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La convergencia
tecnoldgica ha
transformado la
economia industrial en
economia digital

lll. IMPACTO DE LA €-CONOMIA EN LAS ,
EsTRATEGIAS COMPETITIVAS DE LAS COMPANIAS

El éxito en la economia digital requiere un profundo replanteamiento de las estrategias
v de los modelos de negocio de las empresas, y no una actitud meramente reactiva frente
al entorno y los competidores, ni una respuesta defensiva que solo afecte a las capas
mas externas de las organizaciones.

Una respuesta adecuada al reto de Internet requiere:

- Definir e implantar una presencia en Internet y desarrollar el comercio electronico
de forma diferencial y con significado especifico (y no solo crear una pagina web).

- Redefinir el modelo global de prestacion de servicios alineado con la estrategia
corporativa o de unidad de negocio (y no solo crear canales virtuales).

- Reposicionar la proposicion de valor a los clientes para posteriormente conseguir
aumentar y defender la cuota de mercado adquirida (y no solo automatizar el ser-
vicio a los clientes).

- Transformar las capacidades de la organizacion para adquirir relevancia en la
economia digital (y no solo desarrollar y adquirir nuevas capacidades).

- Replantearse el modelo de negocio completo de la organizacion (y no solo crear un
negocio de Internet aislado del resto de la organizacion).

l11.1. MAs Que ComERcio ELECTRONICO, €-CONOMIA

La convergencia tecnoldgica —entre la informatica, telecomunicaciones y los contenidos—
ha supuesto un cambio en la forma de gestionar los negocios, ha modificado los supuestos
economicos fundamentales sobre los que se sustentan la mayoria de las empresas y ha trans-
formado la economia industrial en lo que hoy denominamos economia digital. Este hecho
supone un cambio de paradigma unico en la historia econdmica mundial: hasta ahora, eran
las estrategias empresariales las que decidian o influian sobre las tecnologias a emplear; en
este nuevo paradigma, las nuevas tecnologias son las que marcan las estrategias a desarro-
llar. Sin embargo, esta paradoja aun no esta totalmente aceptada entre las empresas espafio-
las que, si bien aceptan que para entrar en el nuevo mercado electronico hay que adaptar las
estructuras de la empresa, muchas de ellas lo afrontan desde una perspectiva meramente
informatica.

Estos cambios radicales en los supuestos econdmicos implican inmediatas y considerables
oportunidades y amenazas para las empresas ya establecidas. Algunas de ellas comienzan a
darse cuenta de que estan luchando para ganar un juego que ya no existe, y la mayoria
continta operando con estrategias y modelos de negocio tradicionales, ajenas a sus limita-
ciones y riesgos. Al mismo tiempo, muchas empresas nuevas implantadas ya en la economia
digital estan buscando la forma de mantener su éxito inicial sin seguir las viejas reglas.
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El mercado recompensaa  Eg posible observar como los inversores estan recompensando a nuevas organizaciones que
?;azzﬁr:ﬁ:snﬂzs:e construyen sus modelos de negocio segin las nuevas reglas y a organizaciones establecidas
economia digital que se han apartado de las viejas reglas y han redefinido sus negocios: su valor de mercado

es muy superior a lo que les corresponderia segtin las medidas correspondientes a la econo-

mia industrial (valor de los activos, nuimero de empleados...).

Economia Industrial versus Economia Digital

12.3215 a AOL 8.9501 @ Yahoo
1 Time Warner & New York Times

10.3514

67.534

31.640
P | 13.200
121
5.348 3.465
bl 657 :1991 A EZL‘ 15 1.326 172.{3.‘
Capitalizacion Activo Total Activo Fijo N° de empleados Capitalizacion Activo Total Activo Fijo N° de empleados
m Charles Schwab 37.590 o Terra
299.804 £ Merrill Lynch 1 Sogecable+TPI+Indra
+Amadeus
10.595
67.200 | |
31.517 34.356 13 300! ! 2.920
a1 396 2.761 - 88 g 206 1:235 1.004
Capitalizacion Activo Total Activo Fijo N° de empleados Capitalizacion Activo Total Activo Fijo N° de empleados

Tanto en el sector de medios de comunicacién, como en el de intermediarios financieros, los ratios de capitalizacion bursatil sobre las variables de la economia industrial son
superiores en las empresas de la economia digital que en las empresas de la economia industrial.

Fuente: Compainiias.

La economia digital Tal y como se muestra en el siguiente grafico, en este nuevo marco solo las empresas virtuales,
n mar: ma . ;. , . , ..

zrsn:"o :ugll as que desarrollan un comercio electronico, seran las protagonistas de la economia digital.

comercio electrénico

La Economia Digital

Economia digital...entorno de negocios
caracterizado por un conjunto de nuevas reglas
economicas, en el que se desarrolla el comercio
electronico.

Economia digital

Comercio electronico ... realizacion de negocios
entre empresas virtuales y consumidores, con una
asignacion de recursos en funcién de una estrategia
orientada al intercambio electronico.

Empresa

virtual . . .
Empresa virtual ... empresa capaz de intercambiar

valor (dinero, bienes, servicios e informacion)
electronicamente.

Fuente: Andersen Consulting.
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Internet es hoy una
novedad, pero pronto
sera asimilado como
algo habitual

Cinco reglas
econdémicas se han
modificado, lo que
representa amenazas
para las empresas
establecidas, pero
también grandes
oportunidades

Los costes de
interaccion y
transformacién ya no
son tan elevados

Hoy por hoy la economia digital es una realidad novedosa, como lo fueron en su dia otros
avances tecnologicos. Hace varios afios la informatica era un elemento diferenciador ya que
situaba a una empresa en la vanguardia tecnoldgica, sin embargo, actualmente esto no es un
factor diferencial, sino que se considera que este avance ha sido asimilado por el entorno
empresarial. De la misma forma, la novedad que supone hoy por hoy Internet y la economia
digital desaparecerd, asimildndose como algo habitual. Segin Craig Barrett, Consejero De-
legado de Intel: “En cinco afios no habra compaifias de Internet porque todas las compafiias
seran de Internet... 0 no existiran”.

Sin embargo, para poner las cosas en su justa medida, debe indicarse que no en todos los
sectores los cambios van a tener el mismo impacto. El desarrollo de esta economia digital no
implica que tengan que desaparecer los periddicos, las tiendas o la television... Tal y como
dice Jeffrey Bezos —Consejero Delegado y fundador de Amazon—, «El mundo fisico es toda-
via el mejor medio que jamas serd inventado. Es un lugar en el que se puede tocar y sentir. De
hecho, supongo que las tiendas fisicas, en repuesta al comercio electronico, mejorarany.

111.2. LAs CiNco REGLAS DE LA e-CONOMIA

Los cinco supuestos econémicos fundamentales en los que se cimentaba el éxito de compa-
fifas lideres en el mercado han sucumbido:

Los costes de interaccion y transformacidn ya no son tan elevados.

Los activos fisicos no desempefian un papel tan fundamental en la generacion de la
oferta.

El tamafio de la empresa no condiciona los beneficios.
El acceso a la informacidn ha dejado de ser caro y restringido.

Ya no se necesitan varios afios ni grandes capitales para establecer un negocio a escala
mundial.

(1) Desintegracion vertical: de la cadena de valor a una red de valor

En la economia industrial, los fuertes costes de interaccion y transformacion provocan altos
niveles de integracion vertical. A las empresas les resulta mas facil y econdmico poseer
muchos de los eslabones de la cadena de valor, desde las materias primas hasta el servicio de
entrega de los productos y la posterior atencion al cliente.

En la economia digital, las tecnologias de la informacion y los avances de las comunicacio-
nes aconsejan montar una organizacion virtual. Se pueden alcanzar nuevos niveles de cali-
dad, flexibilidad y ahorro mediante acuerdos con socios tecnolégicamente punteros e
innovadores, especializados en determinados eslabones de la cadena de valor.
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De la Cadena de Valor a la Red de Valor

Red de valor
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Mercados dinamicos

Mientras en la economia tradicional una empresa abarca todos los eslabones de la cadena de valor entre sus proveedores y sus clientes,
en la economia digital los bajos costes de interaccion y colaboracién impulsan la creacion de una red de valor, donde las empresas participes
desarrollan so6lo aquellas partes de la transaccion que realizan de forma mas eficiente, buscando con otros miembros de la red una mejor
proposicion de valor. Entre los distintos participes de la red de valor se establecen mercados dinamicos que aseguran la eficiencia de la
red.

Fuente: Andersen Consulting.

No obstante, hoy en dia todavia la mayoria de las empresas ya establecidas poseen gran parte
de su cadena de valor. Antes de reorganizarse en torno a la oferta clave de servicios que
quieren ofrecer a los clientes deben reconsiderar su posicion en la cadena o red de valor.
Mientras tanto, nuevas empresas especializadas en nichos de mercado, o competidores mas
flexibles, pueden atacar cualquier parte débil de la cadena de valor, compitiendo por una
posicion de mercado en un segmento concreto de la cadena de valor.

Las nuevas empresas cuyos modelos estén basados en la economia digital deben desarrollar-
se continuamente, manteniendo modelos flexibles y graduales, teniendo en cuenta otras op-
ciones antes de integrarse verticalmente para mejorar la calidad, la velocidad o el servicio al
cliente. Asimismo, deben reconsiderar la necesidad de adquirir activos fisicos o el desarrollo
de cualquier actividad que no esté centrada en satisfacer las demandas principales de sus
clientes. Por ejemplo, Amazon, con el fin de mejorar su logistica, ha decidido llegar a un
acuerdo con una empresa especializada en el reparto de productos en grandes ciudades y ha
invertido unos 60 mn US§ en la misma, financiando su extension por Estados Unidos. En su
concepto de negocio, Amazon no preveia entrar a realizar la parte logistica pero, dado que
ésta era un punto clave del servicio al cliente, decidi6 reforzar su papel en la misma.
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Los activos fisicos ya
no desempefian un
papel protagonista en la
oferta de las empresas

El tamafo ya no
limita los beneficios

(2) Beneficios sobre activos intangibles

En la economia tradicional, la rentabilidad del mercado procede en gran parte de los activos
fisicos. La propiedad, las fabricas y los equipos tienen un gran peso especifico en la mayoria
de los balances de las empresas. Los activos intangibles, como la marca, [+D y las relaciones
con los clientes, aunque aportan un valor considerable, sdlo existen en el contexto de los
productos fisicos y no suelen considerarse en si mismos una fuente de ingresos.

En cuanto a la economia digital, en la medida en que los mercados van siendo segmentados,
los activos intangibles se valoran por encima de los fisicos. De esta forma, la marca, la
propiedad intelectual, las relaciones con los clientes y el talento y capital humanos han pasa-
do aun primer plano. Al no depender ya del conjunto de activos fisicos, los activos intangibles
pueden ser desarrollados facilmente y a bajo coste a través de una base global de clientes —
aunque para construir ésta las inversiones a corto plazo en publicidad y marketing puedan
ser elevadas. Por lo tanto, estos activos intangibles se han convertido en una fuente indepen-
diente de ingresos y de valor.

Muchas empresas ya establecidas mantienen una importante propiedad intelectual y buenas
relaciones con los clientes, pero soportan la carga de los activos fisicos que, en relacion con
los mencionados activos intangibles, estan perdiendo valor diferencial. Las presiones en los
precios estan empezando a estrechar los margenes y a disminuir las valoraciones del merca-
do.

Las nuevas empresas deben impulsar continuamente el valor de la propiedad intelectual, asi
como el de las relaciones con los clientes, auténtico nucleo de su negocio, con el fin de
incrementar el volumen y los margenes, mientras resisten la tentacion de adquirir activos
fisicos para reducir costes a corto plazo.

(3) Rendimientos crecientes
En la economia industrial, los rendimientos decrecientes de las inversiones en plantas y
equipo implican que maximizar los beneficios significa limitar la capacidad de produccion.

La tnica forma de satisfacer la demanda total del consumidor es a través de numerosas
empresas. Por ello, la ley de los rendimientos decrecientes existente en la economia tradicio-
nal significa que hay espacio para la competencia en la mayoria de los sectores econdmicos.
Esta regla es aplicable a la economia digital, pero sélo para aquellos negocios basados en
activos fisicos. La informacidn, la propiedad intelectual y las relaciones con los clientes no
estan limitadas por la capacidad de la fabrica, ya que apenas cuentan con un componente
fisico. De hecho, el rendimiento a escala aumenta en este nuevo entorno econémico; en
teoria, una empresa puede crecer sin limite, aproximando los costes unitarios a cero y au-
mentando exponencialmente el valor del producto para el cliente.
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Rendimientos Crecientes

Economia Industrial Economia Digital

Coste Costes fijos Coste Costes fijos
unitario unitarios decrecientes
medio

El coste medio

tiende al coste

variable constante
E—

unitario unitarios decrecientes
medio
Costes variables
/ Crecientes

™ Volumen Volumen
o Tiempo Tiempo

Tamaio

Optimo

La ley de los rendimientos decrecientes implica que existe un tamafio 6ptimo de la empresa, que se corresponde con el minimo coste
unitario. Sin embargo, los rendimientos crecientes en funciéon de la escala implican un tamafio ilimitado de la empresa o de
la red de valor.

Fuente: Andersen Consulting.

Valga como ejemplo una reflexion. En cualquier negocio una empresa, quiza dos, pueden

llegar a dominar el mercado. Una vez que una empresa consigue un sélido liderazgo seguira
creciendo hasta situarse en una posicion de dominio.

Efectos de los Rendimientos Crecientes

Mayor tamafio
de la comunidad

(_\ Mayores ventas

Efectos externos

El valor para cada usuario
aumenta y el riesgo de
compra decrece al aumentar
el nimero de usuarios

El aumento de
ventas disminuye el Mayor va/ory\’y
coﬁvesoon gﬁt?de menor riesgo Mayor atractivo Mayor inversion del
P hont para los cliente y compromiso
coste fijo usuarios con el producto o

servicio
Estructura de costes
fijos altos y costes

variables bajos

Atraccion del cliente

Altos costes de
tecnologia, desarrollo y
marketing, con bajos

Importantes barreras de
salida para clientes, debido

Mayor valor para el ala inversion en el
costes de operaciones cliente del producto aprendizaje y uso
y distribucion 0 servicio
Mayores
margenes Menores o
precios o _ Mayor fidelidad
mayores originada por mayores
gastos en costes de cambio y
marketing

menor valor relativo de
la oferta de la
competencia

La dinamica de la estructura de costes, atraccién de clientes y efectos externos es consecuencia de los rendimientos crecientes. Es posible
ilustrar de esta forma la importancia de ser el primero, ya que las barreras de entrada que se crean en términos de la proposicion de valor
para los usuarios son crecientes.

Fuente: Andersen Consulting.
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El acceso a la
informacion ha dejado
de sercaroy
restringido

Ya no se necesitan
varios afos ni grandes
capitales para
establecer un negocio
con presencia a escala
mundial

En este contexto econdmico, las empresas ya establecidas pueden quedarse atras rapidamen-
te. Entre tanto, las nuevas empresas deben redefinir constantemente las ofertas que realizan
a sus clientes con el fin de rebajar los costes, resistiendo la tentacion de competir exclusiva-
mente en precio.

(4) Acceso a la informacion

En la economia industrial, la informacion para compradores y vendedores es con frecuencia
cara y dificil de obtener. Los consumidores tienen pocas fuentes de informacion sobre pro-
ductos, aparte de las que proporciona la publicidad o la recomendacion de un amigo. Los
fabricantes y minoristas llevan a cabo investigaciones de mercado para conocer las necesida-
des y comportamientos de los compradores, con dificultades para segmentarlas.

En la economia digital, la aparicion de canales de distribucion de gran alcance y eficiencia
hace que la informacion sea mas barata y facil de obtener. Las empresas estan comprendien-
do que los clientes son cada vez mas exigentes debido a la gran cantidad de ofertas y al facil
acceso a una informacién mas completa. En este nuevo entorno han de ser capaces de convi-
vir con la presidon que supone crear continuamente innovadoras y valiosas ofertas para con-
trarrestar la competencia en precio, a un sélo c/ick de raton de sus clientes. Toda esta infor-
macion disponible permite al consumidor alcanzar un poder de compra mucho mayor.

Sin embargo, este acceso a la informacion también ofrece enormes oportunidades para el
vendedor. Los fabricantes y proveedores de servicios pueden recopilar informacién sobre
los clientes y utilizarla para proporcionar a cada uno de ellos exactamente lo que desea; para
facilitarles de manera personalizada unos productos y servicios que nunca antes habian ima-
ginado.

(5) El tiempo de acceso al mercado

En la economia industrial el abrir nuevos mercados requiere no so6lo un gran esfuerzo econo-
mico, sino también tiempo para realizar estudios de mercado, construir y desplegar activos
fisicos, identificar y elaborar inventarios especificos, y generar la capacidad necesaria de
produccion y venta. En la actualidad se pueden abrir nuevos mercados en plazos mucho mas
reducidos. Las redes de valor pueden utilizarse para buscar proveedores de productos y
servicios y para promocionar, vender y dar soporte a los mismos de forma mas rapida y
eficiente que en la economia tradicional.

En consecuencia, las empresas ya establecidas estan viendo como los nuevos competidores
se introducen rapidamente en los mercados, logrando una apreciable cuota de mercado (se
estima que los brokers on-line en EE.UU. tienen ya una cuota de mercado cercana al 30%
entre particulares). Mientras tanto, las nuevas empresas deben continuar innovando sus ofer-
tas para alcanzar diferentes mercados, reforzar sus marcas comerciales y ampliar su alcance
mundial.
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Fuente: Compaiiias.

I11.3. INFLUENCIA sOBRE LAS FUERzAS DEL MERCADO

Esta nueva economia produce un gran efecto sobre todas las fuerzas que configuran el entor-
no competitivo en el que se desenvuelven las empresas.

Los principales impactos que esta nueva economia produce sobre las fuerzas del mercado se

resumen en la tabla siguiente.

Impacto de la Economia Digital sobre la Respuesta

Fuerzas del mercado

Respuesta de las empresas

Impacto de la economia digital sobre la respuesta

Globalizacién

Crear una organizacion adecuada para
competir en mercados globales

Determinar las faltas de capacidad y fuentes de
estrategia

Responder a los nuevos entrantes

Proporciona acceso a nuevos mercados, clientes y
proveedores
Extiende alianzas globales con actores locales

Desregulacion y liberalizacion

Crear capacidades para sobrevivir en un
mercado competitivo

Aprovechar las capacidades para definir nuevos
mercados

Aprovechar los recursos para defender la
posicion

Reduce el coste de entrada, adquisicion de clientes,
satisfaccion de la demanda y atencién al usuario
Permite una entrada virtual rapida en nuevos
mercados

Aumento del poder del consumidor

Proporcionar a los clientes un mejor servicio,
acceso y control

Mejorar el conocimiento y la satisfaccion de las
necesidades de los clientes

Individualizar la oferta y el servicio

Satisface la demanda de acceso via electronica
Permite dialogos individualizados con cada cliente
para mejorar el desarrollo de productos y servicios
Permite ofertas personalizadas

Facilita la obtencion de perfiles y conocimiento de los
clientes

Presion bajista de los precios

Racionalizar la red de valor para eliminar costes
e ineficiencias

Reducir el coste de las transacciones

Proteger franquicias claves de la
“comoditizacion”

Permite la distribucion electronica
Desintermediacion

Introduce opciones diferenciadas a partir de
experiencias previas

Incremento en especializacion y
colaboracion

Aprovechar las competencias clave para
adoptar una posicion especializada en la
industria

Incrementar la integracion con suministradores
Colaborar con “complementarios”

Automatiza las transacciones entre empresas y
elimina ineficiencias administrativas

Permite el intercambio de informacién en tiempo real
Facilita el proceso colaborativo

Incremento en consolidacién o
convergencia

Desarrollar nuevas posiciones y capacidades
Desarrollar ventajas de escala y alcance
Desarrollar estrategias de alianzas y
adquisiciones

Facilita las economias de escala
Permite la generacion y satisfaccién electronica de la
demanda

Fuente: Andersen Consulting.
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I11.4. ArLicAcION DE LAS NUEVAS REGLAS

Este nuevo entorno econdmico ofrece importantes oportunidades para aumentar los ingresos
mediante mayores volimenes, nuevas ofertas, canales y relaciones con los clientes, redu-
ciendo los costes operativos, de las materias primas y mercancias, y disminuyendo la depen-
dencia en los activos fisicos y en el inventario.

Beneficios Ofrecidos por la Economia Digital

Mayor
Aumento de Reduccion de apalancamiento
Ingresos gastos sobre activos

»

- Nuevas - Menores gastos - Mayor rotacion del
proposiciones de generales circulante
valor - Menores costes - Menor infraestructura
- Nuevos canales de mercancias fisica

- Ciclo de cliente
individualizado

Fuente: Andersen Consulting.

La mayoria de las empresas, nerviosas ante este movimiento, se estan centrando en desarro-
llar iniciativas de comercio electronico a cualquier nivel, pero muchas estan invirtiendo re-
cursos sin comprender antes el cambio fundamental de la economia digital y el conjunto de
nuevas reglas que esto implica.

La velocidad sin precedentes de la convergencia tecnologica, el crecimiento exponencial del
comercio electronico y las importantes implicaciones del nuevo y competitivo panorama
economico justifican la necesidad de dar una respuesta estratégica en el ambito de la econo-
mia digital como maxima prioridad en la agenda de cada empresa. No obstante, el impacto
no es el mismo en todos los sectores, por lo que no en todos ha de haber una respuesta
similar.

En un estudio reciente’ se han recogido las respuestas adoptadas por las empresas espafiolas
ante la economia digital:

“Esperary ver” como funciona Internet. Todavia hay un porcentaje de empresas sin
presencia en Internet ya que no consideran que sea una necesidad real y piensan que el
comercio electrénico no aporta valor afiadido a su oferta. Corresponde al 26% de las
empresas entrevistadas.

7 Andersen Consulting, “La empresa espafiola ante el Comercio Electrénico”
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Creacion de una pagina web con contenido informativo. Apenas existe diferencia de
esta respuesta con respecto a la anterior ya que el uso que se esta haciendo de los canales
de comunicacion electronicos en la actualidad consiste principalmente en la promocién
en Internet y en la comunicacion interna por medio de una Intranet, con escaso impacto
sobre el negocio.

Creacion de una pagina web con contenido transaccional. Casi la mitad de las em-
presas entrevistadas considera que la venta de productos al consumidor no es aplicable
a corto plazo, mientras que un 16% de los encuestados utiliza Internet para vender sus
productos por este canal, aunque el resto tiene proyectos para ello a corto plazo; s6lo un
10% de las grandes empresas afirma que no vendera por Internet en los dos proximos
afios. Sin embargo, la mayoria no piensa que este canal vaya a ser importante en el
volumen de operaciones de la empresa (un 29% de las empresas piensa que no llegara al
1% de sus operaciones y otro 29% ni siquiera tiene claro el futuro de este canal).

Reorientacion del negocio. A pesar de que la mayoria de las empresas opinan que el
comercio electronico afecta a la estructura y gestion de las mismas, sigue considerando-
se como una cuestion de tecnologia y de la que se ocupa, en la mitad de los casos, el
departamento de informatica. El1 89% de los encuestados en las grandes empresas espa-
flolas opina que en su empresa no se entienden adecuadamente todas las posibilidades
del comercio electronico, sefialando esta falta de percepciéon de la importancia del co-
mercio electronico por parte de las empresas como la principal barrera al desarrollo del
mismo en nuestro pais.

I11.5. REORIENTACION DEL NEGOCIO

Los beneficios derivados del aprovechamiento de las oportunidades que ofrece la economia
digital se obtienen mediante el cambio estratégico y operativo que supone una reorientacion
del negocio. Las empresas, después de “virtualizar” sus procesos internos basicos deben
abrirse a los proveedores (y a los proveedores de sus proveedores) y a los clientes (y a los
clientes de sus clientes), abarcando desde el suministro hasta el servicio al cliente, y partici-
pando en iniciativas orientadas a satisfacer a estos ultimos. En este contexto, las empresas
deben identificar el papel que mejor pueden desempefiar en las redes de valor frente a la
tendencia a la integracion vertical de toda la cadena de valor, alineando su organizacion y
actividades segun las nuevas reglas de la economia digital.
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El éxito en la economia
digital requiere un
constante
replanteamiento de todo
su modelo de negocio

Sistema de Canal Electrénico
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Fuente: Andersen Consulting.

El éxito en la economia digital requiere algo mas que la creacién de una pagina web, el
lanzamiento de canales virtuales, la adecuacidn de los procesos comerciales de forma elec-
tronica o el establecimiento de negocios independientes por Internet, lo que realmente exige
es un examen constante de todo su modelo de negocio.

La siguiente tabla ilustra esta idea, recogiendo las preguntas basicas que uno debe hacerse
pararevalorizar su modelo de negocio. Las respuestas a estas preguntas ayudaran a alcanzar
el éxito empresarial en la economia digital.

Cuestiones en la Transicion a la Economia Digital

- ¢ Qué es lo que los consumidores desean comprar?

- ¢ En qué negocios debemos estar presentes?

- ¢,Cual es la propuesta mas efectiva a corto, medio y largo plazo?

- ¢, Qué papeles debemos desempefiar —fabricar, vender o dar servicio— y quiénes son nuestros clientes?
- ¢,Cual es el mejor modelo de funcionamiento?

- ¢,Con quién debemos asociarnos?

Fuente: Andersen Consulting.



Investment
Santander Central Hispano

Capacidad para crear una
vision empresarial,
amplia y convincente de
la economia digital

Capacidad para la
aplicacion estratégica y
operativa de la tecnologia

Perspectiva y capacidad
multidisciplinaria,
multifuncional y
multiindustrial

Reorientar el negocio implica una serie de esfuerzos que pueden ir mas alla de lo que inicial-
mente se pueda presuponer. Un cambio econémico de esta naturaleza, y la correspondiente
respuesta de las empresas, implicara a todos y cada uno de los miembros de las compaiiias.
El éxito requerird nuevos, amplios y quizds incomodos cambios en los comportamientos
individuales, corporativos e industriales de las empresas, guiados por una clara vision que
estimule la accion de forma adecuada para servir correctamente a los clientes.

Aunque el cambio fundamental es econdmico, la tecnologia facilita la plataforma para desa-
rrollar las posibilidades estratégicas de la nueva economia. La comprension de los cambios
en tecnologia y las implicaciones en los negocios hace que las empresas sean conscientes del
potencial que posee la economia digital.

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 para mejorar la calidad,
el acceso y el servicio al cliente. En un mundo donde las fronteras de la industria estdn
formadas por las necesidades de los clientes, las empresas que comparten conocimientos y
capacidades seran las primeras en obtener los beneficios de la economia digital. Sin embar-
go, para acometer los cambios necesarios, las empresas deberan poseer mas capacidades,
necesitaran que su personal actiue de acuerdo con la nueva direccion estratégica y que sean
capaces de trabajar bajo nuevos métodos. Asi, necesitaran construir una empresa que consi-
dere de forma adecuada su estrategia, a las personas, la tecnologia y los procesos, como
respuesta a las necesidades de los clientes, socios y competidores.



