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RESUMEN:

Por siglos la humanidad ha desarrollado la idea que detras de cada innovacion técnica
revolucionaria podia existir una oportunidad capaz de transformar esa innovacion en
negocios. Por eso investigamos sobre negocios en la medida que Internet se va
incorporando a nuestra vida diaria.

En los 90s. el concepto de “Modelo de Negocio” se usaba para describir la I6gica inherente
que permitiera comprender en forma sencilla la naturaleza del negocio en cuestion y como
ponerla en practica. En el presente siglo investigadores y analistas se vieron impulsados a
tener que profundizar mas en ese concepto proponiendo nuevas clasificaciones e
identificando los factores clave subyacentes, aunque su mayor esfuerzo se concentrd en
describir los aspectos estaticos del modelo y su clasificacibn que en tratar explicar,
comprender y difundir los aspectos dinamicos que determinan su funcionamiento, su posible
cambio y su evolucion.

Nuestra primera investigacion se enfoco en desarrollar una metodologia que permita
identificar, ordenar, registrar y calificar obras y autores (METODOLOGIA 1), aplicada
principalmente a publicaciones en Internet e imprescindible para posibilitar las siguientes
pasos de nuestra investigacion.

La segunda persiguié definir ¢qué son?, ¢cdmo se conforman?, ¢cdmo se clasifican? y
¢écomo se utilizan? los modelos de negocio en Internet, para lo cual desarrollamos dos
propuestas. Por un parte, un modelo original para la clasificacion de modelos de negocio en
Internet en base a factores y subfactores (MODELO 1), suficientemente integral y general
gue incluya las versiones anteriores mas difundidas, mientras que por la otra, proponemos
una metodologia secuencial, original y general para la clasificacion y analisis de modelos de
negocio en Internet (SECUENCIA 1), capaz de superar el disenso conceptual existente entre
los autores analizados, integrandolos en una sola secuencia que permita clasificar en forma
gradual y creciente a los modelos conocidos, asi como el desarrollo de innovaciones en la
materia. Nuestra tercera investigacion persigue determinar el grado de difusion que tiene el
tema “Negocios en Internet” y en particular la “Teoria de Modelos de Negocio en Internet’,

en la formacion universitaria de grado, en carreras de negocio, en el ambito local.

PALABRAS CLAVE: <Negocios en Internet>, <Negocios Electrénicos>, <Comercio
Electronico>, <e-commerce>, <Internet>, <Factores Criticos de Exito>, <Modelo de
Negocios en Internet>, <Ensefianza Universitaria en Modelos de Negocio en Internet>,

<Ensefianza Universitaria en Modelos de Negocio en Internet en Argentina>.



ABSTRACT:

For centuries people has developed the idea that behind every revolutionary technical
innovation there might be a possibility of transforming it into a business opportunity. That is
why we research on business related to the extent that the Internet is being incorporated into
our daily lives.

In the 90s. the concept of “Business Model” was used to describe the inherent logic and to
understand more easily the nature of the business itself as well as the way to put it into
practice. In this century researchers and analysts were driven to go deeper into this concept
proposing new classifications and identifying the key factors underlying it, although this effort
was more focused on describing static aspects of the model and its classification than trying
to explain, understand and disseminate the dynamic aspects that determine its functioning
and its possible change and evolution.

Our first research is focused on developing a methodology to identify, sort, register and
qualify works and authors (METHODOLOGY 1), mainly applied to publications on the
Internet, and basic to enable the following steps of our research.

The second chased to define what are?, how they are?, how they are classified? and how to
use? on-line business models, for which we develop two proposals. The first is an original
way for the Classification of Business Models on the Internet based on Factors and Sub
factors (MODEL 1), enough comprehensive and general to include the most widely spread
theories, while on the other, we propose a Sequential, Original and General Methodology for
the Classification and Analysis of Business Models on the Internet (SECUENCE 1) , capable
of overcoming existing conceptual dissent among the authors we researched, integrating
them into a single sequence to allow gradual sorting an classification of “basic models” as
well as the development of innovation models. Our third research aims to determine the
degree of diffusion of the knowledge about "Business in Internet” and in particular the "theory

of Business Models on the Internet”, in local business university education.

KEY WORDS: <Business on the Internet>, <Electronic business>, <E-Commerce>,
<Internet>, <Critical success factors>, <Internet Business Models>, <University teaching of

Internet Business Models>, <University teaching of Internet Business Models in Argentina>.
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Problema de la Investigacion

La cuestion béasica del problema investigado nace de la conjuncion de una serie de
circunstancias y eventos, a nivel mundial, que terminaron impactando a nivel local,
desencadenando una sucesion de eventos que fueron indicando, con el correr de la
Gltima década, la creciente necesidad de tener que profundizar en los temas abordados
por nuestra investigacion con el objeto de redefinir los conceptos y metodologias
utilizadas para el desarrollo de Modelos de Negocio en Internet para ajustarlas a las
nuevas caracteristicas y circunstancias que caracterizan al mercado actual.

Podemos afirmar que la crisis de las punto.com del afio 2000 no solo afect6 el
financiamiento, sino la forma en que se enfoco la atencién publica sobre el sector de
negocios en Internet desde entonces. Lo primero condeno a muchos proyectos al
fracaso, lo segundo, obligo al sector a replantear las bases teéricas que habia venido
usando para sustentar sus fallidos proyectos anteriores, con el fin de elaborar y
proponer un nuevo enfoque capaz de sustentar negocios en Internet posibles en el
futuro.

Este cuestionamiento general de teorias y supuestos que sustentaban al sector, actué
como un disparador para que tedricos y autores, reconocidos y noveles por igual,
iniciaran nuevas investigaciones y propuestas de argumentacioén realmente viables y
mas acordes con la realidad que el mercado estaba experimentando y el espiritu de
mayor cautela, e incluso escepticismo, que habia generado la crisis.

En forma lenta al principio y luego con celeridad creciente, la Web fue siendo
“literalmente” invadida por esas nuevas propuestas, trabajos de investigacion,
publicaciones de difusion, notas periodisticas, blogs, chats, papers, congresos, eventos,
cursos, discursos, leyes, nuevos recursos, etc.,, donde fueron reanalizadas y
profundizadas todas estas cuestiones, enfocandolas desde diferentes puntos de vista, a
veces contradictorios entre si.

Esta avalancha de propuestas y enfoques desencadené un estado de anarquia general
en las teorias aplicadas en el sector, que fue haciendo cada vez mas manifiesta la
necesidad de redefinir “alineamientos” (lineas de convergencia tedrico-conceptuales)
que nos permitieran identificar los conceptos subyacentes en aquellas nuevas
posiciones y propuestas, mas y mejor consensuadas, como un medio para volver a
comprender lo que estaba pasando en los nuevos ciber negocios. Para enfrentar ese
desafio, primero debiamos identificar la mejor informacion dentro de lo disponible, para
luego, de entre ella, determinar cuéles eran aquellas propuestas realmente
representativas de posiciones consensuadas y aceptadas entre los autores, para luego

relevarlas y procesarlas.
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Este estado de la situacion nos disparo las siguientes preguntas:

— ¢Qué es lo que se entiende por Modelos de Negocio en Internet entre los principales
autores reconocidos en la especialidad?

— ¢Cuantas y cudles son las lineas de convergencia conceptual que sustentan las
propuestas de éstos autores en relacion con dichos modelos?

— ¢Como se estén clasificando los Modelos de Negocio en Internet?

— ¢Qué tipo de conocimientos podemos obtener a partir del analisis de estos
diferentes criterios y clasificaciones desarrolladas por estos autores?

— ¢Como deberian componerse y estructurarse los factores componentes basicos del
modelo requerido para poder asegurarle un posible desempefio exitoso en el
mercado actual?

— ¢Qué conclusiones y conocimientos podemos transmitir a la comunidad académica

de la especialidad acerca de lo que investigamos, y como podemos hacerlo?

Supuestos e Hipétesis de Trabajo:

1. Relacionadas con la identificacion, ordenamiento, registro y seleccion de la

informacion para nuestra investigacion:

1.1. No existe una metodologia adecuada para la busqueda combinada de informacion
(autores y obras) publicada en libros y revistas, con aquella publicada en Internet,
que permita al investigador poder identificar estos datos, ubicarlos dentro de la
Red y poder “ordenarlos” en funcion del tipo de aporte, en un esquema apto para

Su posterior uso.

1.2. La enorme cantidad de publicaciones disponibles (impresas y en linea) debidas a
innumerables autores, y lo relativamente nuevo del problema investigado, hacen
casi imposible poder “calificarlas” en forma adecuada para poder sefialar cuales
son las obras y autores mas representativas, relevantes y reconocidas dentro del

sector.

1.3. Es necesario y posible elaborar una metodologia de busqueda de informacion que
nos permita identificar, registrar y calificar y ordenar, autores, obras y contenidos,
gue nos resulte Gtil para relevar la informacion requerida y que a la vez pueda ser

usada en cualquier otro tipo de investigaciéon
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2. Relacionadas con el desarrollo de una Propuesta Original para la clasificaciéon de

Modelos de Negocios en Internet:

2.1.

2.2.

2.3.

Coexisten diferentes modalidades y metodologias debidas a diversos autores para

clasificar Modelos de Negocio en Internet.

Esas diferentes propuestas de clasificacion “convergen” hacia lineas
argumentales mas o menos compartidas por éstos, lo que permite suponer que
existen algunas coincidencias conceptuales entre ellos que permitan sustentar

es0s argumentos que posibiliten su unificacion.

Es necesario y posible desarrollar un modelo ‘integrador” para negocios en
Internet que resulte apto para analizar los componentes conceptuales y
organizativos que éstos comparten, basado en identificar y estudiar los factores y
subfactores que los constituyen y los sustentan, que nos permita incorporar
elementos diferenciaciones que les transmitan un cierto grado de “originalidad” asi

@,

como el “valor agregado” necesario a cada propuesta requerida, tal que resulte
reconocible y apreciado por el consumidor y que finalmente pueda traducirse en

un flujo de utilidades sostenible en el tiempo.

3. Relacionadas con el grado de difusién y conocimiento de los problemas investigados:

3.1.

No existe una investigacion que nos permita conocer y cuantificar el grado de
difusién de los conocimientos sobre Negocios en Internet (en general) y sobre la
Teoria de los Modelos de Negocio en Internet, (en particular) en las carreras
universitarias de grado en administraciébn y comercializacién, dentro del area
geografica comprendida por la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y zona

metropolitana.

Objetivos de la Investigacion:

A partir de las preguntas disparadoras y de los supuestos e hipétesis de trabajo

enumeradas precedentemente, definimos los siguientes objetivos de nuestra

investigacion:



15

Objetivo General: definir que entiende la comunidad profesional por “Modelos de
Negocio en Internet”, y a partir de ésta, identificar las principales lineas argumentales
gue componen esas definiciones para proponer una metodologia original e integradora
de analisis que posibilite su clasificacidn, y una propuesta original de estructuracion del
modelo general para definir los cambios que es necesario implementar al modelo para
asegurarle competitividad y generacién de beneficios. Difundir nuestras propuestas y

aportes en el ambito académico local y nacional.

Objetivo Particular: definir la idea del concepto “Modelos de Negocio en Internet’, a
partir del relevamiento y andlisis de los aportes teoricos y conceptuales desarrollados
por reconocidos autores de la especialidad, con el fin de determinar las principales
lineas de convergencia tedrica subyacentes entre ellos, de forma tal que, a partir de
éstas, podamos elaborar una propuesta original integradora de clasificacion y una
propuesta original de estructuraciéon de los componentes conceptuales y estructurales
del modelo general y en base a ellos, sugerir las modificaciones y adaptaciones
necesarias que aseguren la viabilidad del modelo requerido.

Asi, este modelo debera poder operar ventajosamente en el entorno competitivo del
sector en el que participe cada proyecto, permitiendo incorporarle los elementos
diferenciadores necesarios para trasmitirle el grado de “originalidad” necesaria (valor),
que resulte reconocible y sea apreciada por el consumidor y que le permita generar una
corriente de utilidades sostenible en el tiempo.

Planificar y proponer el formato y los medios més idoneos y efectivos para poder
difundir estos aportes y argumentos de nuestra investigacion, en el entorno académico

local y nacional.

Objetivos especificos: identificar los medios y recursos necesarios para realizar las
acciones especificas requeridas para cumplir con lo establecido en los objetivos

precedentes.

— Objetivo 1: elaborar una metodologia de blsqueda de informacién que nos permita
identificar, registrar, calificar y ordenar, autores, obras y contenidos, de forma que
ésta pueda ser utilizada para satisfacer las necesidades de analisis requeridas para

satisfacer los siguientes objetivos de nuestra investigacion (Aporte 1).

A continuacion, aplicando la informacion identificada, registrada, calificada y ordenada

aplicando la metodologia de busqueda desarrollada para satisfacer el Objetivo 1,
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nimos cinco objetivos adicionales, que generaran tres nuevos aportes originales

como resultado del desarrollo de nuestra investigacion:

_)

o Est

Objetivo 2: agrupar las diferentes definiciones y propuestas debidas a los diferentes

autores alineandolos segun diferentes criterios de ordenamiento.

Objetivo 3: en base a los agrupamientos definidos en el Objetivo 2, elaborar una
propuesta de clasificacion “integradora” que arroje mayor claridad en la controversia

existente en la definiciobn modelo de negocio en Internet (Aporte 2)

Objetivo 4: enunciar los pasos componentes y ordenamiento de una Secuencia
Practica para la Clasificacion de Modelos de negocio en Internet (Aporte 3) que
permita adecuar los modelos basicos definidos, para poder generar modelos de
negocio diferentes, capaces de generar valor apreciable, operando en entornos
competitivos en los diversos mercados virtuales existentes y que resulten

sustentables en el tiempo.

Objetivo 5: desarrollar una investigacion de campo, para conocer y cuantificar el
grado de difusion de los conocimientos sobre Negocios en Internet (en general) y
sobre la Teoria de los Modelos de Negocio en Internet, (en particular) en las
carreras universitarias de grado en administracibn y comercializacién, dentro del
area geografica comprendida por la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires y zona

metropolitana. (Aporte 4)
Objetivo 6 : en base a la investigacion de campo precedente, planificar y proponer
el formato y los medios mas idéneos y efectivos para poder difundir estos aportes y

argumentos de nuestra investigacion, en el entorno académico local y nacional.

ructura General de la Tesis:

Para cumplir con estos seis objetivos especificos enunciados, nuestra investigacion se

organizé en cuatro capitulos, bibliografia y anexos:

%

El Primer Capitulo analiza los antecedentes, desarrollo y generalidades de cémo
y porqué Internet resulta un @mbito propicio para la realizacién de negocios, qué
se entiende por “Economia Digital” y cuales son los lineamientos basicos que
caracterizan el desarrollo del nuevo paradigma tedrico conceptual requerido para

el desarrollo de negocios en Internet.
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El Segundo Capitulo resume los principales argumentos y definiciones
relacionadas con lo que los autores conocen y comprenden por “Negocios en
Internet”, qué subsectores de negocios conforman dicho sector y qué se entiende
por “Modelos de Negocio en Internet”.

El Tercer Capitulo sintetiza las investigaciones que sustentan los cuatro “Aportes
originales” realizados a la especialidad, por nuestra tesis, para lo cual se divide en
tres partes.

En la primera proponemos una metodologia original para poder identificar, relevar,
calificar y procesar la informacién publicada (METODOLOGIA 1), con el fin de
determinar cuéles de ellos son autores y aportes realmente relevantes a la teoria
desarrollada (Aporte 1).

En la segunda contribuimos con dos aportes originales a la especialidad. En
principio determinamos cuantas y cuales son las areas de consenso y disenso
existentes entre las diferentes posiciones publicadas y a partir del andlisis de
dicha informacion, proponemos las caracteristicas, factores componentes y
relaciones dindmicas de nuestra Propuesta de Modelo Integrado y Original de
Clasificacion en Base a Factores y Subfactores (MODELO 1) que constituye
nuestro Aporte 2, que luego usaremos en la composicion de la “Secuencia
Metodolégica Propuesta para Clasificacion y Proposicion de Modelos de Negocio
en Internet” (SECUENCIA 1) que posibilita tanto la clasificacion adecuada de los
modelos “basicos” como la determinacion de los argumentos y consideraciones
gue nos permitan incorporar valor diferenciador al modelo “requerido” para asi
intentar asegurarle un flujo de beneficios sostenible en el tiempo (Aporte 3).

En la tercera desarrollamos una investigacion de campo enfocada a determinar el
grado de difusion y adopcion alcanzado por la teoria de los “Modelos de Negocio
en Internet” dentro de la ensefianza universitaria de grado, en el area de Capital
Federal y zona metropolitana (Aporte 4).

El Cuatro Capitulo expone las principales conclusiones del trabajo, define las
areas pendientes de profundizacion y enuncia los pasos a desarrollar
componentes de un plan de propuestas, medios, recursos y formatos, idoneos y
efectivos, para poder difundir nuestros argumentos y aportes en el entorno

académico local y nacional.
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e Principales Contenidos e Ideas:

»

»

»

»

La descripcién de los principales actores que interacttan; consume y, business
gue generan las denominadas “Plataformas de Negocio” estdn desarrolladas en
numerosas publicaciones. El modelo utilizado en esta tesis surge de la aplicacion
parcial de “Introduccién al Comercio Electronico” (SOPDE-2001)

El desarrollo de los conceptos relacionados con la idea de mercados electrénicos
basados en Internet y sus probables comportamientos, se debe principalmente a
los trabajos de Segev, de la Universidad de California, Berkeley, USA; y en
especial a Segev & Otros (1999).

La propuesta sobre las nuevas formas de competir en entornos virtuales
(alcance, riqueza y fidelizacion) fue desarrollada por Evans y Wurster (2000-a). El
concepto de “deconstrucciéon de los negocios y las estrategias” fue desarrollada
en Evans & Wurster (2000-b).

La idea del desarrollo de la Cadena de Valor Virtual se encuentra en los trabajos
de Beam y Segev (1996), Gebauer y Segev (2001) y Bloch, Pigneur y Segev
(1996) asi como la publicacion de Rayport y Sviokla (1995) (la mayoria fueron
publicadas y difundidas en la Harvard Business Review). La idea misma
encuentra su origen en la obra sobre estrategia y ventaja competitiva debidas a
Porter (1985) y Porter y Millar (1985).

Existen estadisticas sobre la evolucidn de Internet y el comercio electronico asi
como las reflexiones sobre sus perspectivas de crecimiento que son difundidas
regularmente en varias publicaciones especializadas (en linea) tales como e-
Commerce Digest, Data Monitor, Forrester Research, Internet News, Morgan
Stanley y Jupiter Research, aunque preferimos usar los datos publicados en
Internet World Stats (1) por su permanente actualizacion, precision, claridad de
exposicion 'y consistencia a lo largo de los afios. Las estadisticas
correspondientes a Argentina surgen de D’Alessio (2006) y sus actualizaciones.
La informacion utilizada para nuestra Investigacion de campo fue publicada en el
Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias - Coordinacién de Investigaciones e
Informacion Estadistica dependiente de la Secretaria de Politicas Universitarias
(SPU) del Ministerio de Educacion y Tecnologia de la Republica Argentina, ultimo

disponible en Internet, al momento de nuestra investigacion.

( ! ) Internet World Stats (http-//www.internetworldstats.con/). Miniwatts Marketing Group. (2006/7).
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Capitulo 1
INTERNET COMO
AMBITO DE NEGOCIOS
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11 MODELOS DE NEGOCIO EN LA NUEVA ECONOMIA

1.1.1 Introduccién
Muchos argumentos y conclusiones desarrollados a lo largo de los més de 7 afios
gue nos ha demandado nuestra investigacion han cambiado por el mero paso del
tiempo asi como por la paulatina consolidacion de algunas tendencias que apenas
eran posible vislumbrarse en afios previos. Este hecho “natural” se ha visto
acelerado por el ritmo acelerado de la dinamica de cambio propio de Internet,
creando la necesidad de tener que mantener en constante revision nuestros
argumentos para poder estar a la altura de los tiempos.
A pesar de este esfuerzo permanente de actualizarnos, ain tenemos la sensacion
gue el cambio nos va ganando y que, en la medida que el tiempo transcurre,
nuestras ideas y propuestas van quedando obsoletas, confiriendo a algunos de
nuestros argumentos un falso sentido de desactualizacion y obviedad.
Por su naturaleza como relevamiento y descripcién de hechos historicos, los
contenidos del presente capitulo mantienen cierto grado de vigencia.
En él, bajo el titulo general “INTERNET COMO AMBITO DE NEGOCIOS”
analizamos la evolucion de la Red desde ser un recurso basicamente tecnolégico
hasta posibilitar su uso como medio para la mejora de los negocios, el comercio
electrénico y el cambio social.
Dado que nuestras propuestas, argumentos y conclusiones referidas a éste fueron
desarrolladas exhaustivamente en nuestras propuestas anteriores (Llaur6-2007,
Péag. 21 a 69), no vemos necesidad de reiterar nuevamente su desarrollo, por lo
gue nos hemos limitado a reproducir los principales argumentos y aportaciones
contenidos en nuestro trabajo anterior , ordenandolos bajo los mismos Titulos, con
el fin de facilitar al lector su seguimiento y aplicacion como sustento conceptual en

lo que resta de nuestra investigacion.

1.1.2 Economia de Internet

>  Aligual que la imprenta en su momento, Internet revolucion6 a la sociedad y a la
economia. “En este nuevo "capitalismo”, crece el poder del consumidor y del
productor, la innovacion se convierte en un motor en marcha forzosamente
continua, y el mundo se va transformando en un bazar, se transforman las

transacciones y se redisefia la cadena de valor. Los “Negocios en Internet” (e-
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business) no son sélo comercio electrénico, sino una nueva forma de pensar y
plantear los negocios”. (%).

“

>  Algunos autores opinaban que “...algunas empresas, que hasta entonces creian
que Internet era un fenémeno irrelevante y una moda pasajera, creian que podrian
sequir haciendo sus negocios “como de costumbre”; y estaban cometiendo un
grave error “ (Tapscott — 1999).

>  Algo que si quedo claro de esta experiencia es que la Nueva Economia es algo real
y que no puede ser ignorada, y “...a partir de esta evidencia comenzaron a
desarrollarse novedosos enfoques de negocios “mixtos o hibridos“ que, en principio,
combinaban lo mejor de ambos mundos, llamados genéricamente de “‘modelos de
clic & mortar”. (Steinfield y Otros - 2003).

> La economia de Internet “...resulta de la conjuncién de una tecnologia global y una
infraestructura transnacional, pero se ha desarrollado comercialmente en un
contexto de factores historicos e institucionales que varian dentro y a través de las
fronteras de las naciones... (Kogut — 2003).

>  Aunque la cuestién principal del cambio es determinar cuan diferente es la nueva
realidad de negocios; la idea de cuanto ha sido el cambio producido por la
aplicacion de Internet en ese ambito, no es un tema menor y “... nos evoca los
numerosos esfuerzos realizados para intentar medir el efecto de la aplicacion de las
tecnologias de la informacion en los niveles de productividad...” (Vaknin — 1999).

> En otras palabras: puesta en duda la idea de viabilidad de modelos revolucionarios
de negocio en Internet en funcidn de lo realmente acontecido, estas propuestas
fueron cediendo terreno ante enfoques mas tradicionales, redefiniendo el concepto
mismo desde una éptica mas integral y dando lugar a una serie de nuevos aportes
y teorias que intentaremos desarrollar en lo que sigue de nuestra investigacion.

> En cuanto al uso del término economia global aplicado a Internet, “.. no se trata de
una afirmacion categérica que tal tipo de economia exista....ni siquiera en el plano
de las economia nacionales”. (Kogut, op.cit),

> Hoy podemos afirmar que Internet es un fenémeno global, aunque es curioso como
su desarrollo varia en cuanto a la velocidad y el alcance con los que cada pais la
incorpora, dependiendo de la atencion a su desarrollo y las inversiones realizadas,
y por ello, es un claro ejemplo de los que denominamos ‘“tecnologia global
intrinseca“ ya que, una vez que un pais decide conectarse al conjunto, queda

eventualmente en un pie de igualdad con los demas, pero al mismo tiempo, el

(? ) Basado en los argumentos desarrollados por Robin Bloor, autor de "The Electronic Bazaar", publicados en
www.Intermanagers.com (white pages).
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grado de desarrollo de la red, a escala local, ocurrird dentro del entorno fisico e
institucional, y las limitaciones (en especial las limitaciones de inversiones,
tecnologia, cultura, religion, idioma, etc.) propias de cada nacién en particular.
Histéricamente, los paises se definen mas alld de su ubicacion y sus fronteras
geogréficas, en funcién de la coherencia de sus instituciones y sus convenciones
(usos, costumbres, ordenamiento cultural, legal, etc.), los que, al final, determinaran
el tipo y calidad de las habilidades que desarrollaran sus habitantes y los modelos
con que se compondran sus negocios, asi como la forma en que se exploran,
aprovechan y comercializan las diferentes tecnologias de que disponen.

En menos de seis afios, miles de nuevas empresa fueron creadas, los mercados de

valores explotaron, empresas poderosas temblaron ante el rapidisimo incremento

de los valores accionarios de los nuevos emprendimientos de Internet, y hacia el
afio 2000 los mercados empezaron a sospechar que se trataba de una “burbuja
especulativa®. El resto es historia.

Aunque los proyectos y negocios formados sobre Internet no fueron capaces de

soportar el escrutinio de los flujos de fondos descontados ni la evaluacién de los

indicadores de precio / ganancia (price earnings), nos dejaron una serie de claras
lecciones para el futuro:

« Que en los afios de la euforia, la ola de innovaciones llevd a la creacién de
nuevas empresas y el desarrollo de nuevos negocios en una proporcion nunca
antes vista.

« Que se produjo (0o se debid producir) un cambio sustancial en la mentalidad
dirigente de los gerentes e inversores que diera lugar al desarrollo de
organizaciones y negocios que conjugaran lo tradicional con los nuevos medios
propuestos por Internet.

« Que estas transformaciones reales y conceptuales habian influenciado la
trayectoria de las economias nacionales en todo el mundo, en forma y direccion
nunca antes vista.

El reconocimiento de que Internet es un evento cultural, ya que, aunque

basicamente se trata de una manera diferente de distribuir nuevos productos y

servicios, también se relacionan con la forma en que adquirimos y difundimos el

conocimiento y la informacién, la oportunidad de comunicacion entre las personas,
la integracion de comunidades virtuales, asi como una forma nueva de hacer
negocios caracterizada como la “nueva economia”. En afios recientes el cambio

“cultural“propiciado por Internet excedio a la cultura de los negocios, ya que llevo a
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la pantalla de cada individuo la posibilidad de participar en nuevas comunidades de
integracion virtual, asumiendo nuevas identidades acordes con estos nuevos roles,
concertando nuevos diadlogos, mas alla de su entorno local, todo en una promesa
de cambio en la relacion humana sin precedente conocido y difundida como Web
2.0.

> Otra leccion fue el reconocimiento que la economia de Internet fue de caracter
“digital” y como resultado, su capacidad para potenciar el almacenamiento y
distribucién de todo tipo de conocimientos y datos, en la medida que estos fueran
codificados en forma binaria (digitalizados).

> La “nueva economia’ esta mostrando la posibilidad de sufrir cambios radicales en
los mercados de trabajo, en las posibles expectativas y las exploraciones culturales
junto con la introduccién de nuevos productos y servicios. Por eso, el término
“cultura de Internet” excede el ambito de los negocios, ya que lleva a la pantalla de
cada individuo la posibilidad de participar en nuevas experiencias, asumir
identidades diferentes segln sus gustos y conveniencias, satisfacer nuevos roles,
concertar nuevos didlogos, con diferentes personas de todo el mundo, mas alla de
su entorno local. Es realmente el medio de comunicacion global de alcance
planetario con mayor potencial, aunque, hasta la fecha, solo este afectando al 18 %

“top” de la poblacion mundial.

1.1.3 Lavision del nuevo negocio

> Toda la propuesta de nuestra tesis parte de un supuesto general: que todas las
empresas deben intentar implementar una "vision" integral, un modelo de negocios
nuevo, que les permita combinar sus negocios tradicionales con alguna forma de
participacién, mayor o menor, de Internet. Para ello hace falta una meta de largo
plazo clara que les permita poder sostener sus actividades y su negocio, en el corto
plazo. Asi, durante el breve pero intenso proceso de los primeros tiempos de
Internet, vimos que numerosas empresas (entre ellas MCI e IBM) montaron
"shoppings virtuales", donde “replicaron” su operativa tradicional, pero en-linea. La
experiencia demostrd que este enfoque no funciond y que estos “clones virtuales”

() nunca llegaron a generar mucho trafico, aunque si, tal vez, algin nivel de

() En genética un clon (del griego, klon: «retofio») es un conjunto de individuos genéticamente idénticos que
descienden de un mismo individuo por mecanismos de reproduccién asexual. Este hecho cientifico se ha
popularizado en la creencia que un clon es un individuo idéntico a otro obtenido por técnicas genéticas mas o
menos imaginarias. Los clones asi definidos no existen. Este uso del término clon en negocios, puede rastrearse
hasta el libro El shock del futuro de Alvin Toffler (1970). Nota del autor.
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negocio. Hoy sabemos que no era una buena idea pero, ¢,quién lo sabia entonces?
Hoy podemos proponer teorias que expliquen la razén de estos fracasos, aunque
no podamos negar que, en su momento, parecian una propuesta logica. Por
supuesto que podemos equivocarnos pero, aun asi, vemos que aln se sigue
cometiendo un error basico que se dio en muchos proyectos informaticos
fracasados: avanzar sin haber experimentado con prototipos. La experiencia de los
afios pasados nos esta indicando, sostenidamente, que es mejor hacer una
inversion (aunque sea minima) para poder probar la idea, antes de lanzarse de
lleno al mercado.

De las cenizas del caos generado por la crisis de 2000 surgié una "segunda
generacion" de empresas de Internet: compuesta por empresas ya establecidas con
marcas reconocidas y confiables, supervivientes de la crisis con mercados
potenciales mayores y propuestas de negocio mas sélidas y confiables. Son las
llamadas "second movers", las sobrevivientes de la primera generacion mas las
segundas que estan arrancando desde cero, en nuestro siglo. Todas ellas
presentan un factor comun: son las que fueron capaces de capitalizar la experiencia
y aprender las lecciones (buenas y malas), gracias a los resultados de la primera
camada de las punto com.

Aunque muchos crean que ahora tienen todo el tiempo para formular sus
estrategias de Internet, esto no es valido. La tecnologia sigue avanzando y el futuro
pertenece a la empresa agil, con una profunda comprension del negocio al cual
pertenece y también del modo en que puede aprovechar la tecnologia para

conseguir sus objetivos de negocio.

ECONOMIA DIGITAL

La economia digital, impulsada por la convergencia de la informética, las
comunicaciones y las nuevas tecnologias, estd revolucionando la forma de
gestionar los negocios. ElI comercio electrénico crece rapidamente impulsado por
nuevos clientes, nuevos valores en la forma de realizar los negocios, una
infraestructura tecnolégica en continua expansién y un marco legal razonable.

El fendbmeno denominado “convergencia tecnolégica” supone mas de un cambio en
la manera de gestionar los negocios y esta convirtiendo en obsoletos algunos de los
supuestos econdémicos sobre los que se sustentaban la mayoria de empresas en el
pasado, transformado la economia industrial en lo que hoy denominamos economia

digital.
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Muchas empresas nuevas, implantadas ya en la nueva economia, estan buscando
la forma de mantener su éxito inicial sin seguir las viejas reglas. Las demas:
desaparecieron en el crack, lo que de alguna manera, depurd el mercado y abrio

nuevas expectativas, proponiendo nuevos modelos de negocio propio de Internet.

1.2.1 El concepto de “deflacion digital”

>

Siguiendo a Tanaka (2004) “...hoy la Nueva Economia combina el fenébmeno de
“deflacion digital” (una manifestacion de la Revolucién de IT) con la llamada

“

“Economia de Internet”; y define “...la Deflaciéon Digital como el efecto generado
por un incremento en las prestaciones (valor entregado) y la productividad, en
niveles sin precedentes”; y cita como ejemplo de este fendémeno el de la evolucién

“

de la industria de los teléfonos celulares, donde “...hoy, al celular se le estan
agregando otras convergencias tecnoldgicas sinérgicas, tales como los mensajes
de texto, de voz, reconocimiento de voz, agenda, imagenes, fotografia digital,
noticias multimedia, avisos inmediatos, asistencia y servicios publicos, television,
GPS, etc., y culmina afirmando que “...en este sector, el que mas sabe es el cliente

y no el gerente..”. (Murali-2003).

1.2.2 Implicaciones y oportunidades de la economia digital

>

La mayoria de las empresas se estan centrando en iniciativas de comercio
electrénico a cualquier nivel, pero muchas estan invirtiendo recursos sin
comprender antes el cambio fundamental, interno y externo, que demanda la
economia digital, asi como el conjunto de nuevas reglas que ésta implica. Este
nuevo entorno econdmico ofrece importantes oportunidades para aumentar los
ingresos mediante nuevas ofertas, canales y relaciones con los clientes reduciendo
los costos operativos, de las materias primas y mercaderias, y disminuyendo la
dependencia en los activos fisicos y del inventario. Igualmente importante son los
cambios estratégico y operativo necesarios para obtener dichos beneficios. Asi, las
empresas, después de “virtualizar’ sus procesos internos basicos, deben abrirse e
integrarse a sus proveedores, y a los proveedores de sus proveedores, a sus
clientes, y a los clientes de sus clientes, desde el suministro hasta el servicio al
cliente, participando en iniciativas orientadas solamente a satisfacer a estos ultimos.
En este contexto, “..las empresas deben identificar el mejor papel que pueden
desempefiar en las redes, alineando su organizacién y actividades segun las

nuevas reglas de la economia digital’. (Albrink-2000).
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> Una plataforma operativa y tecnolédgica gradual y flexible permite que las empresas
funcionen como parte de una red virtual, alcancen una base de clientes global,
reunan y utilicen nueva informacion sobre sus clientes, entren en nuevos mercados
con facilidad, cambien de direccion tan rdpidamente como lo requiera el mercado y
conduzcan nuevas fuentes de volumen, flujo de dinero, margenes y valoracion de
mercado, aunque, para todo esto, resulta imprescindible poder desarrollar
internamente una perspectiva y una capacidad multi-disciplinaria, multi-funcional y
multi-industrial. Por eso la economia digital exige una constante reinversion y una
gran habilidad para ver mas alla de los limites de la empresa en la busqueda de
nuevas oportunidades en el “sistema de valor' (%), que le permita mejorar la

calidad, el acceso y el servicio al cliente.

1.3 LA ELABORACION DEL NUEVO PARADIGMA

> Paradigmas son el conjunto de leyes, teorias, aplicaciones e instrumentacién que
proporcionan modelos de los que surgen tradiciones coherentes de investigacion
cientifica en un momento dado de la historia. Son, en principio, una promesa de
éxito discernible en ejemplos seleccionados y todavia incompletos. Durante el
periodo que el paradigma se aplica con éxito, la profesién resolvera problemas que
es raro que sus miembros hubieran podido imaginarse y que nunca hubieran
emprendido sin él. Asi, la falta de un paradigma o de algun candidato a paradigma,
todos los hechos que pudieran ser pertinentes para el desarrollo de una ciencia
dada tienen idéntica probabilidad de parecer igualmente importantes.

> En las primeras etapas de desarrollo de un nuevo paradigma, diferentes personas,
ante los mismos fenbmenos, los describan o interpreten de modo diferente. Esta
situacion crea y caracteriza a las escuelas en esas primeras etapas de desarrollo; v,
aungue es poco frecuente esas diferencias se van disolviendo poco a pocoy eso
se debe al triunfo de una escuela sobre las demas y si esta es aceptada por la
profesion, pasa a constituirse en promotora del nuevo paradigma que, como
minimo, debe parecer mejor que sus competidores, pero no necesita explicar (y en
efecto nunca lo hace) todos los hechos que pueden confrontar con el, ademas, ya
gue en la actualidad los libros cientificos son habitualmente textos o reflexiones
retrospectivos sobre algun aspecto de la vida cientifica, los comunicados e

investigaciones del nuevo paradigma no llegaran a integrar libros y en su lugar

( 4 ) Michael PORTER propone que las cadenas de valor de cada empresa se pueden combinar entre si para
formar SISTEMAS DE VALOR, los que les permiten combinar los componentes primarios y secundarios de cada
cadena, para aumentar asi la competitividad e incrementar la rentabilidad del conjunto. Porter. Michael.
Competitive Advankeyworde. The Free Press. Nueva York. 1985. Nota del autor.
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circularan como articulos breves dirigidos solo a sus colegas profesionales y otros
hombres que por sus conocimientos puede presumirse que estan en condiciones de
leer dichos trabajos.

Siguiendo con esta linea argumental, afirmamos que las caracteristicas principales
y sus consecuencias del nuevo marco macroeconémico (°) que se esta forjando, se
esta manifestando: (1) en los modelos organizacionales de las empresas, y (2) en
su manera de operar y competir en el mercado.

Al respecto, subrayamos el aporte de Peter Drucker (°) “..nos encontramos
inmersos, ante los mayores cambios sociodemograficos, politicos, filoséficos y de
vision del mundo, jamas producidos en la historia de la humanidad, cambios que,
por cierto, van mucho mas alla de la sola tecnologia”; aunque para poder
comprender la naturaleza y alcance del concepto que llamamos “Sociedad Post-
Industrial”, es necesario analizar en mayor profundidad otros factores.

Al analizar este tipo de cambios que se estan produciendo en esas mismas
tendencias hoy, podemos confirmar que estamos atravesando nuevamente un
periodo de transformaciones sociales y de nuestros valores de tal naturaleza que
estan afectando nuestra forma de vivir y relacionarnos, asi como los negocios y a la
economia. Por esto resulta necesario que los gerentes y empresarios reconozcan
las naturaleza de los mismos a fin de adaptar sus organizaciones de manera que
permitan su continuidad, teniendo en cuenta que no sélo se trata de un asunto de
supervivencia, sino de poder y saber aprovechar las enormes oportunidades que
esta generando este cambio. Cuanto mas comprenda la gerencia lo que esta
sucediendo, mas exitosas seran las transformaciones y mas reforzadas saldran las
futuras organizaciones.

“@

En la Nueva Economia, donde el capital intelectual sera el mayor recurso, “...las
empresas se transforman en sistemas de informacién, de forma que sélo se pueden
establecer ventajas competitivas en la forma en que éstas gestionan esa
informacién. La empresa pasa de gestionar ‘atomos”, a gestionar “bits”.
(Negroponte—1995).

En ese pasaje de la informacién al conocimiento va generando valor en niveles que
exceden la capacidad y la habilidad de muchas empresas para poder extraerlo de
los bienes y servicios donde se encuentra incrustado; y solo aquellas que puedan

discernirlo obtendran finalmente el poder y las ganancias. En esta nueva sociedad

( ° ) Articulos sobre el Nuevo Paradigma. http.//www.digitalizacion.net/articulos/intronuevo.php. Consulta :

06.06.06.
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del conocimiento, “...el aprendizaje continto resultara esencial y se hara
imprescindible la reivindicacion del conocimiento como elemento basico del
desarrollo humano, donde juega un papel muy importante la educacién’. (Senge-
1990).

> La fe de las industrias en aspectos tales como la integracién vertical, la sinergia, las
economias de escala, las economias de experiencia y las jerarquias, estan dando
paso a una nueva apreciacion de las alianzas, la subcontratacion, la produccién
flexible, la minimizacion de la escala, los centros de beneficio, las estructuras de
redes, la convergencia tecnoldgica y otras formas novedosas de organizacion.

> Estamos transitando precisamente el momento en que Kuhn sefiala que “.. cae un
viejo paradigma y uno nuevo se esta fijando” (7). Estos momentos suelen
caracterizarse por la aparicion de grandes corrientes de pensamiento creativo. Lo
que esta sucediendo es que no se esta manifestando en este nuevo paradigma un
nexo de union fuerte entre el pensamiento empresarial, innovador y creativo y el
pensamiento econémico, donde profesionales se estan jugando su reputacion.
Todavia queda por delante la tarea de crear este nuevo marco integrador”. (Kuhn-
1978).

> Sabemos que la tecnologia es solo un medio, y como tal, no es capaz, por si sola,
de cambiar los valores o la sociedad entera, sino que solo nos va a permitir nuestra
entrada en este nuevo mundo a través de muchos caminos. Ademas, tampoco
puede cambiar las reglas econémicas basicas; no obstante lo cual, es la causante
de este nuevo paradigma, y la herramienta mas til de que disponemos para poder
adaptarnos a este cambio, y este es el punto clave de nuestro planteo: la techologia
no ha provocado un nuevo mundo, pero opera efectivamente en él.

> En linea con este argumento, Drucker (1999) afirmaba que “.. el mayor impacto de
Internet no es el econémico, sino en el psicoldgico: el cultural, y por su intermedio,
expande enormemente la vieja economia...”.

> Hamel (%), siguiendo a Drucker, argumenta también que “..en el siglo XX| el futuro

7

no es lineal, sino maleable...” y que, “..el objetivo no es imaginar que podria

(6) Ver http.://en.wikipedia.org/wiki/Peter Drucker. Consulta : 06.06.06.

( ! )Para Thomas KUHN paradigma es el conjunto de practicas que definen una disciplina cientifica durante un
periodo especifico de tiempo. La idea de Kuhn era revolucionaria en su tiempo. Los filésofos e historiadores
cientificos, incluyendo al mismo Kuhn, finalmente aceptaron una versién modificada de este modelo, que
consigue una sintesis entre su visibn original y el modelo gradualista que lo precedio.
http.//es.wikipedia.org/wiki/Paradigma. Consulta :17.11.06

() Gary HAMEL, es graduado de la Universidad de Michigan (USA) y es CEO de la consultora Strategos, de
Chicago, Profesor de Administracién Estratégica en la London Business School, Profesor de Negocios
Internacionales en la Universidad de Michigan y Profesor Visitante en la Escuela de Negocios de la Universidad
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suceder, sino que puede hacer cada uno que suceda...” y afirma que “..el futuro se
inventara con o sin usted, y que esta es la maravillosa noticia del nuevo paradigma:
usted puede crear su propio futuro, su propia manera de trabajar...”. (Hamel, op.cit).

> Romper los modelos tradicionales: “...todos actuamos bajo modelos politicos,
culturales y empresariales preconcebidos, que, en el fondo, fueron creados por
otros y transmitidos por generaciones, con mayores 0 menores adaptaciones a las
nuevas circunstancias. Estos modelos tradicionales se estan mostrando ineficaces
para manejar las nuevas realidades del cambio y por ello se va haciendo necesario,
cada vez mas, crear nuevos modelos empresariales, una forma propia y diferente
de entender el mundo, los negocios y la gestion” (IMPROVEN - 2002); a lo que
Hamel (op.cit.) agrega que “..una razdon importante es que si nosotros no los
creamos, otros nos impondran otros modelos que han sido creados por otros
agentes, con valores diferentes a los nuestros. Y si no reaccionamos, los mas
precursores se quedaran con nuestros mercados y con nuestro futuro (...)

> El modelo de la “ciencia de la complejidad” : este enfoque de la realidad es la
antitesis del formato heredado de la era industrial, no sélo porque desborda las
teorias empresariales sino también las economicas, tal como siempre las hemos
estudiado y tal como aun se siguen ensefiando en las Universidades. Segun éste
“...la economia y las organizaciones no se rigen por ecuaciones lineales sino por
las mismas ecuaciones que describen a nuestros organismos, nuestras vidas, a la
naturaleza misma, es decir: estructuras no lineales y complejas”. (Arthur, Durlauf &
Lane-1997).

> Esta nueva concepcion de la realidad esta produciendo revelaciones apasionantes
para comprender mejor la vida y ha aportado nuevas herramientas para la direccion
de empresas.

> Slywotsky (1999) plantea que “las viejas reglas ya no funcionan para diagnosticar la
migracion de valor en el mercado, en un mundo donde la migracién de valor esta
cambiando continuamente las reglas del juego. Sélo aquellas empresas que han
sido capaces de reinventarse a través de cambios en el disefio de sus modelos de
negocio han permanecido en la zona de beneficios”.

> Para poder poner en marcha una filosofia centrada en el cliente, “..los
responsables de las empresas deben invertir literalmente la cadena tradicional de
valor, de manera que el cliente se convierte en el primer eslabon de la cadena y
todo lo demas ocupa un lugar posterior” (KNOWLEDGE@WHARTON-2006).

de Harvard. Es creador (junto con C. K. Prahalad) del concepto de “core competencies” (competencias
centrales). Nota del autor.
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El “redisefio” de los Modelos de Negocio: esta claro que la innovaciéon ya no es
solamente de los productos o de las tecnologias, sino que debe ser en el “disefio
mismo del negocio” (Slywotzky, op.cit); por lo tanto, se hace necesario reinventar
constantemente los modelos de negocio para liderar los nuevos mercados.

“Hoy es imprescindible estar constantemente reinventando la forma de competir y
de gestionar la empresa para diferenciarse de la competencia, y ser nosotros los
que lideremos los cambios”. (Germany & Muralidharan-2001).

La conquista de la “Rentabilidad”. otro problema fundamental en la empresa de hoy
es la rentabilidad, es decir, de donde obtendremos beneficios dentro del sector.
Novak (2001) propone que “...hasta ahora, en el paradigma industrial en el que los
negocios se basaban en el producto y en conseguir economias de escala, las varas
para medir eran la cuota de mercado y el nivel de crecimiento. Sin embargo hoy
numerosas empresas que son las numeros uno en cuota de sus respectivos
mercados, no estan resultando tan rentables como solian ser y no son capaces de
obtener beneficio a pesar del enorme volumen de ventas que controlan; y ello se
debe, entre otras causas, al hecho que en las ultimas décadas los adelantos en el
campo de la tecnologia industrial, la innovacién en los disefios de negocios, el
aumento de la competencia global y las importantes mejoras de la tecnologia de la
informacién han cambiado dramaticamente las reglas del juego’.

Al Ries, tras analizar a 21 empresas exitosas en su libro “Focus” propone que la
estrategia competitiva del futuro se basa en tres puntos: (a) Enfocamiento: (Stay
Focused), como una forma de crear una fuerte habilidad para dominar un mercado,
(b) Innovacién: donde propone que la concentracién permite mejorar en lo que uno
hace y conocer a sus clientes; y asi poder aprender mas de sus necesidades y
crear conforme a ellas. Una vez que nos hemos enfocado en nuestro negocio y
nuestro cliente, es mas facil expandirse a través de nuevas areas geograficas, con
ayuda de los sistemas de red. Por su parte Naisbitt (op.cit.) sintetiza estas ideas

proponiendo “Piensa en local, actua en global.

1.3.1 Redes como nuevas formas de organizacion

>

Pascale (2002) propone que “.. en todas las economias siempre han existido las
redes, sin embargo ahora cobran fuerza por dos motivos: (1) que la comunicacion
no es un sector de la economia, sino que es la economia, el fundamento y principal
recuso de produccién de la Nueva Economia. Es el fundamento de la sociedad, de

nuestra cultura, de nuestra humanidad, de nuestra propia identidad por eso son tan
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importantes las redes como medio donde la informacion y el conocimiento se
expanden por todos sus componentes de manera ilimitada, y (2) que
adicionalmente, la diferencia es que ahora las redes son realzadas y multiplicadas
por la tecnologia”.

> Jay Galbraith en “Designing Organizations” (1995), donde, segun el autor, “..la
empresa virtual -Networked Organization- es concebida como una red de
compariias independientes que actuan juntas haciendo lo que mejor saben hacer,
como si fueran una tnica empresa (...) y como tal, es exactamente lo contrario a las
corporaciones industriales actuales integradas verticalmente en su totalidad para
ofrecer valor afnadido a sus consumidores”, Esta nueva organizacién es solo posible
o facilitada por las nuevas tecnologias.

> Lo cierto es que la empresa virtual permite ser pequefio y a la vez ser grande para
poder operar en forma virtual en ciertos mercados que antes le eran vedados por
las limitaciones propias del tamairio.

> La empresa virtual da una respuesta o solucién dando un valor superior al cliente,
poniendo a trabajar como una Unica empresa a las mejores empresas de cada
especialidad en cada una de las tareas que forman la cadena de valor. Este Gltimo
concepto puede ser facilmente asimilado con el de “cadena de valor virtual’
propuesto por Rayport y Sviokla (1995).

> Ademés de las redes de corporaciones, veremos aparecer redes de alianzas
estratégicas. Asi, Reed (1999) propone que ‘las fronteras entre muchos sectores
industriales se estan diluyendo y todo lo que podemos vislumbrar esta generando
una especie de red indefinida y compleja de organizaciones relacionadas. Esto se
ve enormemente potenciado dado que en los sistemas abiertos, donde cada
sistema nuevo o adicional que aparezca creara el entorno de un nuevo negocio y
cuantos mas negocios nuevos haya, mas nuevos negocios provocan y mayor es la

creacién de riqueza total”, efecto conocido como Ley de Metcalfe.(°).

( 9 ) La LEY DE METCALFE propone que el valor de un sistema de comunicaciones aumenta proporcionalmente
al cuadrado del numero de usuarios del sistema (N?. Nota del autor.
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Capitulo 2
NEGOCIOS
EN INTERNET
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2.1 NEGOCIOS ELECTRONICOS
Aunque el 6 de agosto de 1991 (*°) se pudo generalizar el uso de Internet a partir
de la aplicacibn masiva y abierta de los cédigos del World Wide Web (WWW),
desarrollados por Tim Berners-Lee en al laboratorio de Fisica de Particulas (CERN)
en Ginebra, Suiza, ya desde la década de los 70s, el concepto de e-business era de
uso corriente en las redes financieras, dado que EDI (*!) se utilizaba extensamente
en esa actividad y se estaba adoptando paulatinamente para actividades
comerciales y de negocios.
Ese tipo de redes privadas, que se basaban en estructuras de comunicacion “punto-
a-punto” resultaban costosas para las PyMe y su alcance era limitado ya que no
permitian el acceso de usuarios particulares ni externos al sistema. Lo cierto es
gue sin Internet y WWW, no hubieran sido posibles los negocios electrénicos a
gran escala.

“

Para Drucker (2002) el concepto de “Negocios en Internet”, “...incluia de hecho
todos los procesos para facilitar relaciones, informacion y operaciones, organizadas
y administradas en forma electrénica. Asi, no solo incluye transacciones
comerciales, sino ademas intercambio de informacién y manejo del conocimiento
(Knowledge Management) para la empresa y su red de centros (comerciales o de
produccién), vendedores, clientes, proveedores e instituciones”;

Amor (2000) afirma que, “...una de las primeras empresas que Uutilizoé el término "e-
business" (negocios electrénicos) fue IBM, en 1997, afio en el que lanz6 su primera
campafia tematica centrada en ese término. Hasta entonces, la frase que todo
mundo usaba era "e-commerce” para todo (...) asi IBM intentaba establecer una
diferenciaciéon con objeto de mejorar la identidad de una serie de productos que
habia desarrollado para tratamiento informéatico de esta especialidad’.

n

Por su parte IBM define e-business (negocios electrénicos) como "...una manera
sequra, flexible e integrada de brindar un valor diferenciado combinando los
sistemas y los procesos que rigen las operaciones de negocios basicas con la
simplicidad y el alcance que hace posible la tecnologia en Internet”, a lo que
Sauerman (2001) agrega que “...a partir de la nueva propuesta de IBM, se empez6

usar ambos términos (e-business y e-commerce) en forma indistinta. Esto se debia

( 10 ) Publicado por BBC Mundo.com, bajo el titulo: “La Red Mundial Celebra sus Quince Afios”. Reproducido
con autorizacién de editor por Revista Facultades, Afio 3, Nro. 37. Ago / Set. 2006, pag 22.

( 11 ) EDI = Intercambio Electrénico de Datos (en inglés Electronic Data Interchange, es un software Middleware
que permite la  conexion a  distintos  sistemas  empresariales como ERP o CRM.
http://es.wikipedia.org/wiki/Intercambio_electr%C3%B3nico_de_datos
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a que los consumidores finales, que componen numéricamente la mayor poblacion
de usuarios de Internet, solo tratan con las empresas cuando compran productos de
ellas, y por eso, el uso de ambos términos resulta equivalente en la practica,
aunque no resulta asi en el caso de la interaccion de otros operadores como otras
empresas o con el gobierno”.

Lo que resulta claro es que, en esos afios, los negocios en Internet ofrecian al
publico masivo una caracteristica Unica, novedosa y sin precedentes: la posibilidad
del uso de tecnologia de comunicacion “en red”, en reemplazo de los sistemas de
tecnologia EDI que se venian aplicando hasta ese momento, y como consecuencia,
una ventaja competitiva evidente, ya que permitia que los diferentes componentes
electrénicos (hardware) y los sistemas operativos (software) se pudieran integrar
para facilitar la intercomunicacién entre cualesquiera diferentes puntos (usuarios)
de la red (Internet), en lugar de “punto-a-punto” como posibilitaba el EDI.

Con la introduccién del nuevo término (e-business o negocios electronicos) se
produjo un nuevo cambio en el paradigma, ya que, hasta ese momento, vender era
la Unica experiencia que se suponia que podia reproducirse en la Web, pero la
incorporacion del nuevo enfoque de negocios electronicos (e-business) y el
desarrollo consecuente de otras variantes en las actividades en la Red, se
generaron nuevas experiencias y tipos de negocio. A su tiempo, esto demandoé
crecientemente el desarrollo de nuevos modelos de negocios, mas y mejor
adaptados a Internet, mas alla de la simple reproduccién de los modelos de
negocios de la economia real, tal como se venia practicando hasta entonces.

En términos generales, un modelo de negocios es la "forma de hacer negocios”,
mediante la cual una empresa genera su sustento, esto es, “genera ingresos”. El
modelo de negocios indica explicitamente cdmo la empresa genera dinero mediante
su posicionamiento en la cadena de valor.

Un modelo sencillo incluye una secuencia directa formada por la siguiente sucesion
de eventos de negocio; una empresa produce un bien o un servicio -> vende a sus
clientes - si todo sale bien -> los ingresos de estas ventas superaran los costos de
operacién y -> la compafia obtiene una utilidad.

El modelo sencillo es muy poco frecuente, y en la practica los modelos de negocios
electrénicos suelen ser mas complejos. Un ejemplo puede ser la transmision por
radio y television, donde el que emite la sefial es parte de una red compleja de
distribuidores, creadores de contenido, anunciantes (y sus agentes), y los
radioescuchas o televidentes. Quién hace el dinero y cuanto, no se puede

determinar rdpidamente. El resultado depende en muchos factores que compiten
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entre si. No obstante el servicio de radio y television, durante mucho tiempo, fue
gratuitamente entregado a quien poseyera un receptor adecuado.

Los modelo de negocios de comercio electronico presentan versiones novedosas y
reinventa otros ya usados que incluyen desde corretaje hasta servicio publico
pasando por los de publicidad, intermediario de informacion, mercantil,
manufacturero y afiliacién entre otros.

Con la introduccién de la categoria de Negocios Electrénicos (e-business) quedo
englobada una serie de modelos de negocio basados en tecnologia Internet pero
enfocados a mejorar las relaciones comerciales entre empresas, las cadenas de
aprovisionamiento, los mercados verticales, etc., razén por la cual puede tomar
multiples formas y es la empresa quien debe decidir la mejor o mas adecuada
segun sus necesidades especificas, como el ERP (Enterprise Resuorce Planning),
SCM (Supply Chain Management), CRM (Customer Relatinship Management),
Marketplaces, e-procurement, etc., a los que podemos agregar el Bl (Business
Intelligence) centrado en el apoyo a la toma de decisiones y la evaluacién de
indicadores de negocio, el KM (Knowledge Management) para la gestién del
conocimiento y cuyo objetivo es lograr que la informacién dentro de una
organizacion llegue a todo aquel que la necesite, procesada de forma tal que sea
posible llevarla a la practica, pero lo mas importante no es conocer estos recursos,
sino conocer y comprender sus verdaderas posibilidades para poder asi integrarlos
para disefiar modelos personalizados (diferenciados) basados en las necesidades
especificas de cada organizacion y cada proyecto de negocio. Esto es lo que
conocemos como “convergencia”’ en los distintos modelos de e-business para llegar
a la e-organizacion.

La identificacion del modelo de negocios es un requerimiento basico que nos facilita
simplificar la dinAmica de los negocios en la Web, ya que no hay un modelo
“basico” que satisfaga plenamente las necesidades y caracteristicas de un proyecto
de negocio concreto en Internet, y la experiencia nos demuestra que la mayoria de
los negocios resultan producto de modelos mixtos o modificaciones de modelos
basicos, que los diferencian de éstos estableciendo elementos diferenciadores, lo
gue (afortunadamente) deja mucho lugar para la aparicion de nuevas categorias y
modelos.

Lo cierto es que si bien el comercio electrénico (e-commerce) fue el conjunto de los
primeros tipos de negocios disponibles en formato digital, el concepto de negocios
electronicos (e-business), amplio las posibilidades de Internet para poder realizar

otro tipo de actividades mas alla de la compra y venta de productos y servicios, con
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lo que resulté cada vez mas evidente que : (a) el e-commerce era apenas un
aspecto dentro del e-business, y que (b) este ultimo incluye otras posibilidades
diferentes, tales como las franquicias electronicas, el e-mail, el marketing
electrénico, etc. Asi, lentamente, se fue consolidando la idea que el e-commerce
estaba incluido en e-business, y que ambos integran conjuntamente lo que se

conoce como “economia de Internet” (e-economy). (Figura A-1).

Comercio Electrénico
(e-commerce)

Negocios en Internet
(e-business)

Economia en Internet
(e-economy)

Figura 1: Ordenamiento de “Espacios de Negocio” en Internet

Por lo tanto, el e-business quedo definido en base a la posibilidad de poder
aprovechar: (1) la comodidad, (2) la disponibilidad y (3) el alcance universal que
daba Internet, para experimentar e implementar mejoras en los modelos de
negocios y las organizaciones existentes, o0 para crear nuevos modelos y
organizaciones virtuales.

Con este nuevo concepto en mente las organizaciones con vision de futuro
(proveedores y clientes) comenzaron a automatizar, organizar, estandarizar y
estabilizar sus servicios con el fin de establecer y mantener relaciones sustentables
(posibilitadas por la computadora e Internet) que se prolonguen durante todo el ciclo
de vida de las empresas que hacen negocios en la red. Como consecuencia, (a) el
e-business, (b) Internet y (c) la globalizacion, se fueron visualizando como
fendmenos interdependientes que se realimentan sinérgicamente, y que su futuro
esta relacionado y depende fundamentalmente del hecho que cuantos mas
participantes globales existan, mas negocios querran hacer y que cuanto mas
negocios haya en linea, mas personas desearan tener acceso en forma directa, a
través de Internet (Web externalities), siguiendo la propuesta conocida como “Ley
de Metcalfe.
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2.2 SECTORES COMPONENTES

En el mundo fisico, la realizacion de actividades comerciales requiere de la
existencia o desarrollo de una infraestructura elaborada al efecto, por ejemplo, una
tienda requiere de una infraestructura fisica de soporte de su negocio, conformada
por una estructura interna (localizacion, edificios e instalaciones, mercaderia,
difusioén, financiamiento, seguridad, etc.) y una estructura externa (carreteras,
teléfono, electricidad, etc.). Tal como en los negocios de la economia real, el sector
de negocios en Internet no esta compuesto por una sola entidad homogénea, sino
por una coleccion de sectores distintos y separados que operan en forma
interdependientes entre si. Asi, éstos también requieren de una infraestructura
grande y compleja compuesta de centenares de partes diferentes que involucran
tres infraestructuras bésicas:

1 Infraestructura de telecomunicaciones: incluye las lineas de teléfonos
instalada, lineas alquiladas, redes de cable de fibra éptica telefénica, servicios
inalambricos, comunicaciones satelitales, transmision de TV por cable,
comunicaciones satelitales y enlaces de microonda, etc. que son las
responsables de integrar los eslabones electronicos de la red bésica de
comunicacion que conforma y sustenta la operativa de Internet.

2 Infraestructura de Internet: son las normas y estandares utilizados,
protocolos, y los puntos de interconexion que constituyen la red de Internet.
Esta infraestructura le da su amplitud, alcance, ancho y difusion a Internet
COMO un recurso universal.

3  Software y herramientas de Internet: son los “idiomas” basicos de software,
las tecnologias, y las herramientas de desarrollo que son utilizadas para el
desarrollo del software de Internet. Estos son utilizados por la industria de
comercio electrénico para desarrollar aplicaciones especificas y servicios de

comercio electronico.

A efectos de sus estudio y seguimiento, Burnham (1999) propone agrupar las
infraestructuras basicas de Internet en cinco sectores componentes (Modelo de los
Cinco Sectores), integrados por sub sectores mas especializados, los que a su vez
se conforman por las empresas que los integran, en cada pais en particular. Los
cinco sectores componentes del modelo son:

1 SS - Sector de Seguridad : proporciona el software, hardware y los servicios

gue permiten a las empresas y consumidores usar las redes de comunicacion
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en forma confiable, privada y segura. Algunos ejemplos son los “ firewalls®,
programas de encriptamiento, software para pago seguro y certificacion digital.

2 SPE - Sector de Pago Electrénico: inicia, procesa y analiza todas las formas
de pago electronico aplicables por las empresas, los consumidores, y las
instituciones financieras. Algunos ejemplos son: procesamiento de pagos,
presentacion y pago de facturas electronicas y dinero electrénico (e-cash).

3 SSSF - Sector de Software de Servicios Financieros: desarrolla el software
que permite a las empresas y consumidores acceder manejar y analizar sus
cuentas financieras electrénicamente, por medio de Internet. Algunos ejemplos:
software de banca por Internet, software de negocios en linea, y el software de
manejo financiero.

4  SSN - Sector de Software de Negocios: provee el software que los negocios
requieren para unir sus sistemas internos de pago, de envios, de inventarios y
de proceso de ordenes de compra utilizando Internet. Algunos ejemplos son:
catalogos electronicos, software para esos catélogos y servicios y software
para intercambio electrénico de datos (EDI).

5 SCC - Sector de Contenido Comercial: comprende las empresas que estan
operando comercio minorista y mayorista en Internet. Estas empresas son las
que utilizan los servicios y productos generados por los cuatro sectores previos
a fin de permitir a los consumidores (particulares u organizaciones) transferir
valor por medio de Internet. Algunos ejemplos incluyen la venta de libros, CD’s,

vinos, abastecimientos para la industria, servicios

Para el autor, la definicion de cada uno de estos sub sectores (drivers o conductos)
permite establecer en forma precisa que empresas operan dentro de cada sector /
sub sector y establecer quienes estan liderando la evolucién de cada sector
(pioneros) y quienes simplemente adaptan y copian las ideas ya establecidas

(colonos).
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Sector Definicion Ejemplo de Sub Sectores
Seguridad en red, Identificacion y @ Conglomerados de Seggrldad en red.
SS o ; @ Proveedores de herramientas de
. autenticacion de las partes relacionadas . -
Seguridad it encriptamiento.
por una operacion de compra y pago. @ Autoridades de Certificacion.
@ Procesadores de pagos con Tarjeta de
SPE - . o
Inicio, transporte, procesamiento y Crédito.
Pago s . i
- analisis de pagos electronicos. @ Presentacion y Pago de Facturas.
Electrénico
@ Proveedores de soporte para el Pago.
SSSF - . .
Software y servicios que permiten alas | @ Software para clientes.
Software de - . .
L empresas y clientes acceso enlineaa |@ Software de negocios.
Servicios : ; . - . C
) ) sus cuentas financieras e informacion. | @ Software de intermediacion.
Financieros
SSN Softwqre Y SErvicios que pell'mlte alos @ Intercambio Abierto Comercial (OCE).
Nnegocios unir sus sistemas internos de -
Software de o . @ EDI Software Services.
- pago, envio, inventarios y proceso de S o
Negocios ) - Interaccion de Informacion Directa (DDI).
ordenes de compra utilizando Internet.
SCC Incluye a las empresas que estan @ Shopping Virtual.
Contenido operando comercio minoristay / o @ Servicios Financieros.
Comercial mayorista en Internet. @ Compras Empresarias.

Figura 2: Sectores y sus principales sub sectores (Burnham -1999).

Un relevamiento al azar de algunas empresas que constituyen cada uno de éstos

sectores / sub sectores, nos permite apreciar que no presentan fronteras claras en

cuanto a sus habilidades y posibilidades y que, a menudo, se producen

superposiciones, es decir que algunas de ellas actiian en uno o0 mas sectores, lo

gue hace necesario tener en cuenta otras diferencias no tan evidentes. Al respecto,

el autor sefala la importancia de que las empresas participantes desarrollen cosas

como:

@ Capacidades Diferentes: mientras que para un sector puede ser importante las

economias de escala y la experiencia en el negocio, en otros lo es la creatividad
y el capital humano. Por ejemplo: las empresas en el sector del Pago
Electronico se basan en la escala y eficacia operativa para competir, mientras
las del sector de Software de Servicios Financiero se basan en su talento para
la programacion y en sus relaciones con las instituciones financieras.

Recursos Diferentes: sectores diferentes necesitan los recursos diferentes
para impulsar su éxito. Por ejemplo: mientras no resulta necesario tener
matematicos en el sector del Software de Negocios, ellos son una necesidad
absoluta en las empresas del Sector de Seguridad.

Clientes Diferentes: sectores diferentes venden a clientes diferentes. El tipo de

cliente al que le vende una empresa, influencia las ventas de esa empresa y la
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estructura de marketing asi como su modelo de resultados esperados, el ciclo

del producto, y el desarrollo de prioridades.

Asi, tomando todos estos criterios como un solo sistema complejo para analizar la
infraestructura de Internet, estaremos en condiciones de poder apreciar algunas
ventajas competitivas de cada empresa en particular, algunas de las cuales operan
como poderosos “barreras hard” que impiden la entrada de extrafios y sefalan
fronteras entre los diferentes sectores. En general resulta razonable: (1) suponer
gue la especializacion requerida de parte de cada empresa en cada sector, limita
sus posibilidades de poder competir con éxito en mas de uno de ello y (2) dentro de
cada sector, cada uno de esos sub sectores presenta “barreras soft’, lo que
implicaria que muchas de las empresas que constituyen un sub sector poseen las
capacidades, recursos y clientela necesarios para poder competir en otro sub sector
dentro del mismo sector y que de hecho lo haran si se presentan condiciones
favorables y una oportunidad, (3) esto hace suponer como razonable que éstas
barreras soft se vallan disolviendo con el tiempo y que las empresas
eventualmente pasen a competir en mas de un sub sector dentro de sectores
particulares.

Otro punto importante para notar es que si bien los cinco sectores estan separados
y actian como sectores independientes entre si, cualquier cambio registrado en uno
de ellos, afecta (directa o indirectamente) a los demas, razon por lo cual, esa
interdependencia torna critica la necesidad de tener una perspectiva clara de lo que
esta pasando en todos y cada uno de ellos en forma simultanea, para poder
comprender la dinamica del conjunto.

Por lo tanto, siguiendo la propuesta de Burnham podemos concluir la importancia
de tener en cuenta los siguientes aspectos a la hora de analizar negocios
relacionados con la infraestructura de Internet:

1. Cualquier acercamiento a los negocios en Internet debe basarse en tener
presentes los aspectos tedricos y la evidencia de la intima interdependencia que
existe entre los sectores componentes.

2. A menos que los empresarios puedan desarrollar una perspectiva real y practica
de la capacidad y profundidad de la industria de comercio electrdnico, seran
incapaces de poder aprovechar las verdaderas oportunidades que presenta el

sector y de poder asi evitar o minimizar sus riesgos inherentes.
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3. El concepto de “barreras hard" entre los sectores significa que generalmente las
empresas que operan en un sector encontraran dificil entrar exitosamente en otro
sector.

4. El concepto de “barreras soft* entre los sub sectores significan que las
empresas que operan en un sector son capaces de entrar en los otros sub sectores

del mismo, con relativa facilidad y posible éxito.

2.3 ESTUDIOS Y MODELOS DE NEGOCIO

23.1

Estudios de Negocio

“

Estudios de negocio “...es el estudio de como se conforman los negocios, como
se financian y como se organizan, como se emplea a las personas, como se las
gerencia y como se las retribuye, como se desarrollan los bienes, como se
producen y como se venden, como se fijan precios a bienes y servicios y como los
gobiernos locales, nacionales e internacionales, ayudan a desarrollar los
negocios”. (*)

En la elaboracién de estudios de negocio hay muchos aspectos a ser tenidos en
cuenta que deberian ser reflejados en forma de escritos, graficas e informes que
expliquen y justifiguen dichas propuestas y a la vez descarten algunas
alternativas, en la busqueda de un resultado aceptable para las partes
involucradas y reproducible en el mundo real.

Con el fin de poder manejar estos aspectos y componentes de una manera
racional y accesible a los analistas y planificadores, se utilizan herramientas de
gestion tales como: (a) planes de negocio y (b) modelos de negocio. De éstos, los
primeros exceden el objetivo de nuestra investigacion, mientras que los Ultimos

constituyen el nicleo de nuestra propuesta.

2.3.2 Tratamiento y Estructuracion de los problemas

Las empresas, como entidades externas, demandan de sus planificadores
estratégicos que analicen la informacién disponible y le propongan posibles
soluciones; a partir de lo cual a ellos les toca definir el modelo adecuado y
determinar la utilidad y relevancia de la informacion disponible y la necesaria.

La primera cuestion relevante en el analisis de los problemas es poder aclarar y
comprender realmente ;cual es el problema? , para lo cual debemos poder
limpiarlo de los considerandos y las expresiones emotivas que siempre lo

acompafian, cifiéndose lo mas posible a los hechos.
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Para ello comenzamos proponiendo un modelo marco cuyo objetivo es limitar el
alcance del problema, donde podamos incluir el maximo de informacién relevante
en funcidn de la urgencia impuesta por las circunstancias. A partir de éste concepto
adquiere relevancia el dilema de la urgencia vs. importancia, es decir la necesidad
de actuar (minimizar o eliminar) sobre los sintomas “ahora”, o profundizar en las
causas reales de esos sintomas, aplicando mas tiempo y mayores recursos para
diagnosticarlas y/o asignando un uso diferente a los recursos disponibles y
generando resultados diversos.

Luego, analizamos los datos disponibles en mayor detalle incorporando
herramientas méas apropiadas que nos permiten ir mejorando nuestra comprension
de la situacién marco y asi poder “pulir el modelo” propuesto en la blsqueda de la
propuesta mas ajustada para resolver el problema concreto, en una dinamica
caracterizada por la mejora continua. Por eso, los modelos determinan las areas a
investigar, mientras que la investigacién propiamente dicha, reduce la incertidumbre
y a la vez explica mejor las relaciones que existen entre esas areas definidas dentro
del modelo.

Al respecto Kazimer (1978) propone que “ ... la idea aqui es poder establecer
alguna forma de ordenamiento de las diferentes opciones (junto con las
probabilidades asociadas), para poder calcular un resultado esperado, y a partir de
alli generar una tabla, grafico u otra forma de representacién de esos valores
esperados para cada conjunto de opciones “, a lo que Cernuschi (1968) agrega que
“...aunque esto parezca sencillo, en la practica nos encontramos frecuentemente
con que alguna informacién nos resulta desconocida o inaccesible en ese
momento, y eso debamos establecer los niveles de riesgo aceptable para cada una
de las alternativas propuestas”.

En otros casos, si bien sabemos qué informacién requerimos, no podemos acceder
a ella en la préactica o inclusive alguna de las estrategias (opciones) elegidas no
resulta suficientemente clara, lo que nos lleva a la necesidad del tratamiento de la

7

incertidumbre asociada, donde Pyle (2003) propone que “..para tratar con
problemas, aparecen al menos tres tipos diferentes de incertidumbre: (a)
incertidumbre estratégica : describe una situacion en la cual las estrategias posibles
no resultan claras, (b) incertidumbre de las posibles respuestas : es el tipo de
incertidumbre que acompafia la probabilidad de cualquier respuesta particular,

cuando todas las variables relevantes son conocidas y (c) incertidumbre del mundo

( 12 ) ANONIMO. What Is Business Studies?.Ver Bibliografia..
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real : es la incertidumbre asociada con nuestra inseguridad del estado del mundo
real” .

Sabemos que, como regla general, la incertidumbre en la toma de decisiones
estratégicas necesita ser “limitada”, es decir, debemos encontrar la manera para
poder disminuir las opciones posibles en una forma racional, y para ello podemos al
menos poder estimarla y de ser posible, reducirla.

Para ello, en algunos casos, es posible comprar mas o mejor informacién, o
investigar con mayor amplitud o con mayor intensidad, asi como aplicar ciertos
recursos estadisticos (teoria de los juegos, investigacidon operativa, teoria del caos,
etc.) que posibilitan, si no reducirla, al menos, cuantificarla.

Para poder estructurar los problemas necesitamos identificar 3 componentes: (a)
los ingresos (inputs o datos, supuestos, etc.), (b) los egresos (outputs o resultados)
y (c) un modelo de analisis que nos permita comprender las relaciones entre éstos,
para luego presentarlos en un formato que permita modelizarlos y analizados.
Adicionalmente, los problemas tienen su dinamica propia, a menudo requieren una
solucién Unica mientras que otras veces demandan la realizacion de una serie de
pasos antes de poder llegar a una solucién aceptable. Asi, algunos permiten una
solucién optima en la medida que podamos disponer de todos los datos necesarios,
aunque en la mayoria de ellos sélo podemos lograr soluciones sub O6ptimas
aceptables.

Ademads, en la practica, las empresas cuentan con recursos limitados, y a pesar que
la direccidén de la empresa perseguira siempre la mejor utilizacion de éstos recursos
disponibles, intentara generar uno o varios modelos que poder aplicar a la solucion

“

de los problemas identificados, ya que “..el objetivo final de crear modelos de
negocios es tratar de descubrir ideas nuevas y efectivas sobre los sistemas mas
relevantes en el negocio analizado y a partir de estos datos y relaciones, poder

proponer estrategias mejores para mejorar los posibles resultados.” (Pyle-2003).

2.3.3 Modelos como forma de comprender el mundo en que vivimos
Los humanos nos caracterizamos por nuestra necesidad inherente de controlar el
mundo (*®). Para algunos, esta necesidad es incluso un dictado divino (Sagrada
Biblia).

( 3 ) ...y los bendijo Dios, diciéndoles : “procread y multiplicaos, y hencid la tierra; sometedla y dominad sobre los
peces del mar, sobre las aves del cielo y sobre los ganados y sobre todo cuanto vive y se mueve sobre la tierra”.
La Biblia. Génesis C1-V28. Nota del Autor.
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Nuestra forma mas segura de conocer y dominar la realidad es por medio de la
experimentacion, y por eso la experimentacién es uno de los conceptos clave del
desarrollo del pensamiento cientifico, en especial desde que Francis Bacon (*)
destaco el razonamiento deductivo (propio de su época) a expensas del inductivo.
En base a este criterio hemos venido desarrollado la simulacién como una forma
sencilla y practica para poder experimentar con la realidad, minimizando sus
posibles consecuencias. Es un tipo de experimentacion dirigida hacia el objetivo y
como tal es capaz de agregar otras dimensiones a la misma, de forma tal que
podemos experimentar aunque el sistema real no exista, lo que la convierte en
“...una técnica ideal para resolver problemas de funcionamiento, disefio (como es
nuestro caso), o de tratar aquellas situaciones donde la realidad no resulta
accesible para poder experimentar con ella. Aplicando simulaciones podemos
incluso explorar los efectos de las variaciones en las condiciones experimentales lo
que podria resultar mucho mas conveniente que tener que padecerlos” (Oren-
2002).

En general, “..los modelos presentan algunos aspectos esenciales que resultan
fundamentales al tener que disefiarlos y aplicarlos: 1) elaborar una lista de las
variables que habran de considerarse; 2) elaborar una lista de las ecuaciones o
relaciones que deben obedecer las variables, y 3) verificar la validez de las
ecuaciones, lo cual implica la estimacion de sus coeficientes, si hay alguno. Sobre
fodo a consecuencia de 3), debemos revisar 1) y 2) para alcanzar un grado
satisfactorio de realismo en la teoria incorporada al modelo. Luego, el modelo
puede usarse para diversos propositos; es decir, para la solucién de diversos
problemas. Las ventajas de los modelos consisten, por una parte, en que nos
obligan a presentar una teoria “completa”, por lo cual entiendo una teoria que tome
en cuenta todos los fendmenos y relaciones pertinentes y, por otra parte, la
confrontacién con la observacion”, de la realidad que representan (Timbergen,
1969)

Los hechos indican las enormes ventajas que se derivan del hecho de aplicar
simulaciones y modelos para poder operar en negocios electrénicos. Las sucesivas
crisis ocurridas en el sector indican que raramente las propuestas de negocio
lanzadas se comportaron en la realidad tal como fueron concebidos y a menudo ni
siquiera son capaces de generar los resultados esperados, lo que sefala la

conveniencia de poder comprobar lo mas anticipadamente posible, las relaciones

( " ) Ver http://es.wikipedia.org/wiki/Francis Bacon. Consulta :10.06.05
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intimas entre costos / ingresos / supuestos y resultados implicitos en un proyecto,
asi como poder compararlos con otras alternativas, y, aplicando “prueba y error”,
anticipar sus posibles resultados, reduciendo los riesgos asociados y los tiempos
para su implementacion.

Por eso, atentos el hecho que “...la simulacién de procesos de negocio representa
una de las aplicaciones mas frecuentes (...), ya que permite comprender la esencia
de un sistema de negocios, poder identificar las oportunidades de cambio y evaluar
el impacto de los cambios propuestos y los indicadores de comportamiento” (Jaklik-
2002), desarrollamos habilidades estratégicas e intelectuales que nos permiten
comprender como podemos afectar los eventos diarios para intentar inducir un
resultado deseado, valiéndonos de representaciones de la realidad (modelos) que
nos permitirdn identificar las principales fuerzas conductoras (patrones) de los
eventos analizados, y asi poder anticipar su probable evolucién en el tiempo, y sus
posibles consecuencias. (Jaklik, Op.Cit).

En otro orden de cosas, en todo modelo se suceden patrones repetitivos y no
repetitivos, y al comprender las causas y la interaccién que ocurren entre dichos
patrones, podremos predecir (hasta un cierto limite) los posibles comportamientos
esperables, por eso podemos afirmar que los modelos no resultan efectivos para
detectar novedades, sino para descubrir y tomar conciencia de los patrones del
mundo real que existen y aprender a anticipar sus posibles consecuencias.

Modelar es por lo tanto determinar la similitud del comportamiento de patrén en el
mundo real con su representacion reproducida en el modelo, 1o que nos lleva a
tener que analizar ;qué entendemos por similitud? y ;cémo podemos medirla?
(Concepto 1)

Al respecto, la forma mas sencilla y confiable de poder reproducir comportamientos
y analizar su posible similitud es aplicando numeros que nos permitan describir
esos patrones subyacentes y su evolucién, para luego utilizar esos mismos
nameros para deducir y comprender el comportamiento del mundo natural en el que
operara el negocio. Estas estructuras interconectadas de simbolos que representan
patrones del mundo también las denominamos modelos. (Concepto 2)

De lo anterior podemos deducir que conocer los valores numéricos y comprender
sus relaciones dinamicas nos permitira deducir, controlar y anticipar los posibles
comportamientos del modelo, y que esa relacion biunivoca que se verifica entre el
modelo y la realidad posibilitara poder extender razonablemente esas conductas

verificadas en el modelo, al mundo real. (Concepto 3).
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A partir de los tres conceptos enunciados, podemos afirmar que la calidad del
modelo dependerd de la calidad en la elaboracién de los simbolos apropiados
(nimeros y sus relaciones) y de la comprension de esas relaciones entre los
simbolos, asi como la relacion de éstos simbolos con el mundo, y en conjunto
determinan nuestra habilidad para tomar las decisiones adecuadas para cada
situacion definida, usando modelos.

“

Del mismo modo, “..existen numerosos métodos y técnicas que pueden ser
utilizados para modelar procesos de negocio de forma de poder comprender los
posibles escenarios de mejoramiento. La primera fuente de contenido para elaborar
modelos es la experiencia propia cuyo mecanismo es el que nos permite conectar
la realidad con nuestras ideas acerca de esa realidad, almacenando las situaciones
y conclusiones en nuestra memoria, lo que a su vez va creando una sucesion de
impresiones aplicables a nuevas situaciones (experiencia acumulada), de gran valor
para nuestra supervivencia y el éxito en los desafios que nos depara el futuro”
(Jaklik op.cit.)
Por lo tanto, las principales razones para introducir modelos dentro del proceso de
andlisis y desarrollo de negocios se basan en los siguientes argumentos:

e La simulacion permite el modelado de la dinamica de los procesos,

¢ Permite poder investigar las variables aleatorias en el desarrollo del proceso,

e Posibilita anticipar y especificar los efectos de la reingenieria en forma

cuantitativa,
e Provee la visualizacién y animacion requeridas

e Favorece y facilita la comunicacion entre los clientes, usuarios y analistas.

Ademas, “...los modelos deberian ser capaces de mostrar las interconexiones entre
las diferentes actividades y permitir la descomposicion de los procesos complejos,
en sus partes mas sencillas y elementales, y las herramientas deberian permitir
conducir andlisis del tipo “que-pasa-si” (what-if) para facilitar comparaciones entre
diferentes versiones, permitirnos individualizar pasos no generadores de valor,
costos o performance (analisis de cuellos de botella), desarrollar modelos “como-si”
(as-is model) “ser” (to-be models) que permiten analizar procesos existentes y

alternativos” (Jaklik op.cit.).

Finalmente debemos tener en cuenta que, como regla general, la relevancia resulta

ser mucho mas importante que la exhaustividad, ya que a menudo resulta mas util
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un modelo sencillo y comprensible para todos (aun para los no especialistas), que

uno mas completo e integral mucho mas complejo.

2.3.4 Uso de modelos para analizar y disefiar negocios
Los Modelos de negocio son un tipo de mapa que nos ayuda a disminuir la
incertidumbre al indicar (en forma codificada y sintética) el mejor camino que
podemos seguir para lograr un objetivo de negocios. Aunque no representan toda la
realidad a la que estan referidos, sirven de indicadores de alerta y sefialan lo que
podemos esperar en el futuro.
Desarrollamos modelos por idénticas razones, para poder reconocer los puntos
mas significativos del desafio que vamos a encarar, los posibles desvios y los
caminos mas adecuados, acertados y seguros para llegar a nuestro objetivo. Al
igual que los mapas, los modelos se caracterizan por tener simplificaciones y
codigos que, de no ser tenidos en cuenta, pueden confundir al viajero mas avezado
y terminar en una experiencia lamentable.
Para ello capturamos en nuestros modelos de negocio lo mas reciente en materia
de tecnologia de gestion (state-of-the-art), las experiencias similares
(benchmarking) y el andlisis de casos de éxito, con la esperanza de poder
minimizar los riesgos inherentes de nuestra aventura y poder asegurarnos un
resultado racional y anticipado, utilizando para ello herramientas mas o menos
complejas que nos ayudaran a vislumbrar mejor la realidad relevada y poder asi
evaluar las posibles consecuencias de implementar algunos cambios en las
condiciones propuestas.
A veces (como pasa con algunos mapas) los modelos de negocios adolecen de
errores, simplificaciones y omisiones y es tarea del viajero prudente no dejarse
confundir por éstos y nunca perder de vista la realidad que es el Unico indicador
valedero que, al final, generara (o no) el resultado deseado.
Por eso, el uso de modelos para organizar negocios busca determinar una
propuesta de conduccion relacionada con la visiéon del lo actual, asi como la
determinacion de lo proyectado. Esta capacidad de coordinar los elementos
componentes alrededor de una propuesta integradora permite al sistema sobrevivir
y poder crecer en un entorno complejo, incierto y cambiante, conservando un
elevado grado de racionalidad en los objetivos y propuestas planteadas asi como
una coherencia entre éstas y los recursos disponibles por parte de la organizacion,
y asi poder evitar que el negocio se quede soélo en buenas intenciones; y por eso, el

modelo se constituye en la piedra angular de toda la propuesta de negocios, ya que
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define el entorno, los mecanismos de accién interna del negocio y la propuesta de
vision y participacion de cada responsable.

Por otra parte, el entorno complejo existe cambio y adaptacién en la empresa y
aunque no es razonable considerar al modelo como un elemento variable que
podamos ajustar a las necesidades del dia a dia, cuando hablamos de modelos
flexibles, entendemos que estos conservaran ciertas reglas basicas de
conformacion y comportamiento determinando una especie de “piso de
sustentacion “ conceptual sobre la que poder desarrollar lo cotidiano, a partir de lo
cual sus operadores pueden ir construir expectativas acerca de las respuesta
esperables de los elementos comprometidos.

En este contexto el modelo basico sustenta a la organizacion, le posibilita
desarrollar y conservar su identidad y le da continuidad en el tiempo; en tanto que
su costado mas flexible le permite afrontar el cambio permanente y esta mas
relacionado con los aspectos practicos, las tecnologias aplicables y los ajustes en la
estructura, procesos y procedimientos que demanda la operativa diaria. Ademas, el
modelo de negocio opera como tal solo cuando se comporta como una forma de
vision compartida, es decir, es algo conocido y aglutinante para todas las partes
interesadas

Por eso podemos afirmar que un modelo de negocios tiene las caracteristicas de un
ordenamiento de conceptos. Brinda a las partes interesadas (stake holders) una
imagen analizada y debatida (y a menudo probada) acerca de lo que resulta
prioritario y lo deseable para el éxito esperado. Se trata de una divergencia que
moviliza la creatividad hacia el esfuerzo de transformar el desorden en orden y que
acta como guia de las decisiones futuras, constituyéndose en una expresion
parcial de la coherencia (buscada) en las relaciones y el sentido de las actividades
(desarrolladas o a desarrollar).

Asimismo se trata de una propuesta parcial, dado que, por definicion, no es posible
(en ningiin ambito de la ciencia) desarrollar un modelo que resulte abarcativo de
todas las variables en juego, por lo que, su uso implicaria tener que aceptar el
riesgo de elegir algunas de esas variables, dejando otras afuera, al tener que
priorizar unas, postergando otras. La eleccién de un modelo implica una toma de
posicién por parte de los promotores, a la vez que la asunciéon de un determinado
riesgo “a priori’ relacionado con la ejecucion concreta del negocio, frente a un
contexto complejo, no controlable y cambiante, con la aspiracion de poder lograr un

éxito razonable, pero en una situacion de incertidumbre relativa frente a los
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resultados posibles, operando el modelo como un esquema mental compartido por
todos las partes interesadas.

Esta coexistencia simultanea del modelo como norma de accion estable (enfoque
estatico) y a la vez, como realidad subjetiva y cambiante en el tiempo (enfoque
dinamico) hace que cada modelo de negocio termine siendo una unidad compleja y
diferenciada de sus similares (enfoque individual), aunque todas ellas operen en el
mismo sector de negocios, y se hallan originado o se sustenten en el mismo modelo

basico.

2.4 MODELOS DE NEGOCIO — AUTORES Y PROPUESTAS.
La practica de desarrollo de negocios sugiere que un proyecto de negocios es el
resultado de una secuencia de procedimientos que parte del analisis de la
oportunidad y sigue por la definicion del modelo de negocio, para luego “refinar”
nuestra propuesta incorporandole todos los elementos necesarios para convertirlo
en un proyecto concreto.
Aunque eso parece adecuado, en la practica, no siempre hacemos asi las cosas;
y a menudo ponemos “manos a la obra” sin haber profundizado sobre el modelo
bésico sobre el que deberia desarrollarse. Como en muchos otros campos, los
hechos y las urgencias anteceden a la teoria para luego intentar perfeccionar
ambos conceptos utilizando el principio “principio de aprendizaje por prueba y
error’ lo que resulta tremendamente, costoso, peligroso e ineficiente. Por eso, a
esta altura de nuestra investigacion resulta imprescindible poder establecer
argumentos mas solidos acerca de los “componentes criticos” (Magretta-2002),
gue conforman el “concepto integral’” de modelo de negocios que nos permita
avanzar en la determinacion de un Modelo Integrado de Negocios en Internet que
es le primer objeto de nuestra tesis.
Osterwalder sefiala que “...la popularidad el término “modelos de negocio” es un

“

fenémeno reciente”, y que “...aunque su primera mencién se produjo en un
articulo académico de 1957 de Bellman, Clark y otros ("°), fue obteniendo
preeminencia hacia fines de la década de los 60s., y desde entonces, aunque se
lo usaba frecuentemente para describir a las empresas que operaban en el
NASDAQ), recién se lo relacioné con Internet a partir de la década de los 907,
mientras que otros autores agregan que a menudo “...es aplicado en una forma

amplia y superficial, en relacién con diferentes situaciones y variados contextos, lo

(15) Bellman, R., C. Clark, y otros. (1957). "On the Construction of a Multi-Skeyworde, Multi-Person Business
Game." Operations Research.
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que hizo dificil poder comprender a que se estaban refiriendo” (Timmers-1999;

“

Mahadevan-2000; Hawkins-2002), lo cierto es que “...los emprendedores y los
gerentes tienen una “comprension intuitiva” de cémo funciona su negocio, de la
l6gica subyacente en la forma que éste genera valor, pero, aun asi, e general les
resulta dificil que puedan comunicarlo eficazmente a terceras personas” (Linder y
Cantrell-2000).

Por su parte Petrovic (2001) propone que “...un modelo de negocio describe la
I6gica de un sistema de negocio para la creacion de valor, que subyace detras de
los procesos reales”, a lo que Osterwalder (2002) agrega que “...es ademas una
descripcion del valor de una empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes
y la arquitectura de la empresa y su red de socios para crear, comercializacion y
entrega de esta capital de valor y la relacion, a fin de generar flujos de ingresos
rentable y sostenible...”, aunque probablemente los aportes mas difundidos en la
materia fueron desarrollados por Michael Rappa, debido tanto al prestigio del
autor (Profesor de Tecnologia en la North Carolina State University ) como a la

16) El autor define el

naturaleza del medio elegido para difundir sus teorias (
término modelo de negocio apelando a su concepcion méas basica como “... la el
meétodo de hacer negocios por medio del cual la empresa puede sostenerse, es
decir, generar utilidades. EI modelo de negocio describe como la empresa genera
dinero al especificar donde esta posicionada en la cadena de valor.” (Rappa-
2000).

Inspirados en la afirmacion que el término “.era probablemente el mas discutido y
menos comprendido de la especialidad” (Weill-2005) la consultora de negocios
MILLENIUM GROUP publicé los resultados de una encuesta realizada entre
eminentes referentes de la especialidad, donde indagaba acerca de lo que se
entendia por “modelo de Negocio”. Los resultados de dicha encuesta se alinearon
alrededor de cinco conceptos: (1) la forma en que la empresa se desempefia para
hacer negocios, (2) el entorno alrededor del cual la empresa se organiza para
hacer negocios, (3) el conjunto de procesos principales que sustentan la operativa
de la empresa, (4) el conjunto de relaciones que la empresa genera y mantiene
con sus proveedores, colegas, clientes e inversores y (5) las formas como una

empresa genera resultados para sus clientes. (MILLENIUM GROUP-2000).

(19 Ey sitio Web del Prof, Rappa ( http.//digitalenterprise.orq ) fue desarrollado originalmente en 1998 y con
sucesivas actualizaciones puede ser consultado hoy dia. El Prof. Rappa es considerado un pionero y es uno de
sus mas prestigioso referente en el Andlisis de Modelos de Negocio. Su metodologia se encuentra ampliamente
aceptada y difundica dentro de la comunidad profesional de la materia. Nota del Autor.
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Asi, el concepto de Modelos de Negocio ha resurgido en la bibliografia técnica en
épocas relativamente recientes y en general esta asociado con negocios en
Internet. Ademas, a menudo se lo aplica en una forma amplia y superficial a
diferentes situaciones y variados contextos, lo que hace dificil poder comprender
exactamente a que nos estamos refiriendo en cada caso. Este tipo y forma de
enfoque de esta informacién ha sido extensamente desarrollada por diversos
autores como Timmers (1999), Mahadevan (2000) y Hawkins (2002).

Por otra parte Magretta (2002) nos advierte que “..las definiciones aportan
claridad a las ideas, y cuando se trata de conceptos tan fundamentales para el
desempefio de la empresa, ninguna organizacion puede tolerar manejarse en
términos difusos...”.

Asi Modelos de Negocio es un término usado frecuentemente para describir los
principales componentes de un negocio (normalmente una empresa) o para
describir un negocio en particular, cuando aparecieron los negocios en Internet,
alcanzo su actual relevancia, y hoy se aplica a conceptos que abarcan desde la
teoria de los negocios electronicos (e-business) hasta para la definicion de
contenido, a efectos legales, como es el caso de las patentes del “modelo compra-
con un-clic® " registrado por Amazon.com, o del “modelo nombre-su-propio-

precio®’ registrado por Priceline.com, ambos citados por Rappa (2000) (*).

e Teoriade los “Modelos” y “Estrategias” de Negocio

Una de las confusiones mas frecuentes se relaciona con la Estrategia de
Negocios, aunque ésta se aplica, principalmente, en referencia al posicionamiento
global del negocio dentro de un ecosistema de negocios (*®), el término Modelo de
Negocio incluye ademas caracteristicas mas relevantes de tipo estructural y
operacional del negocio en cuestion. En otras palabras, cuando se usa
apropiadamente, el concepto de Modelos de Negocio se refiere a una descripcion
Mas ajustada y limitada, que a su estrategia. (SILICOM CORP-2004).

Al respecto Chesbrough (2002) sefiala la importancia del aporte conceptual
desarrollado por tres autores sobre este tema, afirmando que fue Alfred Chandler

en su trabajo “Estrategia y Estructura’ (1962) quien presento el primer resumen

(17) Ademas de los dos efemplos citados, otros modelos “patentados” de Negocio pueden ser consultados en
http.//digitalenterprise.org/ip/patented models.html. Nota del Autor.

( 8 ) Nos referimos a “Ecosistemas de Negocios” para describir el entorno en el que “vive” un negocio. Usamos
este térmico para transmitir la idea de : (1) entorno cambiante y adaptativo, propio de la definicién de ecosistema
y (2) entorno amplio que incluye competidores, clientes, proveedores, potenciales interesados y
complementadores. Nota del Autor.
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sistematico y comparativo del cambio y crecimiento de la empresa industrial
moderna, demostrando como los desafios de la diversidad implicita en la
estrategia de crecimiento, demandaba respuestas imaginativas por parte de la
administracion de la empresa. Por su parte Anshoff (1965) enfocé su investigacion
sobre las posibles relaciones entre la estrategia y la estructura (sefialadas por
Chandler), aplicandolas a los nuevos conceptos de la estrategia empresaria. A
partir de su obra la estrategia empresaria empez6 a ser vista como un plan
consciente para alinear la empresa con las oportunidades y desafios que le
presentaba el entorno. Finalmente Andrews (1971) fue uno de los primeros
tedricos que diferencié lo que hoy llamamos “estrategia de negocios” (como
concepto limitado) de la “estrategia empresaria’ (como concepto amplio),

“

definiendo a la primera como “...la eleccién de producto-mercado que realiza la
gerencia de una division o una linea de producto, en una empresa diversificada’,
afirmando que “...cada empresa presenta una sola estrategia empresaria, en tanto
que puede establecer diferentes estrategias de negocio, (operando plenamente
dentro de la misma estrategia empresaria) optando por unas en detrimento de
otras, podra crearlas, discontinuarlas, alternarlas, etc”.

A partir de estos trabajos pioneros, los investigadores se alinearon en varias
direcciones, dos de las cuales resultan trascendentes a efectos de nuestra
investigacion.

La primera se enfoco a investigar como los gerentes pueden potenciar los
recursos de la empresa mas alla del negocio habitual que venia desarrollando
(diversificacion), aplicando para ello diversas combinaciones de recursos: (1)
desarrollando nuevas habilidades gerenciales para poder manejar los nuevos
desafios (Penrose-1959), (2) proponiendo un entorno mas realista donde la
empresa pueda capitalizar sus recursos sub utilizados conjuntamente con las
imperfecciones del mercado, para desarrollar ventajas y oportunidades para la
diversificacion (Teece-1982) y (3) dominando tecnologias que faciliten a las
empresas la entrada a éareas adyacentes de su negocio, debido a que la
experiencia en tecnologias afines reduce el costo de ingreso y desarrollo
(Chesbrough-2002).

Por su parte, la otra rama relevante de investigadores incorporéd las ideas de

“

“légica dominante”, definida como “...un conjunto de reglas, normas y creencias
que los gerentes utilizan para guiar sus acciones” (Prahalad y Bettis-1986). Esta
idea condiciona, no solo las actitudes sino se refleja fuertemente en el tipo de

tecnologia que la misma adopta y domina, transformandose en un peso adicional
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a la hora de intentar capitalizar innovaciones o nuevos conocimientos. Estas ideas
las encontramos reiteradas en los trabajos de Henderson & Clark (1990),
Henderson (1994), Christensen (1997) y Tripsas (1997).

Para Simon (2000), “...la estrategia de negocio se centra en como competir en los
mercados de producto (o servicio) y por su parte la estrategia de negocio
determina los medios que permiten la empresa crear valor para sus clientes y
diferenciarse de sus competidores”. Siguiendo esta logica, afirma que “...una
estrategia de negocios en Internet determina los medios por medio de los cuales
una organizaciéon puede crear valor para sus clientes y distinguirse de sus
competidores gracias a la implementacion de soluciones tecnolégicas basadas en
Internet”.

En este contexto Chesbrough (op.cit) propone definir Modelos de Negocio como
“...un dispositivo de enfocamiento que intermedia entre el desarrollo de la
tecnologia y la creaciéon de valor econémico...” y propone que “.. las funciones de
un modelo de negocio se enfocan poder armar una propuesta de valor, es decir el
valor creado a los usuarios basado en la tecnologia, identificando un segmento de
mercado, definiendo la estructura de la cadena de valor, estimando la estructura
de costos, describiendo la posicion que ocupa la empresa dentro de la cadena de
valor e identificando una estrategia competitiva sostenible sobre sus rivales, de
forma tal que estos atributos soporten funciones adicionales, para poder justificar
el capital financiero necesario para realizar el modelo y definir al ritmo para
progresar en el negocio...”,

Aunque esta propuesta resulta amplia y abarcativa, no debemos pasar por alto
gue el concepto de valor relaciona a la empresa con terceras partes capitalizando
los conceptos de “cadena de valor’y “sistema (red) de valor” desarrollados por
Porter (1985), y alternando los “efectos de red” (network externalities)(*°), tanto
desde la Optica de los proveedores y clientes, como de cualquier otra tercera parte
involucrada en el modelo (Christensen & Rosenbloom-1995).

Por su parte, en Magretta (2002) “..toda organizacion viable se basa sobre un
modelo de negocios sélido y probado, ya sea que sus fundadores o sus directivos
la conciban siguiendo esta técnica, pero ese “modelo de negocio” no es lo mismo
que la estrategia (de negocios), aunque muchas personas, en la préactica, usen

”

ambos conceptos en forma indistinta....”.

(19) El llamado “efecto de red” mes una caracteristica que causa que un bien o servicio adquiera un cierto valor
para un cliente potencial dependiendo del numero de clientes que poseen ese bien o usan ese servicio.
http://en.wikipedia.org/wiki/Network externalities.. Consulta : 29.12.06.
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A pesar de estas propuestas técnicamente adecuadas, el andlisis retrospectivo de
las empresas fallidas que operaron en los afios previos al 2000 demostré que “...
no siempre las empresas punto-com contaban con una estrategia ni con un

“

modelo de negocios claro y viable” , y que “...su éxito para poder conseguir
financiacion en el mercado de valores, si bien fue pasajero y derivo en la crisis, se
debié mas a la incapacidad de los analistas y administradores de cartera para
poder separar su necesidad de contar con activos donde invertir, que a la
verdadera posibilidad objetiva del proyecto para generar recursos, poder competir
y asi poder auto sustentarse en el tiempo, lo que alimento las condiciones de una
“burbuja especulativa” que detoné en el afio 2000”. Por esa razoén “... luego de los
meses que fueron necesarios para asimilar ese impacto, se fue haciendo cada vez
mas evidente que solo sobrevivirian los mejores proyectos, y asi los modelos de
negocios mas atrevidos cedieron paso a aquellos mejor fundamentados. Al
consecuente efecto de “fly-to-quality” que manifestaron los inversores, le
correspondié una profunda redefiniciéon de las bases tedricas y conceptuales, por
parte de los analistas y académicos, basadas en las nuevas evidencias relevadas
del fracaso de estas experiencias inviables e insostenibles” (Caballero y

Krishnamurthy-2006).

e Teoriade los “Meta-modelos” y de las “Clasificaciones”

Otra parte de la literatura técnica sobre “Modelos de Negocio’ se ha venido
encolumnando a lo largo de dos posiciones conceptuales.

La primera parte de conceptualizar |la idea de Modelos de Negocio a partir de un
meta-modelo o Modelo de Referencia, compartido y formalizado aplicable a la
descripcion de infinitos posibles negocios. Este enfoque subyace en los aportes de
autores como Chesbrough & Rosenbloom (2000); Hamel (2000); Linder&Cantrell
(2000); Mahadevan (2000); Zott&Amit (2001); Applegate (2001); Petrovic (2001);
Weill&Vitale (2001); Gordijn (2002); Stahler (2002); Afuah&Tucci 2003;
Osterwalder 2004), entre otros.

Como vemos, la idea de conceptualizar nos refiere casi automaticamente a la idea
de “modelo”, ya que un modelo es una a conceptualizacion de la realidad, en este
caso, de la l6gica del negocio. La idea de compartido refiere tanto a la necesidad
de que todas las partes interesadas puedan interpretar el modelo de negocios de
la misma forma ya que muchos participantes de diversas empresas estaran
incorporados a un mismo proyecto, como al hecho que compartir también de

refiere a la posibilidad de usar una misma terminologia técnica. Por ultimo la idea
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de formalizado, se relaciona con el hecho que los modelos deben ser procesables
por computadora y da pié a la industria del desarrollo de software especializado
podré procesar el modelos.

En cuanto a la segunda posicién, aglutina a aquellos autores que prefieren definir
Modelos de Negocio a partir de sus clasificaciones (taxonomias).

Ambas posiciones reflejan el tipo de argumentos que reflejamos durante el
desarrollo del Capitulo 3 (punto 3.1.3.1), en el dedicado a la elaboracién de

nuestra propuesta integradora.

e Teoriade los Modelos “exitosos” de negocios

Una variante tedrica se relaciona con aquellos autores que se preguntaron
¢Porqué, a lo largo de la historia quedd demostrado que algunos negocios
obtenian mejores resultados que otros similares?, y aun ;Porqué algunos
fracasaban donde otros resultaban exitosos?, lo que les llevo a investigar acerca
de ¢ qué hace que los negocios obtengan sus resultados?.

Entre ellos, Zott & Amit (2002) asocian los modelos de negocio con desempefio y
en su investigacion relevaron 190 nuevas empresa orientadas al crecimiento en
USA y Europa que fueron lanzadas a cotizar en bolsa entre 1996 y 2000,
analizando la relacion entre el desempefio y los aspectos relacionados con
generadores de valor (value drivers).

“

Magretta (2002): afirma que el término “modelo de negocios” adquirio6 un
amplio sentido practico con la invencién de las planillas de calculo para PC
(dindamico) . Antes, lo mejor que se podia hacer era producir un presupuesto para
un solo caso (estatico), y a lo mejor, agregarle un analisis de sensibilidad a la

“

proyeccion de alguna de sus variables componentes....”, y propone que “..la
introduccion de las planillas electronicas de calculo permitié poder sacar a la luz
todas las potencialidades del enfoque analitico de los modelos de negocio al
permitir desarrollar modelos mas complejos separando cada uno de sus
componentes criticos, y asi poder analizar los posibles comportamientos del

7

proyecto ante diferentes entornos”, aclarando que “..el potencial adicional de
analisis que incorporaron no permite asegurar por si solo que los datos y
supuestos usados resulten adecuados ni correctos....” , para finalizar “...mejores
modelos aplicables, si se usan correctamente, fuerzan a los gerentes y analistas a
repensar sus negocios con mayor rigor. Asi, los modelos de negocios funcionan
como fuertes herramientas de planeamiento al enfocar la atencién en como todos

los elementos del sistema se integran en un todo operativo (...) y, no resulta
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extrafio que, aun durante el “boom de Internet”, aquellos ejecutivos que se
aferraron a los fundamentos mas ortodoxos del pensamiento sobre modelos de
negocio, quedaron mejor parados, luego de la crisis del afio 2000...".

Malone (2006), investigador del MIT, estudié una muestra de grandes empresas
de USA, desde 1998 al 2002, concluyendo que “...algunos modelos de negocio,
ocasionalmente, se comportaban mejor que otros, sin poder proponer ninguna
explicacion del porqué, ni causa identificable”. Lo que resulta claro de su trabajo
es que el proceso de disefio de modelos de negocio (mas limitado) forma parte
(esta integrado) en la estrategia de negocios de la empresa (mas amplia); y que la
implementacién de un determinado modelo de negocio dentro de las estructuras
de la organizacion (aplicando organigramas, diagramas de trabajo, recursos
humanos, etc.) y de sus sistemas (aplicando arquitectura de tecnologia de
informacion, lineas de produccion, etc), forma parte de las operaciones regulares

de los negocios.

MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET — AUTORES Y PROPUESTAS

Idéntico fendmeno al sefialado en el punto anterior pudimos comprobar cuando
intentamos profundizar los argumentos relevados aplicando extendiendo los
argumentos relevados al concepto de “Modelos de Negocio en Internet”, donde
vimos nuevamente que cada autor aplicaba a sus definiciones, criterios y
argumentos “propios”, siendo comparativamente pocos los que adhieren a
definiciones previas. Asimismo, igual que antes, se pueden trazar “ineas o
criterios de convergencia argumental” que presentan una relativa coherencia
interna, lo que permite agruparlos. Reproducimos a continuacion los aportes de
algunos autores seleccionados que a nuestro juicio agregan luz sobre el tema y
gue representan las mas difundidas lineas de convergencia argumental sefialada.

Por extension de los argumentos desarrollados en el punto anterior, podemos
afirmar que un Modelo de Negocio en Internet es la representacion l6gica de
cOdmo una compafiia compra y vende online para ganar dinero. El modelo de
negocio define y explica los procesos l6gicos de una actividad comercial, por eso
su utilizacion practica en la empresa es muy amplia. La metodologia de
modelizacion se puede utilizar en cualquier actividad que implique tener que
describir cémo es o cémo va a ser el proyecto de negocios en Internet que se esta
llevando a cabo o que se va a poner en marcha. También tiene una utilizacion
practica en ejercicios de comparacion y simulacién. La modelizacion en comercio

electrénico es muy util para perfeccionar varias actividades que se realizan
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normalmente en el entorno de la empresa online. Particularmente, se utiliza para:
1. Entender y compartir la légica de un sistema comercial electronico: ayuda a
capturar, visualizar, entender y comunicar los elementos y procesos.

2. Anélisis: ayuda a cuantificar y mejorar las comparaciones en forma similar al
modelo de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).

3. Gestion estratégica: ayuda a disefar o redisefiar, planificar, cambiar e
implementar las acciones del negocio.

4. Anticipar: ayuda comprender el futuro de la empresa, anticipar cambios en el
entorno, incorporar innovacion tecnolégica, simular situaciones, etc.

5. Procesos de benchmarking: como el modelo de negocio estudia los factores
criticos del emprendimiento, puede ser utilizado para analizar comparativamente
un emprendimiento en relacion a otro 0 a varios emprendimientos que compiten
en el mercado.

6. Mejora de las politicas de marketing: el modelo permite evaluar el
posicionamiento y la eficacia del uso de las herramientas de marketing en Internet,
y optimizarlas.

7. Solicitud de crédito y subvenciones: una representacion organizada del modelo
de negocio permite explicar a los evaluadores la conveniencia del proyecto y su

viabilidad técnico - financiera.

Para ello partimos de la publicacion de Dey (2003) donde el autor sugiere que
“..las propuestas de Timmers (1998) han adquirido enorme relevancia entre los
autores, dado que fue de los primeros en emitir juicios, definiciones e incluso en
desarrollar una taxonomias de modelos de negocios en Internet...” para luego
afirmar que “..su frabajo “Business Models for Electronic Markets” es
posiblemente el mas citado y mas analizado de los trabajos técnicos publicados
sobre estos temas...” (Opinidbn que compartimos) y por esta razoén, partiendo de las
afirmaciones de Timmers (1998) en el sentido que®../a literatura relacionada con
comercio electronico por Internet no resulta consistente en cuanto al uso que se le
da al término “modelos de negocio” y a menudo los autores ni siquiera dan una
definicion clara de ese término...“, nos embarcamos en el relevar material
publicado y disponible en Internet, para poder comparar las diversas definiciones
y criterios aplicados por los diferentes autores disponibles.

Para otros autores “...un modelo de negocios en Internet esta disefiado para
hacer que la estrategia de negocios electronicos de una empresa resulte operativa

mediante la implementacién de soluciones tecnologicas, a través de las cuales se
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pueda crear valor para la empresa y sus socios comerciales”, a 1o que agrega que
“...un modelo de negocios en Internet difiere de la estrategia de negocios en
Internet, al igual que un modelo de negocio tradicional difiere de la estrategia de
negocio convencional” (SEFRIO -2003)

“

Por su parte Jaklik (2002) propone que, “...los negocios en Internet representan
un cambio sustancial en la doctrina de los modelos de negocio, dado que
modifican el enfoque de los modelos tradicionales de negocio, los procesos de
negocio, las relaciones y los modelos operacionales, en tal magnitud que a la
mayoria de las empresas les resultara imposible conducir en lo sucesivo, sus
negocios de la misma manera en que lo venian haciendo”; mientras que Viehland
cita en su obra el aporte de Linda Applegate (2001) quien ofrece una definicion de
‘modelos de negocio” basada en: (1) Las tres dimensiones de los modelos : en el
mundo fisico (es un objeto pequefio, hecho en escala, que representa un objeto
de mayor tamafio y complejidad), en el mundo de las matematicas (es un conjunto
de pardmetros, supuestos y relaciones usados para describir la estructura y
funcionamiento de un sistema complejo) y en el mundo de los negocios (es la
descripcion de un negocio complejo que permite estudiar su estructura, las
relaciones entre sus elementos estructurales y como éste respondera en el mundo
real) y (2) Algunas “propiedades” de los modelos: permiten estudiar la estructura
de los sistemas complejos, las relaciones entre esos elementos estructurales y
describir los sistemas en accion, pueden ser desarrollados “antes” que el sistema
real, a fin de ayudar a predecir como el sistema podria responder si decidiéramos
cambiar su estructura, sus relaciones y sus supuestos y proveen un punto de
partida para poder evaluar el progreso. (Viehland-2002).

Por otra parte Weill y Vitale (2001) en su obra “Place to Space: Migrating to
eBusiness Models”, afirman que “..en la e-revolucién, los negocios en Internet (e-
business) terminaran siendo “negocios”, y las empresas “punto.com”, terminaran

i

siendo “empresas”..” y que, “..con seguridad, las empresas ‘tradicionales”
resultaran las eventuales ganadoras en los mercados electronicos debido a los
tres factores basicos necesarios para un proyecto exitoso : (1) buena
administracion profesional, (2) abundancia de recursos y (3) trabajo duro. Estas se
transformaran en las mas productivas y rentables en el largo plazo...”.

Otros definen los modelos de negocio evocando directamente los argumentos
propuestos por Timers (1998) cuado proponia que modelo de negocio son “...una
arquitectura para los productos, servicios y flujos de informacién”, asi como “...una

descripcion de los beneficios potenciales para los variados actores del negocio y
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una descripcion de las fuentes de esos elementos....”, a lo que Chircu y Kauffman

“

(1999), citados por Dey (2003) sugieren que “.. un negocio electrénico exitoso
requiere, no solo una ventaja competitiva derivada de una innovacion en el
comercio electronico (Porter-1985), sino ademas, una combinaciéon de
capacidades de la empresa y condiciones aceptables en el entorno....”.

Esta postura mantiene vigencia en la obra de autores mas actuales como Awad
(2007) quien afirma que “...un modelo de negocios indica la forma en la que una
empresa consigue dinero al mostrar en que lugar de la cadena de valor se
encuentra’.

Finalmente consideramos de utilidad el aporte de Rayport y Sviokla (1995), en su
obra Exploiting the Virtual Value Chain proponian establecer la diferencia entre
modelos de negocio de la economia real y aquellos para la economia virtual,
incorporando de los conceptos de “Marketplace” y “Marketspace”, definiendo el
altimo como : “.. un mundo paralelo donde compradores y vendedores nunca se
encuentran, y los productos y servicios pueden ser distribuidos en una forma
diferente de la tradicional....”, agregando que “.. para poder resultar exitosos en
este entorno caracteristico de la nueva economia, los ejecutivos deben
comprender las diferencias entre la creaciéon y la extraccion de valor en el
marketplace y en el marketspace, y deben operar ambos entornos en forma

“

coordinada y efectiva ...” y afirman que, “..en la practica, los gerentes de
empresas ‘tradicionales” no manifiestan desconocimiento sobre los negocios
electrénicos ni temor a operar en la Red, sino dudas acerca de como migrar
desde sus modelos de negocios actuales a modelos que combinen lo mejor de

“

ambos mundos (M-places y M-spaces)”, ya que, “...en general perciben este

proceso de migracién como un caos que requiere profunda atencion y acciones

“

terminantes”, proponiendo como solucidn a este proceso de cambio “..Ja
utilizacién de un proceso estructurado para comprender e implementar el modelo
de negocio en Internet que mejor se adapte a sus necesidades”. Todos ellos son
conceptos de enorme importancia a los efectos de nuestra tesis.

A pesar de todo lo argumentado, la realidad de nuestro pais demuestra que en la
practica se emplean formatos basados en la experiencia (denominados
genéricamente modelos empiricos) para modelar los negocios en Internet. Esto
indica que para el disefio de negocios en Internet en Argentina, se recurre a
duplicar “modelos existentes”, aplicando recetas que resultaron exitosas en otros
paises bajo el supuesto que esto debiera conducir a una respuesta similar en

nuestro medio.
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Este habito, que podria resultar razonable en los primero afios de los negocios en
Internet, carece de sentido en las actuales circunstancias competitivas, donde la
Web esta crecientemente saturada de propuestas en casi todos los sectores de
negocio y donde mas de la mitad del producido por el comercio electronico esta
manejado por un pufiado de empresas.

La evidencia empirica de la evolucion y saturacion comercial actual de Internet
exige un cambio del enfoque estratégico de los negocios hacia la diferenciacion y
con ello al desarrollo de las necesarias habilidades profesionales que les permitan
conducir a los responsables hacia propuestas de modelos mas artesanales y “a
medida”, que mejor se adapten a cada situacién concreta, a las cambiantes
caracteristicas del entorno real, a las condiciones y las limitaciones del mercado
objetivo y a los problemas especificos que encierra cada propuesta de negocio,
tanto en el mundo real como el virtual.

Por eso, hoy mas que nunca, todo parece indicar que resultaria dificil encarar
negocios en Internet prescindiendo del uso de modelos y que el concepto y
aplicacion de la teoria de Modelos de Negocios a proyectos en Internet es la
piedra angular de una estrategia sostenible de negocios en-linea, y como tal, es la
mejor opcion disponible para apoyar el desarrollo de la estrategia de negocios en
Internet y la operacion de cadena de valor de la empresa, de forma de poder
obtener sostenibilidad en el tiempo y establecer un sélido posicionamiento dentro

de la cadena de valor del sector en el que opera.
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Capitulo 3
DESARROLLO DE
NUESTRA INVESTIGACION
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3.1 INTRODUCCION
Con vision profética, en 1942 Borges nos advertia que en el abarrotado mundo de
Funes no habia sino detalles, no habia en él la sabiduria que podia producirle
solamente con el sofar. Producto de una muy poco frecuente cualidad intelectual

(hipermnesia) el héroe del cuento (%),

Ireneo Funes, adquiere por accidente la
capacidad de poder recordar todos los detalles de cada cosa, de cada vivencia, de
cada evento, sin ser capaz de amalgamarlos entre si para desarrollar la sabiduria
gue emana de poder seleccionar los contenidos adecuados, olvidando lo superfluo
e integrando lo auténticamente importante en la conformacién de conceptos utiles y
valederos.

Al igual que el Funes del cuento, Internet registra, dia a dia, cada uno de los
detalles y con ello, satura nuestra atencion y nuestra memoria con detalles sin
trascendencia, lo que nos exige la necesidad de abordar la tarea adicional de poder
transformar tantos datos en ideas y conceptos Utiles para el objetivo de nuestra
investigacion, sea cual sea.

Ante tal evidencia, con frecuencia nos vemos atacados por el “sindrome de Funes”
gue obnubila nuestra atencién derivando el proceso de nuestra basqueda hacia
senderos esquivos y complejos, por lo que se hace cada vez mas necesario
desarrollar una metodologia practica que nos permita mantenernos dentro de la
linea prefijada de investigacion, a fin de poder adquirir la sabiduria perseguida,
eliminando los datos superfluos y concentrandonos en los trascendentes, de entre

la marafia de informacion disponible en Internet.

Por otra parte, Sergio Samolovich en su libro “Cibernegocios” (21) nos propone que,
“...el comercio electrénico origina muchos tipos nuevos de modelos de negocio y
reinventa algunos modelos conocidos y usados. La identificacién del modelo de
negocios es un intento de simplificar la dinamica de los negocios en la Web, pero
no es absoluta ni suficiente, ya que muchos negocios tienen modelos mixtos, y

queda mucho lugar para la apariciéon de nuevas categorias o modelos”.

Al respecto, en el Capitulo 2 presentamos diversas definiciones y argumentaciones,
debidas a diferentes autores, orientadas a encontrar una respuesta a la pregunta

¢ Qué entendemos por modelos de negocio?

(20) Borges, José Luis. Funes, El Mamorioso. (1942). Publicado en Atrtificios (1944) y en Ficciones (1944).
[CD.Rom. Ref. “Borges (1942)]. Nota del autor.

(21) Samoilovich, Sergio. e-book “Cibernegocios”. Publicado en www.librosenred.com (156-Cibernegocios.exe).
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Con diferentes grados de importancia relativa, la evidencia empirica sefiala que las
propuestas analizadas pueden se agrupadas en base a diferentes criterios de
clasificacion, aunque, para poder seguir adelante con nuestra investigacion se hace
necesario poder superar el “sindrome de Funes” desarrollando: (1) una metodologia
capaz de identificar, conservar, clasificar y calificar la informacion accesible
relacionada con el tema, para luego, en base a esta informacién, (2) analizar los
diferentes agrupamientos conceptuales segun su ordenamiento en las diferentes
‘lineas de convergencia conceptual” propuestas por los diferentes autores, con la
idea de lograr desarrollar una “Propuesta de Metodologia Integradora para la
Clasificacion y Desarrollo de Modelos de Negocio en Internet”, y (3) como cierre,
investigar el grado de difusion de los conocimientos sobre Negocios en Internety en
especial, la Teoria de Modelos de Negocio en Internet, en los planes de estudios
universitarios de grado en Administracion y Comercializacién, en el ambito de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Zona Metropolitana, y hacia esos objetivos

dirigiremos las instancias de investigacion desarrolladas en este capitulo.

OBJETIVOS DE NUESTRA INVESTIGACION

De los seis objetivos sefialados en el “Marco General”, cuatro se relacionan
directamente con los temas analizados en el presente capitulo.

Objetivo 1: elaborar una metodologia de busqueda de informacion que nos permita
identificar, registrar, calificar y ordenar, autores, obras y contenidos, de forma que
ésta pueda ser utilizada para satisfacer las necesidades de analisis requeridas para
satisfacer los siguientes objetivos de nuestra investigacion (Aporte 1).

Objetivo 2: agrupar las diferentes definiciones y propuestas debidas a los
diferentes autores alineandolos segun diferentes criterios de ordenamiento.
Objetivo 3: en base a los agrupamientos definidos en el Objetivo 2, elaborar una
propuesta de clasificacion “integradora” que arroje mayor claridad en la controversia
existente en la definicidbn modelo de negocio en Internet (Aporte 2).

Objetivo 4: enunciar los pasos componentes y ordenamiento de una Secuencia
Préactica para la Clasificacion de Modelos de Negocio en Internet (Aporte 3) que
permita adecuar los modelos basicos definidos, para poder generar modelos de
negocio diferentes, capaces de generar valor apreciable, operando en entornos
competitivos en los diversos mercados virtuales existentes y que resulten

sustentables en el tiempo.



66

3.3 PRIMERA INVESTIGACION - METODOLOGIA PARA IDENTIFICAR,
REGISTRAR Y CALIFICAR OBRAS Y AUTORES (METODOLOGIA 1)
3.3.1 Consideraciones Generales
) Respecto de los aspectos metodologicos de la investigacion: se tratd de
una investigacion de la bibliografia accesible (en formatos impreso e
Internet), y de ella, la seleccibn de aquellos trabajos directamente
relacionados con el tema de nuestra tesis, para lo cual desarrollamos una
metodologia “original”, con un doble objetivo :
(1) Identificar autores/obras: buscando y seleccionando aquellos mas
representativos y reconocidos dentro de la especialidad, y componiendo
LISTAS para referencia futura.
(2) Archivar los encadenamientos (links): con el objeto de poder acceder a
los textos completos de las obras identificadas en Internet, para referencia
futura.
o Respeto de los objetivos de la investigacion: de los mas de 10.000
trabajos, papers, notas y material impreso identificados, solo se registraron
aquellos que tuvieran estrecha relacion con el tema, aplicando para ello (a)
criterios de calificacion y (b) criterios de clasificacion considerados
adecuados para poder procesar y presentar los datos relevados en la forma

mas acorde a los objetivos propios de cada etapa de nuestra investigacion.

3.3.2 Determinacion de los limites de la investigacion
a) Definicién de los limites espaciales: se identificaron cuatro posibles fuentes
de informacion:

e Bibliotecas / hemerotecas: se relevaron solo cuatro bibliotecas /
hemerotecas (UBA, UADE, UCA vy la biblioteca privada del Autor) con
objeto de identificar y registrar libros y notas en revistas técnicas
relacionadas con los temas de la tesis.

e Busqueda en Internet usando buscadores generales: se accedié a
toda la informacién publicada accesible directamente, relacionada con el
tema, publicada en Internet, utilizando los buscadores de los sitios Yahoo
y Google, ambos en espafol e inglés y de cualquier pais de origen,
utilizando las siguientes palabras/frases como clave de busqueda genérica
(keywords) : <nueva economia>, <economia de Internet>, <modelo>,
<simulacién>, <modelo de negocio>, <modelo de negocio en Internet>,

<comercio electrénico>, <negocios electrénicos>, <new economy>,
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<Internet economy>, <model>, <simulation>, <business model>, <Internet
business model>, <e-commerce> y <e-business>.

e Busqueda en sitios Web especializados: se accedio a diversos sitios
Web (hubs, portales tematicos, archivos universitarios, archivos de
publicaciones especializadas, sitios de los autores, etc.) donde se
almacenan publicaciones relacionadas con la especialidad, con el objeto
de intentar ubicar los trabajos “originales” de los autores referenciados,
cuyos titulos / nombre se habian obtenido en etapas previas de la
blusqueda.

e Busqueda en sitios de intercambio de informacién (P2P): usando
como clave de busqueda (a) palabras/frases clave de busqueda genérica
usadas en los buscadores generales y (b) nombre de autores / titulos”

identificados anteriormente, en los siguientes sitios Web: www.eMule.com

; www.limeware.com ; www.ares.com y www.kazaa.com

b) Definicion de los limites temporales: el proceso de busqueda de

informaciéon para nuestra tesis se realizO en tres momentos (que
denominamos relevamientos), el primero entre 2000 y 2004, el segundo entre

enero y diciembre de 2005 y el tercero que se extiende desde 2007 a la fecha.

Definicién de los limites poblacionales: intentar abarcar exhaustivamente
toda la cantidad, variedad y calidad de la de informacion disponible, tanto en
linea como en formato impreso, hacia que, aplicando los métodos
tradicionales para determinar una muestra estadisticamente representativa,
este proyecto se viera como algo condenado al fracaso. Por eso, para
enfrentar ese desafio, desarrollamos una metodologia para relevamiento y
calificacion de obras y autores capaz de identificar, seleccionar y clasificar de
entre la enorme cantidad de informacién existente, aquellos autores y obras
pertinentes al tema de nuestra investigacién, usando diferentes “criterios de
clasificacion y calificacion” que desarrollamos al efecto.

Como resultado de la aplicacion de nuestra metodologia pudimos definir una
muestra compuesta por aquellos autores / obras mas relevantes que
utilizamos en el desarrollo de cada una de las etapas que componen nuestra
tesis.

Al respecto, el proceso de buscar y seleccionar obras y autores en base a

libros editados impresos es conocido por cualquier investigador, dada la larga
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experiencia desarrollada aplicando este tipo de recursos, en cambio, no existe
una metodologia utilizable para identificar, clasificar y calificar informacién
publicada en Internet. Basdndonos en investigaciones realizadas y, teniendo
en cuenta que “... numerosos tests que demuestran que solo los tres primeros
resultados de un buscador (Google) son leidos por la totalidad de las
personas que hacen una busqueda, que muchos menos superan la primera
pagina y que son menos de 10% los usuarios que exploran mas alla de la
tercera pagina de resultados” (Macia-2005), decidimos:

1. Extender nuestra busqueda a los registros contenidos en las primeras 30
paginas obtenidas de la aplicaciéon de cada “keyword” definido, en cada
buscador. Como resultado podiamos acceder a 300 registros por
keyword/buscador, llegando a totalizar unos 9.600 registros “brutos”
(aproximadamente).

2. De estos 9.600 registros, comprobamos que con frecuencia se producian
duplicaciones “cruzadas” entre los dos buscadores usados, asi como
“repeticiones” dentro del mismo buscador o entre ambos, las que llegaban
a representar conjuntamente, un 40% de pérdida de datos, lo que redujo

el total anterior a unos 5.700 registros “netos”.

3.3.3 Seleccion de lainformacién a utilizar en nuestra investigacion
Ante el dilema de tener que optar entre observar todas las entidades que forman
el universo o solo a una parte de ellas (nhuestra), dada la enorme cantidad de
registros accesibles, decidimos operar sobre una muestra, fundamentalmente
dada la imposibilidad de conocer el tamafio del universo de datos publicados (en
especial los de Internet), los efectos de la “repeticion”y “duplicacion” seialados y
la continua fluctuacion de estas cantidades, lo que hacia imposible la definicion de
una muestra estadisticamente adecuada. Esta evidencia empirica nos obligd a
desarrollar una estrategia alternativa para poder obtener una muestra aceptable
de datos que poder procesar en nuestra investigacion. Como anticipamos, dicho
procedimiento se desarroll6 en tres etapas (relevamientos), aplicando diferentes
métodos y obteniendo diversos los resultados que desarrollamos a continuacion.
Al proceso desarrollado para realizar este relevamiento lo denominamos
METODOLOGIA 1, y el detalle de cémo implementamos cada uno de los pasos
gue la componen, se puede consultar en el Anexo al Capitulo 3 - punto 3.3, que

acomparia a esta tesis.
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3.3.4 Desarrollo y Resultados de nuestra Primera Investigacion

@ PRIMER RELEVAMIENTO (2000 — 2004)

Durante nuestro primer relevamiento operamos sobre las siguientes fuentes de

recursos:

— LIBROS: por razones de practicidad y accesibilidad limitamos nuestra biasqueda
a las obras disponibles en las bibliotecas de UADE, UBA, UCA y su biblioteca
privada, aplicando para ello los mismos patrones de busqueda y seleccién
diseflados para las busquedas en Internet. A diciembre de 2004 (versién 1)
habiamos identificado 224 obras, de los cuales, por razones de calidad y
relacion con los temas desarrollados en la version 2 (2009) de nuestra tesis,
dicha cifra se vio ajustada a 167 libros, de los cuales solo los 120 citados en
nuestra Bibliografia responden a los objetivos actuales de nuestra tesis (version
3-2010).

— PUBLICACIONES EN INTERNET: mas alla de las opiniones propias de aquellos

afnos (2000-2004), nos resultdé cada vez mas evidente que /os temas de Internet
deberian ser consultados en Internet, siendo este medio, por su naturaleza, el
mas idoneo para poder encontrar este tipo de informacion. Ante la enorme y
creciente disponibilidad en la Red, de obras y autores sobre cualquier tema,
resulta cada vez mas complicado poder evaluar la calidad de éstas (calificar), ya
gue es frecuente encontrar trabajos y autores genuinos y confiables,
conjuntamente con otros de calidad y autoria dudosa, copias y plagios, asi como
propuestas y argumentos “simplemente descabellados”, razén por la cual el
objetivo de esta investigacion paso a ser “como identificarlos, registrarlos y
calificarlos”, concentrando nuestra atencién, mas en la calidad del material
seleccionado que en su cantidad.
En términos generales, este proceso se puede dividir en tres etapas: (1)
identificacion de obras / autores y ordenamiento, (2) calificacion de las referencias
identificadas y (3) clasificacion de los contenidos elegidos segun los fines
perseguidos por cada investigacion.

1) Identificacion de obras / autores: partiendo de la hipétesis que en el afio
2000 casi desconociamos quienes eran aquellos autores / obras
“reconocidos® dentro de esta disciplina novedosa y cambiante, para
satisfacer nuestra necesidad, aplicamos dos criterios en forma consistente,

solos o combinados:
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— Consulta de los apéndices bibliograficos, citas y referencias que
acompafaban a los trabajos relevados en Internet y en los libros
consultados, con el objeto de determinar por comparacion, cuales eran los
autores / obras frecuentemente referenciados y citados entre sus pares.

— Busqueda en Sitios de P2P, utilizando para realizarlas: (a) las keywords
definidas para la busqueda en los buscadores generales, (b) la LISTA 1
(por autor / titulo) definido durante la primera etapa de busqueda y (c)
listados de autores / titulos publicados en la Bibliografia de los libros

consultados.

Operativamente hablando, nuestra METODOLOGIA 1 es una secuencia de
procedimientos compuesta por dos instancias de busqueda y registro seguidas de
una etapa de calificacién y una de clasificacion.

La primera etapa es una secuencia representada en el Diagrama 1 (ver Anexo al
Capitulo 3) de busqueda de datos en buscadores generales, utilizando keywords.
Como resultado de la aplicacién de esta etapa de la secuencia pudimos: (a)
componer la LISTA 1 que contiene nombres de autores, obras citada, afio de
publicacion, cantidad de veces que se cita cada combinacion obra-autor y una
breve descripcion sobre el tema desarrollados en la nota; y (b) Completar la
CARPETA 1 que contiene los links (@) que nos permitian volver a acceder a
aquellos textos completos ubicados. En aquellos casos donde teniamos la cita
(link) pero no podriamos acceder al texto de ésta, aplicamos el mismo método
pero en otras fuentes (sitios universitarios, académicos, de P2P, etc.).

La segunda etapa se utiliza para aquellos casos donde necesitamos ubicar textos
completos a partir de autores registrados en la LISTA 1, o provenientes de otras
fuentes (libros, sitios Web universitarios, sitios de autores, etc.) para poder
incorporar mas links a los almacenados en nuestra CARPETA 1, 6,
eventualmente, sumar nuevas referencias a las registradas en LISTA 1, usando
una variante del procedimiento descrito, que representamos en el Diagrama 2 (ver
Anexo al Capitulo 3) y cuyos resultados fueron almacenados en una LISTA 2, o
directamente en la CARPETA 1 (como link @). La aplicacion de ambos
procedimientos nos permitié incrementar la cantidad de datos almacenados tanto
en LISTA 1y LISTA 2, como en CARPETA 1.

2) Calificacion de las referencias identificadas: frecuentemente, para poder

calificar una obra / autor conocemos 0 averiguamos sus antecedentes y
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referencias. Las principales fuentes de informacion que usamos para ello son
“referencias de colegas”, “participaciones en eventos”, “publicaciones (con y
sin referato)” y  ‘“libros publicados”, y en base a todos estos datos y
opiniones, vamos formando un “concepto” personal y privado, mas o menos
difundido, que cada persona conserva como parte de su ‘patrimonio
personal’, y que solo comparte con aquellos individuos que pertenecen a la

comunidad profesional u otros interesados en la especialidad.

Para desarrollar esta tercera etapa (calificacién) definimos previamente

cuatro de criterios de calificacion:

—  ¢Doénde y como participa? En una universidad, una institucién, un
congreso, 0, actia solo y sin referencia...

—  ¢Con quién y dénde publica? es una obra premiada, publicada en un
fondo universitario, profesional, en anales de un congreso, jornada
profesional, en sitios empresarios reconocidos o portales de la
especialidad, o en un medio de difusion o sin ninguna referencia (auto
publicacion) en o una publicacion fuera de linea...

—  ¢Cuantos y quiénes lo sefalan como referente? es reconocido por
instituciones, universidades, congresos, pares, 0 nadie lo menciona o lo
hacen pero por otros méritos...

—  ¢Con qué formato publica? en libros de editorial, del autor, de
instituciones, revistas reconocidas del sector, revistas de amplia
difusién y prestigio, sitios académicos (en y fuera de linea) como
papers de acceso pago, etc. o lo hace como paper de libre acceso, en
sitios Web propios, en sitios de archivo, en sitios generales, en sitios

empresarios, en notas periodisticas, blogs, etc...

Aplicando estos criterios compusimos una Metodologia de Calificacion por
Méritos Acumulados que representamos en el Diagrama 3 (ver Anexo
Capitulo 3).

3. Clasificacion de los contenidos elegidos segun los fines perseguidos por
la investigacion: luego de calificar autores / obras, en base a los criterios
indicados, separando (en primera instancia) a aquellos que consideramos
“referentes validos del conocimiento investigado” de aquellos que no lo eran,

aln subsistia el problema de poder manejar el inmenso volumen de
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informacion identificada. Para solucionar este inconveniente desarrollamos
una cuarta etapa de la METODOLOGIA 1, un “esquema de clasificacion” que
ordenada los datos disponibles segun los temas a ser incluidos en cada
capitulo de la tesis, para lo cual, desarrollamos un ‘mapa mental” cuyos
agrupamientos compusieron el “indice” utilizado en la tesis. Asi, por ejemplo,
al momento de elaboracion de la primera version de nuestra tesis (2007),
definimos 6 temas con 127 clases, en tanto que para la version 2 de 2009,

eran solo 4 temas con 131 clases.

@ SEGUNDO RELEVAMIENTO (enero-diciembre 2005)

Para seguir adelante con nuestra investigacién, apelamos a los casi 5.700 links (@) a
sitios Web que habiamos almacenado lo largo del primer relevamiento y que estaban
contenidos en la CARPETA 1, y pudimos comprobar que muchos de esos links se
habian “perdido”, entre otras causas por el cierre de numerosas fuentes de referencias,
(sitios Web), levantamiento de algunas bases de datos, cambio de duefio, cambio de
direccion, transformacion a sitios pagos, etc., hechos generalmente relacionados con las
consecuencias de la crisis de las punto com del afio 2000, por lo que realizamos un
Segundo Relevamiento (desde enero a diciembre de 2005) para convalidar aguellos
registros activos y volver a buscar aquellos que habiamos perdido, en otras posiciones,
usando nuevos recursos de busqueda. Como medida complementaria, para evitar
repetir la experiencia, decidimos bajarlos (download) en el disco rigido de nuestra PC (si
era posible), o transcribirlos en formato Word y luego almacenarlos éstos en nuestro
disco rigido.

También verificamos que resultaba frecuente acceder al mismo trabajo/autor publicado
de diferentes sitios pero que, al figurar con diferente codificacion segun cada sitio,
renombramos todos los archivos que bajdbamos para evitar duplicaciones. Para esto
utilizamos un Sistema de Codificacién Uniforme (creado al efecto) compuesto por tres
datos: (1) apellido del primer autor (si eran mas de uno), (2) afio de publicacion (entre
paréntesis) y (3) sintesis del contenido del trabajo; y en caso de ser publicado bajo
referencia de una entidad/empresa sin identificar a su autor, en (1) registrabamos el
nombre/sigla de dicha entidad, en letras mayusculas, respetando los puntos siguientes.
Durante este nuevo relevamiento pudimos recuperar algunos archivos, totalizando unos
5.000 registros. Adicionalmente sucedieron algunas anomalias tales como que,
habiendo procesado los contenidos en el trabajo antes de perder su link original y

habiendo incluido ésta referencia en el texto de nuestra tesis, al no poder recuperar el
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texto original, decidimos validar la referencia citada, calificando la cita como un ‘link

roto, en la bibliografia o en la nota al pié que lo mencionaba.

@ TERCER RELEVAMIENTO (2007 A NUESTROS DIAS)

La necesidad de tener que reelaborar nuestra propuesta de tesis (version 2—2009)

ademas de la velocidad de cambio que caracteriza al fenédmeno de Internet, nos obligé a

tener que actualizar (y ampliar) la muestra de archivos relevada. Nuestra segunda

propuesta de tesis se baso en las siguientes premisas:

1. Concentrarnos en el tema “medular” de nuestra propuesta (Modelos de Negocios
en Internet), dejando de lado otros aspectos desarrollados en nuestra propuesta
original, lo que se tradujo en una reduccién de 30 % (aproximadamente) tanto en
la cantidad de los libros citados e incluidos como en el nimero de trabajos de
Internet utilizados.

2. Tener que elaborar un nuevo “mapa mental” para poder reordenar los contenidos
en funcién de los nuevos temas seleccionados para componer esta nueva version
de nuestra tesis.

3. Reclasificar los archivos relevados aplicando un criterio mas acorde con el nuevo

objetivo de nuestra investigacion.

Ademéds, en los afos transcurridos entre ambas versiones, nuestra PC sufrio dos
ataques de virus lo que afecto nuestros archivos, generando, en la primera oportunidad,
pérdidas de contenido, mientras que en la segunda, perversiones en la ruta de acceso a
algunos archivos, impidiéndonos poder abrirlos. Este dltimo ataque afecto

fundamentalmente a archivos en formato pdf.

Conclusiones:

La aplicacién sistemética de la METODOLOGIA 1 nos permitio:

— A diciembre de 2004, registrar mas de 10.000 datos identificados y calificados
(autores / obras reconocidos), ordenados segun 6 temas y 127 clases/subclases,
almacenados en la LISTA 1y LISTA 2, ademas de la CARPETA 1 conteniendo links
a mas de 5.000 trabajos publicados y accesibles en Internet.

— A diciembre de 2005 contar con nuestras dos listas originales, LISTA 1y LISTA 2,
en las que seguian figurando los mas de 10.000 datos identificados y calificados en
nuestro primer relevamiento. De los links originales de la CARPETA 1 pudimos
recuperar y bajar en el disco rigido de nuestra PC unos 3.000 archivos que

reclasificamos en 4 temas y 131 clases, y que almacenamos en cuatro carpetas.
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— Al cierre en julio de 2009, ataque de virus por medio, habiamos perdido las dos

3.4

listas originales (LISTA 1y LISTA 2) con todos datos identificados y calificados de
autores/obras reconocidos, aunque hacemos notar que algunos de estos contenidos
eras ya obsoletos. Los 3.000 archivos (originales y recuperados) contenidos en la
CARPETA 1, fueron reordenados para satisfacer las necesidades de nuestra nueva
propuesta de tesis (2009) basada en 5 temas, 15 clases y 41 subclases, y pudimos
comprobar que poco mas de la mitad resultaban adecuados. A todo esto agregamos
unos 500 nuevos trabajos, algunos debidos a autores reconocidos y propuestos
como “clasicos” por la profesion en esos afios, asi como otros de nuevos autores
surgidos durante los afios transcurridos.

A septiembre 2010 presentaremos la propuesta 3 de nuestra tesis. Para ello
utilizamos los mismos archivos de la versién anterior (2009), pero reordenados en 5

temas, 15 clases y 41 subclases, componiendo el siguiente esquema:

Tema Clases Subclases
1 - Internet como ambito de negocios 3 9
2 - ¢ Qué es Comercio Electronico? 3 0
3 - Negocios en Internet 3 9
4 — Investigacion de campo 3 12
5 — Propuestas Integradoras 3 11

SEGUNDA INVESTIGACION — METODOLOGIA PARA CLASIFICAR Y
DESARROLLAR MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET

3.4.1 Consideraciones Generales:

La siguiente parte del desarrollo del presente Capitulo 3 persigue satisfacer las
exigencias de los Objetivos 2, 3 y 4 enunciados en el Marco General, donde
proponemos agrupar las diferentes definiciones y propuestas debidas a los
diferentes autores alineandolos segtn diferentes criterios de ordenamiento, como
necesario paso previo al desarrollo y enunciacion de nuestra propuesta “original”
de Metodologia Integradora para la clasificacion de Modelos de Negocio en
Internet.

Teniendo en consideracion que nuestras hipoétesis de trabajo se inspiran (entre
otros) en la obra de Hedman y Kalling, donde afirman que “... la mayor parte de la

investigacion académica sobre modelos de negocios se realizé en el contexto del
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e-business, y que ésta se ha centrado principalmente en dos secuencias
complementarias: taxonomias de modelos de negocio y las definiciones de los
componentes de los modelos de negocio” (Hedman-2001), en esta parte de
nuestra investigacion nos enfocamos en comprobar la veracidad de estos
argumentos.
Luego de analizar los diversos aportes relevados, comprobamos la exactitud de
sus argumentos, conjuntamente con otros aspectos adicionales de estas
cuestiones que nos resultaron de relevancia para nuestra propuesta, entre los que
cabe sefialar la existencia de acuerdos mas o menos compartidos en relacion a
algunos de los diferentes criterios de clasificacién aplicados, en tanto que en
otros, subsiste un relativo desacuerdo; ademas, entre aquéllos donde se verifica
un criterio consensuado, los autores comparten no sélo los términos de la
clasificacion sino que utilizan idéntica nomenclatura, mientras que entre aquéllos
gue manifiestan desacuerdo, éste se puede deber a razones de forma (aplicar
diferente criterio de clasificacion y/o diferente nomenclatura) y de fondo (diferir en
los argumentos subyacentes aplicados a sustentar la clasificacion que proponen).

Siguiendo con esta linea argumental, comprobamos que cuando los autores

definen, utilizan, tratan o escriben sobre modelos de negocio, lo hacen

alineandose desde dos posibles enfoques:

1) El primero agrupa a quienes: (a) solo se refieren a algunos de los aspectos
generales del concepto de modelo de negocio, y (b) se enfocan sobre una 6
dos (raramente tres) de los elementos que componen un modelo de
negocio, por ejemplo: el enfoque basado en la combinacion del componente
“control econémico” con el componente ‘integracién de valor” propuesta en
“Digital Capital” por Tapscot y otros (2000). En general estos enfoques
‘parciales” de la cosa, pierden la idea de modelo como conjunto, y con ello,
el enorme potencial que encierra dicho concepto. Aplicando este criterio
limitado, el modelo de subasta en linea no se consideraria un modelo de
negocio sino un mecanismo para la fijacion del precio, y como tal, seria sélo
una parte componente de un modelo de negocio. En base a razonamientos
como éstos, resulta evidente que “...el concepto de modelo de negocio esta
‘por encima” de este tipo de cuestiones o aspectos parciales, y, por eso,
requiere un enfoque mas integral y holistico que relacione este tipo de
elementos tales como mecanismos de fijacion de precios, de relacién entre
clientes, de asociatividad y de compartir los resultados, en una definicién

mas amplia y abarcativa” (Afuah y Tucci-2001/2003).
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La segunda forma de enfocar la cuestibn es aquella que se refiere a
aspectos particulares, es decir, se basa en analizar los principales
componentes de un negocio en concreto, donde adquiere relevancia sefialar
que “...algunos modelos han sido sujeto de patentes legales, como es el
caso de “compra-con un-clic®” de Amazon.com, o de “nombre-su-propio-

precio®” de Priceline.com”. (Rappa-2000).

En base a potenciar los argumentos propuestos por Hedman y Kalling (2001) con

nuestros propios hallazgos, desarrollamos la siguiente tabla:

Segun el ambito de la Pueden ser brick (reales), click (virtuales) o
i negociacion (categorias) sus posibles combinaciones
Areas de
acuerdo . Se pueden clasificar dentro de las llamadas
Segun los actores que “ . ., >
; P categorias basicas” compuesto por la relacion
integran la negociacién ; . )
de dos diferentes participantes: empresas y
(plataformas o estructuras) .
consumidores.
Clasificacion en base al tipo | Pueden ser (por ejemplo) de corretaje,
de negocio que realizan publicidad, comercio, fabricacién, suscripcion,
i (Experiencias) etc.
Areas de
desacuerdo Se definen factores y subfactores que
Clasificacién en base a conforman to_d_os los modelos de negocio y
luego se clasifica cada caso en funcién a
factores y subfactores o
como se manifiesta cada uno de ellos, dentro
del modelo “basico”.

3.4.2 Areas de Acuerdo:

La lectura detallada y el analisis sistematico de la informacion relevada debida a

diferentes autores, indica claramente que se verifica un notable grado de acuerdo en

dos aspectos medulares de la teoria de los Modelos de Negocio en Internet, que son:

3421

Criterio 1: Clasificacion por el Ambito de la Negociacién: donde se
verifica acuerdo absoluto entre los autores relevados, tanto de fondo como
de forma y cuyo desarrollo se compone a partir de una matriz de 2 x 2 que
determina cuatro ambitos posibles de negocios, denominados: (1) Brick &
Mortar (B&M), (2) Pure Players (PP), (3) Bricks & Clicks (B&C) y (4)
Ampliacién de Servicio en-linea (ASEL). Los detalles de esa composicion asi
como el ordenamiento de esta clasificacion estan desarrollados en el Anexo al

Capitulo 3 — punto 3.4.2.1 que acompafia esta tesis.
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3.4.2.2 Criterio 2: Clasificacion en funcion de los actores intervinientes: donde
se verifica acuerdo generalizado parcial entre los autores relevados, ya que
existe un acuerdo de fondo en cuanto a la efectividad de utilizar este formato
(matriz) para esta clasificacion, pero, subsisten discrepancias de forma en
cuanto a la cantidad de actores participantes y sobre cuales incluir y cuales
no tomar, en la matriz. En base al argumento precedente, los autores aceptan
la plena validez de la clasificacion representada en la “matriz basica” (2x2),
gue determina cuatro ambitos posibles de negocios que se conocen como
“estructuras o plataformas basicas” de negocios en Internet, denominadas: (1)
Business to Business 6 empresa a empresa (B2B), (2) Business to Consumer
6 empresa a consumidor (B2C), (3) Consumer to Business 6 consumidor a
empresa (C2B) vy (4) Consumer to Consumer 6 consumidor a consumidor
(C2C). Los detalles de esa composicidn asi como el ordenamiento de esta
clasificacion estan desarrollados en el Anexo al Capitulo 3 — punto 3.4.2.2 que

acompanfa esta tesis.

3.4.3 Areas de desacuerdo:

En el punto anterior nos fue posible definir las dos clasificaciones que comparten &reas
de acuerdo, pero nos fue casi imposible verificar convergencia de opiniones y criterios
en la conformacion de las siguientes dos clasificaciones.

Teniendo presente la afirmacion de Hedman y Kalling (Hedman, op.cit) y nuestros
propios aportes a la teoria, a continuacién desarrollamos nuestras investigaciones
relacionadas con:

(a) Andlisis de las taxonomias y clasificaciones basadas en el tipo de negocio que
realizan (experiencias)

(b) Analisis basado en factores y subfactores componentes

(c) Analisis de la razonabilidad de enfocar el proceso de clasificacion de modelos de
negocio en Internet como un ejercicio “secuencial, complementario y gradual”, de los
cuatro submodelos componentes.

Como sefialamos con anterioridad, mucha de la anarquia relacionada con la definicion
de qué son y qué no son modelos de negocio en Internet, surge del hecho que los
diferentes autores, al definir el concepto, sus partes componentes o su dinamica, no
siempre se estan refiriendo a la misma cosa. Asi, a veces se refieren a “partes”
componentes de un modelo de negocio (por ejemplo: el “modelo” de venta”), a
categorias (plataformas) de modelos de negocio (por ejemplo: “modelos de B2B”), a

casos concretos de modelos de negocio que existen en realidad (por ejemplo: el
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“modelo” de Dell), o a “conceptos” (es decir, elementos y relaciones dentro de un
modelo).

Por eso, para poder analizar y profundizar en éstas cuestiones, proponemos
agruparlas, teniendo en cuenta que dentro de cada clase los enfoques individuales
varian en cuanto al rigor empleado, yendo desde simples definiciones, pasando por
listados de elementos y argumentos y finalizando por un agrupamiento de elementos
conceptuales relacionados y definidos, y que ninguno de ellos son mutuamente

excluyentes y por ello, todos resultan adecuados al fin que persiguen.

3.4.3.1 Criterio 3: Clasificacién en Base al Tipo de Negocio que Realizan
Varios autores que adhieren a esta corriente han elaborado y propuesto sus
propias clasificaciones usadas para analizar un modelo, un caso existente o un
ejemplo practico de una empresas que funciona (o hubiera funcionado) al
momento de su investigacion.
A partir de Timmers (1998), varios autores hicieron intentos para establecer
clasificaciones de esos modelos. La mayoria de ellos usaron dos dimensiones y
en general mostraron escasa coincidencia al momento de definirlas, lo que ha
generado numerosas clasificaciones y definiciones. Asi, por ejemplo, Pigneur
(2000) argumenta que Timmers (1998) utiliza la interaccibn de diferentes
patrones y el grado de integracion de la cadena de valor, mientras que en
Tapscott & otros (2000) consideran el control econémico (jerarquico y auto
organizativo) y la integracién del valor. Por su parte en Rappa (2000) relaciona
los retornos y la posicion del modelo en la cadena de valor y Zimmermann
(2001), los relaciona con el objeto y el sentido.
En estos casos, los titulos con que ellos denominaron las ‘“clases”y “subclases”
que definieron en sus propuestas de clasificacion se relacionan directamente con
la interpretacion que cada uno haya hecho de lo que hacia o como estaba
constituida la empresa analizada, generando conflictos de nomenclatura.
Esta diversidad de argumentos es una clara sefal que el concepto de modelos
de negocio sigue siendo amplio y difuso y que ese estado de las cosas puede
ser atribuido a una serie de diferentes causas, fuertemente condicionadas por el
punto de vista y la perspectiva de a investigacion desarrollada por cada autor en
particular, en un contexto dado.
Ademads, la persistencia de variadas clasificaciones diferentes basadas en un

mismo criterio sefiala la necesidad de poder proponer una clasificacion
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integradora, proyecto que podria encararse siguiendo dos caminos: (a)
componer una propuesta general que las aglutine a todas o (b) elegir de entre
las disponibles, aquella que consideramos mas adecuada al fin de nuestra
investigacion. Con el fin de aclarar cual era la mejor alternativa decidimos
investigar si existian antecedentes de trabajos realizados con anterioridad al

nuestro, enfocados hacia aclarar estas cuestiones.

(&) Composicién de una propuesta general que las aglutine a todas las
clasificaciones:

Entre los primeros estudios comparativos realizados por diversos autores
encontramos especialmente interesante la investigacién de Chiou-Pirng Wang y
KwaiChow Chan (2003) quienes intentaron determinar puntos de coincidencia
entre los criterios y las clasificaciones en la obra de cuatro autores: Timmers
(1998), Bambury (1998), Rappa (2000) y Eisenmann (2002), sirviéndose para
ello de: (a) los principales argumentos, (b) la metodologia utilizada y (c) las
conclusiones a las que pudieron arribar. Los detalles de esta investigacion estan
desarrollados en el Anexo al Capitulo 3 — punto 3.4.3.1 que acompafia esta tesis.
Del andlisis de dicha informacion los citados autores argumentan que:

a) ningun autor de los analizados utiliza para su clasificacion mas de dos
niveles de complejidad

b) la arquitectura de todas estas propuestas resultan de alcance limitado a la
hora de tener que clasificar la multiplicidad de modelos de negocio existentes en
Internet

c) Estas propuestas son de escasa utilidad para poder rescatar las “sutilezas”
gue presenta la comparacion entre algunos de estos modelos y otros.

d) Que si bien las clasificaciones analizadas comparten algunas caracteristicas

Yy comportamientos comunes, aunque esto no siempre ocurre.

Eso les permitio concluir que :

— Dado que las cuatro clasificaciones analizadas se aplican al mismo
fendbmeno (negocios en Internet) se puede suponer que estas faltas de
coincidencia se deben a cuestiones semanticas, y que habria que
profundizar mejor en cada uno de ellos, para lograr mejorarlas, pero que
ellos hicieron exactamente eso, sin poder mejorar los resultados, lo que les
permitid deducir , que esas diferencias no son so6lo semanticas, sino que se

deben a diferentes puntos de vista y metodologias (criterios) aplicadas por
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es0s autores para poder crear cada una de las clases que componen sus
modelos, y hacen notar que los autores analizados parten de diferentes
puntos de vista para ejecutar sus respectivas clasificaciones.

— Que diferencias conceptuales se derivan del hecho que, posiblemente, no se
comprende cabalmente la naturaleza de los negocios en Internet, lo que
podria deberse a que este tipo de negocios era algo relativamente nuevo
(argumento valedero en 2003) y que éstos estaban (y estan) en constante

evolucién y crecimiento.

Luego, a patrtir de las mencionadas conclusiones, proponen:

— Que pueden existir (y de hecho, existen) modelos de negocio en Internet no
clasificados a la fecha de su investigacion (2003), asi como modelos
emergentes que escapan a las clasificaciones disponibles y demandaran
sucesivos procesos de reclasificacion.

— Que para poder comprender el fenomeno de los modelos de negocio en
Internet es importante poder llegar a establecer un “criterio unificado” que sirva
para volver compatibles y comparables los clasificaciones de los modelos
actuales y su posible evolucion.

— Que la situacion de incompatibilidad registrada entre las taxonomias en uso,
tal como estd, no promueve ni facilita el desarrollo de nuevos negocios en
Internet, y resulta preferible contar con criterio de aplicaciéon universal que
opere en forma semejante al como lo hizo el Sistema de Linneo (%) para la
comprension de la biologia y la vida en la Tierra.

— Que, idealmente, ese criterio unificador deberia partir de un marco tedrico y
conceptual generalmente aceptado, suficientemente amplio y abarcativo que
posibilite analizar a todos los casos conocidos de modelos en Internet (modelo
basico) y que sea ademas capaz de explicar las diferencias y similitudes
detectadas entre esos modelos vigentes, en las demas taxonomias existentes

y que tambien permita clasificar nuevas propuestas de modelos, asi como la

(22) La Taxonomia de Linneo o Taxonomia Linneana clasifica a los seres vivos en diferentes niveles jerarquicos.
La posterior expansion de conocimiento ha dado lugar a una expansion del numero de niveles jerarquicos,
incrementando los requerimientos administrativos del sistema, aunque permanece como Unico sistema de
clasificaciéon basica que actualmente cuenta con la aprobacién cientifica universal. Con el tiempo, la forma de
entender las relaciones entre los seres vivos ha cambiado. Linneo solo pudo basarse en su clasificacion a partir
de estructuras externas, y se reflejaban las relaciones entre organismos segun parecidos anatémicos. Cuando se
acepto el concepto de evolucién como mecanismo de diversidad biolégica y formacién de especies, fue cuando
se dio un gran cambio, evolucionando hacia el concepto taxén que incluye al antecesor y a todos sus
descendientes. (http://es.wikipedia.org/wiki/Taxonom%C3%ADa_de_Linneo).
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posible evolucion y los cambios que pudieran experimentar los modelos

basicos por efecto del tiempo y las circunstancias (modelo requerido).

Dada la enorme coincidencia entre las hipotesis y objetivos de nuestra
investigacion con los Chiou-Pirng y Kwai-Chow, nos propusimos: (a) comprobar y
ratificar sus observaciones, conclusiones y propuestas, y (b) actualizar y ampliar el
alcance de dicha investigacion, para lo cual, inicialmente, analizamos la obra de
mas de cincuenta autores (incluyendo los cuatro ya analizados) donde pudimos
verificar que existen claras ‘lineas de convergencia” entre ellos, lo que parece
indicar la intensién subyacente de lograr llegar a adoptar criterios comunes para
aplicar en las clasificaciones, lo que, en el caso de algunos autores, culminé con
la simple y directa adopcion de la clasificacién desarrollada por otro.

A partir de esta investigacion inicial, seleccionamos veinticinco obras/autores que

identificamos como los mas representativos (aplicando los criterios sefialados en

el Punto 3.3) resumiendo nuestras conclusiones en la Tabla 3 reproducida en el

Anexo al Capitulo 3 — punto 3.4.3.1 que acompafia esta tesis.

A partir de nuestra investigacion podemos proponer las siguientes conclusiones

adicionales a las propuestas por Chiou-Pirng y Kwai Chow :

1) Existen autores/propuestas que, aunqgue son MAs geneéricos, presentan
caracteristicas comunes (por ej. Bambury (1998), Timmers (1998), Rappa
(2000) y Weill y Vitale (2001), donde todos ellos utilizan “tipos” o “meta-
modelos” para establecer categorias (taxonomias), siendo que la diferencia
entre ambos refleja diferentes grados de conceptualizacion que dichos
autores usan para sus clasificaciones. Complementariamente, algunos de
esos tipos y meta-modelos pueden ser una subclase de una definicion de
modelo de negocio de nivel superior, como en Weill y Vitale (2001), aunque
no siempre lo son.

2) Otros autores se refieren solo modelos de negocio de empresas que existen
(o existian) o a sus conceptualizaciones, representaciones o descripciones.

3) Diversos autores (y nuestra propia experiencia) sefialan que existe una
enorme cantidad de posibles combinaciones de agrupamientos de
variables/criterios, de lo que resulta que el grado de complejidad de la
propuesta de clasificacion depende de la cantidad de variables usadas en la
clasificacion, y que, de agregar otras mas, el incremento del grado de
complejidad de la clasificacion resultante, se regira por el calculo de

probabilidades, en forma exponencial.
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No parece posible crear una clasificacién/taxonomia de modelos de negocio
en Internet que use estructuras sencillas (por ejemplo: combinaciones de 2x2
0 3x3 variables), como aplican algunos autores relevados y analizados en
nuestra investigacion, porque las clases/subclases resultantes resultan
demasiado amplias abarcativas y con ello, poco claras y efectivas al objetivo
perseguido por la clasificacién misma.

Todo parece indicar que, siguiendo el ejemplo de la metodologia aplicada por
Linneo, cualquier definicion mas completa, deberia estar compuesta de al
menos cuatro 0 mas niveles de clasificacion (por ejemplo : clases->sub clases-
> sUper-6rdenes-> 6rdenes-> familias-> géneros-> modelos, etc. ), las que
deberian partir de claras definiciones y gradaciones, que deberian ser
acordadas por la Profesion, y que deberian ser aplicadas por todos, en forma
consistente y uniforme a partir de entonces, a fin que todos los autores y
desarrolladores pudieran aportar su propia experiencia basandose en criterios,
denominaciones y definiciones similares, lo que a la larga evolucionaria hacia

una sola clasificacion/taxonomia consensuada y de alcance global.

6) Algunas de las clasificaciones analizadas resultan mas “histéricas”y reflejan el

7)

8)

bajo nivel de complejidad que presentaban los negocios en Internet en sus
comienzos, mientras que otras mas recientes, clasifican aplicando “variantes”
en esos modelos, derivadas de los desarrollos tecnologicos producidos con el
transcurso de los afios (por ej. banda ancha, comunicatividad inalambrica,
redes sociales, etc.) asi como por la acciéon del fendmeno de convergencia
entre los nuevos soportes aptos para aprovechar la Internet (Smartphones®,
celulares, TV-Digital, lectores de e-books, i-Phone etc.).

Que sefalamos como la principal debilidad de estas clasificaciones, su
orientacién hacia el pasado, ya que todos se basan en analizar experiencias
de sitios web reales y existentes que luego desmenuzan y clasifican para
poder “encajarlos” dentro de una estructura pre existente, o bien crean de una
clase “a medida” para abarcar la “nueva” experiencia detectada.

La segunda debilidad del enfoque radica en que todos los modelos
identificados aplicando este criterio resultan basicamente descriptivos y se
basan en sefalar sélo lo conocido y existente en ellos tal como estan hoy
(modelo basico), lo que demuestra su escasa utilidad para analizar la dindmica
del funcionamiento entre esas variables constituyentes de cada modelo, razén
por la cual, no resultan adecuados para clasificar en base a pequefias (y/o

sutiles) variaciones que éstos necesitan poder incorporar para resultar



83

eficaces y exitosos en un entorno competitivo como el actual (modelo

requerido).

Los argumentos y conclusiones debidos a la investigacion de Chiou-Pirng Wang y
Kwai-Chow Chan y corroborados durante nuestra propia investigacion nos
permiten concluir que el Método Clasificacion a Partir de las Experiencias,
aplicado al analisis de modelos de negocio en Internet no resulta suficiente, por si
solo, para satisfacer los objetivos definidos para nuestra tesis, en especial porque
no nos permite analizar ni explicar los Modelos de Negocios de Internet
producidos a partir de la introduccién de variaciones en los modelos basicos, no
tienen alcance global, ni permiten analizar los factores para su eventual desarrollo

futuro, evolucién natural o mutacion.

(b) Elegir la propuesta que consideramos mas adecuada al fin de nuestra
investigacion.

Como afirmamos anteriormente, la posible solucion al problema de la clasificacién
basada en este criterio (experiencias) se encontraba en componer una propuesta
general que las aglutine a todas o elegir de entre las disponibles, aquella que
consideramos mas adecuada al fin de nuestra investigacion.

Hasta ahora, nuestra investigacion nos permitio demostrar que intentar proponer
una taxonomia integral que abarque a todos los modelos de negocios existentes
es una tarea compleja y poco efectiva, ya que implicaria poder lograr una
propuesta de convergencia absoluta de las metodologias, criterios y homenclatura
utilizadas por los diferentes autores de relevancia y trascendencia profesional,
algo no logrado hasta el momento. Ademas, esa supuesta propuesta integral
deberia ser exhaustiva y definitiva cosa también imposible dado el hecho que el
desarrollo de modelos de negocio en Internet es un tema en pleno desarrollo y
evolucion, por lo que nuevas e interesantes variaciones pueden ser esperadas.
Por dltimo parece presuntuoso de nuestra parte sugerir que, por acabado y
eficiente que pudiera resultar nuestra propuesta integradora, ésta pudiera
despertar el espiritu de convergencia necesario en una comunidad profesional,
que, hasta el momento, viene demostrando una actitud individualista y divergente
en la materia.

Asi, el andlisis de las razones del punto anterior, nos persuadio de la conveniencia
de determinar la propuesta de clasificacién que consideramos méas adecuada a los

fines de nuestra investigacion, y en este sentido, tanto la investigacion de Chiou-
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Pirng Wang y Kwai-Chow Chan, como la nuestra nos permitio validar la hipétesis
gue sefiala que los autores que adhieren a este criterio de clasificacion, aplican
uniformemente el mismo método (clases -> subclases -> modelos) aunque
definen esas clases, aplicando diferentes conceptos para definir cada uno de
ellas, algunos mas amplios y abarcativos, otros mas estrictos y limitados, lo que
genera clasificaciones que van desde muchas clases y subclases (Rappa - 2000),
hasta quienes usan menos (Ross, Vitale y Weill -2001). (Ver tabla 3 en Anexo al
Capitulo 3).

Una variante interesante es la propuesta por Bambury (1998) quien desarrolla una
clasificacion que considera solo dos clases de modelos (transplantados del mundo
real y nativos de Internet) . Ademas aclara que esta usando el término “negocios”
en su concepto mas amplio, que involucra cualquier actividad cultural de
naturaleza transaccional, incluso aquella que involucra transferencia de moneda,
y reconoce que dada la fecundidad de Internet para la generacion de actividades
transaccionales, su clasificacion resulta necesariamente incompleta.

Sea cual sea el modelo/autor adoptado en esta instancia, todas permitirian
satisfacer la condicion establecida en el Objetivo 3 de nuestra tesis, aunque con
diferente grado de eficacia, ya que, independiente del modelo/autor considerado,
lo cierto es que todas describen “modelos basicos”, genéricos del negocio a
encarar, sus caracteristicas, componentes y formas de operar principales, y en
cada caso, la eficacia del modelo béasico para predecir el comportamiento
(performance) del negocio a ser encarado, dependera el grado de detalle de la
clasificacion usada, por lo que podemos concluir que cuanto mas exhaustiva y
detallada sea la clasificacion usada, mejores resultados podremos obtener a la
hora de definir el modelo basico, y, para poder confirmar nuestra aseveracion
desarrollamos en mayor detalle las clasificaciones propuestas por Rappa (2000) y
Ross, Vitale y Weill (2001), de las que reproducimos los principales argumentos y
conclusiones. La totalidad del desarrollo de ambas propuestas esta incluida en el

Anexo al Capitulo 3 — Punto 3.4.3.1.que acompafia a esta tesis.

Propuesta de Rappa (2000): manifiesta algunas caracteristicas y distinciones
importantes como ser: enorme difusién y generalizada adopcidn por otros autores,
grado de amplitud (2 niveles, 9 clases y 40 modelos bésicos) y su flexibilidad (esta
en-linea desde el afio 2000). Ademas cuenta con mas de 900 colaboradores

registrados (en 2010), lo que, segun su autor, posibilita su constante actualizacion.
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Afirma que los modelos se implementan de diversas formas y las empresas
pueden incluso “combinarlos” para formar parte de su estrategia “propia” de
negocios en Internet; y aclara que otra caracteristica reciente es la posibilidad de
registrarlos en propiedad intelectual o patentarlos, y por ese status legal, pasan a
ser parte del derecho oponible ante terceros, y en cuyo caso, los denominamos
“métodos de negocio”.

La principal debilidad de este método radica en que al clasificar la variedad de
posibles negocios tomando caso por caso, lo condena a estar permanentemente
desactualizado. Ademds, presenta una incapacidad inherente para incluir
experiencias de negocio basadas en cambios tales como: nuevas experiencias
tecnolégicas (m-commerce), nuevos medios de comunicacién (por ejemplo:
smartphone ®, blacberry, I-Phone, etc. ), nuevas categorias de comercio
electrénico (por ejemplo: Peer-to-Peer, Aplication-to-Aplication), convergencia
tecnoldgica (TV con Internet, lectores de e-book con PC, etc.) etc. y ésto debido a
la naturaleza misma de las clasificaciones directas que exigen que de cree y
desarrolle a partir del analisis de las experiencias, de forma que las experiencias
‘inéditas” no encuentran una clara posicion, debiéndose optar por forzar su
inclusion en las clases y los modelos existentes o modificar toda la arquitectura
de la clasificacion, para crear nuevos espacios donde poder incorporarlas.

En general pudimos comprobar que las nuevas propuestas con las que se
confrontd la clasificacion de Rappa, son, temporalmente, posteriores a su
propuesta original que data del afio 2000. Una experiencia similar ocurrié al
intentar clasificar algunas propuestas “no convencionales” de modelos de negocio
de Internet en especial en marketing internacional, donde obtuvimos similares

resultados.

Propuesta de Ross, Vitale y Weill (2001): estos destacados investigadores del
MIT, en su trabajo libro titulado “Place to Space: Migrating to e-business models”
(Ross, Weilll y Vitale-2001), provee una base conceptual adecuada alternativa
para satisfacer las condiciones y las demandas de nuestra investigacion.

Operativamente, los autores proponen un sistema de clasificacion por clases y

subclases que ellos denominan “Modelo Atémico” (*)), donde definen ocho clases

(23) Los autores citados intentan explicar su clasificacion utilizando como simil la propuesta del modelo atémico
de Rutherford, usada en fisica, que teoriza sobre la estructura del atomo, afirmando que éstos poseen electrones
y otras particulas girando alrededor de un ntcleo central y asi, las diferentes combinaciones de nucleos,
electrones y particulas, definirian diferentes estados de la materia. Aunque el modelo de Rutherford se sigue
usando en ensefianza, ha sido reemplazado por el Modelo de Bohr (base de la fisica quantica) como teoria
explicativa de dicho fenémeno. Nota del autor.
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de modelos basicos (que denominan “atomos”) que, segun ellos, proveen el
sustento conceptual amplio necesario para poder desarrollar el resto de la
clasificacion.

Asi, a partir de tener definidos los ocho atomos basicos, proponen que se debe
edificar sobre estas clases, incorporando nuevos niveles de componentes de
detalle (subclases) que dichos autores denominan “electrones, protones,
neutrones...” (con el fin de mantener el simil del modelo atémico propuesto
inicialmente) y que para nosotros, son grados crecientes en el detalle de las
clases anteriores los que, agregados a éstas clases basicas, segun sus autores,
debieran permitir clasificar cualquier modelo de negocios que se este operando en
Internet hoy, o que pudieran desarrollarse en el futuro. Adicionalmente proponen
gue con la combinacion adecuada de estos componentes, es posible determinar
los tipos que mejor definen y clasifican los modelos de negocios (en la etapa de
planificar), o bien descomponerlos para comprenderlos mejor (en la etapa de
analizar).

En los puntos anteriores hemos analizado dos clasificaciones diferentes. La
propuesta de Rappa (2000) resulta, posiblemente, la mas exhaustiva y completa
de las que analizaramos durante nuestra investigacion (9 clases con 40 modelos) ,
mientas que la de Ross, Vitale y Weill (2001) es mas compacta y por ello con

modelos definidas en forma mas amplia y abarcativa (1 clase con 8 modelos).

Conclusiones:

— Cualquiera de ambas propuestas permitiria satisfacer la condicion establecida
en el Objetivo 3 de nuestra tesis, aunque con diferente grado de eficacia.

— Ambas describen “modelos basicos”, genéricos del negocio a encarar, sus
caracteristicas, componentes y formas de operar principales.

— El analisis de los comentarios y de la Tabla 5 (reproducida en el Anexo al
Capitulo 3 — Punto 3.4.3.1) indica que la eficacia del modelo basico para
predecir el comportamiento (performance) del negocio depende del grado de
detalle de la clasificacion usada, de lo que resulta que cuanto mas exhaustiva
y detallada sea la clasificacion usada, mejores resultados podremos obtener a
la hora de definirlo.

— Como consecuencia de lo anterior, la propuesta de clasificacion de Rappa
(2000) (actualizada a 2010), resulta la mas adecuada para los fines

perseguidos en nuestra investigaciéon por ser la que mejor satisface los
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requerimientos de eficacia de los modelos (amplitud, claridad y detalle), y por
esa razon, se podria considerar que otras clasificaciones analizadas son solo

casos particulares de la misma.

3.4.3.2 Criterio 4: Clasificacion en base a “Factores y Subfactores”
Otro grupo de autores, haciendo caso omiso a las clasificaciones (taxonomias)
cuyos criterios y metodologias analizamos y que sintetizamos en el punto
anterior enfocan la cuestion de la definicién de Modelos de Negocio en Internet a
partir de intentar responder a tres interrogantes: (a) ¢qué son?, (b) ¢qué
incluyen? y (c) ¢ gué meta-modelos se usan para conceptualizarlos y definirlos?
Segun este enfoque los modelos de negocio en Internet son vistos como un
concepto abstracto, a diferencia de los otros autores analizados en el punto
3.4.3.1, describen que hace el negocio para sobrevivir, de una manera genérica
y conceptual, sin necesidad de tener que recurrir a ningln ejemplo previo para
analizar estos aspectos, resolviendo una de las debilidades que sefialamos al
desarrollar los argumentos del punto precedente.
Siguiendo con la linea argumental del principio, consideramos necesario sefialar
que los autores que adhieren al Criterio 4 s6lo manifiestan una coincidencia
parcial menor, al compartir este formato de analisis (basado en factores y
subfactores) para el abordaje del problema, manifestando diferencias
substanciales en otros aspectos, tales como :
(a) algunos coinciden en denominar esas partes componentes usando la misma
nomenclatura
(b) otros usan el mismo nombre, pero lo aplican a diferentes conceptos
(c) en general, todas las propuestas relevadas difieren en cuanto a su grado de

profundizacion conceptual (extension y detalle).

En base a estos argumentos y posiciones pudimos determinar los siguientes

agrupamientos:



88

Definicién de Modelo de Negocios en Internet Autores que adhieren

Autores que los definen como una opinién

Hammel (2000)
personal

Autores que

los definen (a) Los definen en términos
generales y abarcativos

Magretta (2002) y Petrovic (2001)

en forma
extensay Timmers (1998), Weill & Vitale (2001) y

(b) Los definen en términos Osterwalder, Ben Lagha & Pigneur (2002),
completa concretos y detallados Bambury (1998); Saloner & Spence (2002) y

Chen (2001).

Chesbrough y Rosenbloom (2002), Linder &
Cantrell (2000a), Mahadevan (2000), Amit y
Zott (2000), Applegate (2001), Petrovic y
otros (2001), Weill & Vitale (2001), Gordijn
(2002), Afuah y Tucci (2003) y Osterwalder
(2004)

Autores que los definen como meta-modelos

Autores que no usan el término y en cambio lo
reemplazan por otros “Disefio de Negocio” y | Kalakota & Robinson (1999) y Whiteley
“Estrategia de Negocio”, a los que consideran | (2000)

equivalentes

Autores que usan el concepto “Modelos de
Negocio”, “e-Modelos de Negocio” o “Modelos | Mahadevan-2000 y Lambert-2003
de Negocio en Internet’ en forma equivalente

Aunque difieren en la forma y profundidad con que definen el concepto de
Modelo de Negocio en Internet, lo cierto es que todos ellos comparten el criterio
de aplicar factores y subfactores para definir sus propuestas, siendo este, a
nuestro entender, el elemento clave para comprender el mecanismo de
ordenamiento y clasificacion que utilizan, con lo que las eventuales
discrepancias solo se limitan a la definicion de lo entienden cada uno de ellos

por cada factor y subfactor.

La segunda cuestion a definir es cuantos y cuales deben ser los factores y
subfactores a utilizar en una clasificaciéon. Aqui también variadas posiciones
desde los mas amplios (usan pocas definiciones y por eso, mas abarcativas)
como Feeny (2001), de M.L.T. que considera 3+1 dominios de e-oportunidades
(operaciones, marketing y servicio al cliente) mas la tecnologia, quién la clasificar
la enorme variedad de Modelos de Negocio en Internet existentes, solo logra
aproximaciones mas o menos amplias, confusas y necesariamente ambiguas.
Sin duda, a la fecha de la elaboracion de su propuesta (2001), ésta resultaba

mas eficaz dado el nimero limitado de modelos de negocio que se utilizaban en
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Internet, pero que hoy, con el enorme crecimiento de clases nuevas y proyectos
diferentes en todos los &mbitos de (**), resulta insuficiente. No obstante su autor
nos advierte que dado que la competencia en estos dominios resulta dura, hay
gue contar con un muy poderoso modelo de negocios para poder sobrevivir.

Otro genero de autores amplian sus expectativas proponiendo tener en cuenta
otros aspectos del negocio, como por ejemplo, definir los modelos en funcion de
la forma como éste opera dentro de la cadena de valor (analisis de las funciones
internas del negocio), con lo que incorporan la infraestructura organizacional y la
infraestructura operacional (Timmers-1999; Rappa-2000; Weill y Vitale-2001;
Elliot -2002 y Turban-2002). Dentro de este grupo podemos distinguir quienes
proponen gque debiera ademas debieran considerarse estas funciones internas
en forma conjunta con el modelo de marketing (Timmers-1999), mientas que
otros consideran que deberian tomarse en forma conjunta, pero con la estrategia
de negocios (Elliot-2002).

Hay autores como Weill y Vitale (2001) que proponen

“

.... que el modelo de
negocios es algo diferente de la estrategia de negocios (...) pero que ambos
elementos deben ser compatibles”, en tanto que Rappa (2000) propone “...que
se los defina describiendo la relacion del negocio con ofras entidades que
forman parte de la cadena/sistema de valor, es decir, la forma en que éste
modelo crea valor y distribuye ese valor creado”.

Otro grupo define los diversos elementos que componen un modelo de negocios

desde diferentes oOpticas:

e Usando un sélo aspecto dominante en la determinacion del modelo, por
ejemplo analizando el modelo en funcién de como la empresa determina y
utiliza los aspectos tecnolégicos, como propone Gordijn y otros-20002 y
2000b

e Aplicando no uno, sino dos (0 mas) factores en la determinacién del modelo,
por ejemplo: tomando en cuenta factores tales como /a forma como la
empresa hace sus negocios (modelo de ingresos) combinandolo con /a forma
como ésta establece relaciones con sus clientes y proveedores (modelo de
relaciones), o, usando una cantidad (variable) de factores (y eventualmente
subfactores), como serian, por ejemplo: productos / servicios, sistema de

relaciones, infraestructuray factores financieros

( ?* ) El primer sondeo de NetCraft fue llevado a cabo en agosto de 1995, dando como resultado 18.957 sitios
Web. En abril de 1997 arrojaba un millén de sitios y en 2004 estaba en los 50 millones y dos afios mas tarde
(2006), ya superaba los 100 millones de sitios Web. En 2009 el equipo de Microsoft Bing pone la cantidad de
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Conclusiones:

— Siguiendo la misma linea conceptual de los autores del Criterio 3, la mayor
amplitud de posibilidades ofrecidas (muchos y variados factores vy
subfactores), es aceptado como el criterio mas deseable para efectuar una
clasificacion eficiente, entre ellos podemos citar a Pigneur (2001), Malhotra
(2003), Segev & Gordon (2002), Bouwman (2003), Lopez Sanchez & Sandulli
(2003), Bergholtz & otros (2002) , Hedman (2000), Hedman & Kalling (2001),
Lambert (2003, Sauermann (2001) y Osterwalder, en especial Osterwalder,
Pigneur y Tucci (2005),

— Si bien nos identificamos con los autores que sostienen este criterio, debemos
sefalar que es posible demostrar que aun quedan “vacios conceptuales” entre
los factores y subfactores que fueron considerados por cada uno de ellos, lo
gue limita su aplicabilidad en la préactica.

— Por lo sefialado en el punto anterior, en contrario de lo que propusiéramos en
el Criterio 3, resulta poco adecuado adoptar una propuesta de las existentes
como la que mejor satisfaga los objetivos perseguidos por nuestra
investigacion y en cambio proponemos desarrollar una Propuesta de Modelo
General Integrado de Clasificacion Basado en Factores y Subfactores que

resulte mas adecuada para nuestros fines.

3.4.3.2.1 MODELO INTEGRADO GENERAL DE CLASIFICACION BASADO EN
FACTORES Y SUBFACTORES (Aporte 2)

Para ir aclarando mejor estos vacios conceptuales, repasamos algunas
propuestas que ya habiamos analizado previamente a las que agregamos nuevas
investigaciones (Beam & Segev (1996), Malhotra (2003), Segev & Gordon (2002),
Sohn & Wang (1998), Bouwman (2003), Burgess & Coopers (1999), Pigneur
(2001b), Lopez Sanchez & Sandulli (2003) y Bergholtz & otros (2002).
Asi, analizando el objetivo perseguido por las propuestas de clasificacion de
modelos de negocio en Internet, comprobamos que, si bien inicialmente se
enfocaba casi con exclusividad a la satisfaccion de demandas académicas, éste
ha evolucionado hacia aplicaciones més practicas, transformandose en un marco
de referencias conceptuales que debe permitir a los disefiadores de negocios

generar propuestas mas y mejor ajustadas a las necesidades y limitaciones del

sitios Web en “mas mil millones” y Google afirma haber indexado mas de un billon de direcciones de Internet
discretos a fin de ese afio. Nota del Autor. [http://www.sitiosargentina.com.ar/notas/mayo 2004/sitios web.htm]
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mercado objetivo, operables en entornos crecientemente competitivos, basados
en valor y organizacion y auto sustentables en el tiempo.

Ademds, la propuesta integral pretendida constituye el Gltimo paso de nuestra
propuesta de secuencia de clasificacion de negocios en Internet, razon por la cual
deberia incorporar todos los elementos y relaciones que definiéramos en las tres
instancias anteriores, en una soélida propuesta integradora que nos permita
satisfacer el Objetivo 4 de nuestra tesis.

Por todo esto, nuestra investigacion pasé de especular sobre las clasificaciones
difundidas a determinar aquellos factores conceptuales ausentes en las
propuestas relevadas con el fin de generar una propuesta de modelo de negocio
en Internet capaz de incluir todos esos factores y subfactores (driving forces) que
definiran los posibles resultados del modelo, los que como tales se constituyen en
los pilares componentes de nuestro modelo.

Ademas de este aspecto “anatémico y descriptivo” y para poder desarrollar una
propuesta generadora de valor resultaba necesario poder explicar también el
funcionamiento (las relaciones dindmicas) que se debia verificar entre éstos
pilares del modelo, subfactores, mercado, competencia y posibles entornos, que
globalmente denominamos factores contextuales, para lo cual ampliamos nuestra
investigacion incorporando nuevos argumentos de autores con una Vvision mas
ambiciosa, amplia, alternativa e innovadora.

La metodologia de andlisis basada en considerar los factores conceptuales y
contextuales en la definicion de modelos de negocio no es nueva y encuentra su
sustancia en las propuestas de autores como Hedman (2000), Lambert (2003) y
Sauermann (2001). Los principales argumentos desarrollados por éstos autores
figuran sintetizados en el Anexo al Capitulo 3 — Punto 3.4.3.2.1 que acompafa a

esta tesis.

Conclusiones:

— Existe una estructura conceptual que podemos componer teniendo en cuenta
los siguientes argumentos: (1) que este alineada con las teorias mas actuales
del marketing, que proponen al consumidory a su apreciacion de valor como
los puntos de origen para decidir que producto | servicio deberd formar la
oferta que haga la empresa, y (2) que sirvan para determinar que posibles
estrategias resultaran mas efectivas para lograr el éxito del negocio, y (3) que

puedan ser traducidas en un formato de modelo de negocio en Internet.
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— Estas estrategias, y consecuentemente los modelos de negocio en Internet
resultantes determinan en gran medida que tipo de procesos subyacen como
base para los planes de negocio en cada caso patrticular, es decir, del “cé6mo”
implementaremos en modelo de negocio en términos operativos.

— Para poder implementar esos objetivos operativos, la empresa debera
desarrollar recursos y capacidades internas y aprender como cosechar y
ordenar los procesos de informacion que le permitan asegurar la generacion y
distribucion de sus productos y servicios.

— Para esto, debera conocer y disponer de la necesaria tecnologia, basicamente
la tecnologia de la comunicacién y de la informacién (TIC) donde Internet
juega un papel relevante no sélo en la definicion de la forma y tipo de valor
para el consumidor (aspectos comerciales y de marketing) sino en la forma de

realizar la entrega (delivery virtual/real) de dicho valor.

Con el objeto de poder demostrar como se aplica este doble enfoque al analisis de
las propuestas existentes, seleccionamos tres autores que consideramos
representativos, por haber podido comprobar que cada propuesta en forma
individual y todas ellas en forma combinada, exploran todos los aspectos
requeridos para poder conformar una propuesta integradora y coherente de
definicion de modelos de negocio en Internet.

En todos los casos aplicaremos el doble esquema descriptivo compuesto por:

— Analisis conceptual o estéatico: enfocado a analizar la “anatomia” de las
componentes funcionales, determinando que partes (factores y subfactores)
integran todos y cada uno de los posibles Modelos de Negocio en Internet,

actuales y futuros.

— Andlisis contextual o dinamico: enfocado a determinar la naturaleza,
direccion e interaccion de las posibles relaciones dinamicas existentes entre
las partes componentes (factores y subfactores) del modelo general definido

en el andlisis previo.

A continuacién desarrollamos los aportes de los tres autores, aplicando la
metodologia propuesta en cada uno de ellos:
(@) Aporte de Pigneur (2001): propone que en su ontologia de modelos de

negocio se describe: (1) qué valor ofrece la empresa y a qué segmento de
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clientes, y (2) la arquitectura de la empresa y su red de asociados que utiliza
para generar y mantener corrientes sustentables de utilidades. Desde la
Optica del Analisis conceptual el autor propone una estructura del modelo
general compuesto a partir de cuatro factores basicos (pilares): (1) los
productos / servicios ofrecidos por la empresa, (2) el sistema de relaciones
gue mantiene con sus clientes, (3) la infraestructura necesaria para
proveerlos y (4) los factores financieros que permiten determinar el éxito o el
fracaso del modelo, integrados de forma tal que cada factor (pilar) esta
constituido por algunos subfactores (ladrillos componentes), que
conjuntamente con éstos integran un formato (modelo) general de negocio.
Desde la 6ptica del Andlisis contextual se deben contemplar cuatro elementos
de caracterizacion cuyas variaciones en cada uno de ellos posibilita
diferenciar una propuesta concreta de negocio de Internet (modelo emergente
0 requerido), de otra o del modelo béasico correspondiente, teniendo en
cuenta que como condicion necesaria de su propuesta, todas ellas deben
estar presentes en todos los modelos. El detallada de los argumentos, tablas
y graficos de esta propuesta se desarrolla en el Anexo al Capitulo 3 — Punto

3.4.3.2.1 (a) que acomparfia a esta tesis.

Aporte de Hedman & Kalling (2001): proponen un modelo de negocio
“genérico” formado por la composicion equilibrada de cinco factores basicos
gue se relacionan en estructuras de causa-efecto. Asi, desde la optica del
Analisis conceptual se compone de esos cinco factores: (1) Sector Industrial /
Mercado (Clientes y Competidores), (2) Oferta, (Componentes fisicos,
Componentes de servicio, Precios y Costos), (3) Actividades y organizacion,
(4) Recursos (Humanos, Fisicos y Organizacionales) y (5) Proveedores
(Mercado de Factores e Inputs de Produccién), que se descomponen en 11
subfactores cross seccionales que el autor sefiala que pueden ser estudiados
individualmente en un momento definido de tiempo (lo que denominan
analisis vertical) o en su dinamica a lo largo del tiempo (lo que denominan:
analisis horizontal) asi como teniendo en cuenta las limitaciones culturales y
de cambio con que los gerentes deben trabajar.

En cuanto al cambio, éste puede manifestarse en ambas direcciones, de
afuera hacia adentro o viceversa y también puede variar en su grado de
profundizacion. Més alla de las argumentaciones, lo importante es tener

conciencia que cualquier modificacion o cambio que se produzca en
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cualquiera de los elementos componentes del modelo (factores vy
subfactores), afectara a otros de ellos (efecto sistémico) y ocasionara
cambios en el modelo mismo. Asi, si esos cambios son comparativamente
“menores” solamente lo afectaran suavemente, propiciando su adaptacion al
nuevo entorno, mientras que si se manifiestan como cambios “mayores”,
posiblemente requeriran un replanteamiento total del modelo mismo
(redefinicion o sustitucién integral del modelo).

El modelo también puede ser analizado desde las dos perspectivas del
proceso: (1) cross seccional (vertical) que analiza las relaciones de causa-
efecto para cada componente (factor), y (2) en la forma en que evoluciona en
el tiempo (horizontal) que se enfoca en su evolucion a lo largo del proceso,
desde los insumos hasta el mercado. Cualquiera sea la perspectiva
adoptada, ésta siempre implica la superacion de los obstaculos politicos y
culturales con que los gerentes deben lidiar a diario, para cada uno de los
factores componentes del modelo.

Una debilidad el modelo es que los actores externos no se incluyen en el
mismo, aunque los autores reconocen que éstos pueden jugar como
asociados potenciales o competidores a lo largo de todas las etapas y
aspectos del negocio. El detalle de los argumentos, tablas y graficos de esta
propuesta esta desarrollado en el Anexo al Capitulo 3 — Punto 3.4.3.2.1 (b)

gue acompanfa a esta tesis.

Aporte de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005): proponen la elaboraciéon de
un “modelo ontolégico” que a su juicio relne una estructura tedérico
conceptual suficientemente apta e integra para permitir componer
adecuadamente una clasificacion integral de modelo de negocio en base a
factores y subfactores. Definen el MODELO DE NEGOCIO como “..una
herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus
relaciones y que permite expresar la I6gica de un negocio de una empresa
especifica. Es una descripcion del valor que ofrece una empresa a uno o
varios segmentos de consumidores, la arquitectura de la empresa y su red de
asociados, para crear, comercializar y entregar ese valor y capital relacional,
para generar canales rentables y sostenibles de retornos...”.

En relacion al andlisis conceptual, definen cuatro factores/pilares que
denominan “factores basicos” : innovacion de producto, interfase con el

cliente, administracion de la infraestructura y factores financieros,
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descompuestos en nueve subfactores o “ladrillos de construccion” (building
bricks) (1) una propuesta de valor sobre lo que estamos ofreciendo al
mercado, (2) segmentos objetivo relacionados con esta propuesta de valor,
(3) canales de distribucion y comunicacion necesarios para llegar a esos
segmentos objetivo y asi poder ofrecerles la propuesta de valor, (4) relaciones
establecidas con los clientes / consumidores, (5) capacidades principales
(core capacities) necesarias para hacer posible el modelo de negocio, (6)
configuraciéon de las actividades necesarias para implementar el modelo de
negocio, (7) asociados y sus motivaciones para unirse con el objeto de hacer
gue el modelo de negocio sea una realidad, (8) las vias de ingresos
generados por el modelo de negocios y (9) la estructura de costos resultante
del modelo de negocio; los que deberian ser ordenados formando una
estructura de tres niveles de abstraccion denominada ‘jerarquia conceptual
de modelos de negocio”.

En cuanto al Analisis contextual (dinamica del modelo), los autores afirman
que si bien su propuesta se forma de nueve subfactores que integran cuatro
factores basicos, todos ellos admiten diferentes niveles de gradacion y cuya
valoracion puede variar a fin de adaptar convenientemente el modelo a la
realidad de la situacién particular del negocio de Internet que se intenta
desarrollar.

El detalle de los argumentos, tablas y gréficos de esta propuesta esta
desarrollado en el Anexo al Capitulo 3 — Punto 3.4.3.2.1 (c) que acompafa a

esta tesis.

ANALISIS DE NUESTRA PROPUESTA DE MODELO GENERAL
INTEGRADO (MODELO 1)

Argumentacién basica de nuestra propuesta: los tres autores analizados

proponen integrar los modelos de negocio en Internet en base a los elementos

componentes (arquitectura conceptual), lo que demanda el cumplimiento de

tres condiciones bésicas:

(a) Definir los componentes basicos de la arquitectura general del mismo (en
forma de factores y subfactores o “building bricks”)

(b) Describir las relaciones dindmicas y aplicacion de cada uno, en términos

de costo-riesgo-beneficio, para poder ajustar y adaptar ese modelo de
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negocio “basico” a cada una de las situaciones particulares del negocio
bajo analisis (modelo de negocio “requerido”).

(c) Poder manifestar el cambio de afuera hacia adentro o viceversa, asi
como que pueda variar en su grado de profundizacién, para lo cual,
aquellos cambios comparativamente “menores” solo lo afecten el lo
formal, facilitando su adaptacién al nuevo entorno, mientras que los
cambios “mayores”, requerirdn un replanteamiento total del modelo

mismo (redefinicién o sustitucion).

Asi, un modelo de negocio en Internet debe ser “....Una herramienta
conceptual que contiene un conjunto de factores y sus relaciones, que nos
permitira comprender y expresar la légica de un negocio, en un momento
especifico, una situacion especifica, y para una empresa especifica...”.
(Gordijn, Osterwalder y Pigneur-2005), ademas que “...describe el valor que
ofrece una empresa (¢QUE?) a uno o varios segmentos de clientes (;A
QUIEN?) y la arquitectura de la empresa y su red de colegas para poder
crear, comercializar y distribuir ese valor y su capital relacional (;COMQO?)
para poder generar canales de retorno sostenibles y con utilidades
(¢CUANTO?)...”. (Kaplan & Norton-1992), y por ultimo, que “...dicho modelo,
para resultar util a las necesidades de nuestra tesis, debe ser encarado desde
sus partes dinamicas componentes, mas que solo en base a argumentos y
conceptos” (Llaur6-2007).

En base a estos argumentos proponemos la composicion de un MODELO
GENERAL INTEGRADO DE CLASIFICACION DE MODELO DE NEGOCIO
EN INTERNET EN BASE A FACTORES Y SUBFACTORES que
denominamos MODELO 1, y que constituye la esencia del Aporte 2 de nuestra
tesis a la especialidad.

En relaciéon con el Analisis Conceptual del MODELO 1, combinamos los
factores estructurales aplicados en los tres modelos analizados con algunos
adicionales que consideramos necesarios, para componer un MODELO
INTEGRADO DE CARACTER GENERAL., a partir de lo cual nuestro modelo
esta compuesto por cinco conjuntos de factores estructurales (pilares) que
describimos a continuacion:

1. Factor Oferta de valor, que admite dos subfactores (1.a) productos y

(1.b) servicios.
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2. Factor Infraestructura, que admite dos tipos de subfactores
componentes, segun su origen: (2.a) Recursos Propios: y segun su
naturaleza: (2.a.1) Recursos Humanos, (2.a.2) Recursos Fisicos y (2.a.3)
Recursos Organizacionales; y (2.b) Recursos de Terceros, que incluye los
posibles acuerdos de (2.b.1) Outsourcing (tercerizacion de recursos
humanos, fisicos y/o organizacionales), de caracter transitorio o
permanente; y (2.b.2) Asociaciones.

3. Factor Relaciones: que admite cuatro subfactores: (3.a) /Informacién, (3.b)
Comunicacioén y (3.c) Distribucion, que actuando juntos y en sus debidas
proporciones, deberian generar y mantener un elevado nivel de (3.d)
Lealtad.

4. Factor Financiero: que opera horizontalmente, comparando los
Generadores de Costos (Infraestructura + Relaciones) con los
Generadores de Ingresos (Oferta de Valor), para generar una Base de
Valor valida y apreciable para el cliente, que se materializara en forma de
una Propuesta de Negocio (Oferta), dirigida al conjunto de clientes que
conforman el segmento objetivo predeterminado. La aceptacion de la
oferta de valor propuesta, genera Rentabilidad, mientras que la
comparacion numeérica entre los Generadores de Ingresos y los
Generadores de Costos indicara si esa Rentabilidad resulta positiva
(Utilidad) o negativa (Pérdida).

5. Factor Gestion Tecnologica: es el componente mas dinamico vy
cambiante del modelo. Se relaciona con las posibilidades y la
disponibilidad de aplicacion de las tecnologias especificas del negocio.
Admite tres subfactores: (5.a) Accesibilidad, (5.b) Capacidad y (5.c)
Voluntad. Estos tres subfactores enlazan las tecnologias especificas
disponibles en el mercado (para cada negocio en cuestion) con la
propuesta de valor y las demandas tecnolégicas propias de cada uno de

los otros cuatro pilares.

Ademas de los ‘“pilares” descriptos (y sus subfactores componentes) toda la
estructura del MODELO 1 se sustenta sobre dos factores que operan como
“cimientos” que aseguran la sustentacion de toda la estructura de factores que
componen el modelo: (a) Entorno (Politico-Legal, Econdmico, Socio-cultural y
Tecnoldgico), todos ellos con sus potencialidades, incontentes e

irregularidades; y (b) Mercado de Factores que es el espacio donde se
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adquieren y comercian los insumos necesarios para llevar adelante el

proyecto, donde adquiere especial relevancia el (b1l) Mercado Tecnoldégico.

En relacién con el Andlisis Contextual del MODELO , analizamos el MODELO
DE GENERACION DE UTILIDADES que surge de la comparacion el que,
segun lo expuesto, quedaria condicionado por la comparacion numérica de un
grupo de Factores y Subfactores Generadores de Ingresos (+) con su
contrapartida, los Factores y Subfactores Generadores de Egresos (-),
operando en un entorno condicionado por el impacto que le impone el
Entorno Competitivo, y operando en un Segmento o Segmentos sobre los
gue esta enfocando su estrategia comercial, tanto en el mercado local como
el internacional. Asi, las posibles combinaciones de las acciones cruzadas de
estos cuatro elementos determinaran el Valor generado por el modelo, su
Propuesta de Negocio (Oferta) y la Rentabilidad a generar. La dindmica del
modelo se refleja en el hecho que los cambios inducidos en algunos de los
factores y subfactores que componen el “modelo béasico”, producto de los
condicionamientos del mercado (segmentacion y posicionamiento) y la
competencia (Modelo de Competencia Ampliada de Porter), generaran
impacto directo e indirecto sobre la conformacion de los restantes factores y
subfactores, y colectivamente, sobre el comportamiento esperado del modelo

como un todo, configurando la dinamica del “modelo requerido”.

En relacion con el desempefio esperado del modelo, algunos autores como
Magretta (2002) asocian directamente los modelos de negocio con su
desempefio, y para ello, analizan la relacion entre el desempefio y los
aspectos relacionados con los generadores de valor o componentes criticos
del negocio (value drivers). Otros, como Malone (2006), luego de estudiar
una muestra de grandes empresas de USA, desde el afio 1998 al 2002,
afirman que le algunos modelos de negocio, ocasionalmente, se comportaban
mejor que otros, sin poder proponer ninguna explicacion del porqué, ni causa
identificable. Por su parte, la experiencia demostrd, en especial en los afios
previos al 2000, que no siempre las empresas punto-com que cotizaban en el
NASDAQ contaban con una estrategia ni con un modelo de negocios claro y
viable, y que su éxito en conseguir financiacion publica se debido mas a la
incapacidad de los analistas y administradores de cartera para poder separar

su propia necesidad de contar con activos donde invertir, que a la verdadera
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factibilidad del proyecto para generar resultados, poder competir y asi poder
auto sustentarse en el tiempo, conformando un entorno tipico para una
burbuja especulativa. Por dltimo Porter (2001) agrega que Jlos modelos de
negocio, como sistemas, describen como las partes de un negocio funcionan
en forma armoénica, pero no son capaces de afirmar nada sobre un aspecto

critico de su futuro desemperio.

En base a los autores citados, resulta claro que, primero, deberiamos
establecer un modelo de negocios “basico” (conocido y estudiado) y luego
completar la propuesta incorporandole todos los elementos necesarios para
convertirlo en un proyecto concreto (modelo requerido) ya que, aungque €so
parece lo indicado, en la practica resulta frecuente que se “ponga manos a la
obra” en un proyecto, aun sin tener claramente establecido el modelo de
negocio sobre el que deberia desarrollarse, con lo que terminamos
embarcandonos en un negocio que esperamos que se pueda ir
perfecciondndose con el tiempo por “prueba y error”, lo que frecuentemente

resulta costoso, peligroso e ineficiente.

Representacién Grafica del MODELO 1 todos los elementos descriptos pueden
ser representados usando una estructura “basica” formada por factores (Figura

3) y la correspondiente estructura expresada en forma de subfactores (Figura 4):
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Figura 3: Factores “pilares” y “cimientos” componentes del MODELO 1
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Figura 4: Estructura de subfactores componentes del MODELO 1
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En base a los argumentos citados, desarrollamos la Figura 5 que resume los
factores y subfactores componentes del modelo propuesto y su dindmica de

funcionamiento:

Entorno
Competitivo

Segmento de
Mercado

¢UTILIDAD?

Propuesta de Negocios (Oferta)

Generadores VALOR Generadores de
de Ingresos (+) Costos (-)

RH. Lealtad
.. Rec. R.F.
Servicio Propios Distribucién
ACCESIBILIDAD R.Org.
CAPACIDAD —
VOLUNTAD Comunicacion
Producto ReCUTSOS
De
Terceros Informacion
=
TECNOLOGIAS DURAS Disponibilidad TECNOLOGIAS BLANDAS
Politico / Legal || Soc/ Cultural Econémico Tecnoldgico Merc.Factores

Figura 5: Estructura conceptual / contextual del MODELO 1

Conclusiones:

— Nuestra “Propuesta de Modelo General Integrado para Andlisis de Modelos de
Negocio en Internet en Base a Factores y Subfactores” (MODELO 1) es el
resultado de la composiciébn de factores y subfactores que conforman las
propuestas de andlisis desarrollados por los tres autores seleccionados
considerados representativos de esta especialidad (Pigneur-2001, Hedman &
Kalling — 2001 y Osterwalder-2005) a los que agregamos otros factores y
mecanismos de funcionamiento propios que demostramos que resultaban
necesarios para poder explicar adecuadamente el fendmeno analizado.

— Como consecuencia nuestro MODELO 1 resulta amplio y abarcativo de todos los

factores, subfactores y relaciones dinamicas que componen los demas modelos
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de clasificacion, y por eso tiene caracter de modelo “GENERAL” y como tal,
resulta aplicable al andlisis de cualquier situacién de negocio, razén por lo cual
todos los demés modelos de clasificacion analizados pueden considerarse “casos
particulares” de aplicacion del MODELO 1.

— Nuestra propuesta del el MODELO 1 constituye el Aporte 2 de esta tesis a la

especialidad.

4 DESARROLLO DE NUESTRA PROPUESTA INTEGRADORA (SECUENCIA 1)

RECAPITULACION SOBRE LOS CRITERIOS / MODELOS ANALIZADOS:

Para poder avanzar con nuestra investigacion debimos tener en cuenta los siguientes

hechos comprobados:

1)

2)

3)

4)

5)

Que el proceso de clasificar modelos de negocio en Internet es un ejercicio
complejo que excede las pretensiones de un simple y Unico modelo, postura que
sostuvieran diversos autores y que requiere de la aplicacion de una combinacion de
modelos actuando sobre diferentes aspectos de los modelos de negocio a calificar,
es decir, una verdadera “metodologia” adecuada al logro del objetivo.

Que existe consenso “absoluto” entre los autores respecto de la aplicacion del
Criterio 1 y sobre el esquema (matriz) clasificacién resultante (Clasificacion por el
Ambito de Negociacion).

Que existe consenso “absoluto” en adoptar el esquema “basico” que considera solo
dos actores ‘tradicionales” de negocios (consumidores y empresas) interactuando
segun las categorias generadas por la matriz de 2 x 2 que los compone, y que existe
consenso ‘relativo” que se origina a partir de los diferentes actores “adicionales” que
algunos autores proponen incorporar en sus clasificaciones.

Que, respecto de los modelos analizados en el Criterio 3 (Clasificacion en Base a
Experiencias) demostramos que cuanto mas exhaustiva y amplia resulte la
clasificacion usada, mejores resultados podremos obtener al definir el modelo
basico, ya que, en la medida que podamos ubicarlos dentro de una clase lo més
clara y definida posible, podremos aprovechar mas eficazmente los supuestos que
determinan las directrices de ese modelo basico de negocio.

Que debido a su mayor amplitud y grado de detalle, adoptamos la clasificacion
propuesta por Rappa (2000) por ser, a nuestro entender lal mas adecuada de las
disponibles por cumplir los condiciones de efectividad oportunamente propuestas:

amplitud, claridad y detalle.
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6) Que, en base a los resultados de nuestra investigacion, podemos sefialan que los
autores que adhieren al Criterio 3 no lo hacen al Criterio 4, sino que sefialan que
ambas alternativas de clasificacion son mutuamente excluyentes, por lo cual la
secuencia de clasificacion resultante de aplicar todos estos puntos en una sola

estructura integrada, presentaria la siguiente conformacion:

~ Clasificacion
Por Ambito de la Negociacion

Consenso

(Criterio 1) absoluto
MATRIZ 2 X 2
C&T;gc(fo Clasificacion Clasificacién
Por Estructuras de Negocio Por Estructuras de Negocio
(Criterio 2) (Criterio 2)
MATRIZ 2 X 2 (Otras propuestas)
| |
Clasificacion Clasificacion -
En Base a Experiencias En Base a Factores y Sub Factores Disenso
(Criterio 3) (Criterio 4)
PROPUESTA DE RAPPA Aplicando MODELO INTEGRADO
Rappa (2000) Osterwalder (2005)
y otros autores y otros autores
Enfoque EX - POST Enfoque EX - ANTE

Figura 6: Secuencia del proceso de clasificacién de Modelos de Negocio en

Internet. Resumen de los aportes de los diferentes autores.

Habiendo definido como Objetivo 3 de nuestra investigacion, el poder elaborar una
propuesta de clasificacion “integradora” que arroje mayor claridad en la controversia
existente en la definicion de Modelos de Negocio en Internet, proponemos nuestra
PROPUESTA INTEGRADORA que denominamos SECUENCIA 1, basada en los
siguientes argumentos y conclusiones parciales a las que arribaramos durante lo que va

de nuestra investigacion:
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— Hemos demostrado la validez de dos de nuestras hipétesis de trabajo: (1) que
coexisten diferentes modalidades y metodologias debidas a diversos autores para
clasificar Modelos de Negocio en Internet, y (2) que dichas propuestas de
clasificacidon “convergen” hacia lineas argumentales mas o menos compartidas, con
lo que oportunamente consideramos adecuadamente satisfecho el Objetivo 2.

— Luego, al analizar los diferentes argumentos que condujeron a la secuencia
“natural” del proceso de clasificacion de Modelos de Negocio que representamos en
la Figura anterior, demostramos que, si bien resultan adecuados los cuatro criterios
definidos a partir de las convergencias detectadas entre los diferentes autores y sus
posiciones, aun subsisten situaciones de disenso generadas en divergencias
conceptuales (aparentemente irreconciliables) entre ellos, lo que le impide a esa
secuencia poder “arrojar mayor claridad en la controversia existente en la definicion
modelo de negocio en Internet”.

— Una de las razones por las que la clasificacion en base al “Ambito de la
Negociacion” (Criterio 1) manifiesta consenso de criterios, en que genera
propuestas mutuamente excluyentes. Asi, si un negocio clasifica dentro de Brick &
Clicks, no pude hacerlo simultaneamente dentro de Brick & Mortar ¢ Bits & Clicks.

— Aunque en la etapa de clasificacion “Por Estructuras de Negocio” (Criterio 2), el
modelo deberia posibilitar la incorporacion de nuevas estructuras diferentes de las
existentes (consumidor y empresa) para seguir manteniendo su caracter de
“general’, es conveniente mantener la extension de la matriz “basica” en la medida
de lo posible, para minimizar el agregado de complejidad adicional al modelo
resultante.

— La etapa de clasificacion “En Base a Experiencias” (Criterio 3), deberia permitir la
incorporacién de nuevas clasificaciones aptas para negocios que aun no se han
desarrollado, pero, dicha metodologia, tal como se encuentra propuesta hoy
(enfoque ex -post) establece como condicidén necesaria, la existencia previa de un
ejemplo para analizar, con lo que le resulta imposible trabajar sobre modelos
“requeridos” o “modificaciones” en los modelos basicos existentes.

— Laincorporacién del MODELO 1 en la etapa de clasificacion “En Base a Factores y
Subfactores” (Criterio 4) permite descomponer y analizar los aspectos estructurales
y dindmicos de cualquier modelo (existente 0 no) pero esa caracteristica no resulta
suficiente, por si sola, para posibilitar una clasificacion “integral” de los modelos
‘requeridos” para proyectos diferentes de los modelos “basicos” conocidos.

— Que las etapas de clasificacion “En Base a Experiencias” (Criterio 3) y “En Base a

Factores y Subfactores” (Criterio 4) no son mutuamente excluyentes, y que resulta
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posible (y deseable) que ambas se utilicen en forma complementaria, compensando
la principal debilidad de la primera (limitacion de la clasificacion al modelo “basico”)

aplicando las fortalezas de la otra (posibilidad de clasificar modelos “requeridos”).

En funcion de lo hasta aqui analizado, nuestra propuesta de clasificaciéon (SECUENCIA
1) se conforma usando las mismas cuatro instancias de clasificacién, en forma

secuencial, articulandose como se representa en la Figura siguiente:

Clasificacién
Por Ambito de la Negociacion
(Criterio 1)
Matriz 2 x 2

>
<«

A 4
Clasificacién
Por Estructuras de Negocio

(Criterio 2)
Matriz 2 x 2
Modifico
NO la matriz
—P> incorporando el
“nuevo actor”
dl
SI v

Clasificacién
En Base a Experiencias
(Criterio 3)
PROPUESTA DE RAPPA

NO Modifico
—P la clasificacién
incorporando
“nueva clase”

Sl l

Clasificacion
En Base a Factores
y Sub Factores
(Criterio 4)
Aplicando MODELO 1

A 4

Modelo
Basico

Figura 7: SECUENCIA 1 para Clasificacion de Modelos de Negocio en Internet.
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Conclusiones:

El Aporte 3 que hacemos en nuestra tesis a los conocimientos de la especialidad se

origina en la implementacion de tres cambios en la secuencia del proceso de

clasificacion de modelos de negocio en Internet.

— Por una parte ampliamos las capacidades basicas del esquema de clasificacion del
Criterio 2 al incorporarle la posibilidad de agregar nuevos actores en las
transacciones.

— Aplicamos el MODELO 1 en la etapa de clasificacion del Criterio 4.

— Redefinimos el orden de la secuencia de desarrollo del proceso de clasificacion
entre los autores del Criterio 3 y Criterio 4, pasando a un esquema de
complementariedad lo que nos permite identificar mas integramente la clase a la
que pertenece el modelo béasico, asi como sus factores componentes y las

relaciones dinamicas que se verifican entre éstos.

La aplicacion conjunta y secuencial de todos estos cambios en las sucesivas etapas del
proceso de clasificacion, confieren al proceso una mayor eficacia en la definicién del
modelo de negocio en Internet, al inducir las modificaciones necesarias en el formato de
analisis usado por los autores de la especialidad (limitado, divergente y mutuamente
excluyente) y reorientandolo hacia los criterios propuestos en nuestro Objetivo 3 sobre

los que basamos nuestra SECUENCIA 1 (abierto, secuencial y complementario).

3.4.41APLICACION DE LA SECUENCIA 1 AL DESARROLLO DE MODELOS
REQUERIDOS

La clasificacion y el disefio son dos exigencias diferentes a la teoria de Modelos de
Negocio, donde la primera busca incluir la realidad existente (el caso detectado) dentro
de una estructura conceptual preestablecida, constituyendo el o los modelos basicos
que caracterizan a cada clase dentro de ese esquema general. Asi, clasificar permite
también suponer por analogia las caracteristicas y funcionalidades del caso analizado,
siendo de utilidad casi exclusivamente académica.

Por su parte, el disefio busca sacar a la luz las diferencias al modelo basico. Diferenciar
es para Porter () una de las estrategias competitivas basicas a la que el autor determina
el valor de ventaja competitiva por aquellos aspectos del modelo requerido que lo
distinguen del modelo béasico. Asi, extraemos sus caracteristicas y funcionalidades del
caso clasificado, sobre las que proponemos cambios, modificaciones y variaciones que

resulten de utilidad para poder generar una propuesta diferente.
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En este sentido el ejercicio de disefio de modelos es una experiencia de negocios y
ambos, clasificacion y disefio, constituyen los dos aspectos diferentes y a la vez,

complementarios del proceso de saber perseguido en nuestra propuesta.

e Esquema General:

Ademas de la aplicacidon de estos conocimientos en el &mbito académico, existen otros
tipos de necesidades en las empresas cuando buscan disefiar un modelo “original” para
un negocio nuevo Yy diferente (star up), y en aquellos casos en que el modelo basico
original debe modificarse o reemplazarse por otro, por imperio de las circunstancias o
por una decision estratégica de la empresa.

Parafraseando a Elliot Jaques (2000) “...el modelo requerido es aquel capaz de realizar
negocios con eficiencia y competitividad, liberando la imaginacion humana permitiéndole
actuar con confianza y satisfaccion en el trabajo” y por analogia a aquellos modelos de
negocio sin antecedentes previos, que surgen de la necesidad de cambios,
imposiciones, demandas y condicionamientos reales, concretos y especificos, los

denominamos “modelo requerido”; y la cuestion a determinar pasa a ser:

¢ Cuantos y cuales son los cambios que debemos introducir en el modelo basico
para que el negocio requerido se ajuste a cambios generados en el ambito

comercial y/o competitivo?

Para lo cual, aplicando la si aplicaramos nuestra SECUENCIA 1, nuestra intervencion se
limitaria a introducir, uno a uno, los cambios “requeridos” por el modelo a crear, en cada
una de las cuatro etapas de clasificacion, de forma tal que el modelo de negocio
“emergente” resulte suficientemente “diferente” de su modelo basico (si existiera) para
gue sea capaz de generar valor apreciable en sus nuevos mercados objetivo, operando
en sus nuevos entornos competitivos tal que, finalmente, resulte financieramente
sustentable en el tiempo. ElI esquema general de este proceso se ilustra en la Figura

siguiente.



Cambio (1)

Cambio (2)

m O >—0ZCOomwm

Cambio (3)

Z0—-0>»r0—r1T>r

Cambio (4)

!

Clasificacion

Por Ambito de

la Negociacién

(Criterio 1)
Matriz 2 x 2

&

«

A

y

Clasificacion
Por Estructuras de Negocio
(Criterio 2)
Matriz 2 x 2

:

108

Modifico
NO la matriz
—> incorporando el
“nuevo actor”
-
Si v
Clasificacion
En Base a Experiencias
(Criterio 3)
PROPUESTA DE RAPPA
NO Modifico
—Pp la clasificacion
incorporando
“nueva clase”

s )

Clasificacion
En Base a Factores
y Sub Factores
(Criterio 4)

Aplicando

MODELO 1

v

Modelo
Requerido

Figura 8: Aplicacion de la SECUENCIA 1 en la definicién / clasificacion de un

Ejemplos de aplicacion:

“Modelo Requerido”.

Caso Venta de libros en linea: cuando alguien piensa hoy en encarar un negocio

de “venta de libros en linea” surge inmediatamente la imagen de la Amazon.com y

su modelo “basico” de negocio. No resulta sensato intentar una experiencia de

“duplicar” el modelo de Amazon porque llevaria implicita la necesidad e competir

directamente con ésta. Aplicando nuestra propuesta integradora de la secuencia del
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proceso de Clasificacion de Modelos de Negocio en Internet determinariamos un

“modelo basico” para Amazon como sigue:

— MODELO BASICO DE AMAZON: Aplicando el primer criterio de clasificacion, el
negocio de Amazon es un “Pure Player”. Segun el segundo criterio, se trata de
un sitio Web planeado para la prestacion de servicios de B2C, lo que implica la
necesidad de procesar muchas consultas, muchas ventas y muchas cobranzas.
Al aplicar la clasificacién siguiendo el modelo de Rappa podemos clasificarla en
la Clase BROKERAGE, subclase: Virtual Marketplace 'y Auction Broker;
subclase: Virtual Merchant. Finalmente, aplicando el MODELO INTEGRADO
GENERTAL podriamos descomponer el negocio en sus factores y subfactores
componentes y analizar cada uno de ellos (estructura) y su dinamica de

funcionamiento (contexto) para poder describir su estado actual.

— MODELO REQUERIDO DE LIBRERIA ON LINE: Un enfoque algo diferente de
la cuestion se suscitaria si nuestra intencion es desarrollar un negocio (como en
este ejemplo) ya que la primera decision de los promotores seria establecer los
mercados objetivo, a partir de los cuales seria posible determinar el tipo de

negocios que desean implementar, de los que cubre www.amazon.com. En base

a estos compromisos iniciales podriamos definir el ambito de negociacion, la
estructura de actores intervinientes y la clase (y subclase) para “ajustar “la
clasificacion de Rappa a las demandas del “modelo requerido”, tal como esta
siendo planeado.

Siguiendo con el ejemplo podriamos pretender instalar una libreria que opere
como Bricks & Clicks (negocio mixto), dentro de una categoria de negocio
minorista (B2C), operando en venta de con libros impresos y e-books, por lo que
su operativa comercial serd mixta por Internet o venta en mostrador, con entrega
inmediata (en venta de mostrador), virtual (en caso de e-books) y demorada en
caso de venta por Internet de libros fisicos. En este esquema, el negocio podria
clasificar (Rappa) como = Clase: Merchant y dos posibles subclases: Virtual
Merchant 6 Click & Mortar. Finalmente aplicariamos el MODELO INTEGRADO
GENERAL desarrollado por nosotros, con lo que resolveriamos los aspectos
estructurales y el funcionamiento y adaptacion mutua de las variables dinamicas
para lograr implementar las condiciones exigidas por el modelo requerido. En

base a estos argumentos el proceso de clasificacion y disefio de nuestro
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proyecto “libreria en linea” quedaria resuelto desarrollando la secuencia de

pasos de andlisis que graficamos en la Figura siguiente:
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Figura 9: Secuencia de Clasificacion del Modelo “AMAZON" y Desarrollo del

Modelo Requerido para el caso “Libreria on line”.
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3.5 TERCERA INVESTIGACION — INVESTIGACION DE CAMPO (Aporte 4)

3.5.1 Introduccién, Objetivo Y Consideraciones Generales

3.5.1.1Introduccion: encarar una investigacion estadistica implica usar una rama de la
investigacion que proporciona métodos para organizar y resumir informacion y usarla
para obtener conclusiones. No se trata simplemente de organizar y recopilar datos
para resolver el problema planteado, sino que al investigar usando métodos
estadisticos nos valemos de una herramienta poderosa mediante la cual podemos
resumir los datos y se obtienen conclusiones.
Al encarar nuestra investigacion estadistica se nos presentaron una serie de
dificultades relacionadas con la concepcion del disefio de la misma y dentro de ésta
la determinacion de la muestra respecto de lo cual a la mayoria de los investigadores
les resulta dificil determinar su tamafio muestral y con ello, poder evaluar su
representatividad. Esto se debe a que recurrimos a criterios empiricos y subijetivos,
lo que hace que este aspecto importante de la investigacion carezca del necesario
sustento estadistico-matematico.
Para ir aclarando esta cuestion, debemos tener en cuenta que: (a) la caracteristica
bésica de la muestra es su representatividad, (b) representar es expresar, reproducir
una cosa, 0 ser su imagen; y que (c) al seleccionar una muestra, sabemos que ésta
constituye un subconjunto de la poblacién (universo), por todo lo cual, debemos
asegurarnos que la muestra tenga las mismas propiedades de la poblacion y que
responda a determinados argumentos estadisticos que permitan afirmar que es
representativa.
Complementariamente es necesario determinar que entendemos por universo o
poblacién, a lo que, siguiendo a Moraguez (2006) () “...poblacién es el conjunto de
todos los individuos, objetos, procesos o sucesos homogéneos que constituyen el
objeto de interés. Y que, la poblacion se relaciona directamente con el campo de
estudio" y para ello resulta imprescindible dejar bien claro cual es el objeto y campo
de estudio de la investigacion, porque los mismos determinaran la poblacion sobre la

que vamos a trabajar.

3.5.1.20bjetivo: el capitulo final de nuestra tesis se trata de una investigacién estadistica
realizada con el fin de determinar la aplicacion del concepto de Modelos de Negocios

en Internet en laformacion de profesionales universitarios en las carreras de

( % ) MORAGUEZ I, A. (2006). Curso de estadistica aplicada a la investigacién educacional., citado por el autor en ;Cémo
seleccionar el tamafio de una muestra para una investigacion educacional? htfp/Avww.monografias.comfrabajos42/seleccion-muestra/seleccion-muestra.shtml
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administracion y comercializacion, en el ambito de la Ciudad Autbnoma de Buenos

Aires y su area Metropolitana.

3.5.1.3Consideraciones Generales: el fin de toda investigacion es la obtencién de nuevos
conocimientos, y para ello recolectamos y analizamos fuentes de informacion
relevantes al objeto de esa investigacion. Fuente es cualquier dato que sirva de
principio, origen o fundamento en la obtencion de nuevos conocimientos pretendidos.
Respecto de las fuentes, podemos distinguir su sentido empirico donde los
conocimientos buscados surgen de la misma realidad investigada y para ello
debemos observarlas en sus diversos aspectos de interés y debemos obtener por
esta observacion datos de la realidad, que sean expresables y descriptos de forma
conceptual, linglistica o numérica. En cuanto a estas fuentes empiricas, pueden
revestir tres modalidades segln surjan de: (a) la observacion directa de los seres
reales, (b) a través de la declaracion de personas humanas o (c) mediante el andlisis

directo de documentacion (en el sentido estricto).

e Respecto de los aspectos metodoldgicos de la investigacion: se trata de una
investigacion primaria, ya que se refiere al objeto mismo de la tesis y ademas
trabaja con datos de primera mano, y empirica, ya que se basa en la observacion
directa de datos primarios contenidos en la documentacion publicada y relevada,
simultaneamente con la declaracién de personas sintetizada en un cuestionario
(ANEXO 1).

e Respecto de los objetivos de la investigacién: fue desarrollada con el objetivo
de investigar dos cuestiones: (a) explorar el grado de difusién de la ensefianza de
materias relacionadas con Negocios en Internet y Comercio Electrénico y (b)
evaluar el grado de difusion de la teoria del Analisis de Modelos de Negocios en
Internet en esos cursos, dentro de las carreras universitarias de grado de
Administracion y Comercializacion en la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires y

Area Metropolitana.
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Metodologia Aplicada

3.5.2.1 Delimitacion del campo de investigacion

Nuestra finalidad del desarrollo de ésta investigacién fue concretar el sector de la
realidad que intentamos conocer, del cual vamos a obtener los datos necesarios
para probar lo que suponemos en nuestras hipotesis, razon por la cual decidimos
realizar una investigacién exploratoria, ya que, segun Kotler (2000) “...tiene el
proposito preliminar de recopilar la informaciéon que ayuda a definir el problema y a
sugerir hipotesis”.

Siguiendo a Sierra Bravo (1999), “...para especificar un sector de la realidad
debemos concretar tres coordenadas: (a) el espacio en que se produce, (b) el
tiempo en que tiene lugar y (c) la poblacién que comprende”, en otras palabras,
delimitar el campo de nuestra investigacion equivale a definir los limites espaciales,
temporales y poblacionales de la misma, con la mayor exactitud posible ya que
éstos, conjuntamente, actuardan como fronteras durante el proceso de nuestra

investigacion, a fin de lograr que los datos obtenidos resulten homogéneos.

e Definicion de los limites espaciales: al respecto nuestra investigacién se
refiere Unicamente a aquellas instituciones universitarias que cumplan los
siguientes requisitos :

(@) Pertenecer al grupo de 107 establecimientos universitarios, publicos y
privados, nacionales, provinciales o extranjeras, reconocidas oficialmente
por el Ministerio de Educacién y Techologia de la Republica Argentina.

(b) Que su Rectorado este establecido formalmente dentro del area geografica
comprendida por la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y Area
Metropolitana, y por lo tanto, que su namero telefénico tenga “cédigo de
area” = 11.

(c) Que dicten dentro de sus planes de estudio carreras de grado en Ciencias
Econb6micas, y en particular la Licenciatura en Administracién y la
Licenciatura en Comercializacion (o titulos equivalentes).

(d) Que dentro de las carreras detalladas en el punto anterior, dicten materias
relacionadas con “Negocios en Internet”, “Comercio Electronico” o

equivalentes.
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e Definicion de los limites temporales: la dltima informacion relevada y
publicada por el Ministerio de Educacién en su sitio Web (*°) corresponde a
estudios realizados en 2007. En cuanto a los planes de carrera, programas y
sylabus publicados en los diversos sitios Web de los diversos establecimientos
universitarios consultados, son de diferentes afios, aunque todos pueden ser

considerados vigentes a la fecha de nuestro relevamiento (Agosto 2009).

o Definicion de los limites poblacionales: complementariamente a los objetivos
inmediatos de nuestra tesis hemos analizado las poblaciones correspondientes a
fin de evaluar el alcance del dictado de estas materias, aunque dicho analisis se

limita a aquellas universidades que constituyen la muestra seleccionada.

3.5.2.2 Definicion de la poblacion

e Delimitacion del Universo o poblacion : en las investigaciones que
involucran poblaciones o conjuntos, antes de empezar con el trabajo de campo
conviene establecer si las unidades a ser observadas van a ser (a) todas las
qgue forman el universo, o (b) sélo aquellas que pertenecen a una muestra
representativa de éste. Dado que en nuestro caso se trata de una poblacion
relativamente pequefia se impone el uso de la opcion (a) pero para ello es
necesario definir este universo, para luego poder conocer cabalmente el
tamafo e importancia relativa de cada establecimiento universitario relevado,
tarea que encaramos desde dos criterios:

— Analisis de la cantidad de Establecimientos: para definir la cantidad de
establecimientos universitarios que operan en el pais se utilizé el criterio
del Ministerio de Educacion — Secretaria de Politicas Universitarias,
publicado en su sitio Web (*"), se sefiala que son 107 los establecimientos
que estan oficialmente reconocidos en 2009.

— Analisis de la cantidad de Poblacion de Alumnos: del mismo modo, del
Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias podemos extraer la poblacion
total de estudiantes de cada establecimiento y la poblacién de estudiantes
en las carreras de Ciencias Econémicas en aquellos que las dictan, lo que
nos permitid tener una idea de la poblacion alcanzada por nuestra
investigacion. No obstante es necesario tener en cuenta que no todos los

establecimientos universitarios que dictan carreras de Ciencias

( % ) Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias - Coordinacién de Investigaciones e Informacién Estadistica dependiente de la
Secretaria de Politicas Universitarias (SPU) del Ministerio de Educacién y Tecnologia de la Republica Argentina
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econdmicas, dictan la Licenciatura en Administracion y/o la Licenciatura en
Comercializacion (o titulos equivalente), por lo que nuestros estudios
relacionados con poblaciones de alumnos han sido considerados solo
como una referencia sin resultar a nuestro entender, adecuados para
extraer conclusiones definitivas respecto de nuestra investigacion.

— Determinacion de la muestra a analizar: una vez delimitado el universo y
luego de aplicar los criterios descriptos en 2.1, quedara determinada la
muestra a ser analizada aplicando el Cuestionario, las entrevistas vy el

relevamiento de los Programas de las materias (sylabus).

Eleccion de las Técnicas de Observacién
Cualquier proceso de la evaluacién implica una fase del relevamiento de datos.
La organizacién y el andlisis de los datos relevados permiten el logro de la
informacion necesaria para el juicio que se propone llevar a cabo con ésta. El
tipo, forma y contenido de los datos recogidos determinan el tipo de analisis
gue se podria llevar a cabo; esto significa que el plan de la recoleccién debe
incluir la indicacion de la forma del analisis y que los datos seran procesados
para asi poder generar la informacion deseada.

En nuestra investigacion se utilizaron los siguientes recursos para la

recoleccion de los datos:

(@) Investigacién en-linea: en Internet, consultando los sitios Web
relacionados con los objetivos de nuestra investigacion (Ministerio, AFIP,
Universidades, etc.)

(b) Contacto por correo electrénico: se enviaron e-mail a las diferentes
universidades que componen nuestra muestra, solicitando la informacion
requerida (Cuestionario) y copia de los planes de estudio de las materias
de “Negocios en Internet”’, “Comercio Electrénico” o equivalentes.

(c) Contacto telefénico: para recordar a los responsables que debian
responder a nuestro cuestionario o aportarnos los Programas solicitados
de las materias a analizar.

(d) Contacto personal: alli donde no fue posible relevar la informacién por

medio de cualquiera de los recursos anteriores.

(27

) http://www.me.gov.ar/spu/Servicios/Autoridades_Universitarias/autoridades_universitarias.html!
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DESARROLLO Y CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

El andlisis detallado de los argumentos, tablas y graficos de esta propuesta estan

desarrollados en el Anexo al Capitulo 3 — Punto 3.5 que acomparia a esta tesis.

A continuacion sintetizamos los principales resultados de nuestra tercera

investigacion:

a) Existen 107 establecimientos universitarios, publicos y privados, nacionales,
provinciales o extranjeras, reconocidas oficialmente por el Ministerio de
Educacién y Tecnologia de la Republica Argentina (*®), compuesta por 40
Universidades Nacionales, 45 Privadas, 7 Institutos Universitarios Estatales,
12 Institutos Universitarios Privados, 1 Universidad Provincial, 1 Universidad
Extranjera y 1 Universidad Internacional, con un total de 1.565.522

estudiantes.

b) De los 107 establecimientos identificados en (a), determinamos aquellos cuya
direccion de su Rectorado estaba registrada formalmente dentro del area
geografica de Ciudad Autonoma de Buenos Aires y Area Metropolitana
(CABA+Met.), para lo cual definimos como criterio de exclusion que el cédigo
telefonico del Rectorado sea = 11, obteniendo esa informacion de los datos que
figuran en el sitio Web oficial de cada Universidad.

— Totales: identificamos 33 establecimientos universitarios que dictan carreras
de Ciencias Econdmicas, la Licenciatura en Administracion y la Licenciatura
en Comercializacion (o titulos equivalentes) y que ademas estan localizados
en CABA+Met., con una poblacién total de 137.314 alumnos. De éstos, solo
8 dictan materias de Negocios en Internet / Comercio Electrénico. Ese total
se conforma segun el siguiente detalle:

— Estatales: 10 de los 47 (el 21,12%) establecimientos universitarios
estatales cumplen las dos condiciones establecidas previamente. Estos
congregan 94.485 estudiantes en dichas carreras, y constituyen el 40,4%
del total de la poblacién de estudiantes de Ciencias Econdémicas en
establecimientos estatales del pais. De éstos, 7 dictan la Licenciatura en

Administracion (o titulo equivalente) y 1 la Licenciatura en Comercializacion

( ?) La informacion surge de datos relevados y publicados por el Ministerio de Educacion en su sitio Web (28) en 2007 (ultimo

disponible),
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(o titulo equivalente). De los 10 identificados, s6lo 1 dicta materias
relacionadas con “Negocios en Internet”, “Comercio Electronico” o
equivalente.

— Privados: 23 de los 60 (el 38,33%), establecimientos universitarios
privados del pais cumplen las dos condiciones establecidas previamente.
Estos congregan a 42.829 estudiantes en dichas carreras, y constituyen el
56,35% del total de la poblacion de estudiantes de Ciencias Econdmicas
en establecimientos privados del pais. De éstos, 7 dictan la Licenciatura en
Administracién (o titulo equivalente) y 14 dictan la Licenciatura en
Comercializaciéon (o titulo equivalente). De los 23 identificados 7 dictan
materias relacionadas con “Negocios en Internet”, “Comercio Electrénico” o

equivalentes.

Identificacion de la muestra: de (a) y (b) concluimos que la muestra a ser
relevada en detalle para nuestra investigacion, esta compuesta por estos 8
establecimientos identificados. Para dicho relevamiento aplicamos cuatro
recursos: (1) investigacion en-linea, (2) contacto por correo electrénico, (3)
contacto telefénico y (4) entrevistas personales. A la fecha de cierre de nuestra
investigacion, concluimos que :

— De estos 8 establecimientos respondieron a nuestra encuesta. Para
completar los datos correspondientes a la octava universidad, apelamos a
la informacion publicada en el sitio Web de dicha universidad.

— Esos 8 establecimientos dictan conjuntamente 12 materias de interés para
nuestra investigacion, 3 forman parte del programa de las carreras de
Administracion, 6 de las carreras de Comercializacién y 3 dentro de Otras
Carreras.

— Las respuestas a nuestra encuesta nos fue aportada por: un Decano,

cinco Directores de Carrera, un Profesor a cargo y un Administrativo.

En relacidon con la materia: todas se dictan dentro del “Ciclo de Formacion
Profesional” (nivel Grado) de las Licenciaturas (3 y 4 afio), en formato
presencial (7 de 8) y todos declaran que dictan la materia bajo régimen
cuatrimestral, en tanto que uno declara que la dicta en modalidad semi
presencial | virtual (a partir del afio 2010). En cuanto al régimen de aprobacion
de las mismas, en general exigen 75 % de asistencia. Dos establecimientos

aplican sistema de promocion con 2 parciales calificados mas de 7, una aplica
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1 parcial y final obligatorio y las demas no informan en detalle. Las respuestas

procesadas forman 100% de las entidades relevadas.

e) En relacion con el programa: en 88% de los establecimientos relevados existe
divergencia en cuanto al enfoque adoptado y no es se pudieron comprobar
puntos de convergencia respecto de su composicion. Asi, 6 de los 8
establecimientos distinguen el tema “Modelos de Negocio en Internet’ en sus
programas, enfocandolo hacia: definicion, actores, tipos, competencia, propuesta
de valor, tecnologia y modelo de marketing en Internet. Ademas, 2 de 8 enfocan
el desarrollo del tema segun “clasificaciones” (modelo Rappa), ninguna enfoca
el desarrollo del tema segun factores & subfactores” (modelo Osterwalder), y 3
de 8 usan “ofro enfoque”, entre los que se distingue : (1) Otros modelos de
clasificacidon (propuestas elaboradas en base a Porter, Sawhney & Kaplan y
Rayport, Jaworski & Siegal), (2) Otros estudios (Grupo de valores, Oferta en el
mercado virtual, Sistema de recursos Schwab y Modelo Financiero y (3) Atomic
Business Models. Las respuestas procesadas forman 100% de las entidades

relevadas.

f) En relacién con la bibliografia: se identificaron 24 obras diferentes propuestas
como “bibliografia basica”, de las cuales las mas adoptadas resultaron dos.
Tres establecimientos proponen AMOR (2000), y dos proponen, TAPSCOTT
(2002), de lo que podemos concluir que se propone bibliografia basica
relativamente anticuada en funcion del grado de actualizacion que exige la
materia. En relacion con la “bibliografia complementaria” se relevaron 23 titulos
adicionales. Respecto del uso de “apuntes de catedra’, dos establecimientos
declararon utilizarlos afirmando que dichos apuntes son la fuente principal de
referencia de los cursos. Cinco se manifestaron negativamente respecto del uso
de apuntes y uno no respondié. Con referencia al uso de “Casos” para el dictado
de la materia: cuatro establecimientos respondieron afirmativamente, tres
negativamente y uno no respondié. Ninguno de los que usan casos, aclara si se
trata de casos de elaboracion propia, mientras que dos de ellos aclaran que se
tratan de casos relacionados con experiencias extranjeras. Las respuestas

procesadas forman 100% de las entidades relevadas.
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Capitulo 4

COMENTARIOS, CONCLUSIONES
Y APORTES DE LA TESIS
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4.1 COMENTARIOS GENERALES
Cuando decidimos abordar el tema de esta tesis no teniamos total conciencia de la
responsabilidad que estdbamos asumiendo. Con el pasar del tiempo nos fuimos dando
cuenta que mas que un ejercicio intelectual, nuestra investigacion era una verdadera
aventura del conocimiento, y decidimos aceptar ese desafio a fin de poder averiguar
hasta donde podiamos llegar con nuestra propuesta.
La palabra aventura proviene del principio latino “ad-venire”, que podemos traducir como
“hacia las cosas por venir’ y se aplica en situaciones donde el protagonista nunca es
sujeto pasivo de los caprichos del destino, sino por el contrario, su accionar parte de un
criterio previamente establecido y esta dirigido hacia un objetivo concreto. La superacion
de los desafios y las pruebas que se le presentan, la capacidad de sobrellevar los
inconvenientes que pueden ir surgiendo y el consiguiente progreso interior que se logra
con el esfuerzo propio, son los elementos constitutivos de una determinada “liturgia” que
el participante debe completar, de forma efectiva, para poder coronar exitosamente la
meta fijada.
El proceso de cambio resultante del desafio de encarar la investigacion necesaria para el
logro una tesis doctoral, deberia ser el elemento catalizador que desatara la intima
trasformacion en el espiritu de su autor, y la obra resultante deberia constituirse en el fiel
reflejo de esa transformacion experimentada y la prueba evidente de haber ocurrido
dicho cambio. A la vez de sefalar a su autor como conocedor de una sabiduria nueva y
diferente, deberia operar de certificacion de sus nuevas cualidades personales y
profesionales.
Por eso, consciente del enorme desafio que constituia la tarea encarada y para evitar la
tentacion inicial de desperdigar nuestros esfuerzos entre los infinitos caminos que se nos
abrian a cada instante, nos concentramos en resolver los dos problemas planteados,
para lo que debimos demostrar convenientemente la validez de las ocho hipétesis de
trabajo propuestas, de forma tal que nuestro ejercicio culminaria con una serie de
argumentos, alcances, contenidos y conclusiones adecuadas y valederas.
Hoy nos sentimos satisfechos por los resultados obtenidos, y esta breve sintesis con
que la que cerramos nuestra labor trata de ser una compilacion de la forma en que
vivimos nuestra aventura del saber, la forma como respondimos a los interrogantes
propuestos, como desarrollamos nuestros argumentos y como arribamos a nuestras
conclusiones, pero sobre todo, es nuestro intento de dejar manifiesta la profundidad del
cambio experimentado y el caracter que estos nuevos conocimientos y experiencias han

impreso en nuestra capacidad profesional.



4.2 ESQUEMA GENERAL DE RESOLUCION DE LA TESIS

En base a la forma como desarrollamos nuestra investigacion, presentamos el siguiente
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grafico que sintetiza los bloques componentes del esquema general aplicados a la

resolucion demuestra tesis, indicando las hipotesis que sustentaron cada desarrollo, los

objetivos fijados a cumplir y los aportes originales que hicimos a la especialidad.
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Figura 10: Esquema General de Resolucion y Aportes de Nuestra Tesis.
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4.3 COMENTARIOS Y CONCLUSIONES

Conceptualmente el desarrollo de nuestra tarea sigui6 la secuencia de los Capitulos que

componen nuestra tesis y por esa razébn mantenemos este ordenamiento a fin de

recapitular nuestras principales comentarios y conclusiones.

4.3.1

%

CAPITULO 1

Principales argumentos desarrollados :

Su desarrollo es de -caracter descriptivo y alli resumimos los aspectos
fundamentales y las caracteristicas de Internet, de la economia virtual y sus
perspectivas de desarrollo futuro. A lo largo de éste desarrollo: (a) demostramos
gue Internet resulta un medio idéneo para la realizacion de negocios, (b) que el
periodo del desarrollo e implementacion mas o menos desordenado de proyectos
de negocio en Internet, desembocé en la “burbuja de Internet” del afio 2000/2001 y
(c) que existe la necesidad de proponer en lo sucesivo modelos consistentes con
una vision mas convencional, asi como el replanteo general de las bases teoricas y
conceptuales aplicadas hasta entonces.

En relacion con la economia global de Internet, argumentamos que: (a) resulta
aventurado afirmar categoricamente que tal tipo de economia exista, (b) que la
experiencia demuestra que desde su aparicion Internet se constituyd en una
tecnologia Unica y original que fue desbaratando tanto las practicas habituales en
los negocios como algunas instituciones economicas vigentes, consagrandose
como un fenémeno global capaz de operar bajo nuevas reglas asociadas
principalmente con la tecnologia de la informacién y la comunicacién (TIC), pero no
ajenas al medio cultural, su concepcién de sus particulares estilos de vida y su
participacién en los mercados propios de cada lugar donde se la utiliza. Respecto a
la llamada nueva economia, argumentamos que ésta presenta cuatro
caracteristicas diferenciales y propias: es global, favorece las cosas intangibles
(ideas, relaciones e informacién), es digital y esta interconectada; las que, actuando
conjuntamente, producen nuevos tipos de mercado y de relaciones sociales
(digitalizadas), enraizados por medio de las omnipresentes redes electronicas.
Asimismo analizamos evidencias que sefialan que Internet aparece en un punto
critico de la evolucion de la humanidad, interrelacionandose con las fuerzas propias
de la globalizacion de las finanzas, las empresas y el comercio, y que esta
convergencia entre globalizacion e Internet genera serios cuestionamientos en los
modelos tradicionales histéricos que han regido el comercio, al desarrollo, al uso de

las tecnologias y de las innovaciones, dentro de cada pais, en cada momento; y
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que estos cambios que se estan produciendo en esos entornos y que van
posibilitando el desarrollo de negocios en Internet estdn afectando seriamente
nuestra forma de conducir nuestras relaciones como individuos y como sociedad,

tanto a escala local como global.

— Conclusiones :

A partir de las investigaciones desarrolladas por numerosos autores de la

especialidad, arribamos a las siguientes conclusiones parciales:

1. EIl problema de estudiar los proyectos de negocio en Internet se debe enfocar
desde tres niveles de andlisis: planificacion, disefio (arquitectura) e
implementacion.

2. Que para comprender qué es y como llegé a funcionar Internet como un ambito
propicio para los negocios, necesitamos conocer y comprender su evolucion
desde su nacimiento, descubriendo, en cada etapa las condiciones sociales,
politicas, econémicas, culturales y tecnolégicas que favorecieron su desarrollo y
su adopcion, desde el terreno de su aplicacion militar y cientifica hasta llegar a
constituirse en un canal propicio para comunicacién masiva y la realizacion de
negocios.

3. Dado lo impactante y revolucionario de la historia de Internet, la mayoria de
estos aspectos han sido descriptos y analizados por diferentes autores, por lo
gue consideramos que abordarlos nuevamente no resultaba realmente
novedoso, por eso, a efectos de esta tesis, esos aspectos han sido citados
brevemente, en forma conceptual y eminentemente descriptiva, s6lo como
sustento a otros temas mas centrales que se desarrollan en los sucesivos

capitulos.

4.3.2 CAPITULO 2
— Principales argumentos desarrollados :
El Segundo Capitulo resume los principales argumentos y definiciones relacionadas
con lo que los autores conocen y comprenden por Negocios en Internet, qué
subsectores de negocios conforman dicho sector y qué se entiende por Modelos de
Negocio en Internet. A lo largo del mismo analizamos numerosos argumentos
debidos a otros tantos autores, cuya sintesis conceptual reproducimos a

continuacion.
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Internet es basicamente un fenémeno cultural, lo que lo habilita como un medio
idéneo y alternativo a lo conocido, apto para distribuir nuevos servicios
relacionados basicamente con datos e informacion, facilitando a la vez nuevos
caminos para la comunicacidn entre las personas, la formacion e integracion de
comunidades de intereses, a escala planetaria.

En la nueva economia estan ocurriendo cambios radicales en los mercados
laborales, en las expectativas y las exploraciones culturales y la introduccion de
nuevos productos y servicios, concluyendo que la dimensién cultural de Internet
supera a la simple cultura de los negocios, ya que lleva a la pantalla de cada
individuo la posibilidad real de poder participar en estos nuevos desafios; y por
eso es el medio de comunicacién global con mayores posibilidades de
desarrollo en los tiempos por venir.

La digitalizacibon masiva de los contenidos potencia la capacidad de
almacenamiento y distribucion de Internet, en base a lo cual, ésta adquiere
ritmo propio, superando las convenciones tradicionales en la medida, toda vez
que permite que millones de personas participen en la generacion de
contenidos originales, y se beneficien de los que se encuentran disponibles en
la Red.

Para poder comprender el sentido y la direccion del cambio registrado en
Internet, adoptamos el enfoque de andlisis de las “driving forces”, desarrollado
por Burnham (1999) quien propone que su futura evolucién esta condicionada
por el grado de desarrollo alcanzado en cada uno de los cinco sectores que la
componen : (a) el sector de creacién de contenido, (b) el de pago electrénico,
(c) el de soft de negocios, (d) el de servicios financieros y (e) el de seguridad.
Consideramos de una enorme riqueza conceptual la propuesta de Evans y
Wourster (2000-a) en relacion con la aplicacion de nuevas formas de competir
en entornos virtuales, tomando como base los conceptos de alcance, riqueza y
fidelizacién, asi como sus estudios y propuestas relacionadas con el fenomeno
de deconstruccion de los negocios.

Destacamos la relevancia de las ideas relacionadas con el concepto de cadena
de valor virtual, estrategia y ventaja competitiva desarrollados a partir de los
trabajos de Michael Porter, donde resulta evidente que los negocios en Internet
ofrecen caracteristicas Unicas, novedosas y sin precedentes: uso de tecnologia
de comunicacion “en red” y como consecuencia, se constituyen en una fuente

de ventaja competitiva evidente.
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e El comercio electronico es solo una forma en la que pueden hacerse negocios
en Internet y que éste tiene algunas caracteristicas y condicionantes que le son
propios, que posibilitan su existencia, facilitan su uso y aseguran transacciones
seguras y mutuamente convenientes entre compradores y vendedores.

o EIl concepto de negocios electronicos (e-business), abrié nuevas posibilidades
a otro tipo de negocios mas alla del comercio electrénico y servicios, y que por
eso se fue consolidando la idea que el e-commerce formaba parte del e-
business, y que ambos integran conjuntamente lo que hoy se define como
“economia de Internet’.

e El e-business de define en base a la posibilidad de poder aprovechar: (1) la
comodidad, (2) la disponibilidad y (3) el alcance universal que brinda Internet,
para experimentar e implementar mejoras en los modelos de negocios y las
organizaciones existentes o para crear nuevos modelos y organizaciones
virtuales.

e En base a la conclusion precedente, las organizaciones con vision de futuro
(proveedores y clientes) podran automatizar, organizar, estandarizar y
estabilizar sus servicios en linea con el fin de establecer y mantener relaciones

sustentables posibilitadas por el uso de computadoras e Internet.

— Conclusiones:

4.3.3

El objeto de desarrollar este capitulo es resefiar las experiencias y aportes de
diferentes autores de la especialidad en aquellos aspectos relacionados con
Negocios en Internet, y Modelos de Negocio en Internet. Dada la naturaleza de las
ideas y los aportes analizados en este capitulo (fundamentalmente descriptivas) no
fue posible arribar a conclusiones, y en cambio, su desarrollo nos permitid
desarrollar la base argumental adecuada para sustentar tedricamente nuestros

argumentos, investigaciones y propuestas del siguiente capitulo de nuestra tesis.

CAPITULO 3

El Tercer Capitulo contiene las tres investigaciones basicas en las que sustentamos
los cuatro “Aportes originales” que hemos realizado a la especialidad en esta tesis,
para cuyo analisis lo dividiremos en estas tres partes. En general, en la primera
investigacion (3.3) proponemos una metodologia original para poder identificar,
relevar, calificar y procesar la informacién publicada, con el fin de determinar cuales

de ellos son autores y aportes realmente relevantes a la teoria desarrollada, que
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constituye el Aporte 1 a la especialidad. En la segunda investigacion (3.4)
contribuimos con dos aportes originales. En principio determinamos cuantas y
cudles son las éareas de consenso y disenso existentes entre las diferentes
posiciones publicadas y a partir del analisis de dicha informacién, proponemos las
caracteristicas, factores componentes y relaciones dinamicas de una Propuesta
Original de Modelo Integrado para la Clasificacion de Modelos de Negocio en
Internet en Base a Factores y Subfactores que denominamos MODELO 1 y que es
nuestro Aporte 2 a la especialidad. Luego, aplicando los hallazgos previos y el
MODELO 1, componemos una “Metodologia Propuesta para Clasificacion y
Proposicion de Modelos de Negocio en Internet” que denominamos SECUENCIA 1
y que es el Aporte 3 a la especialidad, capaz tanto de la clasificacién adecuada de
los modelos ‘basicos” como de la incorporacion de los argumentos vy
consideraciones propios de cada modelo ‘requerido”, agregandoles valor a la
propuesta e intentando asegurarle un flujo de beneficios sostenible en el tiempo.
Por dltimo, en nuestra tercera investigacion (3.4) desarrollamos una investigacion
de campo enfocada a determinar el grado de difusion y adopcién alcanzado por la
teoria de los “Modelos de Negocio en Internet” dentro de la ensefanza
universitaria de grado, en el area de Capital Federal y zona metropolitana que

constituye nuestro Aporte 4 a la especialidad.

Comentarios, conclusiones y aportes:

Primera Investigacién (Punto 3.3 y siguientes): la condicién previa para poder
completar nuestra investigacion era la disponibilidad de una muestra de obras y
autores reconocidos en la especialidad para poder analizar. Esto requeria poder
identificar, registrar y ordenar informacion contenida en libros, revistas e Internet. La
inmensidad de datos disponibles (en especial en Internet) supuso un real
inconveniente al tener que definir esa muestra para que representara
adecuadamente la poblacion de datos e informacion disponible. La variedad,
desconocimiento de la representatividad de los autores y velocidad de cambio en
las bases de datos hacia esa tarea imposible aplicando métodos estadisticos
tradicionales, lo que nos llevo a concluir esta muestra no deberia definirse en
funcion de la cantidad de casos a relevar, sino por la calidad de la informacion
analizada, y para ello desarrollamos una metodologia adecuada a esas demandas,
apta para relevamiento y calificacion de obras y autores que finalmente resulto

comprobadamente eficaz para lograr el objetivo sefialado, satisfaciendo
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adecuadamente nuestro primer objetivo, y comprobar la validez de tres hipétesis de

trabajo: (1.1), (1.2) y (1.3; y nos permitié arribar a las siguientes conclusiones

parciales:

1.

Que se trata de una metodologia “original” para la busqueda de informacion
(Aporte 1) que nos permitio: (1) Identificar autores/obra, buscando vy
seleccionando aquellos mas representativos y reconocidos dentro de la
especialidad, y componiendo LISTAS para referencia futura y (2) Archivar los
encadenamientos (links) a dichas obras.

Que fijamos los limites espaciales de nuestra investigacion en (1) el uso de
libros y bibliotecas almacenados en cuatro bibliotecas que nos resultaban
accesibles y, (2) infinidad de archivos en Internet.

Que para identificar y registrar las obras/autores en Internet utilizamos fres
recursos de busqueda. (1) buscadores y palabras clave seleccionadas, (2)
sitios Web especializados, en base a los datos identificados en el proceso
anterior y (3) textos integros publicados en sitios de P2P, usando
indistintamente referencias o palabras clave.

Que para analizar la calidad de la informacién identificada, aplicamos cuatro
criterios de calificacion: referencias de colegas”, “participaciones en eventos”,
“publicaciones (con y sin referato)” y “libros publicados”.

Que para clasificar la informacién identificada aplicamos tres criterios que la
ordenaron en agrupamientos respondian a las necesidades propias (indices)
de cada una de las versiones desarrolladas de nuestra tesis.

Que durante el primer relevamiento (2000-2004) identificamos méas de 10.000
trabajos, papers, notas y material impreso que, a diciembre de 2004 estaban
ordenados segun 6 temas y 127 clases/subclases, almacenados en la LISTA 1
y LISTA 2, ademas de la CARPETA 1 conteniendo links a mas de 5.000
trabajos originales.

Que durante el segundo relevamiento (enero-diciembre 2005) recuperamos
unos 3.000 archivos que reclasificamos en 4 temas y 131 clases, y
almacenamos en nuestra PC en 4 carpetas (una por tema).

Que durante el tercer relevamiento, como consecuencia de dos ataques de
virus, perdimos las listas originales (LISTA 1 y LISTA 2). Los 3.000 archivos
recuperados fueron reordenados para satisfacer las necesidades de nuestra
nueva propuesta de tesis (2009) en 5 temas, 15 clases y 41 subclases.

Que a partir de entonces hemos incorporado unos 500 nuevos trabajos,

algunos debidos a autores ya reconocidos y propuestos como “clasicos” por la
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profesion y otros de nuevos autores surgidos durante los afios transcurridos
hasta hoy.

10. Que a septiembre 2010 estamos presentando la propuesta 3 de nuestra tesis
utilizando los mismos archivos de la version anterior (2009), pero reordenados

en 5 temas, 15 clases y 41 subclases.

Segunda Investigacion (Punto 3.4 y siguientes): en base a lo establecido en las

hipétesis (2.1), (2.2) y (2.3) y analizando las obras / autores identificados y

ordenados aplicando la Metodologia desarrollada en la Primera Investigacion,

pudimos agrupar las diferentes definiciones y propuestas para la clasificacion de
modelos de negocio en Internet, alinedandolas segun diferentes criterios de
ordenamiento (con lo que cumplimos el objetivo 2) y que, en base a esos
agrupamientos, elabordramos una propuesta de clasificacion ‘integradora” que
arroje mayor claridad en la controversia existente en la definicibn modelo de
negocio en Internet (dando cumplimiento al objetivo 3). Luego, en base a los
ejercicios previos, pudimos enunciar los pasos componentes y ordenamiento de
una Secuencia Practica para la Clasificacion de Modelos de Negocio en Internet
que permita adecuar los modelos basicos definidos, con el objeto de poder generar
modelos de negocio diferentes, capaces de generar valor apreciable, operando en
entornos competitivos en los diversos mercados virtuales existentes y que resulten
sustentables en el tiempo, con lo que cumplimos el objetivo 4, o que nos permitio

arribar a las siguientes conclusiones parciales: .

1. Pudimos establecer que los aportes debidos a autores diversos, se “agrupan”
diferenciando cuatro criterios de clasificacion, respecto de los cuales los
autores manifiestan areas de acuerdo y areas de desacuerdo conceptual.

2. Dentro de aquellos conceptos en los que manifiestan acuerdo absoluto entre
todos los autores relevados, tanto de fondo como de forma, (Punto 3.4.2)
encontramos el Criterio 1 de Clasificaciéon por el Ambito de la Negociacién
(3.4.2.1) donde coinciden en analizar esta cuestion usando una matriz de 2x2
gue define cuatro ambitos posibles de negocios: Brick & Mortar (B&M), Pure
Players (PP), Bricks & Clicks (B&C)y Ampliacién de Servicio en-linea (ASEL).

3. Dentro de aquellas que manifiestan acuerdo relativo (3.4.2.2) encontramos el
Criterio 2 de Clasificacion en funcién de los actores intervinientes donde se
verifica un acuerdo de fondo en cuanto a la efectividad de utilizar este formato
de matriz para definir esta clasificacion, pero manifiestan discrepancias de

forma en la cantidad de actores participantes a incluir. Al respecto adoptamos
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la “matriz basica” (2x2), que solo relaciona a dos actores (consumidores y
empresas) que define cuatro estructuras o plataformas bésicas: Business to
Business 6 empresa a empresa (B2B), Business to Consumer 6 empresa a
consumidor (B2C), Consumer to Business 0 consumidor a empresa (C2B) y
Consumer to Consumer 6 consumidor a consumidor (C2C).

Dentro de aquellas que manifiestan desacuerdo (3.4.3) encontramos el Criterio
3 de Clasificacion segun el tipo de negocio realizado (3.4.3.1) donde
sefialamos tres debilidades: (1) su orientacion hacia el pasado, (2) que los
modelos identificados resultan basicamente descriptivos, (3) todos se basan
en clasificar en base a lo conocido y existente, tal como es hoy (modelo basico)
y no resultan adecuados para clasificar en base a pequefias (y/o sutiles)
variaciones que éstos requieren para generar variantes eficaces y exiotosas de
esos modelos basicos, aptas para operar en un entorno competitivo (modelo
requerido). Entre la posibilidad de componer un “modelo propio” o adoptar una
propuesta existente, sefialamos la conveniencia de esto ultimo seleccionando
la de Rappa (2000), por ser la mas exhaustiva, completa (2 niveles, 9 clases y
40 modelos basicos), de enorme difusién y generalizada adopcién por otros
autores, alto grado de amplitud y flexibilidad, y estar permanentemente
actualizada (esta en-linea desde el afio 2000); aunque reconocemos que sea
cual sea el modelo/autor adoptado en esta instancia, todas permitirian
satisfacer la condicion establecida en el Objetivo 3 de nuestra tesis (aunque
con diferente grado de eficacia) ya que, independiente del modelo/autor
considerado, todas describen modelos basicos, genéricos del negocio a
encarar, sus caracteristicas, componentes y formas de operar principales y
resultan insuficientes para intentar analizar y clasificar modelos requeridos.
Dentro de aquellos que manifiestan desacuerdo también esta el Criterio 4 de
Clasificacion en funciéon de Factores y Subfactores (3.4.3.2), donde, primero
analizamos los modelos desarrollados por los tres autores seleccionados
considerados representativos de esta especialidad (Pigneur-2001, Hedman &
Kalling — 2001 y Osterwalder-2005), y luego, en base a dicho andlisis,
desarrollamos nuestra “Propuesta de Modelo General Integrado para Analisis
de Modelos de Negocio en Internet en Base a Factores y Subfactores”
(3.4.3.2.1) denominado MODELO 1 que constituye nuestro Aporte 2
identificando sus factores y subfactores a partir de aquellos analizados en tres

propuestas, a los que agregamos otros factores y mecanismos de
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funcionamiento que demostramos que resultaban necesarios para explicar
adecuadamente el fenomeno analizado.

6. En el punto 3.4.4. nos enfocamos a elaborar una secuencia de analisis capaz
de cumplir las premisas del cuarto objetivo que proponia enunciar una
propuesta de secuencia metodologica practica que permita adecuar los
modelos basicos para generar modelos de negocio requeridos, resultando
nuestra PROPUESTA INTEGRADORA, que denominamos SECUENCIA 1 (que
constituye nuestro Aporte 3) producto de haber: (1) adoptado los criterios 1y 2
para cada una de las correspondientes instancias de clasificacion, usando
matrices de 2x2, (2) rechazado el supuesto que los criterios 3 y 4 de
clasificacion son mutuamente excluyentes y adoptando simultdneamente el
criterio que resultan complementarios, ya que compensan la principal debilidad
de uso (limitacién de la clasificacion al modelo “basico”) utilizando las principal
fortaleza del otro (posibilidad de clasificar modelos “requeridos”), componiendo
finalmente nuestra propuesta de clasificacion (SECUENCIA 1), aplicando las
mismas cuatro instancias de clasificacion analizadas, proponiendo su
reordenamiento como un proceso secuencial, con lo que le confiere mayor
eficacia en la definicion béasica, a la vez le permite inducir las modificaciones
necesarias propias del modelo requerido, en una propuesta caracterizada por

ser abierta, secuencial y complementaria.

Tercera Investigacion (Punto 3.5 y siguientes) en base a la hipoétesis (3.1)
desarrollamos esta investigacion para dar cumplimento al objetivo 5 con lo que
desarrollamos una investigacion de campo, para conocer y cuantificar el grado de
difusion de los conocimientos sobre Negocios en Internet (en general) y sobre la
Teoria de los Modelos de Negocio en Internet, (en particular), en las carreras
universitarias de grado en administracion y comercializacion, dentro del area
geografica comprendida por la Ciudad Autébnoma de Buenos Aires y zona
metropolitana. Esta constituye el Aporte 4 de nuestra tesis a los conocimientos de la
especialidad.

A partir de nuestra propia investigacion de campo podemos proponer las siguientes
conclusiones parciales:

1. Lainformacion relevada nos fue provista y/o autorizada para su difusion por los

maximos niveles de la jerarquia de las entidades invitadas.

2. La tematica propuesta por el cuestionario correspondiente a nuestra

investigacion conté con un amplio apoyo por parte de éstas, ya que siete de las
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ocho entidades identificadas respondieron nuestra solicitud, en tanto que la
informacion de aquella que no participd, fue incorporada en funcién de la
informacion publicada su sitio Web.

Como consecuencia: (a) en todas las respuestas procesadas consideradas
“basicas” para nuestra investigacion, pudimos contamos con la total
participacién requerida (100% de la muestra) mientras que en aquellas de
importancia “relativa”, contamos con un piso de 88% de las respuestas.

Fuimos informados que se dictan dichas materia: (a) dentro de las Carreras de
Negocios & Administracién, en 7 de 8 establecimientos y dentro de las Carreras
Comerciales, en 7 de 8 establecimientos. En todos los casos, estas materias se
dictan entre el tercero y cuarto afio, excepto una que lo hace en 2° afo; los
cursos tienen duracion cuatrimestral, excepto en uno que es de modalidad
“virtual”.

No todos los establecimientos relevados informan el régimen de promocion
aplicado, aunque, entre las que si nos informan: dos aplican dos parciales con
régimen de promocién con nota mayor de 7, mientras que otras dos informan
usar el régimen de uno o dos parciales, con final obligatorio.

Pudimos verificar que en cinco de las ocho entidades relevadas el tema
“Modelos de Negocio en Internet’ esta identificado literalmente dentro de los
programas de las materias afines, mientras que en la tres restantes, no.

En dos de las ocho entidades relevadas se enfoca el tema usando
Clasificaciones basadas en Clases y Subclases (Criterio 3), mientras que en
ninguna se utiliza la Clasificacion basada en Factores y Subfactores (Criterio
4).

Respecto de la a Bibliografia Basica sugerida: en general cuenta con mas de
cinco afios de antigliedad. Los libros mas citados son: Amor (2000 y Tapscott.
(2002). Solo una entidad recomienda Laudon & Traver (2009) en espafiol.

En cuanto a la Bibliografia Complementaria sugerida: los titulos fueron editados
antes del afio 2000. Dos de las ocho entidades relevadas declara usar apuntes
de catedra como fuente principal de bibliografia y cuatro declara utilizar casos
en el dictado de estos cursos, que parecen ser casos referidos a empresas y

tematicas extrajeras.
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4.3.3.1 Conclusiones Generales y Aportes del Capitulo 3:

En base a estas evidencias, argumentaciones y conclusiones parciales, proponemos las

siguientes Conclusiones Generales:

Respecto de nuestra primera investigacion:

Desarrollamos una propuesta de metodologia de busqueda de informaciéon que nos
permita investigar, registrar, clasificar y calificar obras y autores que resulto eficaz para
satisfacer las necesidades de nuestra investigacion.

La misma permite, con los debidos ajustes de cada caso, ser aplicada a cualquier tipo
de investigacion, en cualquier otra area de las ciencias, con la condicién que éste
presente similares caracteristicas y limitaciones.

Nuestra elaboracion constituye en el primer aporte original que nuestra tesis hace al

desarrollo de la especialidad.

Respecto de nuestra segunda investigacion:

El proceso de clasificacion de modelos de negocio en Internet es complejo y secuencial,
y por eso, no es abarcable bajo un solo criterio.

Coexisten diferentes modalidades y metodologias debidas a diversos autores para
clasificar Modelos de Negocio en Internet, y que dichas propuestas de clasificacion
“convergen” hacia lineas argumentales mas o menos compartidas.

La secuencia natural de clasificacion se forma de cuatro instancias: (1) en base al
ambito de la negociacion, (2) en base a los actores intervinientes, (3) en base al tipo de
negocio realizado y (4) en base a factores y subfactores.

En relacion con la primera y segunda instancia, adoptamos el criterio compartido por los
autores, de utilizar matrices de 2x2 para identificar combinaciones para calificar los
modelos.

En cuanto a la tercera instancia adoptamos el modelo de clasificacion desarrollado por
Rappa (2000).

En relacion con la instancia cuatro, desarrollamos nuestra Propuesta de Modelo
Integrado y Original de Clasificacion en Base a Factores y Subfactores llamado
MODELO 1, capaz de descomponer y analizar los aspectos estructurales y dinamicos
de cualquier modelo (existente o no); pero esa caracteristica no resulta suficiente, por si
sola, para posibilitar una clasificacion “integral” de los modelos ‘requeridos” para
proyectos y partir de los modelos “basicos” conocidos, pero que por ser amplio y
abarcativo de todos los factores, subfactores y relaciones dinAmicas que componen los

demas modelos de clasificacion, adquiere el caracter de modelo “GENERAL” y resulta
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aplicable al andlisis de cualquier situacion de negocio. Nuestra propuesta del MODELO
1 constituye el segundo aporte original que nuestra tesis hace al desarrollo de la
especialidad, razén por la cual los demas modelos de clasificacion analizados a lo largo
de nuestra investigacion constituyen “casos particulares” de aplicacion del MODELO 1.
Las instancias de clasificacion basadas en la aplicacion del criterio 3 y 4 no son
mutuamente excluyentes, y que resulta posible (y deseable) que ambas se utilicen en
forma complementaria, compensando la principal debilidad de la primera (limitacion de
la clasificacién al modelo “basico”) aplicando las fortalezas de la otra (posibilidad de
clasificar modelos “requeridos®).

En base a estos elementos componentes y al reordenamiento sugerido en la instancia
previa, esbhozamos una “Metodologia Propuesta para Clasificacion y Proposicion de
Modelos de Negocio en Internet” que denominamos SECUENCIA 1, que posibilita tanto
la clasificacion adecuada de los modelos “basicos” como la determinacion de los
argumentos y consideraciones que nos permitan incorporar valor diferenciador al
modelo “requerido” para asi intentar asegurarle un flujo de beneficios sostenible en el
tiempo.

Que la SECUENCIA 1 se compone a partir de la combinacién de tres cambios
propuestos en la secuencia del proceso de clasificacion de modelos de negocio en
Internet representada en la Figura 6 (pag.103) que son: (1) ampliar las capacidades
basicas del esquema de clasificacion del Criterio 2 al incorporar la posibilidad de
agregar nuevos actores en las transacciones (ver “loop” en la Figura 7, pag.105), (2)
aplicar nuestro MODELO 1 en la instancia 4 de la secuencia de clasificacién propuesta
(ver Figura 7, pag.105), y (3) redefinir el orden de la secuencia de desarrollo de todo el
proceso de clasificacion, cambiando a un esquema de complementariedad lo que nos
permite identificar mas integramente la clase (o clases) a la que pertenece el modelo
basico, asi como la posibilidad de incorporarle nuevos detalles, para asi poder satisfacer
las demandas del modelo requerido. Nuestra propuesta de la SECUENCIA 1 constituye

el tercer aporte original que nuestra tesis hace al desarrollo de la especialidad.

Respecto de nuestra tercera investigacion:

Que no existe ninguna investigacion conocida que analice los aspectos sefialados en
nuestra investigacion de campo.

Que solo 8 de 33 universidades localizadas en el area geografica definida en nuestro
objetivo 5 dicta materias relacionadas con Negocios en Internet, en nivel de grado, en

las Licenciaturas en Administracion o Comercializacion (o titulo equivalente).
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e Que 7 de las 8 universidades encuestadas respondieron a nuestra solicitud mientras
gue los datos de la octava, fueron relevados (parcialmente) de lo publicado por ésta en
su sitio Web, con lo pudimos contar con 100% de respuestas en aquellas cuestiones
“basicas” de nuestra encuesta y 88% en aquellas cuestiones de importancia ‘“relativa”.

e Que las conclusiones de nuestra investigacién, detalladas en el Punto 3.5, constituyen
una base de informacién de enorme importancia para procurar la difusion de los
estudios de Negocios en Internet y que constituye el cuarto aporte original que nuestra

tesis hace al desarrollo de la especialidad.

4.3.4 CAPITULO 4
En la Figura 11 exponemos las principales conclusiones de nuestra tesis y enunciamos
los componentes de un plan de propuestas, medios, recursos y formatos, idéneos y
efectivos, para difundir nuestros argumentos y aportes en el entorno académico local,
nacional e internacional. Asi, luego de registrar nuestra tesis en Derecho de Autor e
ISBN (publicaciones editoriales), nuestra Campafa de Difusién se compone de tres
actividades:
1. Plan de Comunicacién: Consiste en: (a) dividir nuestra investigacion en tres aportes
principales (Metodologia 1, Modelo 1 & secuencia 1 y Comercio Electronico
Internacional), (b) Volver a redactar los textos en un formato apto para ser publicado
(libro o paper) y (c) difundir / publicar cada uno, en papel, e-book, etc. Otra rama de
nuestro plan de comunicacién consiste en hacer lo mismo pero traduciendo el material
al inglés.
2. Plan de Accién: compuesto por seis actividades, (a) envio de copias electronicas o
impresas de nuestra tesis a las 7 universidades que participaron en nuestra encuesta,
(b) crear un sitio Web / e-foro, (c) armar un calendario anual de participaciéon en
Congreso & Jornadas, en el pais y el extranjero, (d) difundir nuestra investigacion en
otras universidades nacionales que no dictan estos temas y/o no estan en la zona
relevada, (‘e) difundir la investigacion en medios masivos y (f) establecer contacto con
universidades extranjeras.
3. Proponemos la Creacion de una escuela de Investigacion en UADE, relacionada
con los temas desarrollados en ésta, la que (a) produciria material original que seria
difundido en forma de cursos de grado y postgrado, a empresas y proyectos de
emprendedores y (b) realizar intercambios e investigacion conjunta con otras

universidades extranjeras.
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NUESTRA PROPUESTA FINAL:

El teclado QWERTY es la distribucion de teclado mas comun. Fue disefiado y patentado por
Christopher Sholes en 1868. Su nombre proviene de las primeras seis letras de su fila
superior de teclas, en las que ubicO ademas las restantes letras necesarias para poder
escribir TYPEWRITER (maquina de escribir, en inglés). A lo largo de mas de los 150 afios
transcurridos, numerosas propuestas de expertos han demostrado que existen otras
disposiciones de letras que resultan mucho mas eficientes que QWERTY, pero la misma
permanece inalterable y ha ido pasando, casi sin cambios, hasta los dispositivos
electrénicos actualmente en uso. Este es un claro ejemplo de lo que los economistas y los
especialistas en organizacion industrial denominan “dependencia del sendero” y que
denominamos, familiarmente “operar en el area de comodidad”, y explica porque muy pocas
cosas estan construidas desde cero, y en cambio la mayoria de los inventos vienen

condicionados por otros que ya existian con anterioridad.

Han transcurrido més de 10 afios desde el planteo de nuestra investigacion a lo largo de los
cuales nuestros puntos de vista acerca del tema elegido sufrieron sucesivos replanteos. Los
cuatro aportes originales que desarrollamos en ésta, son nuestra respuesta y fiel reflejo a la
idea cambiante que hemos desarrollado sobre la evolucion y los cambios acontecidos en
los negocios en Internet, durante este lapso de tiempo.

Por variadas circunstancias no nos ha sido posible separar nuestra actividad como
investigadores de nuestra tarea docente y, sin duda, esa atencién dividida ha pospuesto
logros en ambas areas, pero a la vez, nos ha permitido ir desarrollando una vision original,
combinada y propia, acerca de toda esta cuestion.

Nuestra ultima investigacion es la demostracién de la ausencia de una clara y objetiva idea
por parte de las universidades locales acerca de lo qué es y como funciona la nueva
realidad de negocios que caracterizara los afios venideros. Aqui, demostramos que,
habiendo transcurrido mas de 15 afios de desarrollo de negocios electrénicos, en muchas
de las universidades investigadas, aln no existe el tratamiento de estos temas dentro de los
programas de estudio de las carreras de negocio que dictan, lo que indica una imperdonable
falta de objetividad al evaluar el entorno en el que ya estan actuando sus graduados, lo que,
lejos de poder ser tomado como un simple olvido, refleja una peligrosa miopia por parte de
los responsable de dichas instituciones en un tema central de la competencia futura de los
profesionales que estan formando.

La paradoja se agrava cuando, en nuestra opinion, aquellas universidades que si incluyen

estas materias en sus programas de grado, aunque estan haciendo algo al respecto,
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tampoco lo hacen con la vision adecuada, toda vez que siguen considerando a Internet
como un tema adicional a lo ya conocido, una disciplina “nueva”, cuando resulta evidente
que, lejos de ser un tema mas, se trata del cambio mas genuino y mas profundo que esta
sufriendo la cultura de los humanos, y en su esencia mas intima. Ambas, por increible que
parezca, estan padeciendo dependencia del sendero, y con este enfoque, ninguna es capaz
de encontrar por esta senda una verdadera solucién al problema que deben enfrentar, por
seguir operando la educacién universitaria enfocandola desde su area de comodidad, sin el

debido compromiso de cambio que la importancia del tema les esta demandando.

Por eso, entendemos que todas la universidades que han asumido la responsabilidad de
formar profesionales en negocio deben enfrentar el desafio de romper los moldes del tiempo
y la tradicion, en especial en la forma en que deben enfocar los temas que desarrollan en
sus programas de estudio, ya que las soluciones que puedan proponer sélo resultaran las
adecuadas cuando desaparezcan las “materias de negocios en Internet”, y que éste nuevo
medio se integre, inseparablemente, conformando la parte medular de la nueva sabiduria
que deberé reflejarse en todas y cada una de las materias que formen parte las curriculas
de estudio de dichas carreras. Solo entonces podremos considerar haber cumplido
adecuadamente la tarea de difusién y concientizacion que nos propusimos a lo largo de la

propuesta de nuestra tesis.

Mientras tanto, s6lo nos queda difundir nuestro mensaje y esperar que vaya formando la

conciencia de la urgencia y determinacion que demanda este cambio necesario.

Por todo eso, hacemos votos para que las universidades comprendan la necesidad de
implementar el cambio requerido en el paradigma y que sean capaces de abandonar el
sendero seguro de lo conocido para poder replantearse integramente los contenidos y
mensajes que componen sus carreras de negocios, adoptando una nueva visién que defina,
contenga e integre Internet como el entorno basico y definitorio de cada una de las materias
desarrolladas, reescribiendo esos contenidos bajo una Optica diferente que resulte adecuada
a la nuevas realidades de negocio que ya nos estan alcanzando, para que nuestros
egresados finalmente reciban las herramientas necesarias e idoneas que les permitiran
desempeiarse profesionalmente en las especialidades que eligieron, hoy, y en los afios por

venir.
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SITIOS WEB CONSULTADOS QUE PUBLICAN INFORMACION RELACIONADA CON LA
TEMATICA DE NUESTRA INVESTIGACION (%)
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www.electronicmarkets.com

www.whitepapers.comdex.com
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www.e-global.es
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www.gestion.com.ar

www.lanacion.com.ar

www.pearson.com

www.marketingprofs.com

www.sloan.review.mit.edu

www.midmarketstrategies.com

www.wikipedia.org

www.knowledge.insead.edu

www.ecch.com
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www.hbswk.hbs.edu

www.scribd.com

http://www.rankeen.com

www.4shared.com

www.educacionmarketingdirecto.org

www.clikz.com

www.clarin.com

www.allbusiness.com

www.infobae.com

www.amazon.com

www.barnesandnoble.com

www.slideshare.com

www.librosenred.com

www.mailxmail.com

www.mckinsey.com

www.mirasala.com.ar

www.hyperion.com

www.gartner.com

www.mit.ocw.universia.net

WWWw.SSsrn.com

www.dalessio.com.ar

www.princecooke.com

http://www.w3.0rg

www.1l2manage.com

www.getcited.com

www.spinellis.qgr

(* ) No ha sido posible enumerar todos los sitios Web accedidos ya que muchos fueron discontinuados en los

Gltimos afos. Nota del Autor.
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PORTALES DE INFORMACION SOBRE E-BUSINESS (%)
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CommunityB2B: http://www.CommunityB2B.com / Research Library:

http://www.CommunityB2B.com/library

CRMCommunity: http://www.CRMCommunity.com / Research Library:

http://www.CRMCommunity.com/library

PEERIntelligence: http://peerintelligence.com

EACommunity: Info for the Enterprise Architect. http://www.EACommunity.com

Internet World: http://www.iw.com

Line 56: B2B Research. http://www.line56.com/research

Peertal: http://peertal.com

B2Business.net: http://www.b2business.net / B2B Reports

http://www.b2business.net/eCommerce Info/B2B Reports

eAl Journal - B2B : eAl Journal: http://www.eaijournal.com/EBusinessm-Commerce

Web Services Journal : http://www.sys-con.com/webservices

ACM Tech News: http://www.acm.org/technews/archives.html

The Industry Standard: http://thestandard.com/magazine

Knowledge Management Magazine: Knowledge Management Magazine

NetMarketMakers (the hub for B2B E-Commerce) : http://www.nmm.com

Analysts Reports: http://www.nmm.com/reports/index.asp

Internet.com's E-Commerce News : http://www.internetnews.com/ec-news

ZD Net's e-Business: http://www.zdnet.com/enterprise/e-business

Business Week's eBiz: http://www.businessweek.com/ebiz

Advertising Age's B2BOnline: http://www.btobonline.com

eCommerceWorld Articles: http://www.ecomworld.com/html/articles/articles.htm

CEO Express: http://www.ceoexpress.com

Internet Law: http://internetlaw.pf.com

supportindustry.com: http://www.supportindustry.com

Center for Advanced Purchasing Studies (CAPS): http://capsresearch.org

Supply Chain Council: http://www.supply-chain.org

The Value Chain (from IndustryWeek magazine): http://www.iwvaluechain.com

Personalization.com: http://www.Personalization.com

ecommerce almanac: http://www.ecommercealmanac.com

ASP Industry Consortium: http://www.aspindustry.org

eBUZZ.org: http://www.eBuzz.org

(*") The Essencial Links. http://home1.gte.net/pfingar/eLinks.htm
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@brint.com (Electronic Commerce & Electronic Markets) :

http://www.brint.com/Elecomm.htm

All eCommerce: http://www.allec.com

Carnegie Mellon University: Institute for eCommerce: http://www.ecom.cmu.edu

Center for Information Strategy and Policy: http://www.cisp.org

ClO magazine's eCommerce Research Center: http://www.cio.com/forums/ec

CommerceNet Consortium : http://www.commerce.net

Competence Network Electronic Commerce (CNEC) : http://www.cnec.org

Computerworld's eCommerce Site: http://www.computerworld.com/emmerce
Department of Defense: Joint Electronic Commerce Program Office (JECPO):

http://www.acq.osd.mil/ec

DigitalTimes: http://www.digitaltimes.com/Commerce

e-Centre (UK): http://www.eca.org.uk

eCommerce Info Center : http://www.ecominfocenter.com

Electronic Commerce Association: http://www.ecassociation.org

Electronic Commerce Guide: http://ecommerce.internet.com

Electronic Commerce Resources:

http://www.cs.nccu.edu.tw/~jong/agent/EC/ecr.html

Electronic Commerce Resource Center (National - ECRC): http://www.ecrc.ctc.com

Enterprise Resource Planning (ERP) Supersite: http://www.erpsupersite.com

European Commission: ecommerce: http://www.ispo.cec.be/ecommerce

European ESPRIT and ACTS projects related to Electronic Commerce:

http://cordis.lu/esprit/src/ecomproj.htm

Federal Electronic Commerce Program Office: http://www.ec.fed.gov

Georgia State University (Center for Digital Commerce): http://cis.gsu.edu/digicomm

Glossary of EDI and Transport Terms: http://www.webcom.com/pjones/gloss.html

Harvard Information Infrastructure Project : http://ksgwww.harvard.edu/iip
Helsinki University of Technology: http://www.tcm.hut.fi/Opinnot/Tik-110.501/1996

Hewlett Packard's eBusiness magazine: http://www.hp.com/Ebusiness/

IBM's eBusiness Forum: http://www.ibm.com/e-business

IBM's Institute for Advanced Commerce: http://www.ibm.com/iac

IDG.net: http://www.idg.net

Information Economy: Commerce - The University of California Berkeley:

http://www.sims.berkeley.edu/resources/infoecon/Commerce.html

InformationWeek: http://www.informationweek.com/
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InfoWworld's I-Commerce News: http://www.infoworld.com/cqi-

bin/displaylcommerce.pl?/icomm.htm

International Center for Electronic Commerce: http://icec.net

Internet Society: http://www.isoc.org

M.I.T. - Integrated Supply Chain Management Program:

http://web.mit.edu/supplychain/www/ou-iscm/base.html

M.L.T. - MIT Sloan School of Management - Center for eBusiness@MIT:
http://ecommerce.mit.edu
M.L.T. - The Center for Coordination Science (CCS): http://ccs.mit.edu

Ontology.org: http://ontology.org

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD):

http://www.oecd.org/dsti/sti/it/ec

Roger Clarke's Electronic Commerce Pages and EC Definitions:

http://www.anu.edu.au/people/Roger.Clarke/EC

http://www.anu.edu.au/people/Roger.Clarke/EC/ECDefns.html

Society for Electronic Commerce and Rights Management (ECARM):

http://marcella.ecarm.org

Software & Information Industry Association's - Electronic Commerce Web

Resource (ECWR): http://www.siia.net/ecwr

TechWeb's NetBusiness: http://www.techweb.com/netbiz

The Internet Economy Indicators: http://www.internetindicators.com

University of California - Fisher Center for IT and Marketplace Transformation at
the Haas School of Business: http://www.haas.berkeley.edu/~citm/research;
http://www.haas.berkeley.edu/~citm/OFFER;

http://www.sims.berkeley.edu/resources/infoecon/Commerce.html

University of Maryland, Baltimore Campus (UMBC) - Institute for Global

Electronic Commerce: http://www.igec.umbc.edu

University of Pennsylvania - Wharton School Forum on Electronic Commerce:

http://ecom.wharton.upenn.edu

University of Texas at Austin - Center for Research in Electronic Commerce at

the Graduate School of Business: http://cism.bus.utexas.edu

Vanderbilt University, Project 2000 - Owen Graduate School of Management:

http://ecommerce.vanderbilt.edu

Whatis.com: Look up those pesky acronyms: http://www.whatis.com

Wired Magazine's Encyclopedia of the New Economy:

http://www.hotwired.com/special/ene
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ANEXO - Capitulo 3

3.3 PRIMERA INVESTIGACION — METODOLOGIA PARA IDENTIFICAR, REGISTRAR Y
CALIFICAR OBRAS Y AUTORES (METODOLOGIA 1)

@ PRIMER RELEVAMIENTO (2000 — 2004)

Durante nuestro primer relevamiento operamos sobre las siguientes fuentes de recursos:

— LIBROS: por razones de practicidad y accesibilidad del autor, decidimos limitar
nuestra busqueda a las obras disponibles en las bibliotecas de UADE, UBA, UCA y su
biblioteca privada, aplicando los mismos patrones disefiados para las busquedas en
Internet. A diciembre de 2004 (cierre de la primera campafia) habiamos identificado
224 obras.

En relacion con la calidad de estos libros, resultaba variable, pudiendo determinarse
dos sub agrupamientos. El primero, formado por aquellos titulos editados antes del
afio 2000, y en especial en espafol, podrian clasificarse entre aquellos de “simple
difusion”y “de orden técnico”, habiendo relativamente muy pocos con un enfoque “de
negocios”. Libros como Timmers (1999), Brunham (1999), Tapscott (2000) y Amor
(2000) pueden ser considerados excepcion.

Luego del afio 2000 empezaron a ser mas accesibles otro género de libros mas
orientados hacia el andlisis de los negocios en Internet y para la ensefianza
universitaria de esa especialidad, tanto en inglés como en espafiol. Libros como
Eisenman (2002), Evans (2000), Laudon (2001), Levy (2001), Plant (2001), Weill
(2001), Fingar (2001), Turban (2002), Pyle (2003), Schneider (2004) y Tanaka (2004)
son ejemplos de este cambio. Del total identificado en 2004, 30% (aproximadamente)
fueron incluidos en la Bibliografia de nuestra tesis.

Muchos nuevos libros fueron incorporados en las bibliotecas elegidas desde entonces
aungue solo algunos de ellos fueron considerados a efectos de nuestra investigacion.
(32).

Ademdas debemos tener presente que los temas a desarrollar en nuestra tesis
presentada en 2007 abarcaban otros temas diferentes que hoy no incluimos. Asi, el

tema de Comercializacién Internacional en Internet fue eliminado razén por la cual la

( 32 ) Debemos considerar que un libro de texto (en idioma original) toma no menos de un afio en ser editado y
que en caso de tratarse de un texto traducido al espafiol ese plazo puede llegar a duplicarse, por lo que las
publicaciones que tratan de temas como el de esta tesis (basicamente complejos, dinamicos y cambiantes),
resultan rapidamente obsoletos. Nota del Autor.




cifra actual de libros identificados citados en nuestra Bibliografia quedo reducida a 167
libros, de los cuales solo los 120 citados hoy responden a los objetivos actuales de

nuestra tesis.

— PUBLICACIONES EN INTERNET: mas alla de las opiniones propias de aquellos afios
(2000-2004), resultaba cada vez mas evidente que los temas de Internet deberian
ser consultados en Internet, siendo este medio, por su propia naturaleza, el mas
idéneo para buscar este tipo de informacion, en especial debido a que los autores de
todas las especialidades descubrieron casi inmediatamente las enormes ventajas
(accesibilidad y amplitud) de la auto-edicion de sus obras en la Red, lo que brindo
disponibilidad a inmensidad de nuevas obras y autores; aunque, también es cierto que
a cambio de esta accesibilidad, facilidad y inmediatez resulta cada vez mas
complicado poder “calificar” obras publicadas en Internet, donde coexisten aportes
genuinos y confiables, conjuntamente con otros de calidad y autoria dudosa, copias y
plagios, asi como propuestas y argumentos “simplemente descabellados” sobre casi
cualquier tema, razon por la cual el tema pasa a ser “céomo identificarlos, registrarlos y
calificarlos”, hecho agravado por el efecto combinado de la cantidad crecientemente
disponible en cada buscador, la repeticion y duplicacion de los datos, y la “directa

pertenencia” del registro con el tema a investigar.

¢QUE BUSCAR?: la dinamica de cambio registrada en esta poblacion y los
argumentos presentados en el punto anterior nos indujo a suponer que nuestra tarea
de busqueda no pasaba por la cantidad de registros identificados sino por la calidad
del material a ser incorporado en el relevamiento con lo que nuestro objetivo se orientd
de ¢cuéntos registros buscar? a ¢de que autores buscar esos registros? En
general este proceso se puede dividir en tres etapas: (1) identificaciéon de obras /
autores y clasificacion, (2) calificacion de las referencias identificadas y (3)
clasificacion de los contenidos elegidos en funcién de los fines perseguidos por el

investigador.

¢(DONDE Y EN BASE A QUE BUSCAR?: para satisfacer nuestra necesidad
establecimos tres criterios que aplicamos consistentemente, solos o combinados, para
poder determinar, de entre una inmensa variedad de registros identificados, cuales
eran los autores / titulos realmente representativos en esta disciplina novedosa y
cambiante, aun sin contar con referencias previas establecidas sobre quienes eran

considerados por la profesibn como autores “reconocidos” en la materia:



v

— Consulta a los apéndices bibliograficos que acompafaban a los trabajos
relevados en Internet, con el objeto de determinar por comparacién, cuales eran los
autores / obras mas frecuentemente referenciados entre ellos. Este tipo de
informacién (numero de citas bibliograficas por autor/obra) también se puede

encontrar en algunos sitios Web de busqueda (ej. www.spinellis.gr vy

www.getcited.com), donde cuentan la produccion bibliografica publicada por autores

incluidos en sus bases de datos, informando la cantidad de veces que dichos titulos
y autores han sido citados en publicaciones de Internet, aunque solo se limitan a
analizar aquellos autores / obras que estan registrados en la propia base de datos
del sitio en cuestion.

— Consulta de la Bibliografia y Referencias de los titulos identificados en las
bibliotecas seleccionadas, se consulto la “Bibliografia”y las “citas al pié” con objeto
de identificar obras y autores reconocidos por el autor. Una oportunidad
extraordinaria para esta actividad la ofrecié el libro “The Internet Encyclopedia”
(Bidgoli-2003) que trata todos los aspectos relacionados con Internet hasta 2003 en
tres volumenes, que cita a mas de 500 autores reconocidos por la especialidad.

— Busqueda en Sitios de P2P, utilizando para realizarlas: (a) las keywords definidas
para la busqueda en los buscadores generales, (b) EI LISTADO 1 (por autor / titulo)
definido durante la primera etapa de blusqueda (Ver Figura A-1) y (c¢) Lo listados de

autores / titulos publicados en la Bibliografia de los libros consultados.

¢, COMO BUSCAR Y QUE REGISTRAR? EIl proceso aplicado a la busqueda y seleccion

de obras / autores se puede resumir en los dos graficos siguientes:

Figura A-1 (usando Keywords): todo el proceso de buscar informacién en Internet
parte de dos premisas: (1) sabemos que lo que estamos buscando esta en Internet,
pero (2) no sabemos donde esta ubicado. Partiendo de aplicar, una a una, las 16
keywords definidas, en cada buscador elegido, éste nos ofrecera “ene” péaginas de links
a registros indexados en su base de datos mezclados, duplicados y repetidos, de entre

los cuales debemos separar, clasificar y calificar los que sirve y los que no.

Solo a modo de ejemplo, Yahoo (www.yahoo.com), arrojaba en el afio 2001 una
cantidad aproximada a las 100.000 citas (links) relacionadas con el término compuesto
“business+models”, mientras que en 2007 la misma busqueda daba poco mas de 5
millones y en 2009, superaba los 26 millones; no obstante lo cual dicha cifra cae a algo
mas de 330.000 citas al redefinir la busqueda a “Internet+business+models”. Similar

efecto se verifica si limitamos el origen de esos datos, donde “business+models”
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arroja algo mas de 630.000 citas publicadas en sitios .edu, mientras que
“Internet+business+models” algo mas de 4.000 citas en sitios .edu.

Para lograr nuestro objetivo, ordenamos la informacion obtenida en dos formatos: (a) si
el buscador nos ofrece un link accesible, lo “salvamos” en una Carpeta de Archivos
(CARPETA 1) donde almacenamos directamente los links (@) a esos textos completos;
si no nos ofrece un link o éste no es accesible (acceso limitado o pago) conservamos
los datos de referencia de ese autor / obra, confeccionando (b) una Lista de Autores /
Obras Identificados (LISTA 1) que solo contiene nombre de autor, nombre de obra,
dénde podria encontrarse y otra informacioén de identificacién (tipo de obra, si fue
expuesta o publicada, fechas, etc.), para usar esos datos para intentar recuperar el
texto completo pero usando otra fuente diferente (por ejemplo: un sitio universitario,

académico, de P2P, etc.).

Figura A-2 (usando los datos de la LISTA 1 y otras fuentes): resume el proceso
destinado a ubicar més datos pero usando las referencias que registramos en la LISTA
1, asi como todas las referencias bibliograficas o cualquier otra cita obtenida a partir de
otras fuentes disponibles ( libros, sitios Web universitarios, sitios de autores, etc.) con el
objeto de agregar mas links a trabajos publicados (@) en nuestra CARPETA 1, 6,
eventualmente, sumar mas referencias a las disponibles en LISTA 1, pero
registrandolos en una lista diferente ya que la informacién que registramos en la LISTA
2 surge a partir de algun procesamiento previo realizado sobre los datos que teniamos
registrados en la LISTA 1, por lo que la consideramos datos de diferente valor relativo.

La aplicacion del procedimiento descrito en el Figura A-2 nos permitio aumentar la

cantidad de datos registrados en los tres sistemas de registro implementados:

— LISTA 1: donde figuran nhombre de autores y obras de cada uno de ellos, segun
fueran identificados en busquedas tematicas en buscadores generales (Yahoo y

Google) a partir del uso de 16 keywords.

— LISTA 2: donde figuran nombre de autores y obras de cada uno de ellos, segun
fueran identificados en busquedas realizadas en buscadores generales,
Universitarios & Académicos y sitios P2P, a partir de usar las referencias

(nombres/titulos) de autores almacenados en la LISTA 1.

— Carpeta 1: donde figuran los links (@) de ubicacion de los textos completos de los

autores y obras referidos en la LISTA 1y LISTA 2.
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¢COMO CALIFICAMOS OBRAS / AUTORES? la manera frecuente para poder calificar una
obra / autor es conociendo (o averiguando) sus antecedentes y referencias. Las principales

fuentes de informacion con que contamos son las “referencias de colegas”, “participaciones

en eventos”, “publicaciones (con y sin referato)”y los “libros publicados”.

En base a todos estos elementos vamos formando un “concepto”, mas o menos difundido y
aceptado, que cada profesional de una especialidad desarrolla y conserva como parte de su
“patrimonio personal”, que comparte con aquellos individuos que pertenecen a la comunidad

profesional que integra y con otras personas interesadas en la especialidad.

En base a las consideraciones anteriores definimos cuatro de fuentes de calificacion:

— ¢Do6ndey cémo participa? Pertenece a una universidad, una institucién, un congreso,

0, actlia solo y sin referencia...

—  ¢Con quién y dénde publica? Se trata de una obra premiada, publica en un fondo
universitario, profesional, en anales de un congreso, jornada profesional, en sitios
empresarios reconocidos o portales de la especialidad, o en un medio de difusion o sin

ninguna referencia (auto publicacion) en o fuera de linea...

— ¢Cuantos y quiénes lo sefalan como referente? Lo reconocen instituciones,
universidades, un congreso, sus pares, 0 nadie lo menciona o lo hacen por otros

meéritos...

—  ¢Con qué formato publica? Publica en libros de editorial, del autor, de instituciones,
revistas reconocidas del sector, revistas de amplia difusiébn y reconocimiento general,
sitios académicos (en y fuera de linea) como papers de acceso pago, etc. o lo hace
como paper de libre acceso, en sitios Web propios, en sitios de archivo, en sitios

generales, en sitios empresarios, en notas periodisticas, blogs, etc...

Aplicando estos criterios pudimos confeccionar la siguiente Secuencia de Calificacion por

Méritos Acumulados que representamos a continuacion:
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Figura A-3 - Secuencia de Calificacion por Méritos Acumulados

¢COMO CLASIFICAMOS LOS CONTENIDOS? Al calificar autores / obras, aplicamos un
modelo ponderado de evaluacion en base a cuatro criterios, evaluando (en primera

instancia) a aquellos que considerdbamos “referentes validos del conocimiento investigado

de aquellos que no lo eran, aunque, una vez calificada las fuentes y obras, ain subsistia el
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problema del “manejo operativo” de dicha informacion, que requeria el desarrollo de un
“esquema general de clasificacion” consonante con el ordenamiento de temas para el
desarrollo de la tesis, reflejado en su “indice”.

Como paso previo a la determinacion del indice de la tesis, desarrollamos un “mapa mental”
para poder ordenar las ideas que pretendiamos poder desarrollar. Para la elaboracion de la
primera versiébn de nuestra tesis (2007), definimos 6 temas con 127 clases, segun el

siguiente detalle:

Tema Clases & subclases
1 - Internet como ambito de negocios 49
2 - Negocios en Internet 21
3 - Negocios Internacionales en Internet 46
4 - Casos Elegidos 9
5 - Reflexiones Finales y Conclusiones
6 - Bibliografia 1

Operativamente se traté de ejercicio largo y tedioso, ya que a menudo el “abstract” de un
trabajo accedido no resultaba suficiente para evaluar su aceptabilidad, calidad ni su
pertenencia a alguna de los temas, clases o subclases determinados, o que nos obligaba a

leer el “Indice” del mismo, y en algunos casos, el texto integro.

Conclusiones- Primer Relevamiento (2000-2004); a diciembre de 2004, registrabamos
mas de 10.000 datos identificados y calificados (autores / obras reconocidos), ordenados
segun los 6 temas y 127 clases/subclases en forma de las dos listas previstas (Lista 1,
Lista 2), ademas de una carpeta (Carpeta 1) con links a mas de 5.000 trabajos publicados y
accesibles en Internet. En este punto considerdbamos haber satisfecho el Objetivo 1 y estar

en condiciones de pasar al Objetivo 2 de nuestra investigacion.

SEGUNDO RELEVAMIENTO (enero-diciembre 2005)

El Objetivo 2 suponia tener que agrupar las diferentes definiciones y propuestas debidas a
los diferentes autores alineandolos segun diferentes criterios de clasificacion.

Tal como estaba previsto, consultamos los casi 5.000 links a sitios Web que habiamos ido
almacenando a lo largo de los afios del primer relevamiento y que conservabamos en
nuestra Carpeta 1. En la a medida que avanzamos en este proceso, fuimos comprobando

gue muchos de esos links que se habian “perdido” por diversas causas, entre ellas, el cierre
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de numerosas fuentes de referencias levantamiento, cambio de duefio, cambio de direccion
o transformacion a sitios pagos, de antiguos sitios Web que mantenian archivos disponibles
en Internet, todos ellos como consecuencia de la crisis de las punto com (afio 2000), razén
por lo cual postergar el inicio de nuestra investigacion para poder realizar una Segundo
Relevamiento con objeto de revalidar los registros accesibles e identificar y recuperar
aquellos que habiamos perdido, buscandolos nuevamente en la red. Este relevamiento nos
llevé desde enero a diciembre de 2005.

De nuevo se traté de un largo y tedioso proceso que consistié en revisar uno por uno los
links almacenados en la Carpeta 1 para verificar cuales se sostenian y cuales resultaban
inaccesibles. Dada la experiencia sufrida, decidimos, ademas, que aquellos links que se
sostenian, o bien descargarlo (download) en el disco rigido de nuestra PC si eso era posible,
0 bien copiar el texto integro en paginas de Word para luego almacenarlo en nuestro disco
rigido para asi impedir que se pudieran volver a perder.

Tanto en aquellos casos de archivos copiados en Word como en los originalmente
disponibles en ABDOBE (pdf), renombramos el archivo reemplazando la referencia interna
del sitio depositario, por nuestro Sistema de Codificacion Uniforme (creado al efecto)
formado por tres datos: (1) Apellido del primer autor (si eran mas de uno), (2) afio de la
publicacion (entre paréntesis) y (3) palabras indicativas del contenido del trabajo.

En caso de ser el trabajo generado por una entidad / empresa (sin identificar autor), en el
punto (1) se registra el nombre/sigla de dicha entidad / empresa, en letras mayusculas,
respetando los dos puntos siguientes.

Con la aplicacion de nuestro Sistema de Codificacion en forma consistente a todos los
archivos recuperados esperabamos minimizar las duplicaciones que se producian
naturalmente como consecuencia de que un mismo trabajo/autor figurara publicado, con
diferente cédigo interno, en diferentes sitios Web.

Como producto de este relevamiento pudimos recuperar algo mas del 50% de los
contenidos identificados durante los afios anteriores aunque se suscitaron algunas
situaciones poco razonables, tales como aquellos casos en que habiendo procesado los
contenidos en el trabajo antes de perderse el link, contdbamos con una cita o una reflexion
y/o una referencia en el texto provisorio que estdbamos componiendo de nuestra tesis, pero,
con la perdida del link, nos era imposible recuperar el texto original de donde la habiamos
extraido, por lo que decidimos dar por buena la referencia citada, consignando dicha
circunstancia como “link roto”, en la bibliografia o en una nota al pié en nuestra tesis, como

paso previo a la definicion del INDICE de la tesis (version 1).
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Para poder reordenar la informacion desarrollamos un nuevo ‘mapa mental” para poder
reordenar el material recuperado lo que resulta en un esquema compuesto por 4 temas con

131 clases cuyo detalle resumimos en el cuadro siguiente:

Tema Clases & subclases
1 - Internet como ambito de negocios 61
2 - Negocios en Internet 17
3 - Negocios Internacionales en Internet 52
4 — Bibliografia 1

Conclusiones - Segundo Relevamiento (enero-diciembre 2005): a diciembre de 2005
contdbamos con las nuestras dos listas originales (Lista 1, Lista 2) en las que seguian
figurando los mas de 10.000 datos que habiamos identificado y calificado en nuestro primer
relevamiento. De los links originales de la Carpeta 1 pudimos recuperar y salvar en el disco
rigido de nuestra PC 5.000 archivos (aproximadamente) que habiamos re clasificado segun
4 temas y 131 clases, que habiamos archivado en 4 carpetas (una por Tema). Con este
material volvimos a estar en condiciones de intentar abordar el Objetivo 2 de nuestra

investigacion.

En base a la informacion recuperada durante nuestro segundo relevamiento elaboramos
nuestra primera propuesta de tesis bajo el titulo de “MODELO DE NEGOCIOS EN
INTERNET Y SU APLICACION EN EL COMERCIO INTERNACIONAL” que presentamos
en UADE, en 2007.

Las observaciones a dicho proyecto de tesis derivaron en la necesidad de elaborar nuestra
segunda propuesta, mas breve y concentrada en la parte medular de nuestro aporte:

(Modelos de Negocio en Internet).

TERCER RELEVAMIENTO (2007 A NUESTROS DIAS)

La necesidad de elaborar nuestra segunda propuesta de tesis re titulada “Modelos de
Negocio en Internet — Desarrollo de una propuesta integradora y su aplicacién en la
Formaciéon de Profesionales Universitarios en Administracion y Comercializacion en la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Area Metropolitana” y que presentamos a UADE en
2009 (version 2), conjuntamente con la velocidad de cambio que sufre sostenidamente el
fendmeno de Internet, nos obligd a tener que mantener actualizada la vigencia de los datos

relevados, para poder conservar consistencia con nuestros objetivos originales y al mismo
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tiempo, poder seguir la tendencias registradas a lo largo de los afios transcurridos desde
2007 a nuestros dias. A tal fin realizamos nuevos ajustes para adecuar la informacion a los
nuevos objetivos que demandaba nuestra nueva propuesta de tesis

Concentrar nuestra investigacion en el tema “medular” de nuestra propuesta (Modelos de
Negocios en Internet), dejando de lado otros aspectos complementarios que habiamos
desarrollado en nuestra propuesta original, en especial aquellos aspectos relacionados con
Comercio Internacional y Casos, lo que se tradujo en la eliminacibn de 30 %
(aproximadamente) en la cantidad de los libros citados e incluidos en la Bibliografia, con un
impacto similar en el nUmero de registros de Internet que referimos.

Elaborar un nuevo “mapa mental” para poder ordenar los contenidos en funcion de los
nuevos temas seleccionados para componer la nueva version de nuestra tesis.

Reclasificar esos archivos aplicando un criterio mas acorde con el nuevo objetivo de nuestra
investigacion. Como consecuencia seleccionamos 5 temas, ordenados en 15 clases y 41

subclases, conformando el siguiente detalle:

Tema Clases Subclases
1 - Internet como &mbito de negocios 3 9
2 - ¢ Qué es Comercio Electronico? 3 0
3 - Negocios en Internet 3 9
4 — Investigacion de campo 3 12
5 — Propuestas Integradoras 3 11

En el interin nuestra computadora sufrié el ataque de virus en dos oportunidades en marzo
de 2009 y Diciembre de 2009, lo que afecto nuestros archivos en dos formas. La primera
genero directamente la pérdida de contenido con afectacion del disco rigido y la necesidad
de cambiar la PC, en tanto que la segunda blogueo el acceso a algunos archivos
pervirtiéndolos e impidiendo poder abrirlos, aunque sin perder nuestra codificacion de

referencia. Este ultimo ataque afecto, fundamentalmente, a nuestros archivos pdf.

Conclusiones del Tercer Relevamiento: al cierre en julio de 2009, perdimos las dos listas
originales (Lista 1, Lista 2) que contenian mas de 10.000 datos identificados y calificados
(autores/obras reconocidos), auque es necesario tener en cuenta que estaban parcialmente
obsoletas. Los aproximadamente 5.000 archivos recuperados en nuestro Segundo
Relevamiento fueron reordenados para satisfacer las necesidades de informacién para
nuestra nueva propuesta de tesis (2009) (versién 2) basada en 5 temas, ordenados en 15

clases y 41 subclases, y pudimos comprobar que poco mas de la mitad resultaban




XV

adecuados, por lo que agregamos unos 500 nuevos trabajos, algunos debidos a autores ya
reconocidos y registrados como “clasicos” de la profesiébn y otros de nuevos autores
surgidos durante los afios transcurridos. En base a esta muestra definida, seleccionamos los
libros y los aportes identificados en Internet que conforman la Bibliografia citada en la

version 2010 de nuestra Tesis; y en base a ellos elaboramos dicha investigacion.

3.4 SEGUNDA INVESTIGACION — METODOLOGIA PARA CLASIFICAR Y
DESARROLLAR MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET

3.4.2.1 Criterio 1: Clasificacion por el Ambito de la Negociacién

La lectura de los mas variados autores presenta una coincidencia casi absoluta, mas o
menos explicitada, pero siempre subyacente, acerca de las Illamadas “Categorias de
Negocios en Internet”, que relacionan el grado de afinidad entre la naturaleza del
producto/servicio ofrecido y la naturaleza del mercados en que operan. Esta convergencia
conceptual encuentra sus mejores ejemplos en Rayport y Sviokla (1995) y queda
firmemente establecida a partir de Tapscott (1999) (*), donde este autor propone la
siguiente matriz de analisis de 2x2, determinando las cuatro alternativas “clasicas”

aceptadas de estructuras de negocio ilustradas en la figura siguiente :

Figura A-4 — Clasificacion por Ambito de Negociacion
(CRITERIO 1)

Mercado Mercado
Real Virtual
(Marketplace) (Marketspace)

. Bricks
Bricks
CONTENIDO REAL & I&k
(Producto /Servicio) Clicks
Mortar (hibrido 1)
Ampliacién de
CONTENIDO VIRTUAL Servicios en-linea Pure
(E-Producto /E-Servicio) (hibrido 2) Players

@ Brick & Mortar (B&M) son negocios tradicionales, basados en la venta de productos

y servicios reales en mercados reales (marketplaces).

(*®) E-Business Opportunity Matrix.
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@ Pure Players (PP): parten de analizar de que forma se pueden aplicar tecnologias
digitales para generar competencias, productos y servicios totalmente nuevos. Son
las llamadas empresas “puras” de Internet que se caracterizan por vender y entregar
productos virtuales usando canales virtuales en marketspaces, por ejemplo: venta

en-linea de e-books o0 musica. También se los denomina de “Clicks& Bits”.

@ Bricks & Clicks (B&C) es el primer tipo de los llamados “negocios hibridos” que
parte de analizar de que manera podemos agregar valor a nuestra oferta, moviendo
nuestros productos y servicios “reales” al entorno digital. Este tipo de proyectos se
pueden ejemplificar con la operativa de venta de libros impresos, por medio de sitios

Web como Amazon (www.amazon.com) donde, el contacto, venta y cobranza de

ejecutan en-linea pero, dada la naturaleza real del producto, la entrega se hace por

canales fisicos.

@ Ampliacion de Servicio en-linea (ASEL), es el segundo tipo de negocios hibridos.
Se basan en analizar como se puede crear valor para el cliente usando tecnologias
Inter-red para redefinir nuestros productos y servicios en el mercado real. Es el
ambito de negocios tipicamente desarrollado por los nuevos ingresantes a Internet,
que comienzan sus actividades de negocios en-linea, usando la Red para aumentar
el nivel de aprovisionamiento y calidad del servicio al cliente, como sustento para
vender sus productos en mercados reales. Se trata de la aplicacion de los tipicos
recursos del e-business (por ejemplo: subastas en linea, banca electronica, guias

electrénicas, e-learning, correo electrénico, marketing en linea, etc.).

3.4.2.2 Criterio 2: Clasificacion en funcion de los actores intervinientes

Herrera Blanca sefiala que “...la tendencia en negocios electronicos es integrar todo el ciclo
relacionado con la transaccion, desde el momento que el consumidor toma contacto con el
producto / servicio hasta el momento que recibe su pedido. Este ciclo se manifiesta en forma
de cuatro aplicaciones comerciales “basicas” mas importantes: B2B, B2C y C2B y C2C,
realizados a través de Internet”. (Herrera Blanca-2007), las que generalmente se conocen
como las “estructuras o plataformas basicas” de negocios en Internet, las que se
componen a partir de una matriz de 2 x 2. Al respecto debemos tener en cuenta que en la
medida que los negocios en Internet crecen e involucran mas y mayores recursos, otros
autores seflalan a nuevos posibles participantes cuyas actividades estan siendo

“virtualizadas” en Internet, y de ellos, quien esta adquiriendo creciente relevancia es el
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“Gobierno”, quien, en caso de ser agregado al modelo, genera cinco categorias adicionales
que de representan alrededor de la matriz original, generando nuevas categorias
denominadas G2B, G2C, B2G, C2G y G2G.

Siguiendo esta linea argumental podriamos incorporar otros participantes, por ejemplo (a)
los pares (P2P), (b) las computadoras operando entre ellas (M2M), etc. Con lo que la matriz
de posibles combinaciones resultaria de 4 x 4 0 5 x 5, pero debemos tener en cuenta que la
idea de usar matrices en analisis de negocios es buscar un formato sencillo para explicar
relaciones complejas, por lo que no consideramos razonable agregar muchas variables para
no incorporar complejidad adicional que atentaria contra la simplicidad perseguida en este
recurso, quitandole practicidad y claridad conceptual.

En relacién con el tema que nos convoca, si bien en la “Clasificacion por Categorias”
(precedente) existe un acuerdo generalizado entre los autores, en el caso de la
“Clasificacion por Estructuras o Plataformas” existen en general un acuerdo de fondo en
cuanto a la efectividad de utilizar este formato (matriz) para la clasificacion, pero, al mismo
tiempo, subsisten discrepancias de forma relacionadas con la en la cantidad de actores
participantes y acerca de cudles incluir y cuales no tomar, en la matriz.

En base al argumento precedente, concluimos que existe acuerdo generalizado parcial en
este tema, ya que en general los autores aceptan la plena validez de la clasificacion

representada en la “matriz basica” (2x2), desarrollada en el gréfico siguiente:

Negocios que se originan

Empresas Consumidor

S~ ewess | B2B | C2B
vendena consumidor | B2C | C2C

Figura A-5: Categorias “béasicas” del Comercio Electronico
(CRITERIO 2)
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Debemos hacer notar que el uso del término “Categoria” o “Plataforma”, en esta
clasificacion, se aplica en la acepcidn mas genérica del concepto, y ya que éstas mismas
categorias se aplican a la economia real asi como en Internet.

Otro punto a destacar es que debido con seguridad a problemas de traduccién mas que a
errores conceptuales, algunos autores utilizan ambos conceptos (categorias y modelos de
negocios) como similares e intercambiables (Schneider-2004); cuando es claro que las
categorias “sostienen” a los “modelos de negocio”, como quedara claramente demostrado

en nuestra investigacion.

@ B2B: Business-to-Business o negocios de “Empresa a Empresa”, Aunque al
principio las oportunidades del uso comercial de Internet se veian mas en el ambito del
comercio minorista, con el paso del tiempo se fue consolidando la idea que la mayor
posibilidad de la Web radica en su capacidad de poder integrar las relaciones entre
fabricantes, comerciantes, contratistas, proveedores y clientes clave, ofreciendo un
mejor servicio, a nivel industrial. Las plataformas que ofrecen productos, servicios o
contenidos para usuarios institucionales (personas juridicas) se llaman plataformas B2B
y generalmente se las asocia al comercio mayorista.

Los mercados B2B suelen contar con una mayor tecnologia, y una mayor integracion
tecnoldgica, lo que permite tener un control total sobre la implementacion, de esta forma
se crean barreras de entrada a la competencia. Demandan tener una plataforma sélida
de pagos, servicios financieros anexos (seguros, alternativas de financiacion, etc.).
Cuantos mas medios de pago, mejor, ya que facilitaremos al cliente la opcién de compra.
Los mercados verticales B2B son modelos basados en la intermediacion, ya que se
ponen en contacto compradores y vendedores, de tal forma que se facilita la realizacion
entre de transacciones entre ellos. Como norma general, los intermediarios obtienen
ingresos de la comisién que reciben en las transacciones que se generan entre ellos, y
éstas basicamente son generadas en dos tipos de situaciones: (a) cuando se direcciona
un usuario hacia otro sitio Web, en el que efectlia una compra o simplemente haga una
visita y (a menudo existen comisiones para los dos casos) y (b) cuando se efectlia una
compra/venta en el mismo sitio Web, pero sin que éste opere como vendedor del
producto, sino como facilitador de la transaccion, como en el caso de agentes de bolsa,
distribuidores, etc.

La naturaleza del producto negociado medira la importancia de la logistica del sitio de
B2B la que es, a la vez, la barrera de entrada mas importante. La logistica “fisica” se
debe complementar con la “e-logistica” que puede ser desarrollada y gestionada

internamente o tercerizada y supone un desembolso muy importante bien sea por la
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creacion de una infraestructura propia o por el pago a una empresa independiente.
Ademaés es el elemento que mas problemas plantea por un lado debido a la relacion con
el cliente debido a la dificultad en la entrega del producto, y, por otro lado, por su escasa
rentabilidad.

Otros usos que podemos ofrecer mediante esta categoria de negocios se relaciona con
la posibilidad de comprobar inventarios (propios y de terceros, con la debida
autorizacion) para poder comprar automaticamente. Esta categoria de negocio admite
subcategorias segun el tipo de red sobre las que operan, segin apliquen una extranet
(que permite comunicarse a una empresa con terceros) o una intranet (que funciona
dentro de la empresa, entre diferentes sectores o UEN), motorizadas por medio de
redes internas o basadas en Internet. En estos casos la parte medular del negocio de
B2B es el concepto de SCM (Gestion de la Cadena de Suministros) que permite mejorar
los procesos organizativos al optimizar el flujo de bienes, informacion y servicios, entre
compradores y proveedores, en la cadena de valor, permitiendo mejorar la eficiencia y la
rentabilidad y crear oportunidades para todas las partes involucradas. La aplicacion de
Internet en las cadenas de suministro ha facilitado ese proceso y brindado acceso amplio
al recurso, trasforméandolo en e-SCM. (Awad-2007).

Por su parte los accesos a Internet tienen que ser estables y seguros para facilitar la
relaciéon con los clientes, asi como para darles seguridad en las transacciones. Por
ultimo esta la atencion al cliente resulta fundamental para que la empresa logre
fidelizarlos de tal forma que se incrementen los ingresos, bien por que se origine un
mayor volumen de compras del cliente, o por que se aumente la frecuencia o cantidad
de operaciones de compra. Un factor muy importante de cara al cliente es la credibilidad
que genere el sitio Web y la empresa, ambos factores que constituyen y soportan
nuestra imagen de marca.

Una variante del B2B es denominada BWB (Business-within-Business o negocios
“dentro de la empresa”), que limita el acceso a los empleados internos y clientes de la
empresa, aplicando firewalls (cortafuegos) que impiden el acceso a terceros externos no

autorizados.

@ B2C: Business-to-Consumer o negocios de “Empresa a Consumidor”: el enfoque de
esta categoria se basa en el uso que hace el consumidor del sitio Web (modelo de

Tienda en-linea, horizontal o vertical) de un comerciante (ej. www.tematica.com).

Podriamos definir Business to Consumer (B2C) como los sitios / portales que ofrecen
productos y servicios (incluyendo contenidos e informacion) a usuarios particulares, es

decir, a personas fisicas. Normalmente se suele relacionar el término B2C al comercio
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minorista, aunque puede incluir otros servicios como ser la venta directa través de

Internet, de las empresas al cliente (diarios, e-zines, etc).

MERCADOS VERTICALES: son intermediarios que operan en la red para corresponder

la oferta del mercado con la demanda de los consumidores. Se les conoce también como

infomediarios 0 metamediarios por que el principal activo que gestionan es la informacion.

Internet nos ofrece muchas soluciones para este tipo de comercio, facilita la compra-

venta, las consultas a distancia sobre productos y servicios evitando los desplazamientos

y los costos y ahorrando tiempo al cliente. Son generadores de ventajas competitivas

para algunos tipos de negocios como pueden ser viajes, finanzas, banca, etc. Este tipo

de negocio también incluye el comercio electrénico formado por productos virtuales

“descargables” (musica, videos, cine, etc.). En cuanto a las empresas que vendan

productos “fisicos” por canales electronicos, ofrecen mejoras “operativas” de la gestion de

venta, pero no asi en los costos y el servicio de logistica fisica de los productos con los
que opera.

— TIENDAS HORIZONTALES: ofrecen varias categorias de producto en un mismo sitio
Web y concentran su exposicion en pocos productos de cada una (poca
profundidad de catélogo), por ej. En los 100 productos mas vendidos. En general
ofrecen rapidez y facilidad de manejo y una navegabilidad “espontanea” que facilite
la compra impulsiva.

— TIENDAS VERTICALES: se concentran en una sola categoria de producto por lo
gue exponen pocos, pero en forma muy detallada (alta profundidad de catalogo) y
la venta de ese producto concentra el 80-100% de la oferta. En general ofrecen
datos, consideraciones e ilustraciones del producto central facilitando que el cliente
investigue previamente en el sitio, lo que propicia una compra mas relajada.

— FORMA DE GENERAR INGRESOS: ambos tipos de tienda generan ingresos (1) en
base a comisiones por ventas y (2) eventualmente por publicidad de terceros, en
especial si captan un trafico intenso o0 son socios estratégicos de las

empresas/productos que anuncian (banners pagos).

» B2B2C: B2B: Business-to-Business-to-Consumer 6 negocios de “Empresa a
Empresa a consumidor”: se trata de un modelo “hibrido” disefiado para potenciar
los recursos de las plataformas de B2B con las de B2C. En general son denominados
E-BUSINESS CENTERS (Centros Comerciales en linea) que son sitios Web que
agrupan diferentes tiendas en-linea (B2C) que publican diferentes ofertas, mas o
menos afines. La FORMA DE GENERAR INGRESOS se basa en cobrar a sus
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clientes (Tiendas) por los siguientes conceptos: (a) un pago inicial por darse de alta
(2) una cuota mensual por hospedaje en sus servidores, (c) disefio del sitio, (d)
comisiones procedentes de las transacciones, y (e) otros servicios que puedan
prestarles (almacenamiento fisico, facturacion, cobranza, distribucion, asesoramiento,
campafas publicitarias, etc.). Para ser viables necesitan un cierto volumen de

usuarios rentables.

@ C2B: Consumer-to-Business o negocios de “Consumidor a Empresa”. Son aquellos
negocios caracterizados por (a) compra colectiva y (b) compra invertida.

— COMPRA COLECTIVA: en un modelo de ventas grupales basado en la obtencién de
descuentos de los proveedores, por el aumento del volumen de compras, mediante
el acuerdo de una tabla de descuentos prefijados y conocidos en los precios,
relacionada con el volumen creciente de ventas durante el ciclo de compra. Bajo esta
denominacion se agrupan los diferentes sitios Web en los cuales se relnen
diferentes compradores individuales interesados en comprar un mismo producto y
con ello generar una demanda agregada de alto volumen y mayor poder negociador
y de esta manera poder obtener mejores precios. Para que pueda ser posible para
este negocio el producto deberia ser susceptible de ser vendido masivamente. La
FORMA DE GENERAR INGRESOS es en base a un margen de ganancia fijo o
variable sobre el precio negociado con los proveedores o por una comision pagada
por los mismos. Estos sitios también perciben ingresos por publicidad (de los
productos que ofrecen) y podrian contener descripciones de los productos vendidos.

— COMPRA INVERTIDA: es el tipo de negocios llamado “seleccione su precio” (name-
your-own-price ®). Es un modelo de intermediacién en el que el comprador indica
cuanto esta dispuesto a pagar por un producto o servicio y la empresa busca la mejor
oferta disponible para satisfacer a ese cliente en su demanda. EI comprador es quien
establece el precio maximo que esta dispuesto a pagar por lo cual son los oferentes
los que tienen que competir por ofrecer a ese cliente el mejor precio y responder asi
a su demanda. En cuanto a la FORMA DE GENERAR INGRESOS, el sitio Web gana
de dos formas: (a) pactando una comision con quien vendera el producto/servicio o
(b) cobrando la diferencia entre el precio pagado por el comprador y el que pueda
obtener de la empresa prestadora. Un ejemplo es la empresa mayorista de turismo

PRICELINE (www.priceline.com).

@ C2C: Consumer-to-Consumer o negocios de “Consumidor a Consumidor”: los

formatos mas habituales son: (a) las subastas en linea y (b) los clasificados en linea.
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— SUBASTAS EN LINEA: permiten la venta de infinidad de productos por medio de la
puja entre compradores. Las subastas a través de Internet tienen muchas ventajas,
porque facilitan el contacto entre compradores y vendedores, asi como la
presentacién de productos y la informacion de los mismos, permitiendo a los
clientes y subastadores negociar entre ellos directamente eliminando intermediarios
gue encarecerian los precios. La FORMA DE GENERAR INGRESOS puede ser a
partir de cuatro tipos de ingresos: (a) comision por listar el producto, (b) comision
sobre las transacciones realizadas, (c) ingresos por publicidad y (d) ubicacion
preferencial de los interesados dentro del sitio. La comision sobre el precio de
adjudicacion (b) es variable y depende del producto subastado y del sitio Web
especifico. El modelo de subastas, aunque naci6 para C2C, hoy dia se utiliza como
un canal adicional de ventas y para liquidar stocks (B2C y B2B).

— CLASIFICADOS EN LINEA: son tablones de anuncios a que nos ofrecen los
periodicos y revistas en linea (e-zines). Son de caracter general y a menudo no
muestran precios. FORMA DE GENERAR INGRESOS: se basan en la tarifa que
cobra el sitio Web por la inclusibn de los avisos y generalmente es
independientemente de la venta del producto.

— CHATS: una variante del C2C es el caso de los chat rooms de los portales u otros
medios (buscadores y sitios institucionales) donde los usuarios se comunican ente
si sin participacion del sitio, que sélo opera como “coordinador” para evitar excesos
(lenguaje, ofensas, etc.) Se utilizan para promover debate y opinién, fomentando la
interaccion de los usuarios de forma gratuita al proporcionar una plataforma para
gue estos usuarios escojan temas de su interés y debatan liboremente y que pueden
leer las opiniones de los demas, votar, responder, etc. FORMA DE GENERAR
INGRESOS: los principales ingresos provienen de la publicidad a la que los

usuarios estan expuestos durante el uso del chat.

EL GOBIERNO COMO ACTOR DENTRO DEL MODELO

Dado el enorme y creciente peso relativo del actor GOBIERNO en los negocios en Internet,
decidimos analizar la matriz de (3x3) que genera nueve estructuras (o plataformas) como
resultado de la combinacién cruzada de las partes (actores) involucrados en el negocio y
gue presentamos en la Figura A-6. Hacemos notar que no todas la plataformas resultantes
del cruzamiento en la matiz manifiestan igual importancia relativa (por ejemplo: la categoria
G2C presenta muchas mayores oportunidades de negocio que su contraparte C2G, ya que

son mucho mas variadas y validas las cosas que el GOBIERNO puede ofrecer al
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consumidor (informacién, asesoramiento, servicios, etc.) que aquello que éste puede

ofrecerle a las autoridades.

Negocios que se originan

Empresa Consumido Gobiern

.~ ewes | B2B| C2B | G2B
ot dhe  consumico | B2C | C2C | G2C
s | B2G | C2G | G2G

Figura A-6: Categorias “ampliadas” del Comercio Electrénico

En el perimetro exterior de la Figura A-6, bajo la denominacién genérica de GOBIERNO,
incorporamos las plataformas que relacionan a los gobiernos (nacional, provincial y
municipal, local o extranjero), con los consumidores, empresas y entre si.

Por medio de estas plataformas, los gobiernos pueden ofrecer servicios a las empresas
tales como: (a) contribuciones a la Seguridad Social. (b) declaracion y presentacion de
impuestos, (c) registro y seguimiento de nuevas sociedades, (d) envio de datos para
estadisticas oficiales, (e) tramites aduaneros, (f) compras publicas (formularios,
publicaciones, etc.). Asimismo pueden ofrecer servicios a los consumidores con el objetivo
de poder lograr una ventanilla Unica (electrénica) con la cual poder comunicarse con la
ciudadania en cosas como: (a) pagos y tramites las transacciones entre los ciudadanos y
las organizaciones gubernamentales. (b) consulta sobre oportunidades para empleo
publico. (c) convocatorias, invitaciones, notificaciones usando correo electrénico, (d)
autorizaciones de instalaciones publicas, (e) consulta de informacién y de la gestién primaria
de tramites legales, (f) calendario de cobros jubilatorios, (g) Informacién y pago de
impuestos y tasas, (h) manejo del padrén, (i) manejo de descuento de los transportes y

servicios publicos, (j) recibo por el pago de los tributos (originales y duplicados), etc.
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Otro aspecto de la relacion del sector GOBIERNO con los ciudadanos se relaciona con lo
que se denomina “e-democracia”, fundamentalmente relacionado con el voto electrénico y
con el voto por Internet, para lo que se requiere poder desarrollar métodos seguros y
confiables para poder operar “DNI digital” que aseguren la identidad de los votantes.

En general las plataformas que componen la relacion sefialada deben cumplimentar las
diferentes etapas de maduracién para ser completamente operativas:

Etapa I: Informacién (la Web solo informa sobre los servicios publicos)

Etapa Il: Interaccion (se pueden descargar formularios en la red)

Etapa lll: Interaccién en ambas direcciones (se procesan los formularios online)

Etapa IV: Transaccioén (formalizacién y entrega online, con acuse de recibo de formularios y

pagos (si se realizan en linea).

@ B2G: Business-to-Government o negocios de “Empresa a Gobierno”. La categoria
B2G funciona muy parecido a B2B pero en este caso una de las partes involucradas en
el GOBIERNO, por, lo que la categoria admite sub categorias: (a) segun se trate del
gobierno nacional, provincial o municipal, empresas del estado, diferentes poderes, etc.,
y (b) segun sean de alcance local o extranjero. Ademas de las citadas, las empresas
pueden responder electronicamente a tramites, demandas, pedido de informacion, etc.,
pago de impuestos y tasas por transferencia electrénica de fondos usando Internet,
participar en licitaciones y ofertar en linea, gestionar e informarse sobre subvenciones,

etc.

@ G2C: Government-to-Consumer o negocios de “Gobierno a Consumidor”. Dado el
alcance masivo y el creciente acceso a Internet por parte de los individuos, los gobiernos
encuentran un enorme potencial en aplicarla para el manejo de trdmites que involucran
la atencién directa al cliente, por ejemplo, la informaciéon y pago de infracciones,
renovacién de autorizaciones y habilitaciones, publicacion de formularios, difusién de

leyes y reglamentos, difusion de actividades, etc.

@ G2G: Government-to Government o negocios de “Gobierno a Gobierno”. Estas
plataformas relacionan a los diferentes niveles del gobierno de un mismo pais (Nacional,
Provincial, Municipal), a sus Ministerios, a los poderes entre si (Legislativo, Ejecutivo y
Judicial), a las fuerzas armadas y de seguridad, empresas estatales, etc. y a todos éstos

con gobiernos de estados extranjeros.
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3.4.3.1 Criterio 3: Clasificacién en base al Tipo de Negocio que Realizan

Entre los primeros estudios comparativos realizados por diversos autores relacionados con
esta forma de clasificar a partir del tipo de negocio que realizan, analizamos el trabajo de
Chiou-Pirng Wang y KwaiChow Chan (2003) quienes intentaron determinar puntos de
coincidencia entre los criterios y las clasificaciones en la obra de cuatro autores,
comparando para ello: (a) los principales argumentos, (b) la metodologia utilizada y (c) las
conclusiones a las que pudieron arribar. En su investigacién analizaron las clasificaciones
desarrolladas por Timmers (1998), Bambury (1998), Rappa (2000) y Eisenmann (2002),

cuyos aportes resumimos en la siguiente tabla:

Autor Composicién Clasificacion Desarrollada
Modelos Trasplantados de la economia real (8): Mail-Order, Advertising Based,
Paul Subscription, Free Trial, Direct Marketing Model, Real Estate Model, Incentive
Bambury 2 t::/z:es Scheme, y Business to Business.
(1998) 14 modelos Modelos desarrollados de Internet (6): Freeware Model, Library Model,
Information Barter, Access Provision, Web Site Hosting & Other Internet Services,
y Digital Products & The Digital Delivery Model.
Paul e-shop, e-auction, e-mall, Third Party Marketplace, e-procurement, Virtual
Timmers 11 modelos Communities, Value Chain Integrators, Collaboration Platforms, Value Chain
(1998) Service Provider, Information Brokerage, and Trust Services
Brokerage : Buy/Sell Fulfillment, Market Exchange, Business Trading Community,
Buyer Aggregator, Distributor, Virtual Mall, Metamediary, Auction Broker, Reverse
Michael Auction, Classifieds, Search Agent y Bounty Broker ; Advertising : Generalized
IChae 9 clases Portal, Personalized Portal, Specialized Portal, Attention/Incentive Marketing, Free
Rzappa con Model y Bargain Discounter; Infomediary: Recommender System y Registration
(2000) 40 modelos Model; Merchant: Virtual Merchant, Catalog Merchant, Clicks & Mortar y Bit
Vendor; Manufacturer: Brand Integrated content / Advertainment, Affiliate Model;
Community :Voluntary Contributor Model y Knowledge Networks); Subscription y
Utility.
Thomas
Eisenmann Online Retailers, Online Portals, Interet Access Providers, Online Content
(2002) 8 modelos Providers, Application Service Providers, Online Brokers, Online Market Makers,
and Networked Utility Providers.

Dada la enorme coincidencia entre las hipotesis y objetivos de nuestra investigacion con los
de Chiou-Pirng y Kwai-Chow, nos propusimos: (a) comprobar y ratificar sus observaciones,
conclusiones y propuestas, y (b) actualizar y ampliar el alcance de dicha investigacion, para
lo cual, inicialmente, analizamos la obra de mas de cincuenta autores (incluyendo los cuatro
ya analizados) donde verificamos que existen claras “/ineas de convergencia” entre ellos, lo

gue sefiala una intensién subyacente de lograr adoptar criterios comunes para aplicar en las
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clasificaciones, lo que, en el caso de algunos autores, derivo en la simple y directa adopcién
de la clasificacion desarrollada por otro autor.

A partir de nuestra investigacion inicial, seleccionamos veinticinco obras/autores que
identificamos como los mas representativos (aplicando los criterios sefialados en el Punto

3.3) resumiendo nuestras conclusiones en la Tabla 3 siguiente:

Autor Categorias / Clases Modelos
Timmers (1998) 11 modelos
Bambury (1998) 2 categorias 14 modelos
Viehland (1999) 3 modelos
Tapscott (2000) 5 modelos

Rappa (2000) 9 clases 40 modelos
Hartman & Sifonis 5 modelos
Weill & Vitale (2001) 1 clase 8 Modelos
Applegate (2001) 4 clases 24 modelos
Laudon & Traver (2001) 2 categorias / 12 clases 20 modelos

Turban y otros (2002)

11 modelos (auctions)

Eisenmann (2002) 8 modelos
Chiou (2003) 3clases 7 modelos
Sugato & Tulskie (2000) 7 clases
Anajana (2003) 6 modelos
Butler (2004) 3 modelos
Pergioudakis (2001) 5 clases 4 modelos
Colico Savio (2001) 5 modelos
Daccach, (2000) 9 clases 25 modelos
Samuelsen, (2004) 5 categorias
Fortino (2004) 5 clases 16 modelos
Hoque (2000) 8 modelos
Straub, (2004) 1 clase 8 modelos
Restepo Rivas (2000) 9 modelos

Kaplan (1999)
Levy (2004)

Propone una nueva clase

Enf. Parcial /4 modelos

Figura A-7: Resumen Comparativo de Sistemas de Clasificacion

Propuesta de Rappa (2000): como dijimos, manifiesta algunas caracteristicas y distinciones
importantes: (1) su enorme difusion y generalizada adopcion por otros autores, (2) su grado
de amplitud ya que se estructura en 2 niveles, 9 clases y 30/40 modelos) y (3) su flexibilidad,
ya que esta en-linea desde el afio 2000, y cuenta con mas de 900 colaboradores registrados
(en 2010), lo que, segun su autor, posibilita su constante actualizacion. Afirma que los

modelos se implementan de diversas formas y las empresas pueden incluso “combinarlos”
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para formar parte de su estrategia “propia” de negocios en Internet; y aclara que otra
caracteristica reciente es la posibilidad de registrarlos en propiedad intelectual o patentarlos,
y por ese status legal, pasan a ser parte del derecho oponible ante terceros, y en cuyo caso,
los denomina “métodos de negocio”.

La principal debilidad de este método radica en que, al clasificar la variedad de posibles
negocios tomando caso por caso, esta condenado a estar permanentemente
desactualizado. Ademads, presenta una incapacidad inherente para poder albergar
experiencias de negocio actuales basadas en cambios tales como : nuevas experiencias
tecnoldgicas (m-commerce), nuevos medios de comunicacion (por ejemplo: smartphone ®,
blackberry, I-Phone, etc. ), nuevas categorias de comercio electrénico (por ejemplo: Peer-to-
Peer, Aplication-to-Aplication), etc. y esto debido a que la naturaleza misma de
clasificaciones directas exigen que se elabore la clasificacion a partir del analisis de las
experiencias de casos existentes o estudiados, de forma tal que las experiencias “inéditas”
no encuentran una posicion dentro de su clasificacion, debiéndose optar por forzar su
inclusién en las clases y modelos existentes o modificar toda la arquitectura de la
clasificacion para poder crear nuevos espacios donde poder incorporarlas. En general se
pudo comprobar que las nuevas propuestas con las que se confrontd la clasificacion de
Rappa, son, temporalmente, posteriores a su propuesta original que data del afio 2000. Una
experiencia similar ocurrio al intentar clasificar algunas propuestas “no convencionales” de
modelos de negocio de Internet en especial en marketing internacional, donde obtuvimos
similares resultados.

Reproducimos a continuacion las definiciones y contenidos de las clases y modelos (con

casos de ilustracion) que componen la taxonomia de Rappa, en 2010:

Modelo / Descripcién / Ejemplos

Brokers are market-makers: they bring buyers and sellers together and facilitate transactions. Brokers play a
frequent role in business-to-business (B2B), business-to-consumer (B2C), or consumer-to-consumer (C2C)
markets. Usually a broker charges a fee or commission for each transaction it enables. The formula for fees
can vary. Brokerage models include:

Marketplace Exchange -- offers a full range of services covering the transaction process, from market
assessment to negotiation and fulfillment. Exchanges operate independently or are backed by an industry
consortium. [Orbitz, ChemConnect]

CLASE1 Buy/Sell Fulfillment -- takes customer orders to buy or sell a product or service, including terms like price
Brokerage and delivery. [CarsDirect, Respond.com]

Demand Collection System -- the patented "name-your-price” model pioneered by Priceline.com.
Model Prospective buyer makes a final (binding) bid for a specified good or service, and the broker arranges

fulfillment. [Priceline.com

Auction Broker -- conducts auctions for sellers (individuals or merchants). Broker charges the seller a listing
fee and commission scaled with the value of the transaction. Auctions vary widely in terms of the offering and
bidding rules. [eBay

Transaction Broker -- provides a third-party payment mechanism for buyers and sellers to settle a
transaction. [PayPal, Escrow.com]

Distributor -- is a catalog operation that connects a large number of product manufacturers with volume and
retail buyers. Broker facilitates business transactions between franchised distributors and their trading
partners.
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Search Agent -- a software agent or "robot" used to search-out the price and availability for a good or service
specified by the buyer, or to locate hard to find information.

Virtual Marketplace -- or virtual mall, a hosting service for online merchants that charges setup, monthly
listing, and/or transaction fees. May also provide automated transaction and relationship marketing services.
[zShops and Merchant Services at Amazon.com

CLASE 2
Advertising
Model

The web advertising model is an extension of the traditional media broadcast model. The broadcaster, in this
case, a web site, provides content (usually, but not necessarily, for free) and services (like email, IM, blogs)
mixed with advertising messages in the form of banner ads. The banner ads may be the major or sole source
of revenue for the broadcaster. The broadcaster may be a content creator or a distributor of content created
elsewhere. The advertising model works best when the volume of viewer traffic is large or highly specialized.

Portal -- usually a search engine that may include varied content or services. A high volume of user traffic
makes advertising profitable and permits further diversification of site services. A personalized portal allows
customization of the interface and content to the user. A niche portal cultivates a well-defined user
demographic. [Yahoo!]

Classifieds -- list items for sale or wanted for purchase. Listing fees are common, but there also may be a
membership fee. [Monster.com, Craigslist]

User Registration -- content-based sites that are free to access but require users to register and provide
demographic data. Registration allows inter-session tracking of user surfing habits and thereby generates
data of potential value in targeted advertising campaigns. [NYTimes]

Query-based Paid Placement -- sells favorable link positioning (i.e., sponsored links) or advertising keyed to
particular search terms in a user query, such as Overture's trademark "pay-for-performance" model. [Google,
Overture]

Contextual Advertising / Behavioral Marketing -- freeware developers who bundle adware with their
product. For example, a browser extension that automates authentication and form fill-ins, also delivers
advertising links or pop-ups as the user surfs the web. Contextual advertisers can sell targeted advertising
based on an individual user's surfing activity.

Content-Targeted Advertising -- pioneered by Google, it extends the precision of search advertising to the
rest of the web. Google identifies the meaning of a web page and then automatically delivers relevant ads
when a user visits that page. [Google]

Intromercials -- animated full-screen ads placed at the entry of a site before a user reaches the intended
content. [CBS MarketWatch]

Ultramercials -- interactive online ads that require the user to respond intermittently in order to wade through
the message before reaching the intended content. [Salon in cooperation with Mercedes-Benz]

CLASE 3
Infomediary
Model

Data about consumers and their consumption habits are valuable, especially when that information is
carefully analyzed and used to target marketing campaigns. Independently collected data about producers
and their products are useful to consumers when considering a purchase. Some firms function as
infomediaries (information intermediaries) assisting buyers and/or sellers understand a given market.

Advertising Networks -- feed banner ads to a network of member sites, thereby enabling advertisers to
deploy large marketing campaigns. Ad networks collect data about web users that can be used to analyze
marketing effectiveness. [DoubleClick

Audience Measurement Services -- online audience market research agencies. [Nielsen//Netratings]
Incentive Marketing -- customer loyalty program that provides incentives to customers such as redeemable
points or coupons for making purchases from associated retailers. Data collected about users is sold for
targeted advertising. [Coolsavings

Metamediary -- facilitates transactions between buyer and sellers by providing comprehensive information
and ancillary services, without being involved in the actual exchange of goods or services between the

parties. [Edmunds

CLASE 4
Merchant
Model

Wholesalers and retailers of goods and services. Sales may be made based on list prices or through auction.

Virtual Merchant --or e-tailer, is a retail merchant that operates solely over the web. [Amazon.com

Catalog Merchant -- mail-order business with a web-based catalog. Combines mail, telephone and online
ordering. [Lands' End

Click and Mortar -- traditional brick-and-mortar retail establishment with web storefront. [Barnes & Noble

Bit Vendor -- a merchant that deals strictly in digital products and services and, in its purest form, conducts
both sales and distribution over the web. [Apple iTunes Music Store]

CLASE 5
Manufacturer
(Direct)
Model

The manufacturer or "direct model", it is predicated on the power of the web to allow a manufacturer (i.e., a
company that creates a product or service) to reach buyers directly and thereby compress the distribution
channel. The manufacturer model can be based on efficiency, improved customer service, and a better
understanding of customer preferences. [Dell Computer

Purchase -- the sale of a product in which the right of ownership is transferred to the buyer.
Lease -- in exchange for a rental fee, the buyer receives the right to use the product under a “terms of use”
agreement. The product is returned to the seller upon expiration or default of the lease agreement. One type
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of agreement may include a right of purchase upon expiration of the lease.

License -- the sale of a product that involves only the transfer of usage rights to the buyer, in accordance
with a “terms of use” agreement. Ownership rights remain with the manufacturer (e.g., with software
licensing).

Brand Integrated Content -- in contrast to the sponsored-content approach (i.e., the advertising model),
brand-integrated content is created by the manufacturer itself for the sole basis of product placement

In contrast to the generalized portal, which seeks to drive a high volume of traffic to one site, the affiliate
model, provides purchase opportunities wherever people may be surfing. It does this by offering financial
incentives (in the form of a percentage of revenue) to affiliated partner sites. The affiliates provide purchase-
point click-through to the merchant. It is a pay-for-performance model -- if an affiliate does not generate sales,
it represents no cost to the merchant. The affiliate model is inherently well-suited to the web, which explains
its popularity. Variations include, banner exchange, pay-per-click, and revenue sharing programs. [Barnes &

CLASE 6 Noble, Amazon.com]
Affiliate - .
Banner Exchange -- trades banner placement among a network of affiliated sites.
Model Pay-per-click -- site that pays affiliates for a user click-through.
Revenue Sharing -- offers a percent-of-sale commission based on a user click-through in which the user
subsequently purchases a product.
The viability of the community model is based on user loyalty. Users have a high investment in both time and
emotion. Revenue can be based on the sale of ancillary products and services or voluntary contributions; or
revenue may be tied to contextual advertising and subscriptions for premium services. The Internet is
inherently suited to community business models and today this is one of the more fertile areas of
development, as seen in rise of social networking.
Open Source -- software developed collaboratively by a global community of programmers who share code
CLASE7 openly. Instead of licensing code for a fee, open source relies on revenue generated from related services
Community like systems integration, product support, tutorials and user documentation. [Red Hat
Open Content -- openly accessible content developed collaboratively by a global community of contributors
Model who work voluntarily. [Wikipedia
Public_Broadcasting -- user-supported model used by not-for-profit radio and television broadcasting
extended to the web. A community of users support the site through voluntary donations. [The Classical
Station (WCPE.orqg)]
Social Networking Services -- sites that provide individuals with the ability to connect to other individuals
along a defined common interest (professional, hobby, romance). Social networking services can provide
opportunities for contextual advertising and subscriptions for premium services. [Flickr, Friendster, Orkut]
Users are charged a periodic -- daily, monthly or annual -- fee to subscribe to a service. It is not uncommon
for sites to combine free content with "premium" (i.e., subscriber- or member-only) content. Subscription fees
are incurred irrespective of actual usage rates. Subscription and advertising models are frequently combined.
CLASE 8

Subscription
Model

Content Services -- provide text, audio, or video content to users who subscribe for a fee to gain access to
the service. [Listen.com, Netflix]

Person-to-Person Networking Services -- are conduits for the distribution of user-submitted information,
such as individuals searching for former schoolmates. [Classmates

Trust Services -- come in the form of membership associations that abide by an explicit code of conduct,
and in which members pay a subscription fee. [Truste

Internet Services Providers -- offer network connectivity and related services on a monthly subscription.

[America Online

CLASE 9
Utility
Model

The utility or "on-demand" model is based on metering usage, or a "pay as you go" approach. Unlike
subscriber services, metered services are based on actual usage rates. Traditionally, metering has been
used for essential services (e.g., electricity water, long-distance telephone services). Internet service
providers (ISPs) in some parts of the world operate as utilities, charging customers for connection minutes,
as opposed to the subscriber model common in the U.S.

Metered Usage -- measures and bills users based on actual usage of a service.
Metered Subscriptions -- allows subscribers to purchase access to content in metered portions (e.g.,
numbers of pages viewed). [Slashdot

Figura A-8: Contenidos de la Clasificacion de Rappa (2000) al afio 2010
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Propuesta de Ross, Vitale y Weill (2001): las ocho Clases basicas (atomos) propuestas

por dichos autores son:

CLASE DESCRIPCION / EJEMPLOS
1)  Proveedor de Contenido Genera contenido, informacion, productos digitales y servicios y los distribuye usando
(Content Provider) intermediarios. Por ejemplo: AOL/TIME-WARNER (34), REUTERS (www.reuters.com),
BLOOMBERG (www.bloomberg.com), etc.
2) Directo al Consumidor Provee productos y servicios al consumidor, a menudo, saltando a los miembros de canales
(Direct to Consumer) “tradicionales”. Por ejemplo: DELL (www.del.com), GAP (www.gap.com), LANDS END
(www.landsend.com), etc.
Provee el rango completo de servicios en un dominio de negocios (por ejemplo: finanzas, salud,
3) Proveedor de Servicios etc.) ofreciendo sus propios productos y los de otros proveedores, con intencién de dominar la
Completos (Full-Service relacién primaria con los consumidores de esos servicios. Por ejemplo: PRUDENTIAL
Provider) SECURITIES (www.prudential.com), CHARLES SCHUAB (www.schwab.com), GENERAL
ELECTRIC SUPLY COMPANY (www.gesupply.com), OSDE-BINARIO (www.osde.com.ar), etc.
4) Intermediario Genera el enlace entre compradores y vendedores por medio de la concentracion de la
(Intermediary) informacion. Por ejemplo: EBAY (www.ebay.com), YAHOO (www.yahoo.com), DE REMATE
y (www.deremate.com), etc.
5) Infraestructura Compartida | Permite a varios competidores poder cooperar al compartir infraestructura de Internet. Por
(Shared Infraestructure) ejemplo: COVISINT (www.covisint.com), ABACUS INTERNATIONAL (www.abacus.com), etc.
6) Integrador de red de valor Coordina actividades entre diferentes empresas en una red de valor (cadena de valor fisica o
(Valge Net Integrator) virtual) por desarrollar, sintetizar y distribuir informacion. Por ejemplo: CISCO SYSTEMS INC.
9 (www.cisco.com), etc.
Crea y facilita la formacion en linea de comunidades de personas que comparten intereses
7)  Comunidad Virtual (Virtual comunes, permitiendo la interaccion y la provision de servicios. Por ejemplo: THE MOTLEY
Comunity) FOOL (www.fool.com) una comunidad de inversores personales, THE WELL (www.well.com)
y una comunidad de pensadores, KU KLUX KLAN (www.kkk.com) una comunidad racista o CLUB
ATLETICO RIVER PLATE (www.cariverplate.com.ar), un club deportivo, etc.
Provee un punto de contacto de alcance para toda la empresa, consolidando todos los servicios
8) Empresa Total / Gobierno provistos por una organizacion de unidades mudltiples. Por ejemplo: FORD MOTORS
(Whole-of-Enterprice/ (headquarters) en www.ford.com ; del ESTADO DE VICTORIA (Australia) en www.vic.gov.au ;
Government) del GOBIERNO DE LA CIUDAD AUTONOMA DE BUENOS AIRES en www.buenosaires.gov.ar.,
etc.

Figura A-9: Contenidos de la Clasificacion Ross, Vitale y Weill (2001)

Al igual que en nuestra experiencia al analizar la clasificacion de Rappa (2000),
encontramos algunos casos y ejemplos que caben holgadamente en los tipos definidos,
como es el caso de OSDE-BINARIO, basicamente un prestador de servicios de asistencia
(en la clase 3), DE REMATE, basicamente un sitio de subastas en-linea (en la clase 4),
CLUB ATLETICO RIVER PLATE, basicamente un club deportivo (en la clase 7) y el
GOBIERNO DE LA CIUDAD AUTONOMA DE BUENOS AIRES (en la clase 8).

( 3 ) Fusion en 1990 entre Time.Inc y Warner Comunicartions en 1990 lo transformo en un conglomerado de
medios de comunicacion que opera en filmacion, television publicidad y telecomunicaciones. Nota del Autor.
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Como ejercicio complementario, decidimos determinar el grado de eficacia en la clasificacién

de ambas propuestas, aplicandolas en casos conocidos y estudiados de empresas:

Ejemplo Rappa (2000) Ross, Vitale & Weill (2001)
Clase 2 — Directo al consumidor
Clase 4 - Merchant
Amazon . Clase 4 — Intermediario
Modelo “Virtual Merchant” , ,
Clase 7 - Comunidad Virtual
Clase 2 — Advertising Clase 4 - Intermediario
Modelo “Query-based Paid Clase 6 - Integrador de red de
Google Placement” valor
Modelo “Content Targeted Clase 3 - Proveedor de
Advertising” Servicios Completos
Clase 4 — Merchant Clase 2 — Directo al consumidor
Land’s End
Modelo “Cathalog Merchant”
Clase 4 - Merchant Clase 2- Directo al Consumidor
Barnes & Noble _
Modelo “Click & Mortar”
Clase 8 — Suscription Clase 1 - Proveedor de
AOL Modelo “Internet Service Contenido
Provider”

Figura A-10: Comparaciéon Clasificacion de Rappa (2000) y Ross, Vitale y Weill (2001)

Comentarios:

El andlisis realizado en la tabla precedente indica que hay otros casos donde la clasificacion

no resultd tan sencilla, y donde, aun, se presentaron contradicciones, como ocurrié en el

caso de AMAZON que Rappa clasifica en una sola clase (4 - Comerciante) bajo un solo

modelo (comerciante virtual) mientras que para Ross. Vitale & Weill podria ser considerado

un prestador Directo al Consumidor (clase 2) por vender libros y CDs “saltando” a otros

intermediarios, como Intermediario (clase 4) por vender diversos productos de terceros y por

operar como un sitio de subastas en-linea y finalmente por estar incorporando otros tipos de

servicios que la hacen también clasificable como Comunidad Virtual (clase 7) al permitir

realizar comentarios sobre los libros que ofrece; todo depende del criterio con que se analice

este modelo.
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Una situacion similar se genera al clasificar a GOOGLE que Rappa incluye en una sola
clase (2 — Publicidad) dentro de dos posibles modelos (Colocacion Pagada Basada en
Consultas y/o Publicidad Orientada al Contenido) ya que la naturaleza del negocio de
Google es tan amplia que podria ser clasificado en ambos y posiblemente en otros mas,
mientras que para Ross. Vitale & Weill puede ser clasificado como Intermediario (clase 4)
por ofrecer contactos comerciales entre compradores y vendedores, como Integrador de red
de valor (clase 6) al desarrollar, sintetizar y coordinar informacion, y como Proveedor de
Servicios Completos (clase 3) y ha anunciado su intencién de proveer soft basico y
capacidad de memoria virtual a usuarios personales, lo que lo acercaria a la idea de un
Integrador de red de valor (clase 6).

El mismo tipo de reflexiones y comentarios podrian caber a los otros ejemplos analizados en

la tabla.

Conclusién: de este tipo de cuestiones ambiguas surge claramente la necesidad de sub
clasificar cada una de estas propuestas mas compleja y poder asi ubicarla dentro de una
clase lo més amplia, clara y detallada posible, definiendo en la forma mas ajustadamente

posible el “modelo basico” que corresponde a la propuesta requerida .

Conclusién: el modelo mas adecuado para aplicar en la clasificacion en funcion de las
experiencias (taxonomia) es el desarrollado por Rappa (2000-2010) por ser la que mejor
satisface los requerimientos de eficacia sefalados anteriormente (amplitud, claridad y
detalle) por lo que se podria considerar que las otras clasificaciones analizadas como casos

particulares de la misma.

3.4.3.2 CRITERIO 4: CLASIFICACION EN BASE A FACTORES Y SUBFACTORES

3.4.3.2.1 MODELO INTEGRADO GENERAL DE CLASIFICACION BASADO EN
FACTORES Y SUBFACTORES

e Hedman (2000), propone que: “...aun si los conceptos o si las palabras contenidas en
las diferentes definiciones difieren, las ideas son similares y todas ellas se refieren a la
teoria estratégica. Intentar concentrarse en la investigacion solamente de los negocios
en Internet podria generar descripciones utiles de modelos de negocio, pero, a nuestro
entender, solo se lograra una progresiva convergencia conceptual si se encara el

analisis dentro de una teoria mas amplia como la teoria estratégica, que podra proveer
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mayor contenido asi como una mas clara coherencia en términos de causalidad, mas
aun, si se trata de analizar negocios en Internet mas que simplemente negocios”

e Lambert (2003), por su parte, agrega “... los modelos de negocio quedaran definidos en
funcién de cuatro elementos basicos (condicion necesaria): valor para el consumidor,
arreglos organizacionales, arreglos tecnolégicos y arreglos financieros”.

e Sauermann (2001) concluye que “..la dimensiéon ‘propuesta de valor’ es la mas
apropiada para clasificar modelos de negocios en Internet, determinando que las
principales especificaciones de la propuesta de valor son la reduccion de costos y la

7

generacion de utilidades” y que “...con capacidades tecnoldgicas crecientes, la
generacion de utilidades resulta casi infinita (al menos teéricamente), mientras que en
cambio, la reduccién de costos se ve limitada por el nivel de la inversion inicial;, ya que
ambas consideraciones (costos y utilidad) son tremendamente vulnerables al efecto de
la ley de Moore (**) sobre los activos electrénicos en juego, para finalizar asegurando
que “..éste se ve enormemente potenciado en el caso de redes de comunicaciones

como Internet”.

A continuacion desarrollamos los aportes de los tres autores, aplicando la metodologia

propuesta, en cada uno de ellos:

(a) Aporte de Pigneur (2001): propone en su Ontologia de Modelos de Negocio: (1) qué
valor ofrece la empresa y a qué segmento de clientes, y (2) la arquitectura de la
empresa y su red de asociados que utiliza para generar y mantener corrientes
sustentables de utilidades. Su propuesta resulta de la conceptualizacion y la
formalizacion de elementos, relaciones, vocabulario y seméntica de los objetos
esenciales en el dominio del modelo de negocio en Internet. Esta queda finalmente
estructurada en forma de diferentes niveles de descomposicién con incremento de la
profundizacion y la complejidad.

e Analisis conceptual: en este caso, el autor propone una estructura del modelo
general compuesto a partir de cuatro factores basicos (pilares): (1) los productos /
servicios ofrecidos por la empresa, (2) el sistema de relaciones que mantiene con
sus clientes, (3) la infraestructura necesaria para proveerlos y (4) los factores
financieros que permiten determinar el éxito o el fracaso del modelo, integrados de

forma tal que cada factor (pilar) esta constituido por algunos subfactores (ladrillos

( % ) La Ley de Moore expresa que aproximadamente cada 18 meses se duplica el numero de transistores en un
circuito integrado. Se trata de una ley empirica, formulada por el co-fundador de Intel, Gordon E. Moore el 19 de
abril de 1965, cuyo cumplimiento se ha podido constatar hasta hoy. Nota del autor.
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componentes), que conjuntamente con éstos integran un formato (modelo) general
de negocio. Asi, el factor “producto/servicio” es el componente del marco del modelo
de negocio que describe la propuesta de valor que la empresa desea ofrecer a un
segmento objetivo de clientes y, para poder entregar este valor, la empresa debera
contar con una serie de capacidades (recursos) propios o de terceros. El factor
“sistema de relaciones” ofrece una infinidad de oportunidades para crear una nueva
relacion o explotar relaciones existentes con los clientes, en forma de servicios, y con
ello crear y/o mantener una relaciébn duradera con ellos. Para mantener esa
experiencia de servicio, la empresa debe cosechar y aprovechar la informacién de
sus clientes, con lo que, mas que nunca, se debera ir desarrollando una relacién de
confianza, credibilidad y lealtad en ellos. Los componentes del factor “infraestructura”
describen la configuracion del sistema de valor que se necesita para poder entregar
la propuesta de valor, en otras palabras, la relacion entre los recursos internos de la
empresa y sus activos, las actividades y la configuracién del proceso de negocios
que la empresa esta utilizando, y la red de asociados de negocios (*°) con los que
cuenta. Por ultimo, los componentes del factor “financiero” se descomponen en dos
componentes, por una parte los “costos” que se requiere la infraestructura para
poder crear y explotar la propuesta de valor, y por otra, los “ingresos” generados por
la venta de ese valor al cliente. La diferencia entre costos e ingresos genera las
“utilidades” de la empresa. La siguiente Figura A-11 resume los componentes del

analisis conceptual de la propuesta de Pigneur (2001):

Factores Basicos / Pilares Subfactores Elementos de Caracterizacion

Capacidades
Productos/Servicios Propuesta de Valor

Cliente Objetivo

Informacion
Sistema de Relaciones Experiencia de Servicio
Confianza
Recursos
Infraestructura Actividades

Red de Asociados

Ingresos
Factores Financieros Utilidades

Costos

Figura A-11: Analisis conceptual (estructura) propuesta de Pigneur (2001)

(*°) “Partners” en el original. Nota del Autor.



XXXIV

e Analisis contextual (dinAmica de relaciones entre los factores y subfactores) :
Segun la propuesta de Pigneur, ademas de los factores y subfactores componentes
estructurales de su propuesta de modelo general de negocio en Internet, se deben
contemplar cuatro elementos de caracterizacion cuyas variaciones en cada uno de
ellos posibilita diferenciar una propuesta concreta de negocio de Internet (modelo
emergente o requerido), de otra o del modelo basico correspondiente, teniendo en
cuenta que como condiciébn necesaria de su propuesta, todas ellas deben estar
presentes en todos los modelos. Asi, la necesaria posibilidad de adaptarse para
diferenciarse de éstos es reconocida también por el autor al proponer que “...estos
elementos componentes pueden variar (y de hecho lo hacen) para poder ajustar
convenientemente el modelo a la realidad de la situacion particular de cada negocio
especifico de Internet”. La Figura A-12 resume los componentes del analisis

contextual (dindmico) que caracterizan al modelo propuesto por Pigneur (2001).

Informacion
Recursos
v y 4 \ v
Cliente .
. Experiepfia Propuesta \
Objetivo 4= depSe o [ | de Valor Y| ActiWades T Capacidades
y4 T T N
Confianza Reo_l de
Asociados
Ingresos (+) [~ Utilidades [*™] Costos (-)

Figura A-12: Analisis contextual (dindmica) propuesta de Pigneur (2001)

(b) Aporte de Hedman & Kalling (2001): proponen un modelo de negocio “genérico”
formado por la composicién equilibrada de cinco factores basicos que se relacionan en

estructuras de causa-efecto
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e Andlisis conceptual (estructura): se forma de cinco factores y once subfactores. Los
primeros se denominan: (1) Sector Industrial / Mercado (Clientes y Competidores),
(2) Oferta, (Componentes fisicos, Componentes de servicio, Precios y Costos), (3)
Actividades y organizacién, (4) Recursos (Humanos, Fisicos y Organizacionales) y
(5) Proveedores (Mercado de Factores e Inputs de Produccién). En cuanto a los once
subfactores (ladrillos componentes del modelo) son cross seccionales y pueden ser
estudiados individualmente en un momento definido de tiempo (lo que ellos
denominan andlisis vertical) o0 en su dinamica a lo largo del tiempo (lo que
denominan: analisis horizontal) asi como teniendo en cuenta las limitaciones
culturales y de cambio con que los gerentes deben trabajar. En cuanto al cambio,
éste puede aparecer en ambas direcciones, de afuera hacia adentro o viceversa

como se puede ver en la Figura A-13.

Factores Basicos / Pilares Subfactores

Clientes
Sector Industrial / Mercado

Competidores

Componentes Fisicos

A

A ..
A Componentes de Servicio
A Oferta

8 Precios

5

> Costos

c

he

@ Actividades & Organizacion

()

S

a Humanos

v

N Recursos Fisicos

\Y

Organizacionales

Mercado de Factores
Proveedores

Inputs de Produccién

<<<<< Dimensién Horizontal >>>>>

Figura A-13: Analisis conceptual (estructura) propuesta de Hedman & Kalling (2001)

La figura integra los aspectos internos de la empresa que transforman factores en
recursos, a través de actividades, dentro de una estructura, la forma de productos y

servicios ofrecidos al mercado. La dinamica del modelo supone en que para poder la
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empresa proveer su oferta (producto/servicio) al mercado, el negocio necesita poder
realizar actividades, para lo que procura “inputs” originados en el mercado de
factores (capital y mano de obra) y abastecimiento de materia prima. Asimismo, la
misma organizacion, aplicando esos mismos recursos y actividades, puede generar
diferentes productos y por ello, esta en condiciones de producir una variedad de
diferentes ofertas (por ejemplo: un mismo automavil en diferentes colores), pero, en
algun punto (grado) de su “diversificacion”, ésta necesitara incorporar nuevos
recursos (por ejemplo, si deciden fabricar automaviles y pick-up) y por ello, debera
forzar el desarrollo de nuevos modelos de negocio.

Con este tipo de enfoque, aun las empresas no diversificadas pueden presentar
diferentes modelos de negocio, aunque, cuanto mayor sea la diversidad entre los
productos ofrecidos, mayor sera la probabilidad de que los negocios se organicen
como independientes unos de los otros (Unidades Estratégicas de Negocio-UEN).
Siguiendo con el ejemplo de la automotriz, los automdviles y las pick-up, ademas de
requerir cambios en el proceso de su fabricacion, se dirigen bésicamente a
diferentes segmentos de clientes.

Asi, para poder servir a un segmento particular de clientes y/o competir con otros
productos dentro del mismo segmento, la oferta debera tener una posicion favorable
de calidad/precio, que, para poder lograrla, la empresa necesitara ofrecer un nivel de
calidad en las prestaciones del producto fisico ademas de un nivel de servicios que
sea también apreciado por cliente. Asimismo requiere un determinado nivel de
actividades (por ejemplo: escala, competencia, etc.) y una estructura organizacional
(comunicaciones eficientes, divisién de trabajo y autoridad), o que a su vez requiere
contar con recursos humanos, organizacionales y recursos fisicos que deben ser
obtenidos en los mercados de factores y provistos por los proveedores de insumos.
Una debilidad el modelo es que no incluye a los actores externos no se incluyen en el
mismo, aunque loa autores reconocen que éstos pueden jugar como asociados
potenciales o competidores a lo largo de todos las etapas y aspectos del negocio, por
ejemplo, en el aprovisionamiento: (1) software y hardware de computacién, etc.), (2)
en la forma de desarrollar las actividades (por ejemplo: outsoursing, servicio de
agencias publicitarias, etc.) y (3) en la configuracién de los recursos (por ejemplo :

bancos y empresas de seguros pueden compartir sus bases de datos).
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SECTOR INDUSTRIAL / MERCADO

Clientes II Competidores

OFERTA

Precio / Costo

Componentes Componentes
Fisicos de Servicio

1T

ACTIVIDADES & ORGANIZACION

Z~> $ S D ?} Dimensién
Horizontal
> >

11

RECURSOS

Dimension Vertical

Humanos |—| Fisicos |—| Organizacionales

4L
PROVEEDORES

Mercado de Factores Inputs de Produccion

Figura A-14: Analisis contextual (dinamica) propuesta Hedman & Kalling (2001)

En cuanto al cambio, éste puede producirse en ambas direcciones (de afuera hacia
adentro o viceversa). En el primer caso (por ejemplo) una oferta “pobre” puede gatillar
cambios en los programas y generar reformas y reconfiguraciones de los recursos,
mientras que en el segundo caso, una empresa puede liquidar inventarios y activos y
encontrar nuevas formas de realizar sus actividades, 1o que puede resultar en nuevos
productos y nuevas posibilidades de mercado.

Ademas, el cambio también puede variar en su grado de profundizacion. Asi, resulta
mas logico suponer que es mas dificil implementar los cambios que implican a los
activos fijos de la empresa, que aquellos que se relacionen a con los productos y

servicios prestados.
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Mas alla de ambas argumentaciones, lo importante es tener en cuenta que cualquier
modificacion o cambio que se produzca en alguno o todos los elementos componentes
del modelo (factores y subfactores), afectara a otros (efecto sistémico) y ocasionara
cambios en el modelo mismo. Asi, si esos cambios son comparativamente “menores”
solamente lo afectaran suavemente, propiciando su posible ajuste al nuevo entorno por
adaptacién, mientras que si se manifiestan como cambios “mayores”, posiblemente
requeriran un replanteamiento total del modelo mismo por redefinicion o sustitucion
integral del modelo.

Finalmente proponen que el modelo puede ser analizado desde las dos perspectivas del
proceso: (1) cross seccional (vertical) que analiza las relaciones de causa-efecto para
cada componente (factor), y (2) en la forma en que evoluciona el modelo y/o sus sub
componentes, en el tiempo (horizontal) que se enfoca en su evolucién a lo largo del
proceso, desde los insumos hasta el mercado. Cualquiera sea la perspectiva adoptada,
ésta siempre implica la superacion de los obstaculos politicos y culturales con que los
gerentes deben lidiar a diario, aplicada a cada uno de los factores componentes del

modelo.

Aporte de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005): en la publicacion citada sus autores,
luego de analizar otros aportes de otros autores, proponen la elaboracion de un
‘modelo ontolégico” que a su juicio relne una estructura tedrico conceptual
suficientemente apta e integra para permitir componer adecuadamente una clasificacion
integral de modelo de negocio en base a factores y subfactores

Para ellos un MODELO es “.. una representacion simplificada de un objeto complejo del
mundo real, y como tal, describe el desempeno del objeto original en forma tal que
nosotros seamos capaces de comprender su esencia sin tener que profundizar en todas
sus caracteristicas y complejidades...”; en tanto que definen un MODELO DE NEGOCIO
como “..una herramienta conceptual que contiene un conjunto de elementos y sus
relaciones y que permite expresar la logica de un negocio de una empresa especifica.
Es una descripcion del valor que ofrece una empresa a uno o varios segmentos de
consumidores, asi como la arquitectura de la empresa y su red de asociados, que le
permite crear, comercializar y entregar ese valor y capital relacional, generando flujos

rentables y sostenibles de retornos...”.

e Andlisis conceptual: tanto en el trabajo analizado, como en uno previo
(Osterwalder-2004), los autores introducen sus principales argumentos para

proponer un modelo de referencia integrado que definido en base a 4
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factores/pilares denominados “factores basicos” (innovacién de producto, interfase
con el cliente, administraciéon de la infraestructura y factores financieros) que se
componen de 9 subfactores o “ladrillos de construccion” o “building bricks” (una
propuesta de valor sobre lo que estamos ofreciendo al mercado, segmentos objetivo
relacionados con esta propuesta de valor, canales de distribucién y comunicacion
necesarios para llegar a esos segmentos objetivo y asi poder ofrecerles la propuesta
de valor, relaciones establecidas con los clientes / consumidores, capacidades
principales (core capacities) necesarias para hacer posible el modelo de negocio,
configuracion de las actividades necesarias para implementar el modelo de negocio,
asociados y sus motivaciones para unirse con el objeto de hacer que el modelo de
negocio sea una realidad, las vias de ingresos generados por el modelo de negocios
y la estructura de costos resultante del modelo de negocio) los que se pueden

sintetizar en el esquema de la Figura A-15 siguiente:

Pilares/Factores Ladrillos componentgs del Descripcion
Modelo de Negocio
Innovacion del 1. Propuesta de valor Brinda una vision general de la oferta
Producto general de productos / servicios.
2. Cliente objetivo Segmentos que esperamos atacar.
Lr;iteerr]{ice con el 3. Canal de distribucion Recursos para contactar a los clientes.
4_ Forma de relacionarse Formas de contacto que la empresa usa
para tomar contacto con sus clientes.
5. Configuracion del valor Arreglos relacionados con las actividades y
los recursos.
Administracion de | g, Competencias centrales | Capacidades de la empresa para llevar a
la Infraestructura cabo el modelo de negocio.
7. Red de asociados Acuerdos con otras empresas para
mejorar su gestion compartida.
8. Estructura de costos Suma de las consecuencias de aplicar el
Aspectos modelo de negocio propuesto.
Financieros 9. Modelo de retornos Describe como la empresa gana dinero
usando diversos flujos de retornos.

Figura A-15: Analisis conceptual (estructura) propuesta de
Osterwalder y otros (2005)

Los mismos se ordenaran formando una estructura de tres niveles de abstracciéon

denominada ‘“Jerarquia Conceptual de Modelos de Negocio” representada en la

Figura A-16 siguiente (*').

(") Seguin citan los autores, esta idea tiene sus antecedentes en Malone, Crowston, y otros. (1999). "Tools for
Inventing Organizations: Toward a Handbook of Organizational Processes." Management Science”, como método
para ordenamiento de los recursos (ideas y herramientas computarizadas), para poder potenciar la creatividad y
la eficiencia en el disefio de modelos en general. Nota del Autor.
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e DEFINICION: ;Qué es un
CONCEPTO modelo de negocios?
Nivel 1 . ¢ META-MODELO: ¢(Qué
de Modelo de Negocio incluye un modelo de
negocio?
e TAXONOMIA DE TIPOS:
¢En qué se parecen los
TIPO TIPO tipos de modelos de
Nivel 2 de Modelo de de Modelo de negocio?

Negocio 1 Negocio 2 e SUB-META-MODELOS:
¢ Caracteristicas comunes
presentan?

MODELO DE MODELO DE MODELO DE <~ Visi6n de la Empresa
NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO < Desarrollo concreto
Nivel 3 de DELL de AMAZON de E-BAY
EMPRESA
DELL EMPRESA AMAZON | EMPRESA E-BAY | <- EMPRESA operando en
www.amazon.com www.ebay.com el mundo real
www.dell.com

Figura A-16: Jerarquia Conceptual de Modelos de Negocio
de Osterwalder y otros (2005)

= Anélisis contextual (dinamica del modelo): al respecto los autores afirman que si

bien su propuesta se forma de 9 subfactores que integran 4 factores basicos, todos

ellos admiten diferentes niveles de gradacién y cuya valoracién puede variar a fin de

adaptar convenientemente el modelo a la realidad de la situacion particular del

negocio de Internet que se intenta desarrollar; y en Osterwalder (2005) encontramos

una ampliacion del concepto al afirmar que

“

...estos nueve ‘ladrillos” forman la

‘plantilla de disefio” de modelos de negocio que permitira a las empresas describir

sus propios modelos y la dinamica que se puede establecer entre ellos”.

Red de Relacién
Asociados con
Clientes
Capacidades Configuracion Propuesta de Canales de Segmento
Principales Actividades Valor Distribucion Objetivo

v

v

Estructura de
Costos

Exito o
Fracaso

Vias de Ingresos

Figura A-17: Analisis contextual (dindmica) propuesta de Osterwalder y otros (2005)
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e RECAPITULACION SOBRE LOS CRITERIOS / MODELOS ANALIZADOS:

Para poder avanzar en nuestra investigacion podemos establecer haber comprobado:

1.

Que a lo largo de nuestro analisis hemos demostrado que el proceso de clasificar
modelos de negocio en Internet es un ejercicio complejo que excede las
pretensiones de un simple modelo Unico (como proponen diversos autores) y que
requiere de la aplicacion de la combinacién de diferentes modelos que conformen,

conjunta y secuencialmente, una “metodologia” adecuada al logro del objetivo.

Que existe consenso “absoluto” entre los autores respecto de la aplicacion del
Criterio 1 y sobre el esquema (matriz) clasificacién resultante (Clasificacion por el
Ambito de Negociacion) y que graficamos en la Figura A-4. Que si existe consenso
‘relativo” entre los autores respecto de la aplicacion del Criterio 2 y sobre el
esquema (matriz) de clasificacién resultante (Clasificacion en Funcion de los Actores
Intervinientes / Estructuras / Plataformas de Negocio) (Figura A-5).

Que ese consenso relativo surge respecto de los diferentes actores “adicionales”
que algunos autores proponen incorporar en el Modelo Bésico (Figura A-5), aunque
podemos afirmar que existe consenso absoluto en dicho esquema en la medida que
considere los dos actores ‘“tradicionales” de negocios (consumidores y empresas)
interactuando segun las categorias representadas por la matriz de 2x2 que

representada en dicha Figura.

Que, respecto de los modelos analizados en el Criterio 3 (Clasificacion en Base a
Experiencias) demostramos: (a) que cuanto mas exhaustiva y amplia resulte la
propuesta clasificacion utilizada, mejores resultados podremos obtener al definir el
modelo basico, y que en la medida que podamos ubicarlo dentro de una clase lo
mas clara y definida posible, podremos aprovechar mas eficazmente los supuestos
que sustentan las directrices de ese modelo basico de negocio, y (b) que
proponemos adoptar la clasificacion propuesta por Rappa (2000) debido a su mayor
amplitud y grado de detalle, por ser, a nuestro entender, el mas adecuado de los
disponibles para satisfacer la definicibn mas ajustada del modelo basico aplicado

en el disefio de Negocios en Internet.

Finalmente, los resultados de nuestra investigacion hasta este momento sefalan

que existen dos lineas divergentes de pensamiento debido a la que, aquellos
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autores que adhieren al Criterio 3 no lo hacen al Criterio 4, con lo que resulta que
ambas alternativas de clasificacion se consideran mutuamente excluyentes. El

esquema conceptual de esa posicion quedaria representado en la siguiente Figura

_ Clasificacion
Por Ambito de la Negociacién

Consenso

(Criterio 1) absoluto
MATRIZ 2 X 2
| |
C:)er;zgcso Clasificacion Clasificacién
Por Estructuras de Negocio Por Estructuras de Negocio
(Criterio 2) (Criterio 2)
MATRIZ 2 X 2 (Otras propuestas)
|
[
Clasificacion Clasificacion -
En Base a Experiencias En Base a Factores y Sub Factores Disenso
(Criterio 3) (Criterio 4)
PROPUESTA DE RAPPA Aplicando MODELO INTEGRADO
Rappa (2000) Osterwalder (2005), Llauré
y otros autores (2007) y otros autores
Enfoque EX - POST Enfoque EX - ANTE

Figura A-18: Recapitulacion Proceso de Clasificacion de Modelos de Negocio

en Internet
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@ ANALISIS DE NUESTRA PROPUESTA DE MODELO GENERAL INTEGRADO
(MODELO 1)

En relacion con el Analisis Conceptual del MODELO 1, combinamos los factores

estructurales aplicados en los tres modelos analizados a los que incorporamos otros

adicionales que consideramos necesarios, con lo que resulto un MODELO INTEGRADO

DE CARACTER GENERAL compuesto por los cinco conjuntos de factores estructurales

(pilares) que describimos a continuacion:

1.

Factor Oferta de Valor: una “propuesta de valor’ se relaciona con todo aquello que
estamos ofreciendo a cada segmento de mercado en el que intentamos operar. En
nuestro modelo la “propuesta del valor’ se compone a partir de dos subfactores (1.a)
productos y (1.b) servicios (en cualquier combinacion/proporcion de ambos), que la
empresa ofrece a uno o varios segmentos de mercado, mientras que opera
comercialmente dentro de un entorno estratégico de marketing caracterizado por un
tipo de competencia especifica (rivalidad). Asi, para resultar aceptable nuestra
propuesta de valor debera alienarse con las caracteristicas y comportamientos de

los Segmentos de Mercado preseleccionados.

Factor Infraestructura: que se conforma de las capacidades principales (core
capacities) necesarias para hacer posible la estructura y el funcionamiento del
modelo de negocio, ademas de como se configuran y se equilibran dichas
actividades para posibilitar su implementacion practica. Este pilar estd compuesto
por dos tipos de subfactores que son, segun su origen : (2.a) Recursos Propios: y
segun su naturaleza: (2.a.1) Recursos Humanos, (2.a.2) Recursos Fisicos y (2.a.3)
Recursos Organizacionales; y (2.b) Recursos de Terceros: que incluye los posibles
acuerdos de (2.b.1) Outsourcing (tercerizacion de recursos humanos, fisicos y/o
organizacionales), de caracter transitorio o permanente; y (2.b.2) Asociaciones, que
incluyen aquellos acuerdos de voluntades (mas o0 menos permanentes y
formalizadas) conformadas por los asociados, asi como sus motivaciones para

unirse con el objeto de hacer que el modelo de negocio sea una realidad.

Factor Relaciones: refleja la arquitectura de la empresa y su red de asociados,
para crear, comercializar y entregar ese valor y capital relacional, para generar
canales de retornos, rentables y sostenibles. Estructuralmente se compone de
cuatro subfactores: (3.a) Informacién, (3.b) Comunicacion y (3.c) Distribucion, que

actuando juntos y en sus debidas proporciones, deberian generar y mantener un
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elevado nivel de (3.d) Lealtad. Los canales de informacién, distribucién y
comunicacién resultan los caminos necesarios para llegar a los Segmentos de
Mercado elegidos, y asi poder ofrecerles la propuesta de valor. Por su parte, las
relaciones establecidas con y por los clientes/consumidores, deberan generar el
grado de lealtad esperada, que permitira el éxito de la propuesta y su continuidad en

el tiempo.

Factor Financiero : opera horizontalmente, sumando, por un lado los (4.b)
Generadores de Costos (producto de los egresos generados por el Factor
Infraestructura y el Factor Relaciones) y por otro, por los (4.a) Generadores de
Ingresos (producto del Factor Oferta de Valor), con el fin de generar una Base de
Valor (por el contraste de los ingresos y los costos) valida y apreciable para el
cliente, que pueda ser materializada por medio de una Propuesta de Negocio
(Oferta), dirigida al conjunto de clientes que componen el/los segmento/s objetivo
predeterminado/s. La comparacién de los ingresos y los costos definird lo que
denominamos Rentabilidad y el nivel de la misma dependerd de la diferencia
numeérica de los Generadores de Ingresos y los Generadores de Costos, y debera
resultar suficiente para poder competir en el segmento seleccionado en forma

consistente y continuada en el tiempo.

Factor Gestion Tecnoldgica: aparece como el componente mas dindmico y
cambiante del modelo, ya que se relaciona con las posibilidades y la disponibilidad
de aplicacion de las tecnologias especificas del negocio. Este pilar se compone de
tres subfactores: (5.a) Accesibilidad, es la posibilidad que presenta la empresa para
acceder a la tecnologia especifica desarrollada, por motivos ajenos a su propia
decision, en general derivados de las asimetrias propias de ese mercado
tecnoldgico (patentes, transferencia tecnolégica), confidencialidad, uso restringido,
seguridad publica, etc.). (5.b) Capacidad, engloba todos los aspectos relacionados
con la imposibilidad (interna) y/o la formacion técnica y profesional necesaria para
poder reconocer, evaluar, elegir y aplicar determinadas tecnologias especificas. El
tercer subfactor, (5.c) Voluntad, se relaciona con la posibilidad de libre elecciéon de
adoptar (o no) determinadas tecnologias, debidas a factores volitivos internos de la
empresa, liderados e inducidos por la direccion. Estos tres subfactores enlazan las
tecnologias especificas disponibles en el mercado (para cada negocio en cuestion)
con la propuesta de valor y las demandas tecnolégicas propias de cada uno de los

otros cuatro pilares.
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Estos “Factores” (pilares) y sus correspondientes “Subfactores componentes”

conforman la arquitectura del modelo. (Figura A-19).

Factor Sub Factor Detalle
Oferta de Valor PrOdl_JC_tO
Servicio
Rec. Humanos
Propios Rec. Fisicos
De Infraestructura Rec. Organizacionales
Terceros Outsoursing
Asociaciones
Informacién

Comunicacion
Distribucion
Lealtad
De Ingresos
De Costos

Accesibilidad
De Gestion Tecnoldgica Capacidad

Voluntad

De Relaciones

Financiero

Figura A-19: Factores y Subfactores componentes del MODELO 1

Ademads, toda la estructura del MODELO 1 se sustenta sobre dos factores adicionales que
operan como base de sustentacion, cuya funcidn es actuar como cimientos que posibiliten
sostener toda la estructura de factores que componen el modelo: (a) Entorno y (b) Mercado

de Factores.

(@) ENTORNO: todo el modelo integro (estructura basica + factores y subfactores +
mercado tecnoldgico y mercado de factores) esta soportado por una realidad mas
amplia que denominamos ENTORNO que es capaz de afectar las reales posibilidades
de desarrollo y puesta en marcha de un modelo. Para su analisis utilizamos el modelo
PEST, conformado por sus cuatro sub entornos componentes:

e Politico-Legal: incluye cosas como la legislacion antimonopolio, leyes de proteccion
del medioambiente, politicas impositivas, regulacion del comercio exterior, regulacion
sobre el empleo, promocién de la actividad empresarial, estabilidad gubernamental,
etc.

e Econo6mico: incluye cosas como el ciclo econémico, evolucion del PBN, tipos de
interés, oferta monetaria, evolucion de los precios, tasa de desempleo, ingreso

disponible, disponibilidad y distribucion de los recursos, nivel de desarrollo, etc.
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e Socio-cultural: incluye consideraciones acerca de la evolucion demografica,
distribucion de la renta, movilidad social, cambios en el estilo de vida, actitud
consumista, nivel educativo, patrones culturales, etc.

e Tecnolbgico: los aspectos tecnolégicos analizados en el PEST se refieren
solamente al relevamiento de aspectos mas generales de éste sub entorno, tales
como en monto de gasto publico en investigacion, preocupacion gubernamental y de
industria por la tecnologia, grado de obsolescencia, madurez de las tecnologias
convencionales, desarrollo de nuevos productos, velocidad de transmision de la
tecnologia. En este andlisis, el Entorno Tecnolégico puede sufrir innovaciones
imprevistas, por lo que, este punto se refiere basicamente, a la disponibilidad (0 no)
de la necesaria Infraestructura Basica (electricidad, caminos, servicios publicos
basicos, sistemas de comunicaciones, educacion, etc.) y la disponibilidad y
accesibilidad o no a las Tecnologias Especificas requeridas por el negocio (por
ejemplo : problemas politicos que impidan tal acceso—bloqueos econémicos, falta de
relaciones diplomaticas entre paises, pertenencia a grupos no reconocidos,
terrorismo, etc.).

Ademads, en el concepto del factor ENTORNO se pueden manifestar irregularidades,
como por ejemplo el hecho que mientras los paises y sus gobiernos reconocen la
ventaja y conveniencia de desarrollar el sector de negocios en Internet (por ejemplo:
proyecto de Internet promulgado durante el Gobierno de Clinton-Gore, en USA)(*®),
las autoridades encargadas de la generacion de las leyes (Parlamento) no voten la
necesaria legislacion positiva, en tanto que las autoridades de aplicacion (Poder
Judicial) atentan contra su normal desarrollo (caso NAPSTER)(*), generando
situaciones de inconsistencia del derecho, ambigledades e incertidumbre que
afectan el desarrollo del sector. Por otra parte, otra legislacion externa al sector
(Patriot Act, en USA) que permiten el control y acceso a la correspondencia por e-
mail que pasa por ese pais, en funcidn de poder asegurar la seguridad nacional y la
accioén contra el terrorismo, afectando indirectamente a la mayoria de dicho trafico
mundial, dado que los principales “servidores troncales” de correo electrénico, estan
localizados en USA, generando dudas sobre la privacidad y confidencialidad con el

que es tratado ese servicio.

( %% ) Ver iniciativas para Internet propuestas durante el Gobierno de Clinton-Gore (1993-2001) EN usa, en su
texto completo, en Bibliografia en CD-ROM ref. : “Clinton-Gore (1997)” y “Clinton-Gore (2000)”.

(*° ) Ver http:/fen.wikipedia.org/wiki/Napster
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Mas alla de estas consideraciones, el ENTORNO en el sentido préactico, es lo que
hace que (a simple vista) no resulte lo mismo proponer y desarrollar un negocio en
una region desarrollada (por ejemplo: Unién Europea o Japdn) que hacerlo en una
region en vias de desarrollo (por ejemplo: Africa sub-sahariana). EI ENTORNO
también puede afectar el desarrollo / desempefio de un proyecto en la medida que
dicha propuesta comercial se produzca bajo diferentes condiciones, por ejemplo: si
se localiza en una economia (local o regional) convulsionada (por ejemplo: en
guerra); o en un sector industrial mas o menos inestable (por ejemplo : durante una
crisis econémica o una “burbuja” sectorial), o donde se verifiquen (0 puedan
verificarse) otras contingencias (por ejemplo: problemas climaticos, inundaciones,
terremotos, climas extremos, etc.), asi como en diferentes momentos (por ejemplo :
durante o después de cataclismos o desastres naturales, guerras, etc.). Por eso, el
efecto del ENTORNO puede resultar tan intenso que un mismo modelo de negocios
aplicado a un mismo negocio, dentro de un mismo sector, en una economia
(nacional o regional) determinada, o en una situacion dada, resulte viable, mientras
gue, aplicado en otra economia, sector o condiciones, etc., no lo sea. Por ejemplo,
Amazon.com resultd perfectamente viable en un entorno como el que caracteriza a
USA, durante un periodo de economia en expansion, y quiz4, no lo hubiera sido en
otro entorno (por ejemplo en un pais en vias de desarrollo), o en otro contexto (por
ejemplo: en USA, pero durante un periodo econémico recesivo), o bajo un cataclismo
impensado (por ejemplo: Huracan Cathrina en Nueva Orleans en 2005).

En cuanto a sus entornos componentes, 10s negocios en Internet presentan serias
falencias, ya que persisten inseguridades y ambigledades legales, escaso apoyo
politico (manifiesto o limitado) al desarrollo del sector (al menos en algunos paises),
falta de capital de riesgo y financiacion, escaso acceso a Internet, motivados por la
pobre infraestructura basica de Internet (Bangladesh 6 Tibet) o de neto corte politico
(Cuba y algunas areas de China), disparidad en la educacién y formacion técnica
(India), inexistencia de recursos de infraestructura basica (Africa sub-sahariana),

acciones de terrorismo (denuncias de ciber terrorismo como desde Iran y Rusia), etc.

(b) MERCADO DE FACTORES: es el espacio donde se ofrecen, adquieren y comercian
los insumos necesarios para llevar adelante el proyecto (por ejemplo: materias primas y
materiales, equipamiento, recursos humanos, capital, financiacién, etc.). En él existen
limitaciones legales (como las elevadas tasas aduaneras), problemas de lenguaje
(como el portugués en Brasil), apoyo politico y econémico al sector (tasa de IVA

diferencial de 10,5% al sector informatico en Argentina, en el Sur), elevada demanda de
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especialistas asi como escaso y costoso crédito a las PyMe (como Argentina hoy), etc.,
los que hacen que aumenten (o disminuyan) los costos de esos factores, con el
consecuente impacto sobre la rentabilidad (y viabilidad) del proyecto. Dentro del
Mercado de Factores adquiere mayor relevancia (por la naturaleza del medio) el

Mercado Tecnolégico.

(b.1) MERCADO TECNOLOGICO: “..tecnologia es la organizacién y aplicacién de
conocimientos para el logro de fines practicos. Incluye manifestaciones fisicas como las
maaquinas y herramientas, pero también técnicas intelectuales y procesos utilizados
para resolver problemas y obtener resultados deseados...” (de la Fuente Silva -2001).
Por su parte, Mercado Tecnolégico es el espacio donde se desarrollan y se ofrecen al
publico, las diferentes tecnologias disponibles (*°). En el caso de modelo de negocios
en Internet, Chin Rosado (2002) comenta que estd compuesto por Tecnologias Duras
(*Y), tales como la Infraestructura de telecomunicaciones, que incluye las lineas de
teléfonos instalada, las lineas arrendadas, y las redes de cable de fibra Optica que se
utiliza para el sistema telefénico, servicios inalambricos y celulares, comunicaciones
satelitales y transmision de TV por cable, que proporcionan los eslabones electrénicos a
través de los cuales se constituye y se difunde Internet, y por extension y adopcion,
hacen que el e-commerce sea posible; y por Tecnologias Blandas (*?), tales como el
Software y herramientas de Internet, lenguajes basicos de software, las tecnologias, y
las herramientas de desarrollo que son utilizadas para el desarrollo del software de
Internet que son utilizados tanto por la industria de comercio electronico como de los
negocios en Internet. En cuanto a la Infraestructura de Internet esta formada por las
normas y estandares utilizados, protocolos, y los puntos de interconexion que
constituyen la red de Internet. Esta infraestructura le da su amplio alcance, ancho y
difusiébn como un recurso universal. A su vez, la infraestructura de Internet dependera
del desarrollo alcanzado por cada uno de sus cinco sectores componentes: (a) Sector

de Seguridad, (b) Sector de Pago Electronico, (c) Sector de Software de Servicios

( 40) También se lo conoce como “vidriera tecnoldgica”. Nota del Autor.

(4 1) Tecnologias Duras: se basan principalmente en el conocimiento de las ciencias duras, como la fisica y la
quimica, esto sin dejar de lado las demas ciencias. Ref. Bibliografia en CD-ROM ref. “de la Fuente Silva (2001)”.

(42) Tecnologias Blandas: (en las que su producto no es objeto tangible) pretenden mejorar el funcionamiento
de las instituciones u organizaciones para el cumplimiento de sus objetivos. Entre sus ramas principales se
destaca la educacion (en lo que respecta al proceso de ensefianza), la organizacion, la administraciéon, la
contabilidad y las operaciones, la logistica de produccién, el marketing y la estadistica, la sicologia de las
relaciones humanas y del trabajo, y el desarrollo de software; que se fundamentan en las llamadas ciencias
blandas como la psicologia, la economia y la administracién.Ref.Bibliografia en CD-ROM ref. “de la Fuente Silva
(2001)”".
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Financieros, (d) Sector de Software de Negocios y (e) Sector de Contenido Comercial,

desarrollados anteriormente y que sintetizamos en la siguiente Figura A-20:

Tecnologias L
Infraestructuras de Comunicaciones
Duras

Soft & Hard de Internet

Sector de Seguridad (SS)

MERCADO
TECNOLOGICO Tecnologias

Sector de Pago Electrénico (SPE)

Infraestructura
Blandas Sector Soft Servicios Financieros (SSSF)
de Internet

Sector de Soft de Negocios (SSN)

Sector de Contenido Comercial (SCC)

Figura A-20: Composicion del Mercado Tecnolégico

Como en el modelo “general’, los elementos que componen el Mercado Tecnolégico
constituyen los componentes disponibles en la vidriera tecnolégica, los que debemos
combinar con el Modelo de Gestion Tecnolégica (Accesibilidad, Capacidad y

“

Voluntad), para que “... finalmente, integren el proyecto en cuestion, generen valor
adicional y por lo tanto, puedan potenciar el Modelo de Rentabilidad” (Rua Cevallos -
2006). Asi, la Disponibilidad, Accesibilidad, Capacidad y Voluntad interna de la
empresa, y las Posibilidades Financieras de acceder a la misma, permiten que la
tecnologia potencie o limite el valor que nuestra empresa puede ofrecer al mercado

(de ahi su representacién en forma de resorte en la Figura 3, 4y 5.).

En relacion con el Analisis Contextual del MODELO 1, partimos del hecho que el
MODELO DE GENERACION DE UTILIDADES surge de la comparacion numérica de
un grupo de Factores y Subfactores Generadores de Ingresos (+) con su
contrapartida, los Facfores y Subfactores Generadores de Egresos (-), operando
dentro del Entorno Competitivo, y enfocado hacia un Segmento o Segmentos hacia el
gue esta orientando su estrategia comercial.

Asi, las posibles combinaciones de las acciones cruzadas de estos cuatro elementos
determinaran el Valor Generado por el modelo, su Propuesta de Negocio (Oferta) y la
Rentabilidad que es capaz de obtenerse del mismo. La dinamica del modelo se refleja

en el hecho que los cambios inducidos en algunos de los factores y subfactores que



componen el “modelo basico”, producto de los condicionamientos del mercado
(segmentacion y eleccion de los segmentos meta) y la competencia (modelo de
Competencia Ampliada de Porter), tendran impacto directo e indirecto sobre la
conformacion de los restantes factores y subfactores, y colectivamente, sobre el
comportamiento esperado del modelo como un todo, configurando la dindmica del

“modelo requerido” que ilustramos en la Figura A-21 siguiente:

Modelo Financiero
Sub
factor Factor Factor Subfactor Detalle
= 0 Rec. Humanos
& g Propios Rec. Fisicos
4 @ Infra ;
Producto 2 8 estructura Rec. Organizac.
et S -
= — N\ @ Terceros Outs_ou_rsmg
; VALOR ) Asociaciones
o -z
Oferta | \]—V @ Informacion
de Vvalor | © 0 —
S S Relaciones Co.mu.mca_c,lon
g o Distribucion
— 2]
Servicio % = Acl_:: ll;('sll'(jjad
L ibili
© Gestion .
Tecnolégica Capacidad
Voluntad

Figura A-21: Dinamica del MODELO 1 para la Generacion de Valor / Rentabilidad

En relacion con el desemperio esperado del modelo, algunos autores como Magretta
asocian directamente los modelos de negocio con su desempefio, y para ello,
analizan la relacion entre el desempefio y los aspectos relacionados con los
generadores de valor o componentes criticos del negocio (value drivers) afirmando
gue “.. el término modelo de negocio adquiri6 un amplio sentido practico con la
invencién de las planillas de calculo para PC (dinamico). Antes, lo mejor que se
podia hacer era producir un presupuesto para un solo caso (estatico), y a lo mejor,
agregarle un analisis de sensibilidad a la proyeccion de alguna de sus variables
componentes”, aunque aclara que “..el potencial adicional de analisis que
incorporaron estas planillas de calculo no permite asegurar por si sélo, que los datos
y supuestos usados en su confeccion resulten adecuados ni correctos”, para finalizar
afirmando que “....mejores modelos aplicables, si se usan correctamente, fuerzan a
los gerentes y analistas a repensar sus negocios con mayor rigor. Asi, los modelos
de negocios funcionan como fuertes herramientas de planeamiento al enfocar la
atencioén en la forma como todos los elementos del sistema se integran en un todo

operativo (...) y, no resulta extrafio que durante el “boom de Internet®, aquellos
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ejecutivos que se aferraron a los fundamentos mas ortodoxos del pensamiento sobre
modelos de negocio, quedaron mejor parados, luego de la crisis del afio 2000”
(Magretta-2002).

Por su parte, Malone, del MIT, luego de estudiar una muestra de grandes empresas
de USA, desde el afio 1998 al 2002, determind que “...algunos modelos de negocio,
ocasionalmente, se comportaban mejor que otros, sin poder proponer ninguna

“

explicacion del porqué, ni causa identificable”; agregando que “... el proceso de
disefio de modelos de negocio (mas limitado) forma parte de la estrategia de
negocios de la empresa (mas amplia); y que la implementaciéon de un determinado
modelo de negocio dentro de las estructuras de la organizacion (aplicando
organigramas, diagramas de trabajo, recursos humanos, efc.) y de sus sistemas
(aplicando arquitectura de tecnologia de informacion, lineas de produccibn, efc.),
forma parte de las operaciones de los negocios” (Malone-2006).

A pesar de esta propuesta (técnicamente adecuada) la experiencia demostrd, en
especial en los afios previos al 2000, que no siempre las empresas punto-com que
cotizaban en el NASDAQ contaban con una estrategia ni con un modelo de negocios
claro y viable, y que su éxito en conseguir financiacion publica se debié mas a la
incapacidad de los analistas y administradores de cartera para poder separar su
propia necesidad de contar con activos donde invertir, que a la verdadera factibilidad
del proyecto para generar resultados, poder competir y asi poder auto sustentarse en
el tiempo, conformando el entorno tipico para una burbuja especulativa.

Por su parte Porter agrega que “..tarde o temprano todas las empresas entran en
competencia y tratar con esta situacion, es una tarea estratégica. Una estrategia
competitiva explica como podra obtener mejores resultados que sus rivales, y que,
para hacerlo posible, debera ser el mas barato o actuar en forma diferente...”. Para
él, “.. los modelos de negocio, como sistemas, describen como las partes de un
negocio funcionan en forma armoénica, pero no son capaces de afirmar nada sobre
un aspecto critico de su futuro desempefio: la competencia” (Porter-2001).

En base a los autores citados, resulta claro que antes que nada deberiamos
establecer un modelo de negocios y luego completar la propuesta incorporandole
todos los elementos necesarios para convertirlo en un proyecto concreto; y que eso
parece lo deseable, no siempre se hacen asi las cosas en la practica, ya que resulta
frecuente que se “ponga manos a la obra” en un proyecto, aun sin tener claramente
establecido el modelo de negocio sobre el que deberia desarrollarse. Aqui, como en
muchos otros campos, los hechos y urgencias anteceden a la teoria y el buen juicio y

terminan embarcdndose en un negocio que esperan que se pueda ir perfeccionando
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con el tiempo por el principio de aprendizaje por ‘prueba y error’, lo que

frecuentemente resulta costoso, peligroso e ineficiente.

ENTORNO COMPETITIVO (MODELO DE PORTER): para el andlisis del entorno
competitivo de la empresa proponemos aplicar el Modelo de Competencia Ampliada
(43), desarrollado por Michael Porter, que distingue entre los distintos actores que
generan influencias sobre el desempefio competitivo de la organizacion. En general
el enfoque de Porter propone que existen cinco fuerzas (Amenaza de entrada de
competidores potenciales, le grado de Rivalidad entre los competidores que operan
en el sector, el Poder negociador de los proveedores, el Poder de negociacion de los
compradores y la Amenaza de ingreso de productos sustitutos) y que la interaccion
conjunta de los mismos genera y sostiene la ventaja competitiva de la empresa,
dentro del sector en que opera, de forma tal que afectan el entorno cercano de los
negocios y determinan la posibilidad de obtener rentabilidad a largo plazo, operando
en un mercado o en algin segmento. La idea subyacente es que la organizacién
debe evaluar sus objetivos y recursos confrontdndolas con las cinco fuerzas que

rigen la competencia del sector industrial en el que opera.

El analisis competitivo y su impacto sobre los negocios en Internet demandaria el
desarrollo de una tesis completa, razén por la cual, no se profundizara mas el tema,

quedando éste pendiente para futura investigaciones.

SEGMENTO o SEGMENTOS: una de las principales ventajas que ofrece Internet es

su capacidad para segmentar. Se puede llegar a una persona en particular si se

dispone de los campos previstos en la base de datos que nos permitan identificar su

perfil especifico y posibilitar comunicarse con él. Ademas es posible colocar

publicidad en un sitio Web que sea visitado por esa audiencia deseada. Aunque

resulta sencillo a simple vista, esto no es tan facil de implementar, debido a cosas

como:

1. Las bases de datos no siempre prevén los campos requeridos para hacer un
ejercicio de segmentacion.

2. Durante el ejercicio de segmentacion de mercados no siempre las variables que
permiten agrupar a los consumidores estan claramente definidas al momento de

registrarse éstos; y esto se debe a que muchas empresas disefian sus

( “ ) Propuesto en 1980 por Michael E. Porter[1] en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors
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formularios de registro en forma intuitiva y no analizando las caracteristicas que
desean relevar del mercado y sus segmentos.

3. Para los nichos, la posibilidad de alta segmentacion que ofrece Internet es
relativa, no obstante lo cual el alcance global propio de Internet puede ser una
salida para este tipo de negocios al dar acceso a un mercado mayor

4. Si bien el analisis de los log files de los sitios de Internet nos permite conocer
alguna informacién sobre los habitos de navegacion de sus usuarios, no siempre
permite registrar el perfil socio demografico de los mismos, a menos que se

realice un trabajo especifico para elaborar estos datos.

La posibilidad de segmentacién en Internet es una de sus grandes potenciales, pero
estan sacando provecho de ella. Para el caso de las investigaciones en linea, los
resultados a menudo deben ponderarse de acuerdo a la composicién del universo
para poder tener alguna representatividad. Esto exige que se conozca el universo y
que para cierto tipo de variables complejas, como el estrato socioeconémico, se
disponga de un modelo o metodologia que permita realizar una clasificacion
adecuada. Esto, en Internet, no siempre es posible.

En cuanto al posicionamiento, por ejemplo, analicemos en qué marca nos surge en la
mente analizamos la caracteristica "seguridad" en automoviles. ¢ Cuél es la marca
gue representa mejor esa caracteristica? Probablemente muchos diran Volvo, ya que
esta marca es la que mas ha trabajado para comunicarnos eso, es decir, Volvo se
ha posicionado como un coche seguro y ocupa ese lugar en nuestra mente. En
cuanto al segmento objetivo, seguramente no apunta a los jévenes, o amantes del
riesgo, sino a padres y madres de familia responsables.

Este ejercicio sencillo permite definir que, para generar posicionamiento por medio
de un sitio Web es necesario primero entender la estructura de segmentacion del
mercado en cuestion, y luego, basado en la estructura de segmentacion y la ventaja
competitiva, seleccionar los segmentos a los que queremos apuntar (segmento
meta). Luego, basandose en las necesidades de esos segmentos “meta”
determinamos las funciones e imagenes (posicionamiento) que debemos desarrollar
en nuestro sitio Web y que aplicaremos en cada canal de comunicacion que usemos,
desde el disefio del sitio, el disefio de banners, el contenido, colores, etc. para
realzar la “exclusividad” de la marca.

El proceso de segmentacion y posicionamiento en Internet comienza conociendo y

comprendiendo las necesidades de los clientes que componen el segmento objetivo
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y en general los autores proponen solo tres estrategias exitosas posibles para tener
éxito en Internet:

1. Estar en-linea antes que los competidores.

2. Ofrecer una ventaja competitiva mucho mas fuerte que la competencia

3. Comprender a tus clientes mejor que la competencia.

...aunque la tercera parece ser una condicidn imprescindible para poder tener una
oportunidad de éxito en Internet.
Por otra parte, el marketing tradicional propone que los mercados se deben
segmentar aplicando cuatro criterios basicos:

= Geografico: Pais, ciudad, region, etc.

= Demogréfico: Edad, genero, educacion, etc.

= Psicografico: Estilo de vida, personalidad, actividades, etc.

= Conductual: Ocasion, beneficio, estatus, etc.

... lo cual es adecuado para enfocar nuestra oferta “en el mercado real”, pero de
escasa aplicacion si deseamos enfocar nuestra oferta en un mercado global como es
Internet, donde si queremos acceder a una parte de ese mercado (de méas de 1.700
millones de usuarios) resulta imprescindible tener en cuenta aspectos muy
diferentes, tales como el idioma, la cultura, las costumbres de consumo, el acceso a

medios de pago internacionales, la logistica, etc.

Al igual que en el caso anterior, el proceso de segmentacion y posicionamiento
aplicado a los negocios en Internet demandaria también el desarrollo de una tesis
completa, razén por la cual, no profundizaremos mas el tema, quedando pendiente

para futura investigaciones.
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3.5 TERCERA INVESTIGACION - INVESTIGACION DE CAMPO (Aporte 4)

3.5.3

3.53.1

3.53.2

DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacioén detallamos los principales resultados de nuestra investigacion.

Definicion de la poblacién / universo

Cumplimiento del Requisito (a): éste establece “que deben pertenecer al grupo
de 107 establecimientos universitarios, publicos y privados, nacionales,
provinciales o extranjeras, reconocidas oficialmente por el Ministerio de Educacion
y Tecnologia de la Republica Argentina”, para lo cual se consult6 el sitio Web del
Ministerio de Educacién — Secretaria de Politicas Universitarias (**), de donde
surge que el sistema universitario argentino , en el afio 2009, estd compuesto por
107 establecimientos universitarios oficialmente reconocidos, formado por 40
Universidades Nacionales, 45 Universidades Privadas, 7 Institutos Universitarios
Estatales, 12 Institutos Universitarios Privados, 1 Universidad Provincial, 1
Universidad Extranjera y 1 Universidad Internacional (ver DOCUMENTOS 2 a 6).
A fin de evaluar la poblacién de alumnos, se consultdé el Anuario 2007 de
Estadisticas Universitarias donde se describe la poblacion total de estudiantes por
cada establecimiento (1) y la poblacién de estudiantes en las carreras de Ciencias
Econémicas (2), pero so6lo en aquellos establecimientos que las dictan.

Reproducimos la informacién combinada de ambas fuentes en la tabla siguiente:

Total Total
Cantidad | Tipo Establecimiento - Poblacion en Ref.
Poblacién
Ec.+ Adm.

40 Univ.Nacionales 1.243.298 229.179 | DOCUMENTO 2
45 Univ. Privadas 289.128 73.944 | DOCUMENTO 3
7 Inst.Univ. Estatales 14.266 4.574 | DOCUMENTO 4
12 Inst. Univ. Privados 5.639 207 | DOCUMENTO 5
3 Otras Inst. Universit. 13.191 1.848 | DOCUMENTO 6
107 TOTALES - 2007 1.565.522 309.752

Fuente: Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias. Ministerio de Educacion y Tecnologia

Definicion y determinacién de la muestra
A partir del la poblacion de 107 entidades que integran el universo de nuestra

investigacion, fuimos relevando la informacidbn necesaria para poder ir

( # ) http://www.me.gov.ar/spu/Servicios/Autoridades_Universitarias/autoridades_universitarias.html!
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convergiendo en la muestra final a ser relevada finalmente, aplicando
sucesivamente las restricciones en la definicion que estableciéramos en los

“requisitos” desarrollados en 5.2.1.

Cumplimiento del Requisito (b): que propone que ‘integraran la muestra
aquellas cuyo Rectorado esté establecido formalmente dentro del area geogréfica
comprendida por la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Area Metropolitana, y

por lo tanto, que su numero telefénico tenga el cédigo de area “11”.

Aclaracion: de acuerdo con la investigacion realizada en 5.3.1 determinamos el
tamafio de: (a) la poblacion total de estudiantes universitarios (2007) y (b) la
poblacién especifica de estudiantes de Ciencias Economicas. Al respecto es
necesario tener en cuenta que no todas los establecimientos universitarios que
dictan carreras de Ciencias Econdmicas, dictan necesaria o Unicamente la
Licenciatura en Administracion y/o la Licenciatura en Comercializaciéon (o titulos
equivalente), por lo que estos estudios relacionados con poblaciones de alumnos
deben ser considerados simplemente como una referencia; y en cambio fue
necesario realizar analisis adicionales [para dar cumplimiento del Requisito (c)] a
fin de determinar cuantos y cudles son los establecimientos universitarios que

rednen las condiciones requeridas para integrar nuestra muestra a relevar.

Para dar cumplimiento al Requisito (b) realizamos una investigacién en linea
accediendo directamente a los sitios Web de las 107 estructuras universitarias que
forman el universo de las entidades reconocidas oficialmente, con el fin de verificar
cuales son aquellas que satisfacen la condicion de inclusion establecida en el

parrafo anterior.

Aclaracion: establecer el requisito aplicando una investigacién en linea, caso a
caso, nos permiti6 determinar cual entidad integra o no la muestra, y a la vez
poder excluir entidades que poseen “sucursales” operativas en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, con el solo fin de ganar mercado, por ejemplo, la

Universidad Catélica de Salta o la Universidad Catolica de La Plata, etc.

Las conclusiones de la aplicacién de estos criterios a la poblacion analizada se

resumen en la Figura A-22, A-23 y A-24 desarrolladas a continuacion:
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Figura A-22 — Anélisis de los Establecimientos Universitarios Estatales que
dictan carreras de Ciencias EconOmicas, en particular la Licenciatura en
Administracion y la Licenciatura en Comercializacién (o titulos equivalentes) y
que estan localizados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y érea
Metropolitana

Total
Establecimiento (Nacionales) Total Poblacién en %
Ec.+ Adm.

1 |U.de Buenos Aires 306.971 57.148 18,62%
2 | U de Gral.San Martin 9.210 3.000 32,57%
3 | U.de Gral.Sarmiento 4.001 514 12,85%
4 | U de La Matanza 30.276 13.876 45,83%
5 | U.de Lanuas 9.319 778 8,35%
6 |U.de Lomas de Zamora 33.519 9.141 27,27%
7 | U.de Quilmes 12.413 4,925 39,68%
8 | U. de Tres de Febrero 6.840 1.883 27,53%
9 | U.Tecnolégica Nacional 67.225 2.020 3,00%
479.774 93.285 19,44%

1 |Inst.Ens.Sup.del Ejército 1.860 1.200 64,52%
Pobl. U.Nac. en CABA+ Metropol. 481.634 94.485 19,62%
Otras Inst.Nacionales 775.930 139.268 17,94%
Total Pobl. U.Nacionales 1.257.564 233.753 18,58%

H | Pobl. U.Nac. en CABA+ Metropol. | 38,29% | 40,04%| |
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Figura A-23 — Anédlisis de los Establecimientos Universitarios Privados que
dictan carreras de Ciencias Econdmicas, en particular la Licenciatura en
Administracion y la Licenciatura en Comercializacién (o titulos equivalentes) y

que estan localizados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y érea
Metropolitana
I . Total Tot_e}l
Establecimiento (Privadas) - Poblacién en %
Poblacioén
Ec.+ Adm.
1 |U.CAECE 2.831 470 16,60%
2 | U.Catdlica Argentina 18.593 5.377 28,92%
3 | U.Argentina de la Empresa 19.254 10.235 53,16%
4 | U.Arg.John F.Kennedy 15.992 3.604 22.,54%
5 | U.de Belgrano 11.660 3.817 32,74%
6 |U.de Moron 16.828 3.003 17,85%
7 | U.del Museo Social Argentino 3.839 420 10,94%
8 | U del Salvador 16.951 2.739 16,16%
9 | U.de la Marina Mercante 3.438 1.340 38,98%
10 |U.ISALUD 871 55 6,31%
11 | U.Austral 2.591 515 19,88%
12 | U.de Ciencias Empr.y Sociales 11.100 5.727 51,59%
13 | U de Palermo 11.650 1.342 11,52%
14 | U.de San Andrés 823 564 68,53%
15 |U.Naimoénides 10.488 112 1,07%
16 | U.Torcuato Di Tella 866 504 58,20%
17 |U.del Cine 1.394 0 0,00%
18 | U.de Flores 3.404 313 9,20%
19 |U.Abierta Interamericana 17.322 2.196 12,68%
20 |U.del CEMA 378 289 76,46%
21 | U.Favaloro 952 0 0,00%
171.225 42.622 24,89%
1 |Inst.Tecnoldgico de Bs. As. 1.590 159 10,00%
2 | Inst.Esc. Arg.de Negocios 60 48 80,00%
Pobl. U.Privadas CABA+ Metr.
(un) 172.875 42.829 24,77%
Otras Inst.Privadas 135.083 33.170 24,55%
Total Pobl. U.Privadas 307.958 75.999 24,67%
H | Pobl. U.Privadas CABA+ Metr. (%) | 56,13% | 56,35%| |
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Figura A-24 — Anédlisis Totales de los 107 Establecimientos Universitarios que
dictan carreras de Ciencias Econdmicas, en particular la Licenciatura en
Administracion y la Licenciatura en Comercializacién (o titulos equivalentes) y
aquellos que estan localizados en la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires y area
Metropolitana

Total
Cant. Po-tl;(ljattc?:én Pgrt])lé\ggn %

Adm.
Pobl. U.Nac.en CABA+ Metr.(un.) 10 481.634 94.485| 19,62%
Pobl. U.Priv. en CABA+ Metr. (un) 23 172.875 42.829| 24,77%
Pobl.U.Nac+U.Priv. CABA+ Metr. (un) 33 654.509 137.314| 21,10%
Total Pobl. U.Nacionales 47 1.257.564 233.753| 18,58%
Total Pobl. U.Privadas 60 307.958 75.999| 24,67%
Total Poblacién Universitaria 107 1.565.522 309.752| 19,78%
Peso Relativo de la Muestra 30,84% 41.80% 44,33%

Del andlisis de las Tablas 1, 2 y 3 surgen las siguientes conclusiones:

Solo 10 de los 47 establecimientos universitarios estatales oficialmente
reconocidos a nivel pais dictan carreras de Ciencias Econdmicas (21,12%),
en particular la Licenciatura en Administracion y la Licenciatura en
Comercializacion (o titulos equivalentes) y ademas estan localizados en la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Area Metropolitana. Estos congregan a
94.485 estudiantes en esas carreras, lo que representa el 40,4% del total de
la poblacion de estudiantes de Ciencias Econ6micas en establecimientos
Estatales del pais.

Solo 23 de los 60 establecimientos universitarios privados oficialmente
reconocidos a nivel pais dictan carreras de Ciencias Econémicas (38,33%),
en particular la Licenciatura en Administracion y la Licenciatura en
Comercializacion (o titulos equivalentes) y ademés estan localizados en la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Area Metropolitana. Estos congregan a
42.829 estudiantes en esas carreras, lo que representa el 56,35% del total de
la poblacion de estudiantes de Ciencias Econdmicas en establecimientos

privados del pais.

Cumplimiento del Requisito (c): que afirma que éstos debe dictar dentro de sus

planes de estudio carreras de grado en Ciencias Econémicas, y en particular la

Licenciatura en Administracion y la Licenciatura en Comercializacion (o titulos

equivalentes).
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Figura A-25 — Andlisis de los Establecimientos Universitarios Estatales que
dictan carreras de Ciencias EconOmicas, en particular la Licenciatura en
Administracion y la Licenciatura en Comercializacién (o titulos equivalentes) y

que estan localizados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y érea
Metropolitana.
. . ¢, Qué Carreras ¢Dicta ¢Dicta
Establecimiento (Nacionales) dicta? LA | LAE? LC?
3 licenciaturas
1 | U.de Buenos Aires CcpP LA NO
Actuario
2 | U.de Gral.San Martin 4 "Cenccl'aaturas LA NO
3 | U.de Gral.Sarmiento NO NO NO
1 licenciatura
4 | U.de La Matanza CcP LA NO
Actuario
5 | U.de Lanus 1 licenciatura Lg:r'nEpCrg?;Taila NO
6 | U.de Lomas de Zamora 1 licenciatura LA NO
. 2 licenciaturas Lic.Comercio
7 | U.de Quilmes CP NO Internacional (virtual)
8 | U.de Tres de Febrero 1 licenciatura LA NO
9 |U.Tecnoldgica Nacional NO NO NO
10 | Inst.Ens.Sup.del Ejército ! 'icencclift“ras LA NO
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Figura A-26 — Anédlisis de los Establecimientos Universitarios Privados que
dictan carreras de Ciencias Econdmicas, en particular la Licenciatura en
Administracion y la Licenciatura en Comercializacién (o titulos equivalentes) y
que estan localizados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y &rea
Metropolitana.

Establecimiento ¢, Qué Carreras ¢Dicta ¢Dicta
(Privadas) dicta? LA /LAE? LC?
5 licenciaturas Lic.en Adm. . )
1 |U.CAECE cP de Negocios Lic.en Marketing
T . 3 licenciaturas Lic. en Adm
2 | U.Catdlica Argentina cP de empresas NO
. 7 licenciaturas Lic. en Adm Lic. en
3 | U.Argentina de la Empresa CP de empresas Comercializac.
5 licenciaturas Lic. en
4 | U.Arg.John F.Kannedy cp LA Comercializac
6 licenciaturas Lic. en
5 |U.de Belgrano CP LA Comercializac
. 6 licenciaturas Lic. en
6 | U.de Mor6n CP LA Comercializac
. . 4 licenciaturas Lic. en
7 | U.del Museo Social Argentino cp LA Comercializac
8 licenciaturas Lic. en
8 | U.del Salvador CP LA Comercializac
Actuario
] 6 licenciaturas
9 |U.de la Marina Mercante cP LA Lic.en Marketing
1 tecn. 3 afios
10 | U.ISALUD 4 licenciaturas LA NO
1 licenciatura Lic.Ciencias
11 | U.Austral CP Empresariales NO
) ) 4 licenciaturas
12 | U.de Ciencias Empr.y Soc. CP LA Lic.en Marketing
7 licenciaturas
13 | U.de Palermo 4 "Ce'g,at”ras LA Lic.en Marketing
14 | U.de San Andrés 2 lleenciaturas LAE NO
15 | U.Naiménides 4 Ilceréclgaturas LA Lic.en Marketing
16 | U.Torcuato Di Tella 3 licenciaturas NO NO
17 | U.del Cine NO NO NO
18 | U.de Flores 1 lcendatura LA NO
. . 5 licenciaturas Lic. en
19 | U.Abierta Interamericana cp LA Comercializac
3 licenciaturas Lic.Dir. . .
20 | U.del CEMA cp Emp. Privadas Lic.en Marketing
21 | U.Favaloro NO NO NO
L. 1 licenciatura Lic.Adm.
22 | Inst.Tecnologico de Bs. As. y Sistemas NO
. 6 licenciaturas Lic. en
23 | Inst.Esc. Arg.de Negocios LAE Comercializac




LXIl

Del analisis de la Tabla 4 y Tabla 5 surgen las siguientes conclusiones:

e Que de los 10 Establecimientos Universitarios Estatales que estan localizados
en el area geografica comprendida por la Ciudad Autonoma de Buenos Aires
y su Area Metropolitana que dictan carreras de Ciencias Econémicas, sélo 7
dictan la Licenciatura en Administracion (o titulo equivalente) y 1 dicta la
Licenciatura en Comercializacion (o titulo equivalente).

e Que de los 23 Establecimientos Universitarios Privados que estan localizados
en el area geogréfica comprendida por la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
y su Area Metropolitana que dictan carreras de Ciencias Econémicas, sélo 7
dictan la Licenciatura en Administracién (o titulo equivalente) y 14 dictan la

Licenciatura en Comercializacion (o titulo equivalente)

Cumplimiento del Requisito (d): de entre los relevados en (c) se relevaran sélo
aquellos que dicten materias relacionadas con “Negocios en Internet”, “Comercio
Electrénico” o equivalentes dentro de esas carreras.

Para poder identificar los establecimientos universitarios que cumplieran los 4
requisitos, realizamos una nueva investigacion en linea accediendo a los sitios
Web de cada uno de los establecimientos identificados (listados en las Tablas 4 y
5) y uno a uno, analizamos los Planes de Carrera alli publicados para la
Licenciatura en Administracion y la Licenciatura en Comercializacion (o titulos
equivalentes), con el fin de comprobar cuales de ellos dictan materias relacionadas
con “Negocios en Internet”, “Comercio Electrénico” o equivalentes como parte de

la curricula ofrecida.

Aclaracion: para lo que queda de nuestra investigacion, a partir de este punto, con
el objeto de salvaguardar la confidencialidad de la informacién provista, no
identificaremos a los establecimientos universitarios relevados usando su nombre

comercial, sino letras mayusculas correlativas.

La ejecucion de este ejercicio arrojé los siguientes resultados:
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Figura A-27 — Conformacion de la muestra a ser relevada en profundidad

. ¢ Qué Carreras ¢Dicta ¢Dicta ¢Dicta
Establecimiento dicta? LA/ LAE? LC? E-com?
2 licenciaturas Lic.Comercio SlI
A cp NO Internacional )
(virtual) (virtual)
5 licenciaturas Lic.en Adm. . .
B cp de Negocios Lic.en Marketing Si/ Sl
C L poenciaturas LAE LC. SI/ Sl
D 0 foenciaturas LA LC. NO / S

8 licenciaturas

E CcP LA LC. NO/ SI
Actuario

F éllaicenciaturas LA Lic.en Marketing NO / SI
1 licenciatura Lic.Adm. SI/ Sl

G y Sistemas NO En 2 niveles

H 6 licenciaturas LAE LC. SI/ Sl

Del analisis de la Tabla 6 surgen las siguientes conclusiones:

Que de los 10 Establecimientos Universitarios Estatales que dictan las
carreras de Licenciatura en Administracion y Licenciatura en Comercializacién
(o titulos equivalentes) y que estan localizados en la Ciudad Autbnoma de
Buenos Aires y Area Metropolitana, sélo 1 dicta materias relacionadas con
“Negocios en Internet”, “Comercio Electrénico” o equivalentes.

Que de los 23 Establecimientos Universitarios Privados que dictan las carreras
de Licenciatura en Administracion y Licenciatura en Comercializacion (o titulos
equivalentes) y que estan localizados en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires
y Area Metropolitana, 7 dictan materias relacionadas con “Negocios en
Internet”, “Comercio Electrénico” o equivalentes.

Que en funcibn de las investigaciones en-linea realizadas resultaron
identificados 8 establecimientos universitarios (Ver Tabla 6) conforma la
muestra a ser relevada en profundidad aplicando para ello todas las
herramientas seleccionadas (e-mail, entrevistas personales, entrevistas
telefénicas y el cuestionario desarrollado “ad-hoc” (ver DOCUMENTO 1) y ésta
se compone de 8 establecimientos universitarios (uno estatal y siete privados)

gue son los que finalmente satisfacen, segun la informacion relevada, los
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cuatro requisitos establecidos oportunamente para la conformacion de la

muestra.

3.5.3.3. Analisis de la representatividad y consistencia de la muestra: se analizé la
consistencia y representatividad de la muestra determinada, arrojando los

resultados resumidos en la Figura siguiente:

Requisito 1: Total establecimientos reconocidos por el Ministerio de Educacion y Justicia
Estatales 47
Privadas 60
Total 107

Requisito 2 : Total establecimientos que estan domiciliados en CABA + Area Metropolitana (011)
Estatales 47 10 | 21 %
Privadas 60 23 | 38%
Total 107 33| 31%

Requisito 3: Total establecimientos que dictan carreras de Lic.Admin. y/o Lic.Com. (o similar)
Estatales 10 8| 80%
Privadas 23 20 [ 87 %
Total 33 28 | 85%

Requisito 4: Total establecimientos que dictan Negocios en Internet / E-commerce (o similar)
Estatales (1) 8 1]113%
Privadas (7) 20 7135%
Total 28 8| 29%

Anélisis Total de establecimientos que participaron en nuestra investigacion
Medidos por la cantidad de establecimientos
Si Responden 1 1] 100%
No Responden 7 6 86 %
Total 8 7] 88%
Medidos por la poblacién de alumnos que cursan las carreras sefialadas

Si Responden 20.725 20.566 | 99 %
No Responden 20.725 159 1%
Total 20.725 20.725 | 100 %

Figura A-28 - Anédlisis de la representatividad y consistencia de la muestra relevada

3.5.34 Relevamiento de la Informacioén:

e Recoleccion de datos: se realizo en un plazo de 45 dias, entre el 31 de julio

y el 15 de septiembre de 2009. El proceso de recoleccion de los datos
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comenzo con el envio de un e-mail informando al destinatario los siguientes

argumentos: (ver DOCUMENTO 7).

(@) Que en nuestra investigacibn habiamos detectado dentro de los
Programas de Carreras publicados en su sitio Web correspondientes a
las carreras de Licenciatura en Administracion y Licenciatura en
Comercializacion (o titulos equivalentes), la inclusion del dictado de
materias relacionadas con “Negocios en Internet”, “Comercio
Electrénico” (o equivalentes).

(b) Se los interiorizé acerca de la naturaleza y objetivos de nuestra tesis y
los antecedentes de su autor.

(c) Finalmente se les solicitaba el envio de los Programas actualizados

(sylabus), bibliografia y docentes a cargo del dictado de esas materias.

Grado de respuesta obtenido: se dividi6 en tres actitudes. Algunos
establecimientos proveyeron el material solicitado en forma casi inmediata,
mientras que otros requirieron nuestra intervencion mas directa (e-malil,
llamadas telefénicas, cartas y entrevistas personales) mientras que un
establecimiento comprometié el envio, pero nunca lo concretd. Asi, a la
fecha de cierre del plazo indicado, 7 de los 8 establecimientos que formaban
la muestra relevada nos habian hecho llegar los Programas solicitados de
esas materias (syllabus) y/o habian participado respondiendo a nuestro
cuestionario en forma telefénica o personal. Con este nivel de aceptacién
dimos por cerrada la instancia de relevamiento, y completamos la
informacién correspondiente a la entidad faltante consultando el material
publicado en su sitio Web el que, aunque no respondia todas nuestras
iniciativas, nos permiti6 completar los datos mas relevantes para nuestra

investigacion.

Aclaracion: el % de las entidades que respondieron efectivamente a cada

pregunta se consigna al final del analisis de cada una de ellas.
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e Estructura general del Cuestionario: completd un ejemplar del Cuestionario por

cada universidad y por cada materia. El esquema de composicion del cuestionario

gue se detalla en la Figura siguiente:

Figura A-29 — Detalle de la conformacion del cuestionario

Informacion Detalles sobre la Informacion Referencias
0 Del establecimiento
Parte 1 | Identificaciéon - Dela mate_rla
[0 Del entrevistado
(1 Del Programa entregado
J Carrera donde se cursa
Parte 2 | Sobre la Materia 0 Ar}o_de la carrera en que se dicta Preguntas
[ Régimen de la cursada la4
[l Régimen para su aprobacion
0 Contenidos en general
Sobre el [  Contenidos especificos Preguntas
Parte 3 .
Programa ] Enfoque sobre contenidos Sall
especificos
71 Bibliografia Basica
Sobre la .
o . [l Uso de Apuntes de Catedra Preguntas
Parte 4 | Bibliografia / " UsodeC Ori de | 12 a 17
Metodologia so de Casos — Origen de los
mismos
o Detalle de las respuestas obtenidas — Parte 1. como resultado del

procesamiento de las preguntas de IDENTIFICACION , se obtuvo variada

informacion que ha sido sintetizada en la Figura siguiente:
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Figura A-30 - Resumen de los datos de identificacién de los responsables que

nos proveyeran los datos para nuestra investigacion en profundidad.

Establecim. Materias dictadas ”.3 Titulo Posiciéon Aporta
entrevistado Programas
A OTRA Si Licenciado | Director SI
Administracion Sli Licenciado | Director SI
B
Comercializacion S| Licenciado | Director S|
Administracion S| Doctor Profesor S|
C
Comercializacién SI Doctor Profesor SI
b Comercializacion SI Doctor Decano SI
£ Comercializacion SI Licenciado | Director SI
. Comercializacion S| n/a n/a S|
G OTRA Sl Ingeniero | Director | No informa
OTRA Sl Ingeniero | Director | No informa
H Administracion S| Licenciado | Director S|
Comercializacion SI Licenciado | Director SI

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas.

e Detalle de las respuestas obtenidas — Parte 2: como resultado del
procesamiento de las preguntas SOBRE LA MATERIA, se obtuvo la siguiente

informacion:

Pregunta (1): ¢Carrera en la que se dicta la materia?

El relevamiento indica que materias relacionadas con “Negocios en Internet’,

“Comercio Electronico” (o equivalentes) se dictan:

(@) Dentro de las Carreras de Negocios & Administracién: en tres
establecimientos dentro de la Licenciatura en Administracion, en dos dentro

de la licenciatura en Administracibon de Empresas, una dentro de la
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Licenciatura en Administracion y Sistemas y una dentro de la Licenciatura en
Administracion de Negocios.

(b) Dentro de las Carreras Comerciales: en cuatro establecimientos dentro de
la Licenciatura en Comercializacion, en dos establecimientos dentro de la
Licenciatura en Marketing y en una dentro de la Licenciatura en Comercio
Internacional (virtual).

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas.

Pregunta (2): ¢Afio en que se dicta la materia?

Las materias identificadas en general se dictan dentro del “Ciclo de Formacién

Profesional” de las Licenciaturas (3 y 4 afio) con el siguiente detalle:

(@) Dentro de las Carreras de Negocios & Administracion: tres
establecimientos la dictan en cuarto afio, tres en tercer afio y uno en segundo
afio.

(b) Dentro de las Carreras Comerciales: tres establecimientos la dictan en
cuarto afio, uno en tercer afio y uno en segundo afio. Ademas uno declara
que la en el Ciclo de Formacion Profesional sin especificar afio y uno la dicta
en modalidad semipresencial en informa que la dictar4 en modalidad virtual a
partir del afio 2010.

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas.

Pregunta (3): ;Régimen de la cursada? Cuatrimestral / Anual / Otra

() Todos los establecimientos universitarios relevados declaran que dictan la
materia bajo régimen cuatrimestral, uno declara que la dicta en modalidad
semipresencial y planea dictarla en modalidad virtual a partir del afio 2010.
Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas.

Pregunta (4): ¢Cual es el regimen de aprobacion (exigencias) impuestas en esta

materia?
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TP

Lecturas

Asistencia

Obligatorios | Obligatorias 75% Parciales Promocion Final
A Sl SI NO 2 Con Prom. 7 Con menos de 7
S NO S 1 NO S
B
Sl NO ] 1 NO S
Sl Sl Sl 2 Con prom. 7 Con menos de 7
C
Sl Sl Sl 2 Con prom. 7 Con menos de 7
D Segun normativa | Segun normativa | Segin normativa | Segin normativa | Segin normativa | Segun normativa
n/a n/a n/a n/a n/a n/a
F Sl n/a Sl 1 n/a Sl
No informa No informa No informa No informa No informa No informa
G
No informa No informa No informa No informa No informa No informa
n/a n/a n/a n/a n/a n/a
H
n/a n/a n/a n/a n/a n/a
Cantidad de respuestas procesadas: 88% de las entidades relevadas
o Detalle de las respuestas obtenidas — Parte 3. como resultado del
procesamiento de las preguntas SOBRE EL PROGRAMA, se obtuvo la siguiente
informacion:
Pregunta (5): ¢Descripcion general del contenido del programa de la materia?
Est. | Afio Contenido
Sociedad del conocimiento / Tecnologia / Presencia Web / Busqueda de
A 2009 | Informacion / Comercio Electrénico / Modelos de negocio / Mercados Digitales /
Comercio B2B / Marketing en Internet / Teletrabajo / Logistica / Seguridad
Introduccion a los Negocios por Internet / Evolucion y Cambios Sociales / E-
Commerce /E-Business / Negocios on-line / Aplicaciones del e-business /
B | 2005 | Motores / Portales / Soluciones de compra / Administracion de recursos /
Comunicacion Interactiva / Nuevos Canales para nuevos ingresos /
Transformaciones Estructurales / Segmentacién Global.
Economia digital / Oportunidad de Mercado / Modelos de negocio / Interfaz del
C1 | 2007 | Cliente / Comunicaciones / Marcas / Implantacién / Métricas / Valuacién /
Convergencia
C2 | 2007 | Introduccion / Infraestructura & Tecnologia / Estrategias Electronicas y Tacticas.
D 2004 Marketing Directo / Técnica de venta aplicadas al Marketing Directo / Marketing
de bases de datos / Marketing diferencial / Fidelizacién / Clubes de compra /
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Marketing & Comercio on-line.

Internet / Mercado on-line / Cliente digital / Relacion con el cliente / comercio y

2009 negocios electrénicos / Marketing digital / Comunicacién integrada de marketing.

Internet en la empresa / modelos de negocios en Internet / Modalidades del e-
2009 | commerce / Desarrollo del e-commerce / Aspectos tecnolégicos / Marketing en
Internet.

H1

Economia digital / Negocios en Internet / Equipamiento, Organizacion, Disefio y
Operacién de un sitio Web / Investigacion de mercado en Internet / Modelos de
marketing en Internet / Publicidad y servicio al cliente / Estrategias electrénicas /
Seguridad, privacidad y pagos en red / Futuro del marketing en Internet.

n/a

H2

Economia digital / Negocios en Internet / Equipamiento para negocios en Internet
/ Liderazgo en Negocios Interconectados en Internet /, Organizacién, Disefio y
Operacién de un sitio Web / Marketing, publicidad y servicio al cliente en la Web /
Compras & Administracién de los recursos operacionales / Pagos a través de la
Red / Seguridad & privacidad / Aspectos contables y legales en Internet / Futuro
tecnolégico & nuevas responsabilidades de los negocios.

n/a

Cantidad de respuestas procesadas: 88% de las entidades relevadas

Pregunta (6): ¢De la simple lectura del programa de la materia, surge claramente
que se desarrolla el tema “MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET” en su
dictado?

e SI-A/C1/C2/E-F-H1-G

e NO-B/D/H2
Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

Pregunta (7): Si responde “SI” ;qué enfoque general se da al dictado de ese

tema?

o A - Definicibn / Clasificaciones (naturaleza de los productos, tipo de
empresas, relaciones entre participantes / Actores y Tipos (Gobierno,
empresas y consumidores)

e C1 — Competencia / Propuesta de valor / Estudios de modelos de negocio
.com.

o C2-

e E — Modelos de negocio e-commerce

o F — Modelos de negécios

e G — Tecnologia, modelos y soluciones de negocios

e H1 - Modelos de marketing en Internet

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas
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Pregunta (8): ¢Se hace referencia especifica al desarrollo del tema “MODELOS
DE NEGOCIO EN INTERNET” usando el enfoque por “TAXONOMIAS o
CLASIFICACIONES” (Modelo Rappa)?

e SI-F/E

e NO-A/B/C1/C2/D/H1/H2/G

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

Pregunta (9): ¢Se hace referencia al desarrollo del tema “MODELOS DE
NEGOCIO EN INTERNET” wusando el enfoque por “FACTORES Y
SUBFACTORES” (Modelo Osterwalder)?

e SI-—

e NO-A/B/C1/C2/D/E/F/H1/H2/G

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

Pregunta (10): ¢ Utiliza otro enfoque diferente para desarrollar ese tema?

e SI-A/C1/G

e NO-B/C2/D/H1/H2
Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

Pregunta (11): Si responde “SI”, ;Cual?

o A — Definicibn / Clasificaciones (naturaleza de los productos, tipo de
empresas, relaciones entre participantes / Actores y Tipos (Gobierno,
empresas y consumidores).

o C1 — Clasificaciéon (Porter, Sawhney & Kaplan y Rayport, Jaworski & Siegal),
Estudio (Grupo de valores, Oferta en el mercado virtual, Sistema de recursos
Schwab y Modelo Financiero).

e G -/Atomic Business Models.

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

e Andlisis de las respuestas obtenidas — Parte 4: del procesamiento de las
preguntas SOBRE LA BIBLIOGRAFIA / METODOLOGIA, se obtuvo:

Pregunta (12): ¢;Qué bibliografia se propone como “basica” para el dictado del

curso? (titulo / autor/ editorial / edicién)
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Bibliografia Principal

Autor Titulo / Editorial Afo Est.
Amor, Daniel La Revolucién de e-business 2000 |A - F
Prentice Hall, Buenos Aires H1/H2
Laudon, Kenneth & | E-Commerce, negocios, tecnologia, sociedad. | 2009 | A
Traver, Carlol Pearson Educacion, México.
Burgos, D & de Comercio Electrénico y publicidad. McGraw | 2001 | B
Ledn, L Hill
Ericsson G.K. Emprendedores en la Red. Deusto. 2001 | B
Ferre Trenzano, J. Investigacion  Estratégica de  Mercado. | 1999 | B
Gestion.
O’Kean, J.M. Economia para Negocios. McGraw Hill 2000 | B
Hagel & Armstrong, | Negocios Rentables a través de Internet. | 1998 | B
A Piramide
Plant, R. Estratégia de e-commerce. McGraw Hill. 2003 | C1
Tasscopt,D. Economia Digital. McGraw Hill 2002 | C1/C2
H1/H2
Amor, D. e-Money. Prentice Hall 2003 | C1
Schneider, G. Comercio Electrénico.-Thompson. México. 2004 | C2
McKenna, R. Marketing de Relaciones. Paidos. na | D
Stone, B. El Marketing Directo n/a D
Rapp.S & Colling, T. | Ganadores del Maximarketing n/a D
Rapp.S & Colling, T. | Maximarketing n/a D
Rapp.S & Colling, T. | The Great Marketing Turnarround. Prentice | n/a D
Hall
Rayport J. & E-Commerce- Ms Graw Hill Interamericana 2003 | E
Jaworski, J.B.
Ries, A. Las 11 leyes inmutables de la creacion de | n/a F
marcas en Internet. Planeta
Weill & Vitale Place to Space — Migrating to the eBusiness | 2001 | G
Models- Harvard Business School
Hartman & Sifonis Net ready 1999 | G
Sarasqueta, V. & Internet, negocios, marketing y publicidad. | 2000 | H1/H2
Fernandez, D. Lamela.
Price, C. Los conquistadores de Internet. Prentice Hall 2000 | H1/H2
Holden. G. Como iniciar un negocio en Internet. Norma. 2000 | H1/H2
Smith, R & otros Comercio electrénico. Pearson. 2001 | H1
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Bibliografia Complementaria

Autor Titulo / Editorial Afo Est.
Roseonoer, Jonathan, La Empresa Clickeable - Granica 2000 | A
Armstrong, Douglas y
Gates, Russell
Nelly, Kevin Las Nuevas reglas de la Nueva Economia. 71999 | A

Granica.
Davis, Jack & Merrit, Disefio de Paginas Web - Amaya 1999 | A
Susan Multimedia
Veloso, Claudio Produccién y edicién de contenidos on-line. | 2001 | A
Prentice Hall
Negroponte, Nicolas Ser Digital. Atlantida Ed. 71995 | A
Clarin Suplemento Informatico (miércoles) na |A
La Nacién Suplemento de Comercio Exterior na |A
(martes)
Alonso, G.J. Apunte de Plan de Negocios. CAECE 2003 | B
Birkwood, P & Hurley, Como hacer negocios en Internet. Deusto 2000 | B
B.
Downes,L.& Mui Estrategias digitales para dominar el 1999 | B
Ehvinka mercado. Granica.
Gates, B. Mercado en expansion. McGraw Hill. 1999 | B
Reynolds, J. Informacion Técnica y Comercial. Deusto 2000 | B
Elsenpeter, J. McGraw Hill 2004 | C1
Mae, A. & otros Dominio del Mercado Digital. Oxford Univ. 2001 | C1
Awad, E. Maruela Fundamental de Comercio 2007 | C2
electronico. Amaya. Madrid
Antoni Bosch (ed) El dominio de la informacion 2001 | E
Kalalota, R & E-Business, roadmap for success. Adison n/a E
Robinson, M Wesley
Hanson, W Principios de mercadotecnia en Internet. 2000 | E
Thompson
Chaffey, D y otros Internet Marketing: Strategy, n/a E
Implementation & Practices
Kotler. P. Direccién de mercadotecnia — analisis, n/a E
planeacion, implementacion y control.
Prentice Hall
Fajardo, J. Fundamentos de e-commerce. MP n/a F
Ediciones
Seybold, P. Clientes.com - Granica n/a F
Bodin, S. Unleashing the Idea Virus na | F

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas
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Pregunta (13): ¢ Utiliza apuntes desarrollados por la catedra / Universidad?
e SI-D-E
e NO-A/B/C1/C2/F/H1/H2/G

Cantidad de respuestas procesadas: 88 % de las entidades relevadas

Pregunta (14): Si utiliza apuntes, ¢son éstos la fuente principal de bibliografia o
solo se aplican como complemento?

e Fuente Principal : D-E

¢ Fuente Completaria:

Cantidad de respuestas procesadas: 88% de las entidades relevadas

Pregunta (15): ¢ Utiliza casos para el dictado de la materia?
e SI-C1/C2/D/H1/H2/G
e NO-A/B/E

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

Pregunta (16): Si usa casos, ¢son de desarrollo propio (IN-HOUSE) o producidos
por otras entidades (Harvard Business, etc.)?

e Propio:

e Otros

e Noaclara: C1/C2/D/H1/H2/G

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas

Pregunta (17): Si usa casos, ¢;éstos se refieren a experiencias desarrolladas en
Argentina o fuera del pais?

e Casos Argentinos

e Casos Extranjeros: H1/H2/G

e Casos Imaginarios

e No Aclara: C1/C2/D

Cantidad de respuestas procesadas: 100% de las entidades relevadas.



LXXV

DOCUMENTO 1 — Modelo de Cuestionario de Analisis

CUESTIONARIO ANALISIS DEL DICTADO DE LA MATERIA

La informacion relevada en este cuestionario sera usada ESCLUSIVAMENTE como material de
base para el desarrollo de la tesis doctoral “Modelos de Negocios en Internet”, de Roberto
Alejandro Llauré y sera tratada con maxima discreciéon. La informacién relevada no sera
distribuida a terceros ni usada en forma que resulte evidente la identificacién de los datos con

la Universidad relevada. Debe responderse un cuestionario por cada Materia / Curso dictadas.

IDENTIFICACION

Universidad

Materia/s

Nombre entrevistado

Titulo entrevistado

Posicion que ocupa en la universidad

Fecha

¢Nos aporta fotocopia del programa de la materia con bibliografia? SI / NO

Segun la pagina web consultada, en esta institucion se cursa la materia

sobre la cual queremos indagar algunos detalles.

SOBRE LA MATERIA

(1) Carrera en la que se dicta la materia:

(2) Afio en que se dicta la materia:

(3) Régimen de la cursada: Cuatr./ Anual / Otra:
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(4) Régimen de aprobacion (exigencias) de la/s materia/s :

SOBRE EL PROGRAMA

(5) Descripcion general del contenido del programa de la materia

(6) ¢De la simple lectura del programa de la materia, surge claramente que se desarrolla el tema
“MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET” en su dictado? Sl /NO

(7) Siresponde “SI” ¢qué enfoque general se da al dictado de ese tema?

(8) ¢Se hace referencia especifica al desarrollo del tema “MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET”
usando el enfoque por “TAXONOMIAS o CLASIFICACIONES” (Modelo Rappa)? SI/NO

(9) ¢Se hace referencia al desarrollo del tema “MODELOS DE NEGOCIO EN INTERNET” usando el
enfoque por “FACTORES Y SUBFACTORES” (Modelo Osterwalder)? SI/NO

(10)¢ Utiliza otro enfoque diferente para desarrollar ese tema? SI/NO

(11)Si responde “SI” ¢cudl? (describa brevemente):
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BIBLIOGRAFIA / METODOLOGIA

(12)¢,Qué bibliografia se propone como “basica” para el dictado del curso? (titulo / autor/ editorial /

edicion)

(13)¢ Utiliza apuntes desarrollados por la catedra / Universidad? SI/NO

(14)Si utiliza apuntes, ¢son éstos la fuente principal de bibliografia o solo se aplican como

complemento?

(15)¢ Utiliza casos para el dictado de la materia? SI / NO

(16)Si usa casos, ¢son de desarrollo propio (IN-HOUSE) o producidos por otras entidades (Harvard

Business, etc.)?

(17)Si usa casos, ¢ éstos se refieren a experiencias desarrolladas en Argentina o fuera del pais?-------

NOTA: El autor se compromete a facilitar copia del texto completo de su tesis, una vez que

esta haya sido aprobada y expuesta ante los evaluadores designados por UADE.

Gracias por su tiempo.

Roberto A. Llauro
(15) 6958-2670

Agosto 2009
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DOCUMENTO 2 - Total Poblacién Universidades Nacionales (2007) / Total Poblacién Estudiantes

Carreras de Economia y Administracion (2007)

Nro. Institucion Total Pobl. Total Ec.+Adm.
1 Buenos Aires 306.871 57.148
2 Catamarca 11.608 1.516
3 Centro de la PBA 10.937 2.625
4 Chaco Austral n/a n/a Creada Ley 26.335 -26/12/ 2007
5 Chilecito 1.337 215
6 Comahue 24.566 2.978
7 Cérdoba 105.162 16.443
8 Cuyo 31.681 6.230
9 Entre Rios 12.917 3.256
10 Formosa 12.660 3.730
11 Gral. San Martin 9.210 3.000
12 Gral. Sarmiento 4.001 514
13 Jujuy 11.339 2.814
14 La Matanza 30.276 13.876
15 La Pampa 8.902 1.242
16 La Plata 90.323 11.450
17 La Rioja 21.030 2.782
18 Lanus 9.319 778
19 Litoral 36.052 7.297
20 Lomas de Zamora 33.519 9.141
21 Lujan 15.960 8.785
22 Mar del Plata 23.886 3.001
23 Misiones 18.436 4.526
24 Nordeste 52.251 8.553
25 Noroeste de la PBA 3.624 1.170
26 Patagonia Austral 5.839 1.263
27 Patagonia San Juan Bosco 12.353 3.413
28 Quilmes 12.413 4.925
29 Rio Cuarto 17.533 3.095
30 Rio Negro n/a n/a Creada por Ley 26330
31 Rosario 72.121 13.392
32 Salta 22.304 6.256
33 San Juan 19.866 2.895
34 San Luis 11.903 1.192
35 Santiago del Estero 10.734 3.139
36 Sur 18.934 4.682
37 Tecnoldgica Nacional 67.225 2.020
38 Tres de Febrero 6.840 1.883
39 Tucuman 59.653 6.842
40 Villa Maria 2.846 1.110

TOTAL 40 Univ. Nacionales 1.243.298 229.179

Fuente: Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias. Ministerio de Educacion y Tecnologia
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DOCUMENTO 3 - Total Poblacién Universidades Privadas (2007) / Total Poblacién Estudiantes

Carreras de Economia y Administracion (2007)

Nro. Institucion Total Pobl. Total Ec.+Adm.
1 Abierta Interamericana 17.322 2.196
2 Aconcagua 4.848 2.394
3 Adventista del Plata 3.051 502
4 Argentina de la Empresa 19.254 10.235
5 Argentina John F.Kennedy 15.992 3.604
6 Antértica Argentina 1.407 517
7 Austral 2.591 515
8 Belgrano 11.660 3.817
9 Blas Pascal 8.314 3.403
10 CAECE 2.831 470
11 Cato6lica Argentina 18.593 5.877
12 Catdlica de Coérdoba 7.987 2.118
13 Catélica de Cuyo 4.902 1.341
14 Catdlica de La Plata 5.891 1.971
15 Catélica de Salta 24.912 6.094
16 Catdlica de Santa Fé 6.619 1.332
17 Catdlica de Santiago del Estero 7.180 1.162
18 CEMA 378 289
19 Centro Educativo Latinoamericano 2.788 1.615
20 Champagnat 2.783 710
21 Ciencias Empresariales y Sociales 11.100 5.27
22 Cine 1.394 n/a No dicta
23 Concepcion del Uruguay 2.765 482
24 Congreso 2.374 725
25 Cuenca del Plata 2.600 733
26 Este n/a n/a Dec.PEN 1557 del 29/07/2008
27 Empresarial Siglo 21 6.707 2.401
28 FASTA 3.710 1.243
29 Favaloro 952 n/a No dicta
30 Flores 3.404 313
31 Gaston Dachary n/a n/a Decreto 138 del 25/2/2009
32 ISALUD n/a n/a Decreto 1914 del 10/12/2007
33 Juan Agustin Maza 3.634 195
34 Maiménides 10.468 112
35 Marina Mercante 3.438 1.340
36 Mendoza 8.843 231
37 Morén 16.828 3.003
38 Museo Social Argentino 3.839 420
39 Notarial Argentina n/a n/a Decr.PEN N°2227 - 29/04/1968
40 Norte Santo Tomas de Aquino 7.469 2.208
41 Palermo 11.650 1.342
42 Salvador 16.961 2.739
43 San Andrés 823 564
44 San Pablo - Tucuman n/a n/a Decreto N°859 del 04/07/2007
45 Torcuato Di Tella 866 504
TOTAL 45 Univ. Privadas 289.128 73.944

Fuente: Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias. Ministerio de Educacion y Tecnologia
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DOCUMENTO 4 - Total Poblacién Institutos Universitarios Estatales (2007) / Total Poblaciéon

Estudiantes Carreras de Economia y Administracién (2007)

Nro. Institucion Total Pobl. Total Ec.+Adm.

1 Aeronautico 6.957 2.799

2 Ensefianza Superior del Ejército 1.860 1.200

3 Gendarmeria Nacional n/a n/a Ley 26.286 - Sanc.22/08/2007

4 Nacional del Arte n/a n/a Decreto N° 1404 del 03/12/1996

5 Naval 896 477

6 Policia Federal Argentina 4.553 38

7 Seguridad Maritima n/a n/a Ley 26286 — Sanc. 22/08/07
Total 7 Inst. Univ. Estatales 14.266 4.574

DOCUMENTO 5 - Total Poblacion Institutos Universitarios Privados (2007) / Total Poblacién

Estudiantes Carreras de Economia y Administracién (2007)

Nro. Institucion Total Pobl. Total Ec.+Adm.

1 CEMIC 219 n/a No dicta

2 Escuela Argentina de Negocios EAN 60 48

3 Escuela Medicina Hosp. Italiano 331 n/a No dicta

4 Escuela Universitaria de Teologia EAT 88 n/a No dicta

5 ESEADE n/a n/a Decr.PEN N° 238 -17/03/1999

6 Fundacién Barcel6 3.064 n/a No dicta

7 Fundacién ISALUD n/a n/a No dicta

8 Gran Rosario — |U del GR n/a nla Autorizacion Provisoria

9 ISEDET 93 n/a No dicta

10 Italiano de Rosario 282 n/a No dicta

11 ITBA 1.590 159

12 Salud Mental — AP de BA n/a n/a Autorizacion Provisoria
Total 12 Inst. Univ. Privados 5.639 207

DOCUMENTO 6 - Total Poblacién Otras Instituciones Universitarias (2007) / Total Poblacién

Estudiantes Carreras de Economia y Administracién (2007)

Nro. Institucion Total Pobl. Total Ec.+Adm.
1 Auténoma de Entre Rios 13.191 1.848 U. Provincial
1 Universidad de Bologna n/a n/a U. Extranjera — No dicta
1 Latinam. de Cs. Sociales FLACSO n/a n/a U. Internacional — No dicta
Total Otras Instit. Universitarias 13.191 1.848

Fuente: Anuario 2007 de Estadisticas Universitarias. Ministerio de Educacion y Tecnologia
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DOCUMENTO 7 — Texto general del e-mail enviado a las universidades que componen la muestra,

para recabar datos sobre las materias.

Sr./Sra.:

Mi nombre es Roberto A. Llauré. Soy tesista de Doctorado en la Universidad Argentina de la
Empresa. Mi proyecto de tesis se relaciona con el dictado de materias de comercio electronico, en
Argentina.

He consultado el sitio Web del XXX, donde comprobé que alli se dictan dos materias que se
relacionan con el tema de mi investigacion:

e Negocios en Internet, en el 3 afio / 2 cuatrimestre de la Carrera de Lic. en Administracién de
Empresas

e Marketing en Internet, en el 3 afio / 2 cuatrimestre de la Carrera de Lic. en Comercializacién

Por esola molesto a fin de solicitarle una copia del programa detallado de ambas materias, la
bibliografia utilizada y, de ser posible, el nombre del o los docentes que integran la catedra que dicta
dichas materias.

Para su conocimiento acerca del tema de mi tesis, ésta se enfoca en dos temas : (1) la aplicacién de
una metodologia especifica de ensefianza de Negocios en Internet conocida como Modelos de
Negocio en Internet (Internet Business Models) y (2) poder determinar en qué medida ésta técnica es
conocida en nuestro pais y se la incluye dentro de los programas de dictado de las materias de grado
afines, que son dictadas dentro de las Carreras de Negocios y Comercializacién, en universidades
privadas y nacionales, en Argentina.

Con el fin de que Ud. pueda corroborar lo que aqui le comento la invito a verificar mis antecedentes
consultando el sitio Web de UADE (www.uade.edu.ar), columna izquierda, cuerpo docente, donde
podra visualizar mi CV (con foto), por mi apellido. Incluyo también link directo a esa informacion
(http://www.uade.edu.ar/Docentes/PagDocente.aspx?ldUsuario=77679).

Para finalizar le informo los e-mail adonde podria enviarme el material que le solicito
(rlauro@Illauro.net 6 rllauro@uade.edu.ar) y, asimismo, de ser necesario me informe si debo pasar
a retirarlo personalmente o si Ud. necesita alguna carta de UADE que avale la veracidad de mi
pedido.

Por supuesto, como contrapartida de su colaboracion me comprometo a hacerle llegar el texto de mi
tesis aprobada con el fin de que Uds. también puedan beneficiarse con los argumentos
y conclusiones de mi investigacion, que descarto sera de mutuo interés.

Sin otro particular.

Atentamente
Lic. Roberto A. Llauré




