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| Introduccidon

enneth C. Laudon —experto en las investigaciones
referentes al impacto de los Sistemas de Informa-
cion (SI) en las organizacionesy autor de un gran na-
meros de libros que abordan diferentes perspectivas
de esta tematica, principalmente relacionados con la
escuela norteamericana de investigacion de los SI—
considera que existen cuatro fuertes cambios que, en
todo el mundo, afectan el entorno de los negocios[1]:
1-Emergenciay fortalecimiento de la economiaglobal.
2-Transformacioén de una sociedad y economia in-
dustrial en servicios econémicos basados en informa-
cion y conocimientos.

3-Transformacion de las corporaciones de negocios.

4-Emergencia de las empresas digital es.

Los Sl han pasado por distintas etapas. Se reconoce
unaprimeraerallamada procesamiento de datos; una
segunda, gestion de sistemas de informacioén; vy,
finalmente, la era actual denominada los sistemas de
infor macioén estratégicos[1]. En esta evolucion que
se ha producido, una arista esencial consiste en dejar de
considerar alos SI como un centro de costo y asumirlos
como un verdadero recurso estratégico que, utilizado efi-
cazmente, propiciael desarrollo de las organizaciones.
Sin embargo, comenta Carr [2], resulta contrastante
como se invierte cada vez mas en las Tecnologias de la
Informacion (TI) y se hacen mas complejas sus arqui-
tecturas mientras que su uso estratégico disminuye.

El advenimiento delaeradigital haprovocado quelain-
version en las Tl aumente vertiginosamente. Numerosos
estudios reflejan que las inversiones realizadas por las
organizaciones en las Tl han aumentado 10 veces a partir

del afo 2000, en comparacion con las inversiones que se
hacian en este tipo de tecnologia en los afios 60 [3].
Por | o tanto, practicamente es inconcebible |a existen-
cia de modelos de negocio sin el soporte y el uso
decisivodelasTI.

Lairrupcion de Internet en la sociedad contemporanea
como plataforma tecnol 6gica para el comercio y como
infraestructura paralas redes sociales de intercambio de
informacién y conocimientos, y el abaratamiento de las
redes y el surgimiento de las tecnologias moviles, estan
influyendo en que los Sl y las Tl se configuren de ma-
nera personalizada parala creacion de model os de nego-
cios basados en las Tl.

En tal sentido, el presente trabajo se propone una
relectura de |l os principal es conceptos que involucran a
los Sl y los model os de negocio basados en las Tl para
develar sus principales caracteristicasy tipologias.

2 Los sistemas Yy tecnologias de la informacién

Un Sistemade | nformacion es un conjunto de componen-
tes (Figura 1) interrelacionados que recogen, recopilan,
procesan, almacenan y distribuyen informacién que so-
porta la toma de decisiones y el control en una organi-
zacion. Adicionalmente al apoyo alatoma de decisiones,
la coordinacién y el control, los Sl pueden ayudar a los
directivosy trabajadores a analizar problemas, visualizar
tematicas complejasy crear nuevos productos [1]. Como
se observa en lafigura 1, son tres las actividades basicas
gue producen lainformacién que | as organizaciones nece-
sitan: entradas, procesamiento y salidas.
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Figura 1 Organizacion funcional de los componentes de un SI [1].

Dentro de los polos de investigacion que han profundi-
zado en estos tipos de sistemas, se encuentra la escuela
norteamericanade los Sistemas de | nformacion donde los
vinculos que se establecen con el negocio son muy mar-
cados y, en este mismo orden, se desarrollan especia-
lidades en las universidades que los potencian. Por
ejemplo: laHarvard Business School, delaUniversidad de
Harvard; el Center for Information Systems Research, del
Instituto Tecnoldgico de Massachussets; el Department
of Information, Operations and Management Sciences,
perteneciente al Leonard N. Stern School of Business de
laUniversidad de Nueva Y ork o el Department of Science
and Engineering, delaEscuelade IngenieriadelaUniver-
sidad de Stanford.

L os estudios en Europa también han profundizado en el
caréacter multidisciplinario delos Sl. Algunos ejemplos se
tienen en: el Centre for Technology Management, de la
Universidad de Cambridge en el Reino UnidoYy el Institute
for IT Research, delaUniversidad de Utrecht en Holanda,
entre otros.

Todas estas instituciones abogan por el estudio en
los Sl de tematicas como: la gestidn estratégicade la
tecnologia, la gestion del disefio y lainnovacion, las
tecnologias empresariales y la gestién de software
integrado al negocio. Muchas de las memoriasy tra-
bajos de investigacién pueden encontrarse en revis-
tasy publicaciones especializadas del entorno como:
International Journal of Information System Re-
search (1JISR); European Journal of Information
System; Information System and eBusiness Manage-
ment (I1SeB); Information System; Information Tech-
nology and Management; Journal of Information
Technology, entre muchas otras.

L os acercamientos a los Sistemas de Informacion en
la actualidad reconocen diferentes grados de interde-
pendencia con las Tecnol ogias de la Informacion. Por
una parte, hay estudios que aseveran que, en general,
se emplean indistintamente [4]. Existen varios autores
que asumen los Sl conceptualmente no dependientes
delas TI. Por lo tanto, toda organizacion tiene su Sl.
Sin embargo, se apunta que estos no se conciben sin
el soporte tecnologico delas Tl [1]. Otras aproxima-

ciones refieren ala par SI-TI reconociendo cémo la
complejidad en las arquitecturas de las Tl provocan
unainterdependencia mas acentuadaentrelas Tl y el
S| de una organizacion [5-7]. En lafigura 2 se muestra
una arquitectura de un SI-Tl de acuerdo con estas
consideraciones.
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Figura 2 Arquitectura de un SI-Tl en una organizacion [4].

Lainfraestructuradelas Tl se define como un conjunto
de dispositivos fisicos y aplicaciones software que son
requeridos para operar la organizacion en su totalidad. Sin
embargo, como son concebidos hoy, deben analizarse bajo
|as siguientes consideraciones integradoras[1]:

1-Infraestructuras computacionales: usadas para proveer
servicios computacionales que conecten empleados,
usuarios y proveedores, en un entorno digital coherente
queincluyalas grandes mainframes —grandes computado-
ras—, computadoras personales moviles y de escritorio,
Asistentes Digitales Personal es —Personal Digital Assis-
tant (PDA)—y aplicaciones en Internet.

2-Servicios de telecomunicaciones que provean da-
tos, voz y video para conectar empleados, usuariosy
proveedores.

3-Servicios de gestion de datos que almacenen y ges-
tionen informacion corporativa y ofrezcan capacidad
parael andlisis de datos.

4-Servicios de aplicaciones software que suministren
e implementen las diferentes tipologias de SI.

5-Servicios que permitan gestionar las facilidades
paralainstalacion fisica de las computadoras, teleco-
municaciones y servicios de gestién de datos.

6-Gestion de serviciosde Tl que planifiquen y desarro-
Ilen lainfraestructura Tl, coordinen con las unidades de
negocio los costos de las inversiones en Tl paralos ser-
vicios y gestionen este tipo de proyectos.

7-Servicios asociados con estandares de Tl que ofrezcan
alaorganizaciony sus unidades de negocio politicas para
determinar cuél debe ser utilizada, cuandoy cémo.

8-Servicios asociados al entrenamiento en el uso de
| os sistemas por los empleadosy en laplanificaciény
gestion de las inversiones en Tl.

9-Servicios de Investigacién y Desarrollo que fa-
vorezcan a la organizacién con investigaciones en
proyectos potenciales en Tl y que garanticen en un

52 Tono Revista Técnica de la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A.



futuro una diferenciacién de la empresa en el mer-
cado.

Estas consideraciones integradoras se manifiestan
de formairregular en |as organizaciones pues no todas
tendran igual es capacidades tecnol 6gicas y organiza-
cionales para poder implementarlas. En consecuencia,
un analisis delainfraestructurade las Tl debe pasar
necesariamente por singularizar el tipo de organiza-
cion donde esta tendra lugar.

El par SI-TI en las organizaciones no coexiste de ma-
nera plana y para cumplir una anica funcién. Este
puede ser analizado desde dos perspectivas: unafun-
cional y otrarelacionada con los tres niveles de gestién
—estratégico, tactico y operativo [8] — y los tipos de
decisiones que estos soportan [1], [9].

Desde una perspectiva funcional, los Sl pueden clasifi-
carse en cuatro grandes grupos: sistemas de ventas co-
mercialesy marketing; sistemas paralamanufacturacién
y produccién; sistemas financieros y de cuentas; y
sistemas de gestion de recursos humanos.

En el caso de la perspectiva asociada con los niveles
de gestion y el tipo de decisiones que en cada uno de
estos niveles se toman, los S| pueden especificarse
en: Sistemas de Transacciones en Linea —On-Line
Transaction Processing (OLTP)—; Sistema de
Gestion de Informacion —Management | nfor mation
System (M1S)—; Sistema de Soporte a las Decisiones
—Decision Support Systems (DSS)—; y Sistema de
Informacion para Ejecutivos —Executive Support
System (EIS)—.

Los sistemas OLPT, como su nombre indica, son sis-
temas que soportan las operaciones diarias del negocio. Se
conocen, también, como procesamiento operacional. Res-
ponde alos requerimientos del comportamiento diario de
una organizacion. Serefiere aun tipo de computo con én-
fasis en el procesamiento de las transacciones. Estos se
ubican en un nivel operativo de gestion.

Los DSS estan en un marco tedrico multidisciplinario.
Segun comenta Gil Pechuan [9], este lo integran la In-
formética, las Ciencias Empresariales, el Analisisde las
Decisiones, la Investigacion de Operaciones y la Er-
gonomia. Paul N. Finlay —citado por [9]— apunta que
los DSS se pueden clasificar en dos grandes grupos: |os
gue aportan informacién y los que aportan inteligencia.
Losdel primer grupo se caracterizan por labuUsqueda de
la eficacia —orientados a la consecucién del fin—,
mientras que los del segundo grupo buscan la eficiencia
—orientados al procedimiento para conseguir el fin—.
MIS es un término que designa especificamente una
categoria de Sl utilizada en los niveles intermedios de
gestion. La diferencia esencial con los DSS es que |os
MIS usan rutinas simples paralasumay comparacion
de datos, opuesto a los DSS que son soportados por
model os estadisticos y matematicos elaborados [1].

frecUSncia

En el caso delos EIS estan orientados hacia un plano de
direccion mas estratégico de manera que integren infor-
maci 6n tanto de la propia organizacion como de su exterior.
LosDSSy los EIS—segundos en aparecer en el tiempo—
fueron confundidos en sus inicios. Segun estudios publi-
cados por la Harvard Business Review [9] la diferen-
ciacion radica en que los DSS son mas apropiados para
mandos intermedios —correspondientes alos niveles tac-
ticos— mientras que los EI S son para uso de |os directivos
en un plano estratégico de direccién.

Finalmente, puntualizando esta clasificacion general,
existe unasolucién que segun afirmaLaudon [1] permite
laimplementacion integrada de los tipos de SI que existan
en una organizacién: las aplicaciones empresariales.
Estas pueden ser agrupadas en cuatro grandes grupos
gue constituyen por su complejidad objetos de estudio
independientes. Estos cuatro grupos son:

1-Sistemas Empresariales o Sistemas para la Plani-
ficacion de Recursos Empresarial es —Sistemas ERP /
Enterprise Resource Planning—.

2-Sistemas de Gestién de la Cadena de Suministro
—Sistemas SCM / Supply Chain Management—.

3-Sistemas de Gestion de Relaciones con el Usuario
—Sistemas CRM / Customer Relationship Management—.

4-Sistemas de Gestion del Conocimiento — Knowledge
Management System (KM S)—.

3 Estrategia Tl y estrategia corporativa

Resulta particularmente importante resaltar que no eslo
mismo un Sl estratégico que un sistemaestratégico dein-
formacion. El primero se define como: “un Sl que asegura
unaventaja competitiva paralacompafiao evitaunare-
caidaenlamisma[10]”. Se complementa esta definicién
con una acotacion de Laudon [1] donde se ubica a este
tipo de sistemas en cualquiera de los niveles de gestién
del proceso de direccibn —operativo, tactico, estraté-
gico—. Por su parte, |os sistemas estratégicos de infor-
maci on se corresponden con latipologia EIS descritacon
anterioridad que sélo los ubica en altos planos direc-
tivos. En ambos acercamientos subyace el concepto de
estrategiacomo el rasgo distintivo que le dara unanueva
cualidad alas Tl: laestratégica.

La estrategia corporativa se define como el “plan de
acciones acumplimentar por laorganizacién alargo plazo
para alcanzar sus objetivos particulares” [11]. Esta se
planifica en seis pasos interconectados como se puede
apreciar enlafigura3.

Si las Tl no se consideran de manera transversal en
este proceso de planificacion estratégica, dificilmente
serarealista una estrategia corporativa basada en estas.
Ademés, su consideracion es sélo un primer paso: solucionar
problemas de liderazgo, organizacion y coordinacion
representa un elemento esencial en una estrategia cor-
porativa que se soporte bajo las TI.
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Figura 3 Pasos del proceso interactivo de la planificacion es-
tratégica. Modificado a partir de [12].

Coémo y para qué usalaorganizacion las Tl presupo-
ne, en primera instancia, precisar si estas se conside-
ran o no un centro de costo. En este sentido, algunos
autores consideran que la organizacion debe diag-
nosticar en qué estado se encuentraen el uso delas Tl [13].
Se han relacionado |os siguientes cuatro estados:

1-Las Tl como generadoras de costos.

2-Las Tl para optimizar |os procesos de negocio.

3-Las Tl paraasegurar e incrementar las ventas.

4-Las Tl para el desarrollo de nuevas vertientes en
el negocio.

Sin embargo, refiere Buchtaet al ., larealidad actual
es que la interrogante planteada a los directivos es:
“¢Qué modificaciones en las Tl son necesarias tomar
ante los cambios externos actuales?” y, s6lo en muy
pocos casos se cuestionan: “¢;Qué prerrequisitos de
las Tl son necesarios soportar en su estrategia corpo-
rativaalargo plazo?”.

Por lo general lasmaodificacionesen las T1 pasan por una
identificacion aislada de determinados requerimientos a
satisfacerles aunao varias unidades de negocio de forma
inconexa, lo que provoca insatisfaccion tanto en los
directivos generales como en el personal del departa-
mento de Tl. Ante esta situacion de confrontacion, las
unidades de negocio involucradas consideran que sus
expectativas con las Tl no son cumplidas a cabalidad,
mientras que el departamento Tl percibe que se les

solicita modificaciones poco realistas o incapaces de
explotar realmente los actual es beneficios potenciales
delasTI. Losdirectivos, por su parte, ven la necesidad
de hacer alguna inversion pero no estan seguros de sus
beneficios.

4 E| retorno de la inversiéon en Tl

Laintroduccion de las Tecnologias de Informacién en las
organizaciones haestado marcada por varios obstacul os, se-
gun apunta [14] en una revision exhaustiva de la literatura
sobre los principales frenos para la correcta asimilacion de
model os de negocio basadosen TI:

1-Laintroduccionirregular delas Tl en los negocios.
Esto haconllevado aunairrupcién tanto de éxitos como
de fracasos econémicos —el caso de Internet ha sido
especialmente contrastante en ambos extremos—.

2-La existencia de organizaciones resistentes a los
cambios tecnol 6gicos mientras otras |o asumen como
algo necesario y natural.

3-Lainmediatez real de lasinnovaciones asi como de
las decisiones a aplicar a los nuevos model os de ne-
gocios; raravez producen ganancias a corto plazo.

4-El retorno de lainversion en las Tl es dificil ana-
lizarlo.

5-Las infraestructuras de las Tl que requieren los
nuevos model os de negocio a menudo exceden | os ac-
tivos financieros disponibles.

6-Muchas organizaciones no tienen lainfraestructura,
el conocimiento, las habilidades, laculturay el liderazgo
gue son condicionantes para el éxito en unatransicion a
un nuevo modelo de negocio.

En sentido general, hay una correspondencialineal entre
la productividad de la organizacién empresarial y las in-
versiones que hace en Tl (Figura4). No obstante, existen
casos donde las grandes inversiones no se reflejan en un
aumento de la productividad y, consecuentemente, las Tl
no generan valor paralaempresa. Por el contrario, existen
organizaciones que aumentan su productividad al realizar
inversiones moderadasen TI.

Productivity
(relative to
industry
average)

A2 25 1.0 40 8.0
IT Capital Stock (relative to industry average)

Figura 4 Variacion en el retorno de la inversién en las TI [1].
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Sobre esta situacion existe un trabajo publicado por
Carr en laHarvard Business Review [2] —que constituye
referencia obligada— en donde analiza el espectacular
crecimiento eninversionesen Tl (Figura5). Sin embargo,
focaliza su andlisis en que ain no hay frutos verdade-
ramente apreciables en cuanto a uso estratégico.

Total Investment

IT Investment
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Figura 5 Capital total invertido por una organizacién y capital
invertido en TI [1].

Lasolucion de este dilema radicaen asumir un proceso
de desarrollo de la estrategia corporativa de manera sis-
tematica que garantice: (1) el establecimiento de pro-
yectos TI que aseguren valor, considerando factores tanto
internos como externos, en alineacion con la estrategia
corporativa; (2) estos proyectos Tl deben ser evaluados
usando casos de negocio y; (3) estos proyectos Tl deben
ser integrados en un plan de desarrollo priorizado. En
consecuencia, la estrategia de las Tl busca, como pri-
meramision critica, laidentificacion de proyectos inno-
vadores bajo |las consideraciones descritas.

Otro enfoque similar de como pueden ser habilitadas
las estrategias corporativas por medio de las Tl, es
planteado por Wolf [11] y [15]. En este caso se consi-
dera que existen cuatro componentes que conforman
este tipo de habilitacion: (1) Sistemas de Informacion
Estratégicos (SIE); (2) Orientacion a Procesos; (3) Mode-
los de Negocios habilitados por las Tl y; (4) Modelos
organizacional es habilitados por las Tl.

En el caso de los SIE, ya sefialados como |a tenden-
cia actual de los SI, existen diferentes categorias
como: sistemas interorganizacionales, sistemas que
adicionan valor, Tl para nuevos productosy servicios
y mercados electrénicos. Algunas de estos tipos de
S| se corresponden con el uso que se hace de las Tl
en las consideraciones apuntadas con anterioridad
por Buchta et al. Y en relacion con la Orientacion a
Procesos se requiere conocer como se concibe su
arquitectura en este contexto (Figura 6).
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Figura 6 Arquitectura de los procesos en una estrategia habi-
litada por las TI [10].

En esta perspectiva se establece una estructuracion
desde | os procesos de soporte de la organizacion, pa-
sando por los procesos que generan excelencia en los
servicios hasta los procesos vinculados con la alta
gestion. En este contexto cabe apuntar dos elementos
esenciales: (1) laorientacion a procesos es el enfoque
actual para garantizar integracién en la cadena de valor
delaempresa[l, 4, 13, 16] y (2) laintegracion delacadena
devalor delainformacion es parte de esta (Figura 7).
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Figura 7 Cadena de valor de la informacion [1].

5 Tipologias de los modelos de negocio
basados en las Tl

Una vez abordadas las complejidades que atafien a
las TI, seran referidas tres grandes clasificaciones
gue caracterizan |os model os de negocio: personaliza-
cion, innovacion y autenticidad. Antes de caracteri-
zar el papel que desempefian las Tl en cada uno de
estos puntos se hard un acercamiento al concepto
modelo de negocio.
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El término modelo de negocio ha tenido una creciente popularidad.
Desde un enfoque cuantitativo, por ejemplo, en Google, de 107 000
referencias que se obtenian en el afio 2000, se incrementan en el afio 2006
a unas 602.000.000 [14]. En este transcurso, se ha convertido en una
frase habitual que se registra en varios articulos acerca de los negocios
y laeconomia. Como se muestraen lafigura8, el crecimiento del término

es igualmente acel erado.
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Figura 8 Incremento del término modelo de negocio en Data Base ABI/Inform. [17].

Un estudio reciente, desarrollado en Holanda parala
definicién de los nuevos modelos de negocio en la
nueva economia del conocimiento, sefiala que este
término se analiza desde posturas tanto tecnol dgicas
como de marketing, sociolégicasy de disefio [14]. Sin
embargo, estos investigadores holandeses sefialan
que su clasificacién podria enmarcarse en dos grupos
bésicos:

1-Modelo Ingreso: es una manera especifica de or-
ganizacioén que hace uso de las Tl y es capaz de ge-
nerar ganancias

2-Modelo Integrado: esta asociado con la estrategia
y la configuracion de una organizacion que, al utilizar
las Tl, se disefia para explotar las oportunidades del
negocio.

Otro estudio acerca del término model o de negocio,
ha tenido lugar en Alemania [17] como parte de una
investigacion que analiza las tendencias, en este
pais, del mercado de los servicios financieros. En esta
oportunidad, se hace un recuento actual de cual esla
vision sobre el término tanto por los directivos de
empresas como por |os principal es especialistas aca-
démicos.

Desde la perspectiva de los directivos de empresay
las publicaciones de negocio, el estudio realizado por
Ackermann acerca de la “Revolucion de los model os
de negocios” —citado por [17]—, arrojo que el
término se usa con diferentes alcances y en una gran
variedad de estilos. Lafigura9 muestrala percepcion
de Ackermann en el proceso de definicién de un mo-
delo de negocio.

Modelo de ventas

Combinacion de
productos y mercado

Mecanismo de

JaRSNCH Utilidad para los

usuarios y ventajas
competitivas
mantenidas

Figura 9 Definicién de modelo de negocio por Ackermann.
Modificado de [17].

En cuanto alos especialistas académicos, el estudio
aleman analizé las val oraciones de dos entendidos en
temas de estrategia: Michael Poter y Gary Hamel. La
eleccion se bas6 en ladiferencia de criterios que ma-
nejan |os autores en su acercamiento al término. Poter
considera que el término modelo de negocio es con-
fuso y debe ser entendido como parte de la nueva
economia.

Esta postura la argumenta como su propio modelo
de analisis de las fuerzas competitivas en el proceso
de creacidn de valor. Sin embargo, Krueger —citado
por [17]—, repara en que, a pesar de la fuerzay uso
incuestionable del modelo de Poter, este no ofrece el
nivel de detalles necesarios para referirse a model os
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de negocio mas ajustados y singularizados. Hamel, por su parte, se de-
clara critico de Poter al abogar por una vision sobre el término mas in-
novadoray plantealanecesidad de hacer distinciones mas objetivas del
estado actual de los modelos de negocio y de su proyeccioén futura.

Timmers [18] propone una clasificacién de los modelos de negocio
basado en las Tl atendiendo a su funcion y su caracter innovador como
puede apreciarse en la figura 10. Esta clasificacion también es consi-
derada por los trabajosde [11] y [14].

A

several functions

Value Chain Integrator
Third Party Market Place
Collaboration Platform

functional Virtual Communi
integration E-Mail Yy
Value Chain Service Provider
E-Auction
E-Procurement
Trust Services
E-Shop Info Brokerage
one function
low innovativeness high

Figura 10 Modelos de negocio basados en las Tl. Tomado de [18] —citado por [11] y [14]—.

L aconceptualizacion del modelo de negocio basado en las
TI de Timmers se fundamenta en lacombinacion de nuevos
y vigjos principios al puntualizar tres cuestiones basicas:

1-Una arquitectura para un producto, flujo de infor-
macién o de servicio, que incluya la descripcion de las
actividades y roles participantes en un entorno TI.

2-Una descripcién de los beneficios potenciales de
cada parte de la arquitecturadelas Tl involucradas.

3-Una descripcién de |os recursos e ingresos invo-
lucrados.

Esta concepcién de model o de negocio basado enlas Tl se
distingue por desintegrar la tradicional cadena de valor al
interconectar varias organi zacionesindividuales en este pro-
ceso. Sin embargo, no descarta el aprovechamiento de que
en la combinacion de varias cadenas tradicionales de
creacién de valor pueda obtenerse una nueva forma ver-
daderamente efectivay novedosa.

Toda vez sentadas |las bases conceptuales en torno a
los model os de negocio, se define uno basado en las
Tl como: configuracion Unica de elementos relativos
a la estrategia, |os procesos, tecnologias, y la forma
de gobierno de una organizacién. Esta configuracién
se forma alrededor de la creacion de valor de |os usua-

rios y €l éxito competitivo en un segmento de mercado
particular conlahabilitacion determinantedelasT1 [14], [19].

Al precisar la definicion de model o de negocio basado
en las Tl y su implicacion, se describiran las caracte-
risticas esenciales que lo singularizan: personalizacion,
innovacion y autenticidad.

El modelo per sonalizacion buscalacongruenciaentre
los productos o servicios que brinda el personal de la
organizacion en funcion de los deseos y necesidades de
sus usuarios. La eficiencia—elemento muy importante
gue debe ser considerado— es entendida como la crea-
cion de productos o servicios al menor costo posible
encontrando el equilibrio adecuado.

Enlo que respecta al disefio general delas Tl paraeste
model o —también [lamado M odel o Camal ebn—, se en-
foca en proveer dos habitaciones fundamentales: la
coordinacion del canal de distribucion (Figurall) y el
disefio de laarquitecturaglobal delasTI (Figural2).

El problema principal que tiene que enfrentar el
Modelo Camaledn radica en su propia concepcion:
multiples canales de distribucion. No obstante, esta
problematica puede derivar en situaciones de mayor
complejidad adn, tales como:
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eBusiness model eBusiness initiative

Chameleon Channel Custumer
segment
% & % Channel
Custumer
Channel segment

IT infrastructure

Figura 11 Canal de coordinacion del Modelo Camaledén [14].

1-Ladistincion de multiples fases en la produccion o
en el proceso de entrega de | os servicios.

2-Laprofundizacién de la segmentacion de | os mer-
cados.

3-El incremento del alcance de los productos y servi-
cios que son hechos ala medida que demandan | os usua-
rios.

4-Lacomunicacion con los usuarios estéd mas focali-
zada alas relaciones personal es.

Las Tl se disefian para dar soporte a este modelo de
negocio desde una perspectiva tanto interna como
externa (Figura 12). El caso del Sistema ERP esta en-
focado a la integracién de los datos procedentes de
todas las funciones de la organizacion. El grado dein-
tegracion que se logre con el Sistema ERP pudiera
propiciar el desarrollo de capacidades para su inte-
gracion con los Sistemas CRM —perspectiva exter-
na—. Por su parte, el SCM busca como objetivo
reducir los problemas de coordinacién entre los dife-
rentes pasos de este proceso y, asu vez, lagestion de
la cadena de suministro como un todo.

S onT design pninciples processes
+ coordination + multichanneling
front-office and + management

process-and back-office of customer

chain-driven  — « modular — relations
product-desing + logistics
* governance/
process-owners
ERP and SCM CRM and ERP
applications

IT applications

Figura 12 Disefo de las Tl para habilitar el modelo Camaleén [14].

En relacién con las restantes tipologias de negocio a
analizar, el Modelo Camaledn es el que mas elementos
comunes tiene con los model os de negocio tradicional es.
Sin embargo, ladiferencia que tiene con estos Ultimos es
que las potencialidades que generan el uso delas Tl y la
demanda de cambios constantes por parte de los usua-
rios hacen que seatomado como lamejor referenciapara
ofrecer productosy servicios personalizados.

El segundo tipo es el modelo de negocio innovador que
se asociacon laexplosién de la gestion del conocimiento.
Este modelo, en esencia, toma las potencialidades y el
abaratamiento de la transferencia de conocimientos con
el uso de Internet y otros medios. En este contexto es
entendido el término innovacion, segin [14], como “un
proceso que envuelve el desempefio de multiples acti-
vidades por multiples actores en una o muchas organi-
zaciones. En este se destacala combinacion de métodos
y/o finalidades para los viejos y/o nuevos socios de
mercado”.

El proceso de como habilita las Tl este modelo de
negocio pasa por otorgarle unaimportanciaclave alas
redes como infraestructura donde se produce la in-
novacion. Algunas de las razones son:

1-Los usuarios demandan a menudo productos o servi-
ciosinnovadores, comunes a varias industrias, en los
cuales contribuyen con su conocimiento a lograr el
disefio de la solucién en si misma.

2-El mercado requiere innovaciones integradas.

3-Las competencias centrales de las personas y de la
organizacién no son suficientes para lograr una inno-
vacion estructural sin las contribuciones externas.

En el disefio delas TI en este model o de negocio, el so-
porte de las comunicaciones parael intercambio de cono-
cimiento despefia un papel determinante (Figura 13).

Condifions design principles exploitation
Collaboration Knowledge Product-andfor
through: creation through service innovation

Trustand + network knowlege
collective = rglation with =» sharing >
ambition participants and learning
+ virtual teams/
communities
Communication knowledge
network |nfras_tmcture and
IT applications (intranet, internet, leaming networks

(spacial learning
environments,
smart agent,
simulaties,
virtual reality

videoconferencing
share technology
sources)

Figura 13 El disefio de las Tl en el modelo de negocio innovador [14].
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Como se apreciaen lafigura 13, los participantesinteractlian paralacreacion de
una memoria dinamica de grupo que esté basada en un entendimiento y modelo
mental compartidos. Como se apuntd, el rol de Internet es esencial puesesel me-
dio donde se producen estos intercambios pero, a su vez, es también donde se
inician lasinnovaciones.

La tercera tipologia de modelos de negocio se denomina comunidad
(Foyer Model). Hay unaregla que aporta claridad para su comprension:
un modelo de negocio comunidad siempre se corresponde con una comu-
nidad virtual; pero no viceversa. La diferencia estriba en que este mo-
delo generavalor para el negocio al apelar ala creacion de identidades
compartidas, autenticidad y relaciones personales estrechas. Estas con-
dicionantes hacen que los usuarios se sientan atraidos por el consumo
de servicios alternativos matizados por este tipo de climavirtual. En la
figura 14 se muestra cémo se estructuran las actividades en relacion con
las TI.

conditions design principles exploitation

relational

trust and
shared
identity

structure

self
organising creating sustaining
and access the Foyer the Foyer
to the Foyer

! ! 4 !

content management and communication

generating
revenues by
using the Foyer

Figura 14 Las Tl en el modelo comunidad [14].

Se puede apreciar que, para mantener el canal de comunicacion de acceso
alacomunidad, es un prerrequisito garantizar una sélidainfraestructura
TI, especialmente de I nternet.

Todas | as tipol ogias de model os de negocio abordadas no sélo se reducen a
estas clasificaciones. La dinamica de |os cambios organizacional es, tanto
internos como externos, hace que estos modelos puedan combinarse entre
ellos en modelos Unicos y singulares que respondan a las necesidades
particul ares de una organizacién.

6 Conclusiones

1-Las Tl apuntan que, en laeradigital, los S| en las organizaciones de
negocio son sistemas formales complejos, donde sus tipologias, sus
aplicaciones empresariales y la marcada tendencia hacia su orientacion
estratégica, los ubica como un componente critico para habilitar y
propiciar el éxito de las organizaciones por medio delas TI.

2-Laintroduccion delas Tl en el quehacer de las organizacionesy sus
complejidades de natural eza tecnol égica, organizativa y de gestion en
una sociedad globalizada y marcada por los cambios sistematicos, ha
propiciado el desarrollo irregular de tipologias de model os de negocio.4#”
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