RESUMEN

Las operadoras de telecomunicaciones
desempenan un papel clave en la distribucion
de contenidos y servicios digitales a través de
sus redes de banda ancha. Este articulo mues-
tra los diferentes enfoques estratégicos de las
operadoras de telecomunicaciones en sus
negocios relacionados con los contenidos y
los servicios digitales. Por otro lado, el trabajo
analiza el caso de Telefénica, que es una de
las principales companias multinacionales
de ambito global y una empresa con una
estrategia muy proactiva en estos negocios.
Se mostrara la racionalidad de los diferentes
enfoques estratégicos de Telefénica desde
que comenzd sus actividades en estos nego-
cios a finales del siglo pasado.
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ABSTRACT

Telecom operators play a particular role
in delivering digital contents and services
through their broadband telecom networks.
This article shows that there are several
strategic approaches in dealing with
businesses based on digital contents and
services. On the other hand we develop the
case study of Telefénica, which is one of
the main worldwide telecom operator and a
company with a most proactive strategy. We
will take out the rationale of different
managerial approaches of Telefénica since it
began its activities in this field at the end of
the last century.
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I. INTRODUCCION

AS operadoras de telecomu-

nicaciones han evolucionado

desde un modelo de nego-
cio basado en la facturacién por
tréfico de voz y datos, predomi-
nante hasta finales del siglo an-
terior, a un modelo centrado en
el acceso y la conectividad que se
ha ido afianzando a lo largo del
siglo xx1. Este nuevo modelo per-
mite generar una base de clientes
que aseguran unos ingresos re-
currentes basados en una tarifa
plana, si bien son dificiles de in-
crementar y, una vez alcanzada
una masa critica de mercado,
presentan una tendencia a la baja
por la facil comparabilidad de
ofertas de mercado que realiza el
cliente. Asi pues, los ingresos adi-
cionales han de provenir de la
prestacion de servicios digitales
de valor anadido, por los que
el cliente o un tercero estén
dispuestos a pagar, y por la
comercializaciéon de contenidos
digitales de especial interés.

El objetivo de este articulo es
analizar los modelos empresaria-
les y de negocio implementados
por las operadoras de telecomu-
nicaciones para la obtencion de
ingresos incrementales mediante
la prestacion de servicios digitales
y la comercializacion de conteni-
dos digitales. Para ello en la sec-
cion Il se analizara el ambito de
los contenidos y de los servicios
digitales, asi como su cadena de

valor. En la seccion Il se presen-
taran los modelos empresariales
que, en teoria, puede adoptar
una operadora de telecomunica-
ciones si desea participar en el
negocio de los contenidos digita-
les. A continuacién se analizara el
caso de Telefénica en relacién
con su enfoque empresarial en
estos negocios. La eleccion de
esta empresa se fundamenta en
gue, ademas de tratarse de una
de las grandes operadoras globa-
les, se ha mostrado muy proacti-
va en su aproximacion a los
servicios y los contenidos digita-
les. El analisis del caso de Telefo-
nica queda dividido, a su vez, en
dos epigrafes. En el primero de
ellos se analiza la aproximacion
por etapas realizada a estos ne-
gocios (seccion V), mientras que
en el sequndo se aborda la estra-
tegia de sintesis realizada tras el
paso por las etapas anteriores
(seccion V). La exposicion de las
principales conclusiones se reco-
ge en la seccién VI.

Il. DELIMITACION
DE LOS CONTENIDOS
Y LOS SERVICIOS
DIGITALES Y SU CADENA
DE VALOR

En este primer apartado del
trabajo vamos a presentar el am-
bito conceptual de los servicios y
los contenidos digitales, asi como
la cadena de valor de los nego-
cios que generan.
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1. Los productos
y los servicios digitales

Cuando se dice que un pro-
ducto o un servicio es digital se
estd haciendo referencia a que
el mismo se establece a partir del
envio discontinuo o discreto
de datos a través de cualquier
aplicacién de los protocolos, pla-
taformas o de la tecnologia utili-
zada por Internet o cualquier otra
red de transmisién de datos. Los
productos y servicios digitales,
frente a su vertiente fisica, se fun-
damentan basicamente en las si-
guientes peculiaridades: 1) la
comercializacion sin necesidad de
distribucion ni prestacién fisica;
2) su disponibilidad inmediata
gracias al uso de redes publicas de
transmisiéon de datos como Inter-
net; 3) su facilidad de produccién
y menor dependencia de econo-
mias derivadas del tamano para
su rentabilizacion, ya que las em-
presas que operan en esta indus-
tria prestan servicios bajo pedido,
lo que ademas permite, frente a la
produccion y explotacion fisica,
gozar de una mayor capacidad de
individualizacion, personalizacion
y adaptacion a las caracteristicas y
necesidades de los clientes.

Entre los tipos de servicios di-
gitales, y sin animo de ser exhaus-
tivos, podemos encontrar la
venta, provision y mantenimien-
to de software en linea; los ser-
vicios de asistencia técnica y el
soporte técnico al cliente en red;
los servicios de almacenamiento
de la informacién o data ware-
housing en los que el cliente
puede acceder, almacenar, retirar
y manipular informacién de ma-
nera remota dando lugar a los
denominados servicios de «alma-
cenamiento en la nubey; servicios
de intercambio de informacién
y de medios de pago; los servicios
de hospedaje de software, que
permiten acceder a un usuario al
uso de un programa alojado en

servidores de la empresa hospe-
dante; los servicios de provisién de
aplicaciones o ASP (Application
Service Provider); los servicios de
almacenamiento de paginas de In-
ternet o web site hosting; los ser-
vicios basados en la explotacién de
publicidad sobre soportes digita-
les; los servicios de comercio elec-
trénico de distintos bienes o
servicios, tanto digitales como no
digitales; los servicios de distribu-
cion de contenidos digitales; los
servicios de e-learning o aprendi-
zaje a través del uso de redes digi-
tales; los servicios de telemedicina
y teleasistencia; y los servicios co-
municacién maquina a maquina o
M2M (machine to machine).

En todos los casos es necesa-
rio, obviamente, el concurso de
redes de transmisién de datos, lo
que confiere al proveedor de in-
fraestructuras de telecomunica-
ciones una posicion privilegiada
en la cadena de valor derivada de
su relacion preexistente con su
base de clientes, ya que le permi-
te combinar su oferta de servicios
basicos de comunicaciones con la
prestacion de servicios digitales,
bien sea de forma directa, asu-
miendo el rol de creador del ser-
vicio, o indirecta, gracias a su
capacidad de empaquetamiento
comercial y de facturacién al
cliente final.

En lo relativo a productos di-
gitales, la calificacion como pro-
ducto reside en el hecho de que
el elemento que transita por la
red es algo elaborado previamen-
te mediante un proceso creativo
que es susceptible de ser distri-
buido sin limitacién temporal,
entre un conjunto ilimitado de
usuarios, y sin posibilidad de que
estos lo modifiquen o adapten.
Los productos digitales serian,
por lo tanto, los denominados
contenidos digitales, los cuales
son analizados con detalle en los
siguientes apartados.

No obstante, hay que resaltar
algo que ocurre en el mundo «no
digital» y se reproduce también
en el digital. En ocasiones encon-
tramos una oferta no digital de
un servicio acompafnado por un
producto complementario o anejo
al primero (Kotler y Armstrong,
2009), como por ejemplo la en-
trega de un periédico durante un
viaje en tren o en avién; o un pro-
ducto con un servicio anejo,
como podria ser el caso de un
electrodoméstico acompanado
por un servicio de instalacion. En
el mundo digital también encon-
tramos ejemplos de este tipo. Este
serfa el caso del suministro de
un contenido digital como es la
puesta a disposicion de los usua-
rios de canales con programas de
television, y en el cual el usuario
dispone de un servicio como el de
grabacién en red o el de interrup-
cion momentanea del visionado
del programa. Por otro lado, ten-
driamos el ejemplo de un servicio
digital como el relacionado con
una plataforma de e-learning que
permite la descarga de materiales
de un curso, los cuales son pro-
ductos o contenidos digitales.

2. Delimitacion conceptual
de los contenidos
digitales

La primera cuestion que hay
que plantearse es el ambito de la
industria de los contenidos, tanto
digitales como no digitales. Desde
nuestro punto de vista, las carac-
teristicas esenciales que debe
tener un producto para que forme
parte de la categoria «contenidos»
se agrupan en dos apartados:

A) Generacion del contenido:

— Su generacion no requiere
de materias primas fisicas, salvo
las relacionadas con aquellas
en las que el contenido se vuelca
para que pueda ser transmitido
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(por ejemplo, el papel utilizado
para un libro o el CD en donde se
ha grabado una cancién).

— El contenido es fruto de la
creatividad de las personas,
dando lugar a un producto que
no existia antes.

— Una vez creado el conteni-
do, este existe para siempre. Otra
cuestion diferente es su valor de
uso. Una noticia de un periédico
pierde pronto valor y una buena
obra literaria es leida continua-
mente.

B) Uso del contenido:

— Los contenidos no se des-
truyen, ni tan siquiera de un
modo paulatino, por el uso del
mismo o por el mero transcurso
del tiempo. Otra cuestion dife-
rente es el deterioro del soporte
y su valor de uso.

— El uso de los contenidos
implica la utilizacion de la mente
y la generacién de reacciones
intelectuales y/o relacionadas con
los sentimientos y emociones.

— La conexion entre los conte-
nidos y la mente se realiza a través
de la vista y el oido fundamental-
mente, aunque en algunos casos
el tacto también interviene.

— El uso de contenidos incide
en la formacién y educacién de
las personas.

— El usuario no dispone de la
posibilidad de modificar el conte-
nido.

En funcién de esta definicion,
podemos considerar las siguien-
tes categorias dentro de la lista
de contenidos: libros, prensa,
grabaciones musicales, progra-
mas de radio, otros documentos
escritos y/o audibles, peliculas
cinematograficas, programas de
television, otros documentos
videograficos y videojuegos.

3. Cadena de valor
del negocio de
los contenidos digitales

La generacion de obras que se
plasman en contenidos, digitales

o no digitales, tiene dos fases cla-
ramente diferenciadas. Por un
lado, el creador (de un libro, una
pelicula, una cancién, etc.) tiene
que generar la obra. En muchas
ocasiones el creador tiene que de-
dicar mucho tiempo, incluso anos.
Una vez creada la obra, llega la
segunda fase, que consiste en sus-
tanciar la obra en un contenido y
generar copias. Esta segunda fase
es una actividad puramente indus-
trial, pero necesaria para la difu-
sibn de la obra. Una tercera fase,
gue podemos denominar como
logistica, esta constituida por la
distribucion del producto desde
las fabricas al consumidor. Asi
pues, el coste de un libro, una
cancién o una pelicula tiene tres
componentes: las horas de trabajo
de los creadores, los costes de pro-
duccién y copia de los contenidos,
y los costes logisticos de distribu-
cion. Finalmente el usuario accede
al contenido. En el grafico 1 se
identifican las cuatro fases de la
cadena de valor adaptadas a los
contenidos digitales.

Las nuevas tecnologias han
introducido cambios drasticos en

GRAFICO 1

CADENA DE VALOR DEL NEGOCIO DE LOS CONTENIDOS DIGITALES

Actividad intelectual |

| Herramientas TIC

Redes de
telecomunicaciones

Fase 1
Creacion del
contenido

Fase 2
Digitalizacion del contenido y
generacion de copias digitales

Fase 3
Distribucién y comercializacion
del contenido digital

Fase 4
Consumo del
contenido digital

Herramientas de
ayuda

Fuente: Elaboracién propia.

Comercializadores y
agregadores de
contenidos digitales
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las fases 2 y 3. En primer lugar, y
gracias a la digitalizacion, todos
los contenidos se pueden sustan-
ciar en informacion digital y se
pueden almacenar en soportes
digitales. Esto implica que los
costes de produccién y de alma-
cenamiento de los contenidos en
formato digital se reduzcan drés-
ticamente frente a su version no
digital. Asimismo, el coste de rea-
lizar una copia de excelente cali-
dad por parte de un usuario es
muy reducido. No obstante, el
usuario necesita un dispositivo
idéneo para poder disfrutar del
contenido: un ordenador, un
smartphone, una television, etcé-
tera. Estos dispositivos son fabri-
cados por otros segmentos de la
industria y, obviamente, tienen
un coste para el usuario.

En segundo lugar tenemos los
costes de distribucion de los pro-
ductos. Piénsese, por ejemplo, en
los costes de distribucion de li-
bros en formato papel, o discos
de vinilo, casetes o CD. La indus-
tria editorial y la discografica
usan la red de transporte para
distribuir los productos a las tien-
das. El usuario se desplaza a las
tiendas para comprar los produc-
tos y los no vendidos tienen que
ser devueltos. Algunos de ellos
terminan siendo destruidos. Re-
sulta evidente el impacto medio-
ambiental y el elevado coste
econdmico de la distribucion. El
avance tecnoldgico de la banda
ancha permite que el proceso fi-
sico descrito se elimine, con el
consiguiente ahorro de costes
para la empresa, y que el conte-
nido en formato digital llegue
hasta el usuario de una manera
rapida, limpia y comoda por su
conexion de banda ancha. El
coste de la distribucién lo satisfa-
ce el usuario, que es quien paga
la conexion de banda ancha.

En lo que respecta a los costes
de creacion intelectual de una

obra, podemos afirmar que no se
han producido reducciones de
costes. La materia prima esencial
para crear una obra esta consti-
tuida por la capacidad intelectual
del creador. Es cierto que las nue-
vas tecnologias han facilitado
herramientas a los creadores, pero
las ideas, la imaginacién vy el
raciocinio, que son la materia
prima esencial de la obra creati-
va, reside en las personas. La de-
nominada paradoja de Baumol y
Bowen (1966) se pone claramen-
te de manifiesto. El coste creativo
aumenta al mismo ritmo o mas
gue el nivel de precios de una
economia, lo cual implica que no
hay mejoras de productividad
que se reflejen en los costes. No
obstante, haciendo balance ge-
neral si que hay reducciones de
costes en conjunto, ya que se re-
ducen drasticamente los costes
de produccion de contenidos y
los de distribucion.

Por lo tanto, el consumidor de
contenidos digitales ha de hacer
frente a una serie de costes fijos
derivados de los dispositivos ne-
cesarios para disfrutar del conte-

nido y del coste del acceso por
banda ancha.

4. El tamano del mercado
de contenidos digitales
en Espana

El mercado de los contenidos
digitales en Espafia ha venido
creciendo de manera continuada
desde el ano 2005, sin embar-
go en 2011 se registra una re-
duccién de la cifra de negocios,
provocada de un modo determi-
nante por la severa crisis econo-
mica que sufre Espana (ONTSI,
2012). La evolucién del mercado,
medido por el volumen de nego-
cio, se puede ver en el grafico 2.
Por otro lado, la ratio de conteni-
dos digitales sobre el total de
contenidos de los distintos seg-
mentos se muestra en el grafi-
co 3. Los videojuegos, como es
l6gico, presentan una ratio de di-
gitalizacion del 100 por 100. El
cine, la television y la radio pre-
sentan porcentajes algo menores
pero también con una mayoria
digital abrumadora. En el merca-
do de la musica se ha superado

GRAFICO 2

DIGITALES EN ESPANA
(Millones de euros)
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GRAFICO 3

PORCENTAJE DE CONTENIDOS DIGITALES SOBRE LOS CONTENIDOS
TOTALES EN EL MERCADO ESPANOL (ANO 2011)
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Fuente: ONTSI.
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ya el 50 por 100, mientras que la
tasa de digitalizacion en la prensa
y la industria editorial apenas su-
pera el 10 por 100. El negocio de
los libros digitales atin no ha des-
pegado completamente, sin
duda por los problemas asocia-
dos a la preservacion de la pro-
piedad intelectual de los autores.
En lo que respecta a la prensa se
ha registrado una migracion ma-
siva al formato digital, si bien las
cifras de negocio no han ido
acompasadas a esa transicion.
Sin entrar en analisis pormenori-
zados de cada sector de los con-
tenidos digitales, ya que es una
cuestién que excede el &mbito de
este trabajo, si se puede senalar
que hay todavia muchas oportu-
nidades en el proceso de digitali-
zacién. No obstante, el problema
de la piraterfa supone un gran
lastre para el desarrollo.

Ill. ESTRATEGIAS
DE LAS OPERADORAS
DE TELECOMUNICACIONES
EN EL NEGOCIO
DE CONTENIDOS
Y SERVICIOS DIGITALES

Como se ha puesto de mani-
fiesto, el papel de las empresas

de telecomunicaciones en la dis-
tribucion de contenidos digitales
resulta muy relevante. Hay dos
modelos genéricos de negocio
gue pueden desarrollar estas
empresas, los cuales no son exclu-
yentes entre si (Gallardo, 2011).
El primero consiste en que la
operadora cobra por el acceso
del usuario a la red de banda
ancha y no cobra nada por los
contenidos que circulan por la
red. El sequndo consiste en que
la operadora realiza una oferta
de contenidos digitales a sus
clientes y quienes suscriban la
oferta pagan por ellos. Este mo-
delo se puede gestionar de dos
formas: por un lado, la operado-
ra de telecomunicaciones puede
producir los contenidos dentro
de la misma empresa o del grupo
empresarial, y, por otro, puede
acudir al mercado y comprar los
contenidos que posteriormente
se distribuyen a los usuarios.

La experiencia de los anos
transcurridos desde que comenzé
la explotacién de contenidos digi-
tales nos permite observar que
algunos negocios no han sido
dinamizados por las empresas
tradicionales de produccion de
contenidos ni por las operadoras

de redes de telecomunicaciones,
sino por empresas inicialmente
ajenas que han irrumpido en el
mercado con una innovacién que
ha afectado a la estructura del
negocio (Gaptel, 2006; Rodri-
guez, 2006). Dicha innovacién ha
estado asociada a la comercia-
lizacion de un aparato termi-
nal que hace de interfaz entre
las redes y los soportes digita-
les del contenido, por un lado, y
el usuario, por otro. Este es el
caso de la musica. El negocio de
la musica online ha estado bas-
tante tiempo estancado hasta
que Apple (una empresa fabrican-
te de equipos informaticos) lanzé
un dispositivo para oir musica con
una calidad elevada: el iPod. El
usuario paga un precio por su
adquisicion y después compra
canciones a un precio bajo en la
tienda virtual iTunes, en vez de
albumes completos. Sorpresiva-
mente no fueron las industrias
discograficas quienes dinamiza-
ron el negocio. Algo parecido
estd ocurriendo con la industria
editorial. El libro electrénico no se
estd utilizando todavia de un
modo extensivo. La prevision es
que aumente en el futuro gracias
a los dispositivos que ya se estan
comercializando para que la lec-
tura de un libro electrénico sea
cémoda y se parezca lo mas
posible a la lectura tradicional. La
primera iniciativa en este sentido
no la tomé la industria editorial,
sino la libreria electréonica Ama-
zon. Otro ejemplo, auin mas claro,
es el impulso al negocio de los vi-
deojuegos que han realizado los
vendedores de consolas (Ninten-
do y Sony, principalmente). Este
modelo de negocio ha logrado
presentar cifras de ventas conti-
nuamente al alza en los Ultimos
anos, a diferencia de otros nego-
cios, y ademas sus perspectivas
son muy halaguenas, pues no hay
expectativas a corto plazo de que
vayan a sufrir competencia seria
por los videojuegos en red. Las
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empresas lideres han sabido fide-
lizar a la clientela a través de faci-
lidades muy atractivas de sus
productos basadas en conexiones
inaldmbricas a la red y en disposi-
tivos complementarios que inten-
sifican la experiencia del juego,
los cuales dificultan también la
pirateria de los productos.

En relacién con los terminales,
hay que mencionar los denomi-
nados terminales inteligentes
para las conexiones moviles.
Apple lanzd un terminal conoci-
do como iPhone que encontré
una demanda elevada en el mer-
cado. Se trata de un terminal que
permite navegar amigablemente
por Internet, asi como disfrutar
de contenidos digitales. Poste-
riormente, se ha ido ampliando la
oferta de este tipo de terminales
por parte de otras empresas.

También hay que sefalar las
distintas vias de generacion de in-
gresos por la venta de contenidos
digitales a través de la red, con
independencia de quién sea la
empresa que factura. La primera
de ellas es el pago por contenido
adquirido. La sequnda manera de
generar ingresos es mediante el
pago por el alquiler del conteni-
do durante un periodo de tiempo
(por ejemplo, una pelicula se
puede comprar o se puede alqui-
lar). En tercer lugar, habria que
mencionar el pago por suscrip-
cién, en cuyo caso el usuario
paga una cantidad de dineroy
accede de un modo libre a los
contenidos que cubre la suscrip-
cion. Finalmente esta el modelo
de ingresos basado en la publici-
dad, en el cual el usuario disfruta
de unos contenidos sin tener que
pagar precio alguno, pero a cam-
bio ha de soportar la publicidad.
Podemos encontrar ejemplos de
estos cuatro modelos en la explo-
tacion de los contenidos digita-
les. Asimismo, las operadoras de
telecomunicaciones comerciali-

zan contenidos conjuntamente
con otros servicios, generalmen-
te comunicaciones de voz y acce-
so a Internet mediante banda
ancha. Este empaquetamiento de
productos le permite a la opera-
dora la fidelizacion de su cliente-
la. De nuevo nos remitimos al
caso de Telefénica que expondre-
mos a continuacion.

En lo que respecta a los servi-
cios digitales, las operadoras de
telecomunicaciones pueden
generar y comercializar dichos
servicios, o bien realizar solo la
comercializacion gracias a la co-
operacion con terceros que gene-
ren el servicio. También cabe la
posibilidad de que el servicio di-
gital sea generado y comerciali-
zado por terceros, utilizando las
redes de telecomunicaciones Uni-
camente como canales sin que
las operadoras participen en el
negocio mas alld de los ingresos
recurrentes derivados de la co-
nectividad.

IV. ANALISIS DEL CASO
DE TELEFONICA:
UNA APROXIMACION
POR ETAPAS

Los operadores tradicionales o
carriers no han tenido hasta el
momento un excesivo éxito a la
hora de desarrollar capacidades
y negocios fuera del nucleo cla-
sico de su negocio, el cual esta
conformado por la gestion de
grandes infraestructuras y la ex-
plotacion de servicios de conecti-
vidad, tanto en el &mbito de la
voz como en el de los datos. En
este sentido, los negocios basa-
dos en los servicios de valor aha-
dido proporcionados mediante la
conectividad, esto es, los servicios
digitales, asi como los negocios
basados en los contenidos digita-
les, no han sido aprovechados en
toda su extension por dichos
operadores. Los diferentes mode-

los de negocio y de gestién pue-
den haber influido en ello. Tanto
los servicios digitales como, sobre
todo, los contenidos digitales re-
quieren la cooperacidon empresa-
rial entre diversos actores. Sin
embargo, hay que tener presente
que los operadores de teleco-
municaciones han sido bastante
reacios a compartir el margen
proveniente de sus operaciones
con terceros, ya que han sido
empresas acostumbradas a com-
portarse en sus negocios bajo un
modelo de estrategia de actor
independiente (stand alone).

1. El despegue
de los negocios asociados
a Internet

En los momentos iniciales del
despegue de Internet las opera-
doras de telecomunicaciones qui-
sieron convertirse en actores
protagonistas en los diferentes
negocios digitales que emergian
en la segunda mitad de los afios
noventa. El modelo empresarial
elegido se basé en dos principios.
El primero de ellos fue tratar de
replicar para el negocio de Inter-
net las estrategias de éxito del
sector que ya habian sido utiliza-
das en el pasado para desarrollar
nuevos segmentos de mercado,
como el de las comunicaciones
moéviles, consistente en la crea-
cion de unidades especializadas'y
totalmente independientes, con
una optica incluso de competen-
cia interna con otras actividades
del propio operador. La l6gica re-
sidia, claramente, en tratar de
fomentar una cultura empresarial
diferente, asi como un entorno
de desarrollo empresarial total-
mente diferenciado del negocio
tipico de prestaciéon de servicios
de telecomunicaciones basados
en la facturacién por trafico.

El segundo principio residia en
la urgencia latente en aquellos
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momentos en tomar una posi-
cion relevante en el mercado, lo
cual estaba motivado, sin duda,
por la presion ejercida por los
analistas que vislumbraban en
los albores de Internet voliumenes
de negocio en un horizonte tem-
poral muy préximo que estaban
muy alejados de la realidad (1).
Ante la falta de competencias y
habilidades en procesos clave en
el mundo de Internet, propios de
empresas pequenas, agiles y con
un elevado grado de dinamismo,
las operadoras de telecomunica-
ciones optaron por una via rapida
de internalizar dicho conocimien-
to y habilidades a través de la ad-
quisicion —en muchas ocasiones
desordenada, con una elevada
fragmentacion y falta de cohe-
rencia estratégica y operativa—
de empresas ya en funcionamien-
to en el mercado.

Asi, si comenzamos a analizar
el caso de Telefénica, una de las
companias mas activas entre los
operadores clasicos de telecomu-
nicaciones en la captura de nego-
cio proveniente de los servicios
digitales, dicha compania optd
por la compra de una empresa
brasilena denominada ZAZ, que
junto a la adquisicién de uno de
los buscadores lideres en audien-
cia a finales de los afnos noventa
en Espana (Olé) dieron lugar a
Terra Networks, empresa que co-
menzd a cotizar en la bolsa espa-
fiola en noviembre de 1999
gracias a una OPS (Oferta Publica
de Suscripcién) realizada por
Telefénica proveniente de una
ampliacion de capital. Telefonica,
que continudé manteniendo una
participacion de control en Terra
tras esta operacion, tenia la in-
tencién de aflorar en la cotiza-
cion de la compania los multiplos
de valoraciéon propios del mundo
inicial de Internet, mas basados
en la audiencia potencial de los
servicios que en la proyeccion de
ingresos futuros y en los benefi-

cios inmediatos. El lanzamiento
de Terra Networks fue un movi-
miento totalmente innovador en
su momento en la industria, con-
figurando a Telefénica como el
operador de telecomunicaciones
con mayor presencia a nivel mun-
dial en el incipiente mundo de In-
ternet.

2. Implicaciones
del pinchazo de
la burbuja financiera
de Internet
en la estrategia global
de Telefonica

El pinchazo de la burbuja fi-
nanciera de Internet se inicia en
marzo del aho 2000. No obstan-
te Terra cotizé de forma inde-
pendiente hasta 2005. En abril
de 2000 la compafia espafnola
adquirio también Lycos, el tercer
portal mas importante del
mundo y a la misma altura que
los lideres mundiales de aquella
época como Yahoo!, AOL o
MSN, por un precio de 12,5 mi-
llones de ddlares. El hundimiento
en bolsa de la companfia y el
cambio de rumbo en los nego-
cios asociados a Internet, el cual
se centraba en la venta de conec-
tividad gracias a la aparicion de
tecnologias revolucionarias en su
momento como el ADSL, hicieron
que la compania dejara de con-
fiar en este negocio en Espafa,
provocando la absorcion de Terra
por Telefénica de Espafa en julio
de 2005.

En ese momento Terra aln
conservaba un lugar destacado
en términos de audiencia en In-
ternet, ocupando el segundo
puesto en el ranking en términos
de paginas vistas por nimero de
usuarios en Espafa, y se habia in-
troducido en otros mercados
como Rumbo, portal vertical (2)
de venta de viajes en asociacion
con Amadeus; Educaterra, verti-

cal de educacién a través de for-
maciéon virtual o e-learning;
Atrea, vertical de venta inmobilia-
ria en asociacion con BBVA; Terra
TV, puerta de acceso a conteni-
dos de video a través del portal
de Terra; o Uno-e, banco online
participado en un 33 por 100 por
Telefénica y un 67 por 100
por BBVA, hasta que en 2006
Terra vendio su participacion a
SuU socio.

La absorcion de Terra por
Telefénica, una empresa con ha-
bilidades, cultura y un tamano
mucho mayor fue un factor clave
que explica su rapido languideci-
miento, al que contribuy6 sin
duda la existencia de una rivali-
dad histérica entre la compafia
absorbida y la operadora, que era
consecuencia, en buena medida,
del modelo competitivo interno
que habia desarrollado el Grupo
entre las diferentes lineas de ne-
gocio. El agotado modelo de
negocio de portal generalista
nunca fue renovado, a pesar de
contar con secciones de fuerte
prestigio y predicamento entre los
internautas como Invertia, y la
prioridad del proyecto de desarro-
llo de contenidos propios en el
mundo digital pas6é a segundo
plano frente al foco en el desarro-
llo del ADSL y la conectividad
basica de datos en el acceso fijo,
que aportaban un fuerte caudal
de ingresos y un rapido creci-
miento a Telefénica de Espafa,
demandando fuertes inversiones
para su despliegue y brindando a
cambio incrementos relevantes en
los ingresos por clientes o ARPU
(Average Revenue per User),
como consecuencia de la venta
empaquetada de servicios de ac-
ceso a Internet a través de ADSLy
de servicios de voz. En este senti-
do, un negocio mucho mas frag-
mentado como el de Terra, que
exigia un ritmo de maduracion
mas lento y que tenia una estruc-
tura de margenes mucho mas
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reducida, fue rdpidamente pos-
tergado por Telefénica en un
ejercicio claro de priorizacion.

3. La divergencia geografica
en la estrategia de Terra

Sin embargo, el pobre com-
portamiento registrado por Terra
en Espafa tras su absorciéon por
un operador convencional ha
sido bastante dispar al seguido
por la rama latinoamericana de la
compafia, que ha seguido con-
servando una posicion relevante
y predominante en mercados tan
importantes como el brasilefio, al
mantener el fuerte ascendente
con que contaba en su audiencia
en el momento de cesar su coti-
zacibn como empresa indepen-
diente. Las pautas seguidas por el
Grupo Telefénica en su negocio
latinoamericano contrastan po-
derosamente con las mostradas
en Espafa, que ilustran, proba-
blemente, uno de los errores mas
tipicamente cometidos por las
grandes operadoras de teleco-
municaciones en el intento de
consolidar nuevos negocios: la
tentacion a gobernarlos bajo ru-
tinas y l6égicas empresariales mas
propias de sectores de gestion de
infraestructuras en los que prima
la consecucion de fuertes flujos
de caja que permitan una finan-
ciacion rapida del crecimiento y
mantenimiento de la red.

Asi, en el caso latinoamerica-
no se dan cita diferencias sustan-
ciales con el modelo seguido
en el desarrollo de su gemelo en
Espana. La primera de ellas, y sin
duda una de las mas importan-
tes, ha sido la continuidad al
frente del negocio de los funda-
dores clave de los embriones en
torno a los que se gesto6 la com-
pafia en sus origenes en la re-
gion, los cuales han mantenido la
independencia de la compania
preservando su identidad y su

|6gica propia de negocio, ajena al
negocio basico de los operadores
de telecomunicaciones. El de-
sarrollo mas lento del ADSL en
Brasil y el menor desarrollo hasta
hace pocos anos de sus infraes-
tructuras de telecomunicaciones
frente al caso espanol protegie-
ron también la identidad propia
de la compafia.

Hoy dia, Terra en Latinoamé-
rica es una de las companias de
medios online mas importantes
del continente y ocupa el lugar
30 en el ranking mundial de pa-
ginas web por nimero de acce-
sos (3), con més de 100 millones
de usuarios Unicos mensuales
gue consumen una amplia varie-
dad de servicios como informa-
cion, video, musica y contenidos
digitales, para los que cuenta con
mas de 400 redactores o gene-
radores de contenido en las
diversas redacciones digitales
existentes en la region. Buena
prueba de ello es el hecho de
haber contado con la exclusiva en
Latinoamérica para la retransmi-
sion online del acontecimiento
deportivo del pasado afo, los
Juegos Olimpicos de Londres, en
los que llegd a emitir unas 5.000
horas de programacién en Alta
Definicién en directo y simulta-
neamente a través de 36 canales
diferentes. Su facturacién en
2012 fue de 500 millones de
dolares, un orden de magnitud
unas cien veces superior a la fac-
turaciéon proveniente de su con-
traparte espafola.

Esta mayor independencia de
la operadora le ha permitido
también explorar y adentrarse
en nuevos negocios y modelos
de gestién. Frente a la depen-
dencia exclusiva del modelo
basado en la publicidad que
continuaba explotando el servi-
cio en Espafa, sus ingresos
estdn mucho mas diversificados
al provenir ademas de otros ser-

vicios de contenidos como: 1)
Sonora, una web de musica en
streaming (audicion sin descar-
gar) similar a Spotify y con servi-
cios Premium de pago, que fue
lanzada inicialmente en Brasil en
2006 y que actualmente es lider
en su sector en Latinoamérica y
ocupa el quinto puesto entre los
operadores en contenidos digi-
tales de musica del mundo;
2) Terra TV, que es un canal de
acceso no lineal a contenidos
de television y video via Internet
y que cuenta con 12 millones de
usuarios Unicos que visionan
una media de 125 videos al afo
cada uno; y 3) Sunday TV, que
es un videoclub digital de
peliculas y series de pago con
un catalogo comercial de mas
de 30.000 titulos, con mas de
500.000 usuarios registrados y
75.000 suscriptores solo en Bra-
sil, funcionando bajo un modelo
mixto de suscripcion y de com-
pra bajo demanda y de eventos.

4. La estrategia en Espana
en relacion
con los contenidos
y los servicios digitales

Regresando al caso espanal,
la estrategia de Telefonica de Es-
pafa en relacion al mundo de los
contenidos y servicios digitales
tras la absorciéon de Terra fue la
de centrarse en el desarrollo de
servicios de valor afadido dirigi-
dos, exclusivamente, a usuarios
de ADSL de la operadora bajo el
paraguas de su producto princi-
pal (a diferencia de la concep-
cion original de Terra, donde no
existia exclusividad ni condicio-
namiento contractual al servicio
de conectividad de la operado-
ra). De acuerdo a esta estrategia,
el desarrollo de los servicios tenia
una oOptica instrumental y total-
mente subordinada al servicio de
conectividad de datos de la ope-
radora.
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4 .1. Contenidos

El negocio de contenidos digi-
tales en el que las operadoras de
telecomunicaciones participan
de un modo maés directo a modo de
proveedores de estos servicios
a los consumidores es el de la
television. En el resto, los conte-
nidos digitales circulan por las
redes de las operadoras pero
estas apenas participan en esos
negocios.

El caso de Telefénica sigue cla-
ramente esta pauta, ya que Ima-
genio, servicio de television de
pago a través de la tecnologia IP
(Internet Protocol), es el conteni-
do digital estrella de la oferta de
la operadora espafola. Imagenio
comenzé a ofertarse en el merca-
do en 2004. Luego se extendio
también a otras operaciones del
Grupo Telefonica, fundamental-
mente en la Republica Checa. El
nacimiento de Imagenio, que en su
momento se encontré en la van-
guardia tecnolégica a nivel mun-
dial, descansaba en una logica
competitiva defensiva y de com-
plemento de la oferta de trans-
mision de datos para tratar de
competir frente a los operadores
de cable, que tenian plenamente
integrada la oferta televisiva en
su negocio al no contar con las li-
mitaciones tecnolégicas propias
de los operadores clasicos de
telecomunicaciones basados en
el popular bucle de cobre.

Aunque condicionado en tér-
minos de cobertura por las res-
tricciones de la tecnologia ADSL,
ya que precisaba apoyarse en bu-
cles capaces de soportar veloci-
dades minimas de transmisién de
6 Mb (no excesivamente abun-
dantes en el mercado hasta hace
unos tres o cuatro anos), el servi-
cio ha tenido un éxito notable en
el mercado espanol, donde la te-
levision de pago ha demostrado
siempre ser un producto de nicho

de mercado en términos de pe-
netracion dentro de la poblacién.
Téngase en cuenta a este respec-
to que la television de pago con-
taba en Espafia con una base
instalada en 2012 que suponia
apenas un 10 por 100 de la po-
blacién y un 23 por 100 en tér-
minos de hogares, totalizando
todas las plataformas tecnolégi-
cas por las que se presta el servi-
cio (satélite, cable, IP y TDT de
pago). De este modo, el niUmero
de clientes de la operadora que
contaban con Imagenio ascendié
a 792.000 clientes a finales del
primer semestre de 2012 (4), lo
gue suponia una penetracién
sobre sus usuarios de ADSL —los
Unicos que pueden disfrutar del
servicio— ligeramente por deba-
jo del 15 por 100.

La propuesta de negocio de la
operadora se ha basado en man-
tener una oferta generalista clara-
mente por debajo de los lideres
del mercado (Canal+) pero con
una estrategia agresiva en precio
y de empaquetamiento y agrega-
cion de contenidos, huyendo de
la produccién de contenidos pro-
pios. La légica econdmica y de
negocio de esta estrategia cabe
encontrarla dentro de un empa-
quetamiento de servicios subordi-
nado a la conectividad. La oferta
televisiva de Telefénica se ha visto
fuertemente potenciada tras la
decisién de incluir de forma uni-
versal en 2009 el canal Gol TV
en Imagenio Familiar, que es el
paquete mas popular de la com-
paffa. Esta estrategia se ha man-
tenido después con ocasion de la
sustitucion de Gol TV por los con-
tenidos de futbol de Canal+.

En efecto, la inclusién de los
productos estrella de la TV de
pago como el futbol dentro
de Imagenio han permitido me-
jorar las estadisticas de venta del
producto en un momento delica-
do para el sector, el cual ha veni-

do marcado por la atonia e inclu-
so descenso en el numero total
de usuarios, ya que al conocido
fendmeno de la pirateria que
desgraciadamente asola nuestro
pals se ha unido el hecho de que
la oferta de TV en abierto en Es-
pafa, tras la consolidacion de la
TDT, se ha convertido en una de
las mas competitivas dentro del
panorama internacional al contar
con televisiones generalistas
complementadas con productos
tipicos de las plataformas de
pago, como es el caso de canales
especializados en el publico in-
fantil (incluido el canal Disney),
canales dedicados a series de fic-
cion y canales especializados
exclusivamente en la emision
continua de peliculas.

Por otro lado, la oferta del ser-
vicio de television de Telefénica
se completa con una zona de
videoclub bajo un modelo mixto
de suscripcién y de pago por uso
para la visién bajo demanda de
peliculas de estreno con un des-
fase de tres a cuatro meses frente
a su explotacion en los circuitos
de visionado comercial. Aunque
su aportacion al negocio no ha
sido especialmente elevada, el
videoclub ha otorgado al servicio
un valor diferencial que no ha
podido ser igualado aun de
forma clara por otras plataformas
tecnoldgicas como el satélite y
que tardd bastante en ser repli-
cado por la competencia de
cable. De hecho, los intentos
de la compania por popularizar el
servicio de videoclub de forma
independiente bajo un modelo
de negocio basado exclusivamen-
te en el pago variable por uso no
han alcanzado los resultados
esperados.

A pesar de su indudable éxito
comercial, no muy comun en el
resto de grandes operadores
europeos, el modelo de negocio
con que cuenta Imagenio se
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enfrenta a fuertes desafios en el
corto y medio plazo. El primero
de ellos es, sin duda, de corte
tecnolégico. El desarrollo de un
servicio temprano en la industria
obligd a confiar en una tecnolo-
gia propietaria desarrollada inter-
namente por la propia compania
gue fue posteriormente transferi-
da a Alcatel y que se encuentra
frente a las logicas dificultades
para evolucionar y modernizarse
a las que se enfrentan las solucio-
nes propietarias alejadas de los
estandares industriales.

Al margen de este hecho, el
fuerte desarrollo de industrias ad-
yacentes vinculadas a la propia
Internet, asi como la evolucidon de
los nuevos dispositivos para acce-
der a la TV como las Smart TV
también suponen una amenaza
importante para servicios como
Imagenio, anclados a infraestruc-
turas propias y dedicadas y que
ademas necesitan de dispositivos
e infraestructuras especificas en
el domicilio del cliente para per-
mitir su disfrute. El importante
crecimiento del ancho de banda
y la disponibilidad de tecnologias
mucho mas eficientes como la
fibra éptica hasta el hogar o FTTH
(Fiber to the Home) permiten re-
ducir fuertemente las barreras de
entrada al servicio para otros ac-
tores, al permitir la existencia de
modelos del tipo over the top
que podrian llegar en un futuro a
prestar servicios similares a una
calidad aceptable fuera del entor-
no del operador. Por otro lado,
los fabricantes de Smart TV pue-
den también influir en el servicio
al privilegiar en sus menus de in-
teraccién con el cliente platafor-
mas de videoclub o de TV por
Internet ajenas a la de la opera-
dora. Todos estos hechos no ha-
rian extrano que los servicios de
TV de la operadora evolucionen
en los proximos anos para inte-
grarse al maximo «en la nube»
—huyendo de infraestructuras

dedicadas—, y tampoco serfa del
todo impensable imaginar inten-
tos de popularizacion del servicio
mas alla de sus fronteras tradicio-
nales —Ila propia base de clientes
de Telefénica—, evolucionando
hacia modelos de negocio de In-
ternet mas propios de otras li-
neas de negocio del Grupo como
el caso que ya hemos analizado
de Terra en Brasil. De hecho, en
esta linea podria interpretarse el
reciente movimiento estratégico
de la operadora realizado en el
ano 2011 con la creacién de una
nueva unidad de negocio en el
Grupo Telefénica denominada
Telefonica Digital, a la que nos
referiremos mas tarde, y que su-
pone un ultimo intento por rea-
grupar todos los activos de la
compania relacionados con el de-
sarrollo de contenidos y con los
nuevos servicios digitales en
los que la compania espera basar
buena parte de sus opciones de
crecimiento en el futuro, una vez
los servicios tradicionales de
conectividad estan alcanzando
cotas muy elevadas de madurez
que ralentizan la capacidad de
crecimiento global futuro de la
compania.

4.2. Los servicios digitales

Telefénica de Espafia también
ha apostado por el lanzamiento
de una buena cantidad de servi-
cios digitales de valor ahadido, si
bien estos han jugado nueva-
mente un rol instrumental y tac-
tico dentro de su oferta principal
de conexién de datos.

Asi, y con el animo de contri-
buir a justificar un premium de
precio en el ADSL frente a la ofer-
ta de sus competidores de bucle
desagregado, que se encontra-
ban orientados a precios mas
bajos al disfrutar de una oferta
mayorista mas agresiva, Telefoni-
ca decidié lanzar una pléyade de

servicios dirigidos a cubrir necesi-
dades especificas de sus usuarios
totalmente subordinados al servi-
cio principal, esto es, la conec-
tividad. Este hecho favorecid,
probablemente, que mas que
una estrategia de producto clara-
mente definida fuera un conjun-
to de servicios gestionados de
forma a veces algo inconexa. Asi-
mismo resté fuerza a la apuesta,
ya que la existencia de un con-
cepto de competencia en el ADSL
basado en el precio y en la oferta
promocional ha hecho que la
propuesta centrada en la diferen-
ciacion realizada por el operador
pasara practicamente desaperci-
bida en el mercado.

De este modo, y tras una ofer-
ta de servicios de valor afadido
ligados inicialmente de forma
exclusiva a la conectividad
—como son, por ejemplo, el an-
tivirus (con una version gratuita
basica para todos sus clientes), el
filtrado de contenidos para pro-
teger al publico infantil y la dis-
ponibilidad gratuita de correo y
de paginas personales o blogs—,
la oferta de servicios se fue am-
pliando e invadiendo otros cam-
pos mas propios de la experiencia
digital como pudiera ser, por ejem-
plo, la descarga legal de musica
y de cine (Pixbox), la capacidad
de alojar informacién y conteni-
dos propios en la nube (Terabox)
0 experiencias de formacién y de
interaccién digital dirigidas al
publico infantil de una forma
tutelada (Aula 365).

En la mayor parte de todos
estos casos, los servicios compar-
tian la caracteristica comun de
ser servicios gratuitos puestos a
disposicion de sus usuarios den-
tro de la oferta basica de ADSL,
de acuerdo a la légica global en
la que se circunscribfan. De ellos,
quizd merezca resaltar la iniciati-
va de Pixbox, la primera expe-
riencia de descarga legal de
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musica en Espafa, lanzada en
2006, y que gracias a un sistema
de restricciones de copias mane-
jado por su sistema DRM (Digital
Right Management) tuvo un
fuerte impacto en la industria
musical espafola, ya que conta-
ba tanto con el apoyo de los au-
tores (SGAE y EGEDA) como con
el de las principales discograficas
(Warner, EMI, Sony BMG) y la pa-
tronal Promusicae, lo que le per-
miti6 contar con un catalogo de
mas de 4 millones de sus cancio-
nes a las que podian acceder
los clientes de la plataforma de
forma ilimitada. Concebida y di-
seflada en un principio dentro de
la Orbita de Terra, Telefonica de-
cidié reconvertirla ofreciendo una
suscripcion mensual gratuita sin
limites a todos sus clientes de
ADSL dos afios después de su
lanzamiento en el ano 2008.
Afectada por la competencia de
servicios mas modernos de strea-
ming como Spotify o Last FM y
con una infraestructura tecnolé-
gica que exigia ser modernizada
(la plataforma tecnoldgica de Pix-
box estaba basada en un sistema
peer to peer en el que las can-
ciones bajadas de Pixbox solo
podian ser escuchadas en un ma-
ximo de tres ordenadores, hacer-
se tres copias a CD o reproducirse
en tres reproductores portatiles
de MP3 que soportaran el siste-
ma DRM, entre los que no se
encontraban dispositivos tan po-
pulares como iPod). El servicio
fue clausurado en mayo de 2011
pese a contar con una base de
usuarios estables relevante.

En el cierre del servicio Pixbox,
asi como en el del resto de servi-
cios de experiencia digital clausu-
rados durante 2012 (Terabox,
Aula 365) ha jugado también un
papel fundamental el giro estra-
tégico y competitivo realizado
por la compania en el mercado
espanol durante los Ultimos quin-
ce meses, en el que ha dejado de

tener sentido su apuesta por los
servicios de valor afadido como
forma de justificar el precio pre-
mium de Telefénica frente al
resto de rivales del mercado. De
este modo, la compania ha pasa-
do de un modelo competitivo
propio de un mercado en creci-
miento, basado en una estrategia
de promociones muy agresivas a
nuevos clientes con precios defi-
nitivos que normalmente dobla-
ban los precios promocionales, a
un modelo mas basado en la ges-
tion de la base de clientes con
una politica de precios estables
muy competitivos. El modelo an-
terior, que inicialmente se reveld
como una forma de crear merca-
do en una fase de incremento de
penetracién del servicio ADSL, es-
taba empezando a provocar efec-
tos muy adversos derivados de
un nivel de abandono (churn
rate) elevado procedente de los
clientes que finalizaban sus pro-
mociones y no estaban dispues-
tos a doblar su factura con el
operador. Por otro lado, se gene-
raba una asimetria interna de
ARPU creciente entre los nuevos
clientes y los clientes estables, lo
que favorecia alin mas el indice
de bajas, espoleando la fuga de
los clientes mas antiguos hacia
otros operadores. Debe tenerse
en cuenta ademas que, en el caso
del negocio fijo, y a diferencia de
otros servicios de las telecomuni-
caciones como el mundo moéuvil,
la fuga de clientes tiene efectos
muchos mas adversos para el
operador incumbente por dos ra-
zones relevantes: 1) el hecho de
que la decision sobre el cambio
del servicio ADSL suele arrastrar
al cliente completo (incluyendo el
acceso 0, en su caso, la television,
lo que provocaba un efecto aun
mayor sobre los ingresos globales
de la compania), y 2) el hecho de
que debido a la estricta regula-
cién de las telecomunicaciones
fijas en Espafa, de caracter asi-
métrico, el operador incumbente

no puede realizar intento alguno
de retencion, contencién o con-
traoferta dirigida a los clientes
gue manifiestan su deseo de
cambiar de operador, viéndose
este condenado a la pérdida del
cliente.

Dentro de este movimiento
competitivo, Telefonica ha lleva-
do a cabo en Espafa ajustes de
precios y nuevas estrategias co-
merciales en todos los mercados
en los que estd presente. En el
caso de las comunicaciones fijas,
se reemplaza en el Ultimo trimes-
tre del ano 2011 la estrategia
promocional por una politica de
precios definitivos con una cuota
en ADSL de 24,9 euros (frente a
los 40,9 anteriores tras la finali-
zaciéon de la promocion), acom-
pafada de la introduccion de
incentivos expresos para clientes
que tuvieran también contrata-
dos servicios moviles con la ope-
radora (en cuyo caso la cuota se
veia reducida a 19,9 euros), y que
han tenido su culminacién, hasta
el momento, con el lanzamiento
en septiembre de 2012 del nuevo
producto bandera de la compa-
fAifa: MoviStar Fusion. En este Ul-
timo producto, y por un precio
Unico de 49,9 euros mensua-
les, un cliente puede tener acceso
a una oferta que cubre todas sus
necesidades tanto de servicios
fijos como mdéviles de voz y de
datos (oferta triple play), y por 30
euros mas (79,9 euros/mes) in-
cluye un cuadruple play con la
inclusion del servicio Imagenio.

V. ANALISIS DEL CASO
DE TELEFONICA: SINTESIS
TRAS LAS ETAPAS
INICIALES

De forma curiosa, y probable-
mente no premeditada, la politi-
ca de dejar de asociar la oferta de
servicios y contenidos de forma
intrinseca a los servicios de comu-
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nicaciones de la operadora —que
por un lado ha permitido el des-
pegue de algunos servicios, pero
que al mismo tiempo ha condi-
cionado notablemente su capa-
cidad de generaciéon de ingresos
y de negocio de forma auté-
noma— ha coincidido con un
nuevo intento de reinvencién
global del Grupo Telefénica
(véase Uniondo, 2012; Castillo,
2011), que trata de potenciar su
participacion en negocios adya-
centes a la conectividad con la
creacion a finales del afno 2011
de una nueva unidad de negocio,
configurada como una filial 100
por 100 propiedad de Telefénica,
denominada Telefénica Digital.
Esta filial, que aglutina todos los
negocios de Internet de la com-
pafia ajenos al acceso asi como
su capacidad de desarrollo, per-
sigue claramente el objetivo de
conferir a los servicios digitales
vida propia e independiente de
los negocios tradicionales de co-
municaciones, dotandolos de vi-
sibilidad y transparencia al poseer
una cuenta de resultados y un
mecanismo diferenciado de co-
municacion con la comunidad
financiera y de inversores (5). Su
misién o propodsito declarado es
el de «captar oportunidades en el
mundo digital y aportar mas cre-
cimiento a Telefénica» (6).

En estos momentos, y a dife-
rencia de intentos generalistas y
masivos anteriores como fue en
el caso de esta operadora el de
Terra, la situacién actual del mer-
cado global de negocios de ser-
vicios digitales y de contenidos se
encuentra con un entorno com-
petitivo mucho mas definido.
Hay actores en mercados especi-
ficos que gozan de una posicién
dificilmente reemplazable, limi-
tando las posibilidades de nuevos
entrantes, y existen otros servicios
en los que las expectativas de
negocio reales han resultado ser
notablemente inferiores a las que

les conferian los analistas hace
algunos anos. En este contexto,
Telefénica Digital ha realizado
una reflexién realista. Ha tenido
en cuenta sus fortalezas en el
mercado (base muy amplia de
clientes, presencia mundial, expe-
riencia técnica y gran capacidad
de distribucion) y se ha centrado
en aquellos segmentos del mer-
cado con mayores posibilidades
de éxito.

Una segunda diferencia rele-
vante frente a planteamientos
anteriores es que la filial Teleféni-
ca Digital ha decidido adoptar
una postura ecléctica en cuanto
al rol que se reserva en la cadena
de valor de los servicios digitales,
asi como en la forma de relacio-
narse con el resto de actores
puros de Internet. Bajo este pris-
ma, la compafia adopta en unas
ocasiones el papel de competidor
y en otras maneja una Optica de
cooperacion en su relacién con
los actores implicados en los ne-
gocios. Fruto de este plantea-
miento y enfoque estratégico,
Telefénica Digital ha decidido
centrar su campo de accion en
torno al disefo, creaciéon y co-
mercializacion global de pro-
ductos y servicios propios y de
terceros en ocho sectores clave,
que responden a los principios ya
comentados anteriormente
(Alierta, 2012; Key, 2012):

1. Servicios financieros basa-
dos en el teléfono mdvil. El obje-
tivo de esta linea de negocio,
desarrollada y concebida funda-
mentalmente para el mercado
latinoamericano como conse-
cuencia de su —comparativa-
mente hablando— escaso grado
de bancarizacién (un 60 por 100 de
la poblacién de la regiéon no
tiene cuentas bancarias), es la de
convertir el teléfono mévil en una
pasarela de acceso a todo tipo
de servicios financieros como
monederos, pagos digitales, tar-

jetas de crédito y débito, transfe-
rencias de dinero, tarjetas de fi-
delidad, microcréditos o seguros.

2. Servicios de conectividad y
de gestién empresarial entre ob-
jetos inanimados (maquina a ma-
quina o M2M). Este tipo de
servicios se conoce como «Inter-
net de las cosas» por contra-
posicién a la primera fase del
desarrollo de Internet denomina-
do «Internet de las personas». Te-
lefonica Digital trata de ofrecer
soluciones completas M2M apo-
yandose en la amplia cartera de
servicios M2M de valor afadido
ya desarrollados en sus operacio-
nes locales y en la capacidad glo-
bal de su red de comunicaciones,
fomentando su uso en sectores
como el transporte o la industria
de servicios basicos (utilities), asi
como el desarrollo de nuevos con-
ceptos de productividad y eficien-
cia como smart industries o smart
cities, donde gracias a la teleme-
tria y la gestién remota se pueden
ofrecer servicios innovadores y efi-
cientes tanto en el sector privado
como en el sector publico (7).

3. Servicios de publicidad digi-
tal. Son servicios centrados exclu-
sivamente en las posibilidades
innovadoras y diferenciadoras de
los dispositivos moviles, que
hacen de este un subsegmento
de mayor margen para las agen-
cias e intermediarios del sector y
gue cuenta con una capacidad
de crecimiento no copada auln
por los gigantes de la publicidad
digital tradicional como Google,
y en el que ademas los opera-
dores de telecomunicaciones
moviles cuentan con ventajas
competitivas derivadas de la ex-
plotacion de su base de clientes y
de la red. Dentro de esta linea de
negocio se incluye la publicidad
en el movil, servicios basados en
proximidad y localizacién en dis-
positivos méviles y gestién de
programas de fidelidad (8).
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4. Servicios vinculados al sec-
tor de la sanidad (e-health). Se
trata de servicios dirigidos funda-
mentalmente al sector publico
dentro de los mercados de paises
mas desarrollados, donde los go-
biernos se encuentran con el pro-
blema de como hacer frente a
unos costes sanitarios cada vez
mayores, debido principalmente
al envejecimiento de la pobla-
cion, y con unas restricciones pre-
supuestarias en aumento. Entre
este tipo de servicios se pueden
citar los servicios de gestion de
accesos y solicitudes, gestion
remota de pacientes, teleconsulta
y teleasistencia basada en el
movil (9).

5. Video y Hogar Digital. Es
una linea de negocio donde,
entre otros, se han reagrupado de
nuevo los activos de Terra confe-
ridos anteriormente a las opera-
ciones locales, y que se encuentra
bastante concentrada en la explo-
tacion de servicios alrededor del
mundo del video. Se pretende
conseguir una evolucién de los
actuales servicios de television ba-
sados en IP (Imagenio), caracteri-
zados por modelos tecnoldgicos
propietarios, hacia soluciones
mas estandarizadas, abiertas y
multiplataforma como muestra
su alianza con Microsoft (10).
Este nuevo enfoque incluye la
progresién hacia el video en
la nube mediante la explotacion
de servicios over the top, asi como
el aprovechamiento de las capaci-
dades globales de las redes de te-
lecomunicaciones del Grupo a
través de la oferta de servicios de
redes de distribucion de conteni-
dos para terceros o Content Deli-
very Network (CDN), que ofrece a
los titulares de contenidos la ca-
pacidad de brindarles una mejor
experiencia de visualizacién con
soluciones multidispositivo.

6. Servicios de seguridad.
Estos servicios estan dirigidos

tanto a grandes empresas y cor-
poraciones como a pymes vy al
sector doméstico. Dentro del am-
bito empresarial la apuesta estra-
tégica se centra en los servicios
de seguridad de correo (spam) y
la proteccion y seguridad en la
web ante ataques de denegacion
de servicio, dirigiéndose los servi-
cios masivos a la sequridad de
moviles y PC, SMDM (gestién
segura de dispositivos moviles) o
la vigilancia por video.

7. Servicios de nube o de
cloud. Esta categoria de servicios
integra todas las soluciones de
servicios de infraestructura virtua-
lizados para el mundo empresa-
rial, el mercado de venta de
software como servicio y los ser-
vicios personales en la nube des-
tinados fundamentalmente a
dispositivos moviles inteligentes o
smartphones.

8. Aplicaciones. Este apartado
estd encaminado a la creacion de
un entorno amigable que facilite
a los desarrolladores de aplicacio-
nes el acceso a la base de global
de clientes de la compania y la
capacidad de adaptacién de sus
servicios a las necesidades de sus
clientes, tratando de maximizar
las oportunidades del Grupo
como comercializador de servi-
cios de terceros.

Junto con estas ocho lineas de
negocio, las cuales concretan la
apuesta digital de Telefonica para
los préoximos anos, Telefénica
Digital se ha configurado tam-
bién como el centro neuralgico
del ecosistema de interaccion del
grupo empresarial con empren-
dedores y start-ups. En este
sentido se ha creado una filial
denominada Telefonica Ventures
(con oficinas en Londres, Silicon
Valley, Tel Avivy Madrid), la cual
tiene como principal objetivo la
inversién y adquisicion de empre-
sas en etapas de desarrollo y cre-

cimiento temprano. De esta
forma, se presta atencién a las
iniciativas de emprendedores que
pueden ser posteriormente inter-
nalizadas mediante una opera-
cién de adquisicion (Millan, 2011
y 2013).

Consciente también de las en-
seflanzas provenientes de aven-
turas anteriores desde un punto
de vista de aprendizaje organi-
zativo, la compania se ha de-
cantado en esta ocasion por un
modelo de gestidon mixto bastan-
te novedoso dentro de la cultura
de la compania: mientras que
trata de preservar la independen-
cia frente a las operaciones loca-
les en la creacion, evolucion y
concepcion de los servicios confi-
riéndole a Telefénica Digital una
plena autonomia y un caracter
global, son al mismo tiempo las
operaciones locales «tradiciona-
les» las encargadas de monetizar
los servicios desarrollados en la
mayor parte de los casos, utili-
zando para ello sus capacidades
de comercializacién, distribuciéon
y acceso a su elevada base de
clientes derivadas de su negocio
principal, el acceso y la conecti-
vidad.

Con este esfuerzo, la empresa
trata de huir de los dos modelos
anteriores en los que se han visto
claramente las dificultades tipicas
de los operadores de telecomuni-
caciones para desarrollar nego-
cios de éxito en el mundo digital:
1) la creacién de unidades a es-
paldas de las operadoras, autén-
ticos pulmones comerciales del
grupo empresarial, pues ha que-
dado demostrada su incapacidad
para generar un modelo sos-
tenible en la mayor parte de
mercados, y 2) el modelo de su-
bordinacion total a los intereses
de las operadoras, mucho mas
centradas en su negocio principal
y donde los servicios digitales han
jugado un papel meramente
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transaccional limitando su capa-
cidad de crecimiento y evolucion.

Para reforzar aun mas la rela-
cion entre estos dos mundos ha-
bitualmente contrapuestos,
Telefénica Digital ha creado filia-
les en los principales mercados
del Grupo (Espafna, Europa, Lati-
noamérica) con la misién de coor-
dinar al maximo el area de
lanzamiento, evolucion y perso-
nalizacién local de sus servicios
digitales y garantizar su adapta-
cién y encaje con la red de co-
mercializacién formada por las
operadoras, y se ha fijado el ob-
jetivo de lograr un volumen de
facturacion global de 5.000 mi-
llones de euros en 2015. Para re-
forzar este hecho, el Grupo ha
disefiado un sistema de objetivos
comun entre Telefénica Digital y
las operadoras, y ha definido
ademas la necesidad de que las
principales operadoras del Grupo
cuenten dentro de su propio Co-
mité de Direccion con el respon-
sable de la filial de Telefénica
Digital del pais como un miem-
bro ordinario mas (Millan, 2013),
lo que supone un hito relativa-
mente revolucionario dentro de
una compafia en la que ha pri-
mado tradicionalmente la inde-
pendencia interna entre sus
diferentes lineas de negocio.

{Tendra éxito la nueva pro-
puesta de Telefénica en el
mundo de los servicios y los con-
tenidos digitales? Sin duda el
tiempo lo dird, aunque es rele-
vante mencionar las profundas
diferencias frente a modelos an-
teriores, que hacen que en esta
ocasion la propuesta sea mas
creible y adaptada a las posibili-
dades y habilidades reales de un
operador global de telecomuni-
caciones, que en el fondo sigue
manteniendo en el manejo de
grandes infraestructuras y en su
elevada base de clientes dos de
sus activos mas relevantes en

torno a los que debe construirse
el resto de ventajas competitivas.

VI. CONCLUSIONES

Ante el avance tecnologico de
la digitalizacion de los contenidos
y de las redes de banda anchay
tras el pinchazo de la burbuja fi-
nanciera de Internet en marzo de
2000, las operadoras de teleco-
municaciones han apostado cada
vez mas por el cobro por acceso
en lugar del cobro en funcion del
trafico, que era el modelo que
prevalecia anteriormente. Esta
apuesta conlleva una gran rapi-
dez en la consecucién de clientes,
lo cual permite recuperar antes
las ingentes cantidades invertidas
en redes de banda ancha. (Este
enfoque es el mas rentable? ¢Es
lo mas adecuado para la socie-
dad? Desde nuestro punto de
vista este modelo deja insatisfe-
chas a muchas de las partes inter-
vinientes: los usuarios, al pagar
unas cuotas fijas por el acceso,
asumen que dicha cuota ha de
darle derecho al acceso a multi-
tud de contenidos de forma ilimi-
tada; las operadoras observan
que la mayor parte de los conte-
nidos transitan por su red y que
grandes empresas de Internet uti-
lizan sus redes como inputs sin
que interioricen dichos costes; y
algunas empresas de contenidos,
como la prensa, que han tenido
que migrar al canal de Internety,
aunque no sufraguen el coste de
la red de telecomunicaciones por
donde transitan sus contenidos,
han visto como la transicion digi-
tal ha hundido su negocio. Entre
los grandes beneficiados estan
empresas como Google.

Esta proliferacién de servicios
de valor anadido de caracter
digital ha provocado, por tanto,
un cambio irreversible en los mo-
delos tipicos de negocio del sector,
amenazando la posicion hege-

monica tradicionalmente osten-
tada por los operadores de redes.
Como ldégica consecuencia de
ello, la estrategia seguida por los
grandes operadores de teleco-
municaciones ha evolucionado
tratando de capturar parte del
valor adicional generado por di-
chos servicios aspirando con ello
a compensar, al menos parcial-
mente, la erosién paulatina que
esta experimentando en los Ulti-
mos afos su negocio tradicional
como consecuencia de la «xcomo-
ditizacién» creciente de la conec-
tividad.

Dentro de este proceso gene-
ralizado de cambio y evoluciéon
en el sector de los operadores de
telecomunicaciones, la estrategia
de Telefénica en relacién a los
servicios y contenidos digitales ha
sido desde sus inicios una de las
mas proactivas de todo el con-
junto del sector. En la aproxi-
macion de esta compania al
fendmeno se distinguen dos
fases perfectamente diferencia-
das, que no han ofrecido los re-
sultados apetecidos en términos
de creacién de valor por las debi-
lidades inherentes a sus enfo-
ques, de caracter plenamente
divergente: de independencia
considerando el negocio de los
servicios digitales como total-
mente ajeno al resto de sus ne-
gocios, la primera; y de plena
subordinacion de los servicios di-
gitales al negocio principal de la
conectividad, la segunda.

Consciente de las limitaciones
provenientes de ambos modelos,
y en un ejercicio de aprendizaje
organizativo de caracter marca-
damente pragmatico, Telefénica
ha creado una nueva propuesta
de sintesis para incrementar su
presencia en el mundo de los ser-
vicios y contenidos digitales. En
esta tercera aproximacion al pro-
blema destaca el rol central de
Telefénica Digital, una unidad
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de negocio con visibilidad propia
disefada especificamente para
capturar el valor proveniente de
estos servicios. Telefonica Digital
cuenta con un nuevo modelo
organizativo disefado ad hoc
para aprovechar esta oportuni-
dad, que sigue constituyendo a la
fecha la esperanza mas clara para
complementar un negocio cada
vez mas maduro como el de las
comunicaciones personales.

En esta aproximacion, Telefo-
nica Digital trata de aplicar a los
servicios digitales las grandes
ventajas competitivas de los ope-
radores de telecomunicaciones,
como son el acceso a una amplia
base de clientes, con las fuertes
ventajas que ello brinda por su
capacidad de gestion de clientes
y por la fortaleza de sus sistemas
de facturacién; y la capacidad de
gestionar grandes infraestructu-
ras, con el potencial que ello
aporta en la prestacion de servi-
cios a los clientes finales.

NOTAS

(1) ScHiLLer (2000) utiliza el concepto de
«exuberancia irracional» para explicar esta
situacion.

(2) Los portales verticales de Internet se
dirigen a usuarios para ofrecer contenido den-
tro de un tema especifico como puede ser un
portal de musica, empleo, inmobiliario o en
este caso de viajes, y se diferencian de los por-
tales horizontales en que estos ultimos
poseen un caracter masivo o de propodsito
general y utilizan todo tipo de contenidos.

(3) Mediciones realizadas por la consulto-
ra COMscore en su Audience Analytics MMX
Index (www. comscore.com) (véase CASTILLO,
2012).

(4) La cifra total de abonados a la tele-
visién de pago a finales del primer semestre

de 2012 era de 4.260.062, de los cuales
869.127 corresponden a la TV IP (CMT,
2012).

(5) Telefonica es una de las operadoras
maés activas a la hora de tratar de capturar las
nuevas oportunidades que ofrecen los servi-
cios digitales, como puede verse en MuNoz
(2013).

(6) Véase http://www.telefonica.com/es/
digital/html/home/-.

(7) Véase The Telefénica Digital Team
(2012), «Telefénica launches an integrated
global M2M solution for Smart Cities»,
www.blodigital.telefonica.com, 13 de diciem-
bre.

(8) Véase el ejemplo de asociacion para la
explotacién en este campo con Sprint en
IPMARK (2013).

(9) Un movimiento en esta direccion es la
operacién realizada en Brasil con Axismed,
la mayor empresa de gestion de pacientes
cronicos de Brasil (véase LUNDEN, 2013).

(10) MicrosorT (2012), «Telefénica and
Microsoft to Deploy New Global Video
Platform», News Center, www.microsoft.com,
14 de noviembre.
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