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RESUMEN

Se propone una metodologia de andlisis en base a un sistema de variables clave e indicadores
definidos a partir del concepto de relacion comercial y la cadena de creacion de valor. El
objetivo que se persigue es facilitar una estimacion “ex-ante”, por parte de las empresas, de la
incidencia de las acciones B2B en sus actuaciones comerciales en las diversas etapas
productivas, con lo que aquéllas dispondran de los elementos necesarios para construirse un
escenario ajustado del funcionamiento de su sector productivo. Con ello se intenta conseguir
una herramienta de utilidad para la toma de decisiones de las empresas, tanto en el momento
de fijar su estrategia como de planificar sus inversiones en el darea de la infraestructura de
Internet, la cual, aparte de su importancia financiera, puede condicionar la totalidad de la
capacidad de negocio la corporacion.

Los resultados alcanzados en el trabajo que se presenta parecen confirmar, para el caso del
sector editorial espaniol, que la aplicacion del sistema de variables clave e indicadores que se
ha puesto a punto a las diversas iniciativas B2B aparecidas hasta la fecha en el sector puede
facilitar el andlisis y diagnostico del impacto de tales iniciativas en las relaciones comerciales
que se establecen en el sector editorial del pais. Concretamente, se ha podido constatar que la
incidencia mayor de las iniciativas B2B en el sector editorial, referida a la creacion de valor
dentro de la cadena, se focaliza en las actividades de negociacion de contenidos y de
distribucion del producto, donde la creacion de valor alcanza unos niveles suficientemente
elevados para justificar las inversiones que supone la puesta en marcha de las acciones de
comercio electronico

Palabras clave: Comercio Electronico, B2B, Evaluacion, Cadena de Valor, Indicadores,
Etapas productivas.

1. Introduccion.

La aparicion de Internet abrié una primera etapa de grandes expectativas, basada en la mejora
considerable de las posibilidades de comunicacién entre empresas. En esta etapa las empresas
se replantearon sus negocios teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas que suponia
utilizar Internet como un nuevo canal de relaciones comerciales.

Tras una primera fase de gran auge, en el que se efectuaron inversiones importantes en los
sectores y productos de mayor interés, las expectativas no se han cumplido por lo que gran
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nimero de iniciativas B2B han cesado sus operaciones. Hasta la fecha s6lo han sobrevivido
las iniciativas con mayores recursos o que han desarrollado un modelo de negocio soélido. Sin
embargo, las principales repercusiones de la introduccién de Internet en las relaciones
comerciales entre empresas todavia se mantienen:

* Presencia de un nuevo canal para el comercio de mercancias tradicionales y propias de
Internet

* Aumento, a priori, del alcance del mercado, con una mayor transparencia en los precios

* Aumento de las posibilidades de comunicacion por medios electronicos

Estas repercusiones continlian planteando una serie de preocupaciones para las empresas:

» Afrontar la existencia de nuevos clientes, nuevos competidores, nuevas tipologias de
mercancias, nuevos servicios al cliente, etc.

* Aprovechar las posibilidades de reduccion de costes y de mejora la calidad del servicio
al cliente mediante el uso de una nueva tecnologia de comunicacion.

* Considerar la aparicion de nuevas tipologias de servicios asociados a Internet: nuevos
mecanismos de pago, nuevos formatos logisticos, etc.

Por ello, se ha creido interesante analizar cuales son los aspectos clave que, directa o
indirectamente, pueden incidir en el desarrollo del comercio electronico entre empresas
(B2B), que en cada caso dependera de las caracteristicas propias de la relacion comercial.

El objetivo que se persigue es facilitar a las empresas una metodologia de analisis de la
incidencia que las acciones B2B pueden tener, tanto en sus actuaciones comerciales como en
las diversas etapas productivas; con ello dispondran de los elementos necesarios para
construirse un escenario ajustado del funcionamiento de su sector productivo.

El trabajo se ha basado en el analisis de las posibilidades de introduccion del B2B en las
relaciones entre empresas a lo largo de toda la cadena de valor de un sector. La metodologia
ha sido aplicada al caso del sector editorial espafiol, pudiendo constatarse que la incidencia
mayor de las iniciativas B2B en el sector editorial, referida a la creacion de valor dentro de la
cadena, se focaliza en las actividades de negociacion de contenidos y de distribucion del
producto, donde la creacion de valor alcanza unos niveles suficientemente elevados para
justificar las inversiones que supone la puesta en marcha de las acciones de comercio
electronico.

2. Determinacion de los factores de éxito en el desarrollo de iniciativas B2B.

Con el objetivo de determinar los factores clave de éxito en el desarrollo de iniciativas B2B,
deberdn determinarse primero cudles son las variables principales que cabe analizar para
evaluar las posibilidades de implantar iniciativas B2B en la relacion comercial entre
empresas. Para ello, se ha efectuado un trabajo de investigacion y consulta de bibliografia
diversa, que se ha complementado con un trabajo de observacion del éxito y fracaso de
diversas iniciativas B2B.
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Asi se han podido identificar las variables clave en el andlisis de las posibilidades de éxito de
iniciativas B2B, las cuales hacen referencia al intercambio comercial entre dos agentes en uno
de los eslabones de la cadena de valor.

Estas variables se corresponden con las siguientes preguntas:

* (Quién o entre quiénes se produce la relacion comercial?

* (Qué se transfiere, cual es el producto y cuales son los condicionantes de la
transferencia?

+ (Cbémo efecthia la transferencia, como se negocia el intercambio?

+ (Cuando se efectiia la relacion, cual es la urgencia de este intercambio?

» (Por qué se realiza el intercambio, cudl es el beneficio o valor anadido para realizarlo?

Que respectivamente, se corresponden con los siguientes factores clave:
2.1 Tamaiio de los agentes.

La introduccion de una nueva tecnologia en la relacion comercial entre dos agentes dependera
del grado de implicacion de éstos, la cual lleva implicita una inversion econdémica importante,
cuya justificacion serd mayor cuanto mayor sea el tamafio de los agentes implicados. Asi, en
aquellos sectores donde existan agentes de tamafo considerable serd mucho mas féacil
dinamizar el proceso de implantacion del comercio electronico.

2.2 Calidad del producto y estandarizacion.

Por las propias caracteristicas del medio, para la traslacion de un intercambio comercial a
Internet es necesario que el producto sea facilmente identificable. Las iniciativas que cuentan
con mayores posibilidades de éxito son aquéllas donde:

» La calidad del producto es facilmente identificable
* La forma de referenciar el producto y los procesos administrativos. asociados estan
suficientemente estandarizados para evitar confusiones.

2.3 Negociacion y establecimiento de precios.

Otra de las caracteristicas basicas que definen un intercambio comercial es la forma de
negociacion que gobierna el intercambio. Cuanto mayor sea la cantidad de agentes que
intervienen o las relaciones personales necesarias para llevar a cabo la negociacion, mas
dificil seré trasladar la negociacion a Internet; al revés que en el caso de negociaciones mas
facilmente estandarizables, como son las que se basan en el precio.

2.4 Adecuacion tecnologica y cultura empresarial.

La introduccion de Internet en las relaciones comerciales entre empresas plantea una serie de
cambios a nivel cultural en la organizacion, por lo que debe contar con el compromiso de la
direccién, tanto a nivel de inversion en TIC como en formacion del personal. Aquellas
empresas con una baja cultura empresarial en TIC, o que presenten déficit a nivel de
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formacion de sus empleados en estas tecnologias, veran mas dificil el desarrollo de relaciones
comerciales B2B.

2.5 Aportacion a la cadena de valor.

Finalmente, para que una iniciativa B2B sea valorada positivamente por los agentes
implicados, debe aportar una valor anadido que mejora las relaciones a lo largo de la cadena
de valor: elimina intermediarios, aumenta la visibilidad sobre productos, etc. O bien porque
aporta nuevos servicios de valor anadido, por ejemplo, mecanismos de certificacion.

3. Analisis de los factores clave de éxito en el sector editorial.

Para efectuar el analisis de las posibilidades de implantacion de iniciativas B2B en un sector,
primero deben identificarse aquellas relaciones a lo largo de la cadena de valor donde Internet
puede tener mayor influencia.

En el caso del sector editorial, la influencia de Internet sobre la cadena de valor se ha
investigado mediante un estudio de campo, en el que se han analizado las diferentes
iniciativas B2B surgidas a lo largo de la cadena de valor. Esto ha permitido definir las
siguientes areas de negocio:

« Sindicacion de contenidos

. Aprovisionamiento de papel

. Aprovisionamiento de obsequios
. Servicios de imprenta

. Distribucion fisica y venta

> Promocion
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Figura 3.1 Influencia de Internet en al cadena de valor del sector editorial
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En base a los factores clave de éxito definidos anteriormente, en las diferentes relaciones que
se dan a lo largo de la cadena de valor se ha redactado la siguiente tabla, que recoge las

valoraciones para el sector editorial.

Valoracion de los Tamaiio de los Calidad del Negociacion y Adecuacion Aportacion a la

factores clave éxito agentes producto y establecimiento | tecnologica y | cadena de valor
introduccion del B2B estandarizacion de precios cultura

en el sector editorial empresarial
SlndlCi!CIOIl de 2 5 1 3 3
contenidos
Aprovisionamiento de 2 1 3 2 1
papel
Aprov1§1onamlento de 2 1 1 1 1
obsequios
Servicios de imprenta 1 1 2 1 2
Distribucion fisica y 1 3 2 1 5
venta

Tabla 3.1. Valoracion de los factores clave de éxito en la introduccion del B2B en el sector editorial.

Las diferentes variables toman en la tabla un valor numérico de 1 a 3, en base a los siguientes
criterios:

1. Factor no motivador o barrera para el desarrollo de iniciativas B2B

2. Factor que en general posibilita el desarrollo de iniciativas B2B, aunque existen
ciertos aspectos que no son del todo idoneos.

3. Factor que actiia como catalizador para el desarrollo de iniciativas B2B.

En ocasiones, dentro de cada una de las variables existen diferentes barreras y catalizadores.
Por ejemplo, en el caso de la negociaciéon de contenidos, la tipologia de producto a
intercambiar por un lado es muy adecuada al canal Internet, lo que constituye un catalizador,
pero por el contrario existen diversos problemas, como el gran nimero de formatos existentes,
la falta de una categorizacion de contenidos comunmente aceptada, etc. Como se ve en la
tabla siguiente, estos efectos se contrarrestan y dan lugar a una valoracidon 2: existen
posibilidades de desarrollo de iniciativas B2B debido a la tipologia de producto a
intercambiar, aunque por otro lado hay ciertos que deberian mejorarse.

4. Analisis de las posibilidades de éxito de iniciativas B2B en el sector editorial.

A partir de la valoracion de las variables de éxito se define una metodologia de andlisis de
estas variables para poder acabar determinando las posibilidades de éxito de desarrollar
iniciativas B2B. Para ello:

e Se procede a una definicion de los parametros que evaltan la aportacion de valor al
proceso.

e Se combinan estos parametros para evaluar el interés y la facilidad de implantacion de
las iniciativas B2B



V Congreso de Ingenieria de Organizacion
Valladolid-Burgos, 4-5 Septiembre 2003

e Se valora la incidencia de las ventajas competitivas obtenidas por las empresas en sus
relaciones comerciales.

4.1. Definicion de un indice de analisis de las posibilidades del B2B.

A continuacion se define un indice en base al cual pueden descartarse las areas donde el
desarrollo de iniciativas B2B es mas dificultoso, lo que permitira centrarse en aquellas areas
donde hay mas oportunidades de desarrollo de iniciativas B2B.

Las variables de andlisis del éxito de desarrollo de iniciativas B2B pueden dividirse en dos
grupos:

El primer grupo de variables se corresponderia con la facilidad con la que se puede trasladar
la relacion existente en el mundo real a Internet. A este grupo pertenecen las variables que
ocupan las columnas centrales de la tabla:

* (Calidad del producto y estandarizacion (P)
= Negociacion y establecimiento de precios (N)
* Adecuacion tecnologica y cultura empresarial (T)

La existencia de mas de una barrera para estas tres variables provoca efectos multiplicativos
dificiles de superar para el desarrollo de iniciativas B2B. Por ello, la valoracion de este primer
grupo de variables debe penalizar la existencia de mas de una barrera, por lo que se construird
un subindice multiplicativo que discrimine aquellas areas donde exista mas de una barrera.
Este indice se denominara "Facilidad de Implantacion" (FI). Otorgando el mismo peso a cada
una de las tres variables, ya que todas son necesarias por igual, este subindice FI debera
contemplar el efecto multiplicativo (P x N x T) y ademas debera discriminar aquellas areas
donde exista mas de una barrera, por lo que tomara valor 1 si es mayor o igual que 4 (al
menos, 2 x 2 x 1), y valor 0 en caso de ser menor a 4. Por lo tanto, el subindice Facilidad de
implantacion (FI) se puede definir como sigue:

e FI=1,si PxNxTf4
e FI=0,s1 PxNxT<4

El segundo grupo de variables se corresponde con el interés de implantacion que puede existir
para el desarrollo de iniciativas B2B por parte de los diferentes agentes. Este interés depende
de las variables:

= Tamafo de los agentes (A)

» Aportacion a la cadena de valor (V)

También en este caso el efecto de estas dos variables puede considerarse multiplicativo, y al
igual que con el indice anterior la discriminacion también se efectuara en base a limitar a una
las barreras que limitan el interés por el desarrollo de iniciativas B2B. Asi, si el valor afiadido
de la iniciativa es bajo, pero el tamafio de los agentes es el adecuado, puede resultar
interesante desarrollar iniciativas B2B. Lo mismo sucede en el caso contrario, cuando, a pesar
de que el tamano de los agentes, o estructura del sector, no es la adecuada, existe un cierto
interés, ya que el desarrollo de una iniciativa B2B aporta un valor anadido de consideracion.
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En ningln caso serd interesante desarrollar iniciativas B2B si la valoracién de al menos una
de estas variables no es positiva.

Tomando como referencia el método de definicion del subindice FI, se puede definir el nuevo
subindice Interés por la Implantacion (IT) como sigue:

o II=1,s1 AxV[f2
e JI=0,81 AxV<2

Por ultimo, el indice areas de interés (Al) determina el interés final por el desarrollo de
iniciativas B2B en un drea concreta. Este indice deberd considerar las valoraciones positivas
de los dos subindices anteriores para poder determinar que existe un interés por la aplicacion
del B2B en un area determinada. Considerando estos condicionantes, el indice Al puede
definirse como : Al =FI x II, por lo que si:

e Al =1, existe una oportunidad de desarrollo de B2B en esa area
e AI=0, no se consideran oportunidades de desarrollo de B2B en esa area

4.2. Areas de interés para el desarrollo de iniciativas B2B en el sector editorial

Si calculamos los valores de los indices y subindices, tomando en consideracion la valoracion
de las variables de éxito para el sector editorial, tenemos los siguientes resultados:

Oportunidades B2B A P N T \% FI I Al
Sindicacién de 2 2 1 3 3 1 1 1
contenidos
Aprovisionamiento de 5 1 3 2 1 1 1 1
papel
Aprovisionamiento de 5 1 1 1 1 0 | 0
obsequios
Servicios de imprenta 1 1 2 1 2 0 1 0
Distribucion fisica y 1 3 5 | 2 | 1 1
venta

Tabla 4.1. Calculo de los indices FI, I y Al. Determinacion de areas de interés para la introduccion del B2B.
De donde resultan tres areas donde existen oportunidades de desarrollo de iniciativas B2B:
« Sindicacion de contenidos

. Aprovisionamiento de papel
« Distribucion fisica y venta
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5. Oportunidades de desarrollo de iniciativas B2B en el sector editorial.
5.1. Sindicacion de contenidos.

La distribucion de contenidos por Internet abre una serie de posibilidades a los diferentes
agentes involucrados en el mercado de contenidos, cada uno de los cuales puede desarrollar
un modelo de negocio acorde a sus posibilidades.

Esquematicamente, las relaciones comerciales de contenido digital a través de Internet se
puede modelizar de la siguiente forma:

Adecuacién y Categorizacién Distribucién y venta

Portales
— | propiosB2C \
Grandes provqedores B Intranets :
de contenido empresa | @
|—> —p | Portales B2C
—

860060 —T——

P & roveedor Portales
equg 0S pto %e ores Sindicadores generales
e contenido de contenido Internet

Figura 5.1: Relaciones de intercambio de contenidos y productos asociados a Internet

5.2. Aprovisionamiento de papel.

En este caso, y debido a que el proveedor es la parte negociadora con mayor poder, la
adaptacion de las relaciones comerciales al B2B se basara principalmente en describir
plataformas de intercambio del tipo "Sell Side" por parte de los proveedores para aquellos
formatos de papel mas estandarizados (mayor facilidad de definicién de producto).

* Uno o pocos vendedores a un gran nimero de compradores

« El vendedor tiene su propio catalogo en el que indica sus
productos, estdo, ofertas vy tarifas...

@ e
QQO

Figura 5.2: Caracteristicas de una iniciativa B2B del tipo “Sell-Side”

o
o ° Idéneo para colocar excedentes de stocks

00%o0

* Los clientes: Multiples empresas medianas y pequefias
+ Impacto logistico: solucion focalizada en el vendedor

Sin embargo, a pesar de las posibilidades de implantacion del B2B en las relaciones
comerciales que se dan en el aprovisionamiento de papel, se observa que la estructura de
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mercado frena su implantacion, ya que es un mercado de oferta y baja rivalidad entre los
operadores. Los principales motivos por los que los proveedores no consideran el B2B son:

e las eficiencias administrativas que se obtienen en costes no son suficientes para
amortizar la inversion necesaria;

e pero, principalmente, son contrarios a desarrollar iniciativas B2B que aporten
transparencia y competencia al mercado.

Suponiendo que se acaben desarrollando, estas plataformas de intercambio dificilmente
agruparan toda la oferta, por lo que los infomediarios que pretendan introducir la tecnologia
de comercio electronico en el sector deberan actuar de forma individual con cada uno de los
proveedores, que desarrollaran soluciones independientes.

5.3. Distribucion fisica del producto editorial.

La distribucion fisica del producto editorial es un proceso en el que intervienen tres tipos de
agentes diferenciados: editoriales, distribuidores y puntos de venta.

En ocasiones, esta cadena puede acortarse al existir una relacion directa entre el editor y el
punto de venta. Esta peculiaridad es tipica del sector editorial espafiol, y es debida a una
mayor dimension y estructura de las empresas editoriales espafiolas, en especial las mas
importantes, frente a la distribucién, que estd poco organizada y no cuenta con grandes
distribuidores, exceptuando en el caso de algunos operadores logisticos.

Esta incertidumbre respecto al futuro de las distribucion, unida a las diferentes posibilidades
que Internet ofrece para la integracién hacia el canal de venta por parte de editoriales y
distribuidores, hace necesario que cualquier iniciativa que quiera introducirse en el sector de
forma global deba tener en cuenta a los diferentes agentes implicados.

Ademas estas iniciativas de comercio electrénico que se desarrollen deberan tener en cuenta
la complejidad del producto editorial: producto fisico, nimero de identificacion o ISBN, y
control de los derechos de autor.

Por lo tanto, se trataria de crear una plataforma en Internet donde se integre la totalidad de la
oferta editorial en lengua espaiola, que tenga en cuenta las necesidades los diferentes agentes
implicados en la distribucion editorial: editoriales, distribuidores y puntos de venta,
facilitdndoles servicios de valor anadido.

Para que la iniciativa tuviera éxito las editoriales, en especial las de mayor tamafio, deberian
implicarse en la creacion y mantenimiento la oferta integrada de titulos, o bien pueden delegar
la tarea en una entidad neutral.

En una primera fase, los principales objetivos que deberia cubrir esta iniciativa serian:

* Exponer la oferta editorial en Internet
* Abarcar el mercado espafiol
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* Dotar de ayudas a los puntos de venta para procesos administrativos (pedidos, pagos, etc.)
* Apoyar las tareas de promocion a las editoriales

Posteriormente podrian afiadirse servicios que fuesen aumentando el valor anadido del uso de
esta plataforma en Internet, y que incidirian principalmente en ayudar al punto de venta en la
seleccion de titulos:

* Herramientas de busqueda y seleccion de titulos
* Visualizacion de titulos en formato electronico, etc.

Por otro lado, la utilidad de Internet para la distribucion electronica de documentos ha abierto
un nuevo canal de venta al producto editorial, el denominado “e-book”, y plantea eficiencias
en los servicios de impresion y distribucion mediante el “print-on-demand”. Estos nuevos
canales de creacion de producto también podrian tener cabida en esta plataforma.

Légicamente, la plataforma también deberia automatizar toda la fase operativa de realizacion
de pedidos a través de Internet. Para realizar esta labor se podria contar con FANDITE!, ya
disponible, que estandariza toda la mensajeria asociada a la distribucion editorial.

6. Conclusiones.

Tras una primera etapa de gran auge, en la que surgen multitud de iniciativas de comercio
electronico por Internet, actualmente se esta viviendo en este campo una etapa de recesion,
que aleja a las empresas de las posibilidades que plantea el comercio electronico.

Sin embargo, estas oportunidades no han desaparecido, aunque sus expectativas se hayan
reducido, y pueden obtenerse beneficios si se plantean iniciativas acordes con la realidad de
los diferentes sectores de actividad.

En el presente proyecto, y en concreto para el sector editorial, se ha podido constatar que
existen oportunidades de desarrollo de B2B en algunos eslabones de la cadena de valor del
sector editorial espafiol.

e En el ambito de la distribucion de contenidos, existen posibilidades para todos los
agentes implicados: proveedores, editoriales y sindicadores. Los modelos de negocio a
desarrollar deberan adaptarse sobre todo a la tipologia de los contenidos, ya que esta
variable determina en gran medida la manera de rentabilizarlos.

e En el aprovisionamiento de papel, el desarrollo de iniciativas se ve frenado por una
falta de interés por parte de los proveedores, que no desean afiadir transparencia y
competencia al mercado. Sin embargo, el B2B es un aspecto evolutivo y a medio
plazo serd abordado de forma individual por parte de los proveedores.

" FANDITE. Estandar EDI desarrollado por FANDE (Federacion de Asociaciones Nacionales de Distribuidores
de Ediciones).
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Por otro lado, no se ven probabilidades de éxito en el desarrollo de iniciativas B2B en el
ambito del aprovisionamiento de obsequios. Y tampoco en el aprovisionamiento de servicios
de impresion, aunque a priori pareciera tener una estructura de mercado acorde a ello. En
ambos casos, las principales barreras son la adaptacion de las relaciones comerciales que se

e En la distribucion fisica, existen también oportunidades para todos los agentes
implicados: editoriales, distribuidores y puntos de venta, y resultaran interesantes para
el sector aquellas iniciativas que tengan en cuenta las necesidades y ofrezcan servicios
de valor afiadido a estos tres agentes. Aunque para ello serd necesario ayudar a los

puntos de venta para que modernicen sus procesos administrativos.

dan en el mundo real al mundo Internet.

Vistos los resultados de aplicar esta metodologia al sector editorial espafiol, creemos que

también puede ser aplicable con éxito a otros mercados.
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