estructuras
de mercados que participan en lo que denomina
«Internet Economy»:

✔ Portales, cuya finalidad principal es la de construir
una comunidad de consumidores de información
para canalizar los mismos hacia los suministradores
de bienes y servicios; su negocio radica en el tráfico
y número de usuarios del mismo. 

✔ Market makers La traducción de este término po-
dría ser mercados electrónicos verticales o/y horizon-
tales, tanto públicos como privados). A diferencia de
los portales, estas estructuras facilitan las transaccio-
nes económicas entre los oferentes (proveedores) y
demandantes (clientes) que participan en el mismo
y que muchas veces han sido canalizados a través
de los portales.

✔ Suministradores de bienes y servicios que serían
empresas que negocian directamente sus productos
y, por lo tanto, facilitan la transacción completa con
los clientes a través de Internet con un nivel de per-
sonalización del sistema hacia el cliente que puede
ser muy elevado.

Para los tres tipos de estructura existe una diferencia
si el segmento al que se dirigen es hacia el de los
consumidores finales (BtC) o hacia las empresas (BtB).
En el cuadro 2 pueden observarse ejemplos de los
distintos cuadrantes que se pueden identificar en su
clasificación.

CUADRO 2
EJEMPLOS DE MODELOS DE NEGOCIO EN LAS ESTRUCTURAS DE MERCADOS

Estructura de mercado Segmento BtC Segmento BtB

Portales Aol.com Ibermarkets.com
Yahoo.com Iberpyme.com

Netmarketmaker.com

Market makers Autobytel.com Obralia.com
Buy.com Opciona.com
Ebay.com Adquira.com
Etrade.com

Suministradores de bienes y/o servicios Amazon.com Cisco.com
Boxweb.es Dell.com

FUENTE: Mahadevan (2000) y elaboración propia.
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Hoque (2000: 8-14) propone una evolución de los
modelos de negocio en Internet (2): brochureware
(escaparate), e-commerce, e-business y e-enterpri-
ses. El primer paso en Internet es la presencia me-
diante un website corporativo. Las empresas buscan
la notoriedad que aporta el hecho de estar presen-
tes en la Red. Además, es un medio de publicidad y
aporta información normalmente estática e histórica
a quien lo visite. Se trata de obtener presencia y de
permitir que los clientes o los potenciales clientes pue-
dan acceder a la marca y obtener información refe-
rida a la compañía, cuando y desde donde se quie-
ra y todas las veces que se lo desee.

Mientras que en el primero las empresas principal-
mente ofrecen información de los productos, sin po-
sibilidad de materializar la transacción, a un gran nú-
mero de posibles clientes, el e-commerce facilita la
compra y venta de bienes y servicios, con indepen-
dencia del tipo de cliente (final, BtC, o empresa, BtB)
y sin necesidad de que los clientes formen parte del
sistema. Los usuarios pueden conocer mediante di-
versas herramientas qué productos están disponibles,
cuál es su precio, etc. Además, muchas empresas
ofrecen asistencia y asesoramiento al cliente, tanto
técnico como legal, de manera interactiva. 

El e-business supone un paso importante para la cre-
ación de valor, la empresa debe integrar perfecta-
mente a los proveedores y clientes a través de la red
(sistema de valor), la organización debe sufrir un cam-
bio en su estructura organizativa importante para so-
portar este modelo, la gestión de la cadena de su-
ministro salta las fronteras de la propia organización,
buscando la gestión integrada y coordinada con pro-
veedores, clientes, intermediarios o, incluso, fabri-
cantes de productos complementarios. Actualmen-
te las empresas de éxito, como Dell y Cisco, se sitúan
este nivel.

Por último, la e-enterprise, la empresa virtual o electró-
nica, para Hoque representaría un modelo nuevo de
negocio, 100 % Internet, quizás una evolución del e-
busniess o un modelo de empresa totalmente virtual
sin necesidad de esa evolución. Estas estrategias son,
en realidad, nuevos negocios en sí, lo que significa que
van a necesitar de una estructura como cualquier nue-
vo negocio: personal cualificado, soporte tecnológico,
instalaciones, soporte financiero, fuentes de ingresos,
marketing. La viabilidad económica y financiera de
estos proyectos hoy en día está en entredicho, sobre
todo debido al gran fracaso de las «punto com». Las
razones de este fracaso podemos encontrarlas en la
definición, en el caso de que exista, de una forma po-
co satisfactoria de la propuesta de valor basada en las
funciones que debe cumplir un modelo de negocio,
tal y como se han descrito en este epígrafe.

Es difícil encontrar una empresa que realmente esté
creando valor en el último modelo definido; quizás

una de las principales razones la podamos encontrar
en el número tan reducido de clientes, tanto finales
como empresas (ver último epígrafe) que acceden
a estos sistemas. Las empresas que actualmente es-
tán creando valor mediante el uso de Internet, como
Dell y Cisco, se aproximan más al tercer nivel que al
cuarto.

CREACIÓN DE VALOR EN INTERNET 

La tecnología de la información está infiltrándose en
todos y cada uno de los puntos de la cadena de va-
lor transformando la forma de realizar las actividades
de producción y la naturaleza de los enlaces entre
ellas (Porter y Millar, 1986). El modelo de la cadena de
valor considera que la información es un elemento
de apoyo al proceso que añade valor, no una fuen-
te de valor en sí misma (Porter, 1980). En general, los
vínculos entre actividades de la cadena de valor
pueden ser explotados a través del sistema de infor-
mación para sacar el máximo provecho de los mis-
mos. Dichos vínculos pueden explotarse hasta el pun-
to de reconfigurar la propia cadena de valor, dando
lugar a nuevos enfoques para un mismo negocio e
incluso a notables ventajas competitivas (Andreu et
al, 1996). En este sentido, Internet puede jugar un pa-
pel importante, aunque no en todas las actividades
(Porter, 2001)

Para crear valor con la información, las empresas de-
ben examinar el mercado electrónico. Aunque la ca-
dena de valor del mercado electrónico pueda parecer
igual que la del mercado físico, los compradores y ven-
dedores pueden efectuar transferencias en las redes
electrónicas exactamente igual que podrían realizar in-
tercambios en el mundo real, los procesos que añaden
valor que deben utilizar las empresas para convertir la
información en bruto en nuevos productos y servicios
del mercado electrónico son exclusivos del mundo de
la información. En otras palabras, las fases que añaden
valor son virtuales, en tanto que se realizan a través de
y con información (Rayport y Sviokla, 1996).

Los mercados electrónicos reducen los costes de bús-
queda; es decir, los costes en los que incurren los
compradores para adquirir información acerca de los
precios y los productos de los vendedores.  Esta re-
ducción de costes en los mercados electrónicos se
produce por la mayor accesibilidad a información
que proporcionan dichos mercados frente a los mer-
cados tradicionales (Bakos, 1997). Los mercados
electrónicos también se caracterizan por un impor-
tante grado de asimetría de la información (Ba,
1999), que en cierto modo es responsable de que los
usuarios de los mercados tradicionales sean reacios
a entrar en mercados virtuales.

Una de las características de los mercados electró-
nicos, tal y como hemos comentado, es la elimina-
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ción de las restricciones geográficas y temporales; si
a esta característica le añadimos los cambios que
por el uso de los activos digitales se producen en las
relaciones productor-intermediario-consumidor nos
lleva hacia un nuevo modelo de comercialización
de productos, en el que el canal electrónico suple
la intermediación y acerca los productos al consu-
midor final.

Esto a su vez provocará un cambio, en muchos ca-
sos radical, en la cadena de valor tradicional. Ya no
sólo deberán hacer uso de esta tecnología como
canal de venta de sus productos, sino que la misma
provocará una fuerte reducción de costes y la com-
petencia entre las empresas será mayor. Éstas ten-
drán que recurrir a la información (activos digitales)
para crear nuevas relaciones con los clientes, que,
desde luego, distarán de las tradicionales.

Según Rayport y Sviokla (1996: 8), las empresas adop-
tan los procesos de información que añaden valor en
tres fases:

✔ En la primera fase, visibilidad, las empresas consi-
guen una capacidad de ver las actividades reales de
forma más eficaz mediante la información. En esta fa-
se, las empresas utilizan sistemas de tecnología de la
información de gran escala para coordinar las activi-
dades en sus cadenas de valor reales y en el proceso
ponen los cimientos para una cadena de valor virtual.

✔ En la segunda fase, la capacidad de replicar, las
empresas sustituyen las actividades reales por activi-
dades virtuales, empiezan a crear una cadena de
valor paralela en el mercado electrónico.

✔ Finalmente, las empresas utilizan la información
para crear nuevas relaciones con los clientes. En es-
ta tercera fase, las empresas recurren al flujo de in-

formación de su cadena de valor virtual con el fin de
proporcionar a los clientes nuevas formas de valor. En
realidad, aplican las actividades genéricas que aña-
den valor a su cadena de valor virtual.

Las empresas que quieran ser competitivas deberán
aproximarse a esta tercera fase, es decir, deben ex-
traer valor de los mercados electrónicos aprove-
chando cada fase de la cadena de valor virtual. Pa-
ra Rayport y Sviokla (1996), si las empresas desean
aprovechar cualquiera de estas oportunidades, ne-
cesitan instaurar procesos que reúnan la información,
la organicen para el cliente, seleccionen lo que me-
rece la pena, lo sinteticen y lo distribuyan. Así, cada
selección del flujo de información podría constituir un
nuevo producto, Internet puede contribuir de forma
positiva a este fin, aunque como comenta Porter
(2001) no en todas las actividades de cadena de va-
lor ni para todos los procesos. En el gráfico 2, en la pá-
gina siguiente, se puede observar la relación entre
los modelos de negocio propuestos por Hoque (2000)
y los procesos de información que añaden valor.

Amit y Zott (2001) identifican cuatro fuentes de crea-
ción de valor desde la literatura académica (3) (Cua-
dro 3), en e-business: eficiencia, novedad, comple-
mentariedad y lock-in (cerramiento), (gráfico 3, en la
página siguiente). Internet permite a las empresas
ser más eficientes y flexibles en su manera de ope-
rar, dar respuestas más rápidas a las necesidades y
expectativas de sus clientes, elegir a sus proveedo-
res de forma más racional y poder participar en un
entorno global y abierto donde irán surgiendo nue-
vos mercados y revolucionando algunos de sus sec-
tores. Internet puede reducir los costes, aumentar la
calidad del servicio y mejorar el conocimiento de las
necesidades de los clientes, manteniendo con ellos
una relación interactiva que permitirá desarrollar nue-
vos bienes y servicios (3).

GRÁFICO 1

EVOLUCIÓN DE LOS
MODELOS DE NEGOCIOS 

EN INTERNET

FUENTE:
Hoque (2000) y elaboración propia.
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A pesar de las ventajas, el propio Porter (2001) nos re-
cuerda que sólo se puede conseguir una ventaja
competitiva sostenible mediante un menor coste o
teniendo una ventaja en diferenciación (o ambas),
sólo a través dos formas: eficacia operativa, hacien-
do las mismas cosas que tus competidores, pero ha-
ciéndolas mejor; o mediante un posicionamiento es-
tratégico, de tal forma que hagas las cosas de
manera diferente a tus competidores y que los clien-
tes incrementen su valor por la misma. Por esta razón,
las empresas, ahora más que nunca, deben posi-

cionarse en el mercado, teniendo en cuenta esta
nueva tecnología, como es Internet, y aprovechar las
ventajas que brinda o puede brindar al sistema de
valor. En la misma línea se manifiesta Canals (2001).

Las cuatro fuentes de creación de valor deben ser te-
nidas en cuenta a la hora de definir nuestro negocio,
teniendo presente la relación que aparece en el grá-
fico 4 entre los distintos modelos de negocios trata-
dos en este trabajo. Muchas empresas pensaban
que con un mero «escaparate» se podrían conseguir

GRÁFICO 2

MODELOS DE
NEGOCIO EN INTERNET

Y PROCESOS DE
INFORMACIÓN QUE

AÑADEN VALOR

FUENTE:
Elaboración propia. 

GRÁFICO 3

FUENTES DE CREACIÓN 
DE VALOR EN

E-BUSINESS

FUENTE:
Amit y Zott (2001). 



EVOLUCIÓN DE LOS MODELOS DE NEGOCIOS EN INTERNET: SITUACIÓN ACTUAL EN ESPAÑA...

364 >Ei 221

resultados satisfactorios y realmente no es cierto, in-
cluso con la e-enterprise.

Quizás de las cuatro fuentes, la necesaria, aunque no
suficiente, tanto para garantizar la viabilidad presen-
te como la futura del negocio sea la eficiencia, esta
fuente ha garantizado el éxito de modelos de ebusi-
ness como Dell, pero ha hundido a las principales
empresas de la red; incluso Amazon todavía cuenta
con serios problemas, a pesar de obtener importan-
tes ventajas en las otras tres fuentes.

Como se observa en el gráfico 5 en función de la
posición de la empresa, en relación con los proce-
sos de información que añaden valor, el efecto de
cada una de las fuentes de valor es distinto. La fase
deseable es la tercera, nuevas relaciones con los
clientes; Amazon es un buen ejemplo de ello, como
se observa en el gráfico 2. A esta situación sólo se
puede llegar mediante dos modelos: e-business o e-
enterprise.

LA ECONOMIA DIGITAL EN LA EMPRESA ESPAÑOLA:
ESTUDIO EMPIRICO 

Los datos relativos a la penetración y aplicación de
las tecnologías de la sociedad de la información en
la empresa española están basados en los resultados
de una encuesta a responsables de informática de
empresas, diseñada de acuerdo con las característi-
cas recogidas en el gráfico 4 (4). En el presente estu-
dio hemos utilizado el modelo de medición de datos
de la OCDE (5) (Organización para la Cooperación y
el Desarrollo Económico).

En el presente trabajo recogemos un estudio des-
criptivo de la situación en España de la Economía Di-
gital. El mismo nos permitirá identificar la posición es-
pañola con respecto a otros países de la OCDE, así
como en qué situación se encuentran las empresas
tanto en relación a los modelos de negocio descritos
en los apartados anteriores como a las posibles fuen-
tes de creación de valor.

CUADRO 3
GRADO DE IDENTIFICACIÓN DE LAS FUENTES DE CREACIÓN DE VALOR EN E-BUSINESS

DESDE LA LITERATURA ACADÉMICA

Teoría Eficiencia Complementariedad Lock-in Novedad

Análisis de la cadena de valor Medio Medio Bajo Medio
Innovación Shumpeteriana Bajo Bajo Bajo Alto
Enfoque de recursos Bajo Alto Medio Medio
Teoría de redes estratégicas Medio Medio Alto Medio
Costes de transacción Alto Bajo Medio Bajo

FUENTE: Amit y Zott (2001).

GRÁFICO 4

MODELOS DE
NEGOCIO EN INTERNET

Y FUENTES DE
CREACIÓN DE VALOR

FUENTE:
Elaboración propia. 
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Modelos de negocio en España 

A continuación se recogen algunas de las variables
que permitirán dibujar el panorama actual de la em-
presa española en relación con los modelos de ne-
gocio descritos y las fuentes de creación de valor.
Para poder desarrollar un modelo de negocio en In-
ternet con éxito se debe partir de dos elementos ab-
solutamente necesarios, aunque no suficientes. Estos
son, que la empresa tenga conexión a Internet (se
puede observar en el gráfico 6 la diferencia de 11
puntos con respecto a la media de los países, 82 %
de España, frente al 93%) y que la empresa cuen-
te con una web corporativa (gráfico 7), ya que sin
está la empresa no estaría en el primer nivel (esca-
parate).

En los países analizados, el 67% de las empresas tie-
nen web coorporativa; es decir, España está a 28
puntos porcentuales de diferencia (gráfico 8). Sin

embargo, esta brecha aumenta si nos compara-
mos con países como Suecia (87%), Reino Unido
(75%, Holanda (72%) y Alemania (72%). Podemos
observar cómo en los últimos seis años (2000-2005)
hemos pasado del 15,1% al 38,5 % (gráfico 9), el in-
cremento es importante pero no suficiente y no res-
ponde a las expectativas creadas por las empresas;
si observamos el dato en 2003, este porcentaje,
más la evolución nos debería situar en un 52 % de
empresas con web corporativa en 2005 frente al 39
%. Por lo tanto, en España, el 61 % de la empresas
su modelo de negocio no tendría cabida actual-
mente en Internet, ya que no poseen una web cor-
porativa, aunque este dato no quiere decir, ni mu-
cho menos, que el modelo de negocio «tradicional»
no sea viable. 

Para situarnos en el segundo nivel, e-commerce,
además de contar con una web corporativa las em-
presas tienen que vender y/o comprar a través de In-

GRÁFICO 5

PROCESOS DE
INFORMACIÓN Y

FUENTES DE
CREACIÓN DE VALOR

FUENTE:
Elaboración propia. 

GRÁFICO 6

PORCENTAJE DE
EMPRESAS CON 

ACCESO A
INTERNET.

COMPARACIÓN
INTERNACIONAL

FUENTE:
DMR Consulting/AETIC (2006).
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ternet. En España, el 32,6% de las empresas utilizan
el comercio electrónico, pero sólo el 6 % venden sus
productos, bienes y/o servicios, por Internet (gráfico 9,
en la página siguiente), frente al 13 % de media de
países, y que si lo hacen. Esta diferencia aumenta si
se compara con Reino Unido (27 % de las empresas
venden por Internet), Suecia (25 %), Bélgica (19 %), o
Alemania (18 %). Por lo tanto, como máximo, el 6%
de las empresas españolas tendrían cabida en este
segundo modelo de negocio en Internet.

Si se observa la evolución del comercio electrónico en
el período 2000-2005 (gráfico 10, en la página si-
guiente), el crecimiento ha sido importante, aunque
nuevamente insuficiente si se comparan con los paí-
ses punteros en uso de TIC. Sin embargo, es cierto que
el número de empresas que se muestran favorables a
utilizar comercio electrónico supera el 10%. Este dato,
unido al mayor uso del CE, puede ser esperanzador.
El 25 % de las empresas españolas que venden en In-
ternet lo hacen sólo a particulares (BtC); el 30 %, sólo

a empresas (BtB) y el 45 %, a ambos. Es decir, el 70 %
de las empresas que utiliza comercio electrónico rea-
liza BtC, y el 75 % BtB. Si entramos a analizar la relación
con los clientes, sólo el 18% de las empresas que rea-
lizan ventas por Internet lo hacen a través de un mar-
ketplace (gráfico 11, en la página siguiente); es decir,
el 1% (1,08 %) de las empresas españolas ofrecen sus
productos a través de mercados electrónicos. 

Con respecto al tercer modelo, e-business, una ca-
racterística básica del mismo es la integración de los
clientes y/o proveedores, al menos de la información,
a través de Internet. Normalmente se suelen dar los dos
extremos del sistema de valor. En España, el 4 % de las
empresas tiene interconectados sus ordenadores con
sus proveedores y el 2 %, con sus clientes, ya sea a tra-
vés de sistemas EDI, una extranet o marketplace (grá-
fico 12, en la página siguiente). Por lo tanto, el límite de
empresas españolas que podrían formar parte de es-
te modelo sería un 6%, prácticamente el mismo que
empresas que venden por Internet.

GRÁFICO 7

PORCENTAJE DE
EMPRESAS CON WEB

CORPORATIVA
COMPARACIÓN
INTERNACIONAL

FUENTE:
DMR Consulting/AETIC (2006).

GRÁFICO 8

EVOLUCIÓN DEL
PORCENTAJE DE

EMPRESAS
ESPAÑOLAS CON

WEB CORPORATIVA

FUENTE:
DMR Consulting/AETIC (2006).

2000-2005

Empresas con web
Evolución 2-3 años
Empresas sin web



Es difícil asegurar si una empresa se puede catalogar
en la cuarta categoría, e-enterprise, ya que la frontera
entre lo virtual y lo real en muchos casos se presenta
difusa. No obstante lo que sí podemos afirmar es que,
al menos, la empresa tiene que tener web corporati-
va, comprar y vender utilizando Internet y ofrecer sus
productos a través de marketplaces. Como las tres
condiciones son necesarias, aunque no suficientes,
en España sólo el 1,08 % de las empresas tendría ca-
bida en este modelo de negocio. 

Creación de Valor 

Las empresas españolas usan principalmente Internet
(gráfico 13) para buscar información; el 91 % de las
conectadas lo hacen. La segunda actividad más fre-
cuente, 78 %, es la realización de operaciones ban-
carias. Cabe destacar que aunque el 74% utiliza In-
ternet, con mucha o bastante frecuencia para
comunicarse con los clientes o proveedores, estas
transacciones no van dirigidas al uso del comercio
electrónico, tal y como se ha manifestado anterior-
mente. Según Sandulli et al (2006), el comporta-
miento de las empresas que más compran en Inter-
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GRÁFICO 9
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FUENTE:
DMR Consulting/AETIC (2006).

GRÁFICO 10
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GRÁFICO 11
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FUENTE:
DMR Consulting/AETIC (2006).
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net se explica por los ahorros derivados de la mejora
interna de los procesos de compra y la reducción de
la complejidad de la relación contractual.

Respecto a las posibles fuentes de valor, quizás las
más importantes están relacionadas con la eficiencia
concretamente con la mayor agilidad en la gestión
(65 %), ahorros en coste (19%) y evitar desplaza-
mientos (5%). Cabe destacar que los menores pre-
cios no están entre las ventajas más importantes pa-
ra las empresas que realizan comercio electrónico.

La segunda ventaja más valorada por las empresas
que venden por Internet está vinculada a la fuente que
podríamos vincular al efecto Lock-In y complementa-
riedades: la comodidad (33 %). La posibilidad de inno-
vación (6%) y la apertura a nuevos mercado 5%), vin-
culadas con la novedad, son prácticamente residuales.

Es importante denotar que, a pesar de las ventajas
que el comercio electrónico aporta a algunas em-
presas, existen frenos al desarrollo del mismo (gráfico
15). El principal (34 %) es la inseguridad; el segundo
es que el mercado no está preparado (19 %) y el ter-
cero (16%), que la empresa o el producto no están
preparados para el comercio electrónico.

Por último, en el gráfico 16 se recogen algunos de los
principales indicadores de la sociedad de la infor-
mación de diferentes países. Podemos observar la
posición relativa que ocupa España con respecto al
líder y la media de los países analizados.

CONCLUSION

Con este trabajo se ha pretendido reflejar la impor-
tancia que tiene para las empresas definir su nego-
cio a través de un modelo que garantice la viabilidad
presente y futura de la empresa. Para ello se ha he-
cho un repaso de la literatura en administración de
negocios en Internet, principalmente el estudio des-
de la dirección de empresas, de los mercados elec-
trónicos. Ello ha permitido identificar los modelos de
negocio viables en el mundo Internet, así como las
principales fuentes de creación de valor. Finaliza el
trabajo con la presentación de un estudio descripti-
vo relativo a los extremos contemplados en nuestro
análisis.

Se ha observado que las empresas que quieran par-
ticipar de las «bondades» de la economía digital de-
ben definir su modelo de negocio, identificando su

GRÁFICO 12
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FUENTE:
DMR Consulting/AETIC (2006).
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GRÁFICO 14
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CUADRO 4
FICHA TÉCNICA DEL ESTUDIO SOBRE ECONOMÍA DIGITAL EN ESPAÑA

Universo

Sociedades inscritas en el Registro Mercantil, con al menos un empleado. Se hace notar que quedan por lo tanto excluidas las personas físicas
y las sociedades que no declaren tener ningún asalariado (743.640 empresas).

Todo el territorio nacional, excepto Ceuta y Melilla.

3.646 empresas.

Aleatorio, orientado por cuotas según sector de actividad, tamaño de la plantilla total y comunidad autónoma. La distribución muestral ha sido
semiproporcional por estratos de tamaño y comunidades autónomas (a fin de asegurar una base analítica mínimamente autosuficiente para
las empresas de mayor tamaño) y relativamente proporcional (al interior de cada celda de estrato/comunidad) para el sector de actividad, aun-
que en la distribución final se ha sobre representado a los sectores financiero y de Informática/I+D, a fin de garantizarles una base mínima de 75
entrevistas a cada uno de ellos. La selección de unidades muestrales se realizó a partir de un directorio de empresas elaborado por EQUIFAX ex-
clusivamente para este trabajo. Error muestral p=q 5%.

Aquella que la propia empresa, tras un primer contacto explicativo sobre los objetivos del estudio, designara como la más idónea para ofrecer
información sobre los contenidos del cuestionario.

El cuestionario está formado por módulos: Información sobre TI en general, Uso de Internet, Comercio Electrónico vía Internet, Comercio Electró-
nico vía EDI y otras redes diferentes a Internet, Barreras al uso de las Tecnologías de la Información y de Internet.

Entrevista telefónica asistida por ordenador, sistema CATI – Bellview.

Realizado por METROSCOPIA desde su plataforma de Madrid, entre los días 24 de enero y 13 de marzo de 2006.

A cargo del Departamento de Proceso de Datos de METROSCOPIA, con programa de tabulaciones cruzadas STAR

La agrupación sectorial se ha realizado partiendo de la Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE) a dos dígitos. Utilizando la ba-
se de los códigos CNAE se ha realizado una ulterior agrupación, reuniendo bajo cada grupo sectores de similares características:
Industria Básica, Minería y Energía: Extractivas, Energéticas, Refinerías, Agua, CNAE 10 -14, 23, 40 y 41 + Alimentación, Bebidas y Tabaco CNAE
15 y 16 + Textil Confección, Cuero CNAE 17-19 + Madera, Muebles, Papel y Artes Gráficas CNAE 20-22 y 36, Química, Caucho, Plástico, Vidrio,
Cerámica y Materiales de Construcción CNAE 24-26.
Industria y Comercio Metalmecánica: Metalurgia y Reciclaje CNAE 27-28 y 37 + Maquinaria, Equipos Eléctricos, Electrónicos y de precisión CNAE
29 -33 + Automoción y otros materiales de transporte CNAE 34 – 35 + Comercio y Reparación de Productos de Automoción, CNAE 50.
Construcción: Construcción CNAE 45.
Comercio y Hostelera: Comercio Mayorista, CNAE 51, Comercio Minorista CNAE 52, Hostelería, CNAE 55.
Transporte y Comunicaciones: Transporte y Comunicaciones CNAE 60 – 64.
Servicios Financieros y Seguros: Servicios Financieros y Seguros CNAE 65 – 67.
Informática I+D y Servicios Empresariales: Informática I+D y Servicios Empresariales CNAE 72 – 74.
Otros Servicios: Servicios Inmobiliarios y Alquileres CNAE 70 y 71, Educación ,CNAE 80, Sanidad y Servicios Sociales CNAE 85, Servicios Públicos,
Culturales y Personales CNAE 90 – 93.
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contenido, estructura y gobierno. Para ello se debe te-
ner en cuenta la proposición de valor de la empre-
sa, el segmento del mercado, la estructura de la ca-
dena de valor, la estructura de costes y los beneficios
potenciales, así como ampliar el sistema a clientes y
proveedores. 

Las empresas que quieran conseguir una ventaja
competitiva sostenible mediante el uso de Internet
han de tener presente los aspectos que la literatura
estratégica ha formulado sólo a través dos formas:
eficacia operativa, haciendo las mismas cosas que
tus competidores, pero haciéndolas mejor; o me-
diante un posicionamiento estratégico, de tal forma
que hagas las cosas de manera diferente a tus com-
petidores y que los clientes incrementen su valor por
la misma. Por esta razón, las empresas, ahora más
que nunca, deben posicionarse en el mercado, te-
niendo en cuenta esta tecnología, como es Internet,
y aprovechar las ventajas que brinda o puede brindar
al sistema de valor.

Se han identificado cuatro fuentes de creación de
valor en e-business: eficiencia, novedad, comple-
mentariedad y lock-in (cerramiento), dichas fuentes
han sido analizadas tanto con la evolución propues-
ta de los modelos de negocios en Internet: escapa-
rate, e-commerce, e-business y e-enterprise, como
por los procesos de información que añaden valor a
las empresas: visibilidad, capacidad de replicar y
nuevas relaciones con los clientes. En función de la
posición de la empresa, el efecto de cada una de
las fuentes de valor es distinto. Asimismo, el impacto
de la creación de valor difiere en función del mode-
lo de negocio elegido.

Con respecto al estudio descriptivo presentado, ca-
be destacar la posición relativa de España, en mu-
chos casos nada satisfactoria, tanto con respecto al
país líder, en cada uno de los indicadores analizados,
como a la media de los países analizados. El 39 % de
las empresas tendrían cabida en el modelo «esca-
parate», el 7% utilizarían el comercio electrónico (ven-
ta electrónica), un 7 % podrían incorporar un mode-
lo de e-business (integrando clientesy/o proveedores)
y apenas el 1% de las empresas podrían considerar-
se que realizan actividades correspondientes al cuar-
to modelo de negocio: e-enterprise.

Las principales fuentes de valor están relacionadas con
la eficiencia y el Lock-in, frente a la novedad, mayor
agilidad en la gestión, comodidad y ahorro en costes.

NOTAS 

(1) Para una revisión más exhaustiva de las líneas de investigación
en Internet puede consultarse López Sánchez y Sandulli (2001)
«Líneas de Investigación en la Administración de Negocios en
Internet. Una Aproximación al Estado de la Cuestión», comuni-
cación presentada al XI Congreso Anual de ACEDE. (http://em-

presa.unizar.es/acede2001/trabajos/Investigacion-3-LopezSan-
chez.PDF).

(2) Esta evolución está ampliamente aceptada, tal y como que-
da reflejada en el «Business in the Information Age, Internetio-
nal Benchmarking Report 2002». Elaborado por el Department
of Trade and Industry (DTI) del Reino Unido. (http://www.ukonli-
neforbusiness.gov.uk/benchmarking2002/index.html).

(3) La clasificación propuesta por Amit y Zott (2001) ha sido obte-
nida tras un estudio exhaustivo de las principales investigacio-
nes académicas relativas al tema objeto de estudio (cuadro 3).
La eficiencia y la reducción de costes hacen referencia a las
transacciones.

(4) Todos los datos recogidos en este trabajo han sido publicados
en el informe «Las Tecnologías de la Sociedad de la Informa-
ción en la Empresa Española 2005», DMR Consulting/AETIC
(2006). Dicho estudio ha sido dirigido académicamente por el
Grupo de Investigación de Producción y Tecnologías de la In-
formación y las Comunicaciones (GIPTI-UCM) de la Universidad
Complutense de Madrid.

(5) La OCDE es el organismo internacional que está intentando nor-
malizar la medición de la sociedad de la información a nivel
internacional. Esta iniciativa se ha traducido en un primer con-
junto de indicadores y en la fusión de modelos de medición de
la Sociedad de la Información de Dinamarca, Finlandia, No-
ruega, Suecia, Canadá y Australia.

(6) SI: Eslovenia; GR:.
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