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Editorial

Hacia la convergencia

Pedro Jurado, socio responsable del area de Telecomunicaciones y Alta Tecnologia
en Espana, Portugal, Africa, Israel y Latinoamérica.

Las compaiiias de telecomunicaciones,
los suministradores de tecnologia, los
proveedores de contenido... todos
saben que el mercado exigira en los
proximos afios nuevos modelos de
negocio amparados en una premisa
basica: satisfacer los deseos y
necesidades de miles de empresas de
todo tipo y de millones de clientes
finales, que reclaman la
simplificacion y la rentabilizacion al
maximo de la utilizacion profesional
o privada de las nuevas tecnologias
disponibles. En este sentido, nadie
duda de que la convergencia de
servicios es la mejor forma de hacer
frente a los retos que vayan
surgiendo y que sdlo aquéllos que
elijan los socios que mejor
complementen la cadena de valor en
el sector en el que operan ganaran la
partida. La palabra clave no

es tecnologia, sino alianza o
solucion completa.

Esta ha sido, precisamente, una de
las principales conclusiones a las que
se ha llegado en el Global
Convergence Forum, organizado por

Accenture en Orlando (Estados
Unidos), donde los cerca de
seiscientos directivos alli reunidos no
han hecho sino confirmar esta
necesidad de converger en un
modelo de negocio que se abre hacia
nuevas y necesarias formas

de colaboracion.

En este contexto, las compaiiias de
telecomunicaciones son una pieza
fundamental de un tablero
necesitado no solo de fuertes
inversiones, sino también de un
nuevo marco regulador, y en el que
una de las principales apuestas

de futuro es la oferta de

servicios compartidos.

Es un reto apasionante, tan
apasionante como el que actualmente
viven las empresas del sector de
medios de comunicacion y ocio para
hacer frente a una doble exigencia:
atender los deseos y demandas de la
audiencia global y lograr que,
ademas de su manifiesto deseo, el
consumidor esté decidido a pagar por
estos servicios.

En la industria de los terminales
moviles, las claves seran tanto la
diferenciacion en el producto que se
ofrece al cliente como el control
sobre el precio, en un mercado
dominado por la competencia y
una coyuntura econdmica de
ralentizacion en los indices de
crecimiento. Esto llevara a que, a
partir de 2008, la concentracion y las
fusiones se convertiran en una
obligada realidad.

En lo que respecta a las soluciones
digitales para el hogar, una encuesta
realizada por Accenture entre 2.600
ciudadanos de cinco paises pone de
manifiesto que las propuestas
referidas al entretenimiento, que son
las que cuentan con mas aceptacion,
deberan convertirse en la puerta de
entrada para introducir en el mercado
el resto de las soluciones digitales. En
este contexto, la convergencia vuelve
a incidir en la idea clave: el
consumidor es el centro indiscutible
de un proceso en el que el modelo de
negocio y su desarrollo son mas
importantes que la propia tecnologia.
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Telecomunicaciones:
las alianzas como ventaja

competitiva

Francisco Carvajal, socio responsable del area de Comunicaciones Fijas.

Las primeras companias telefonicas de todo el mundo avanzan posiciones
hacia el reto de la convergencia, en el que la nueva generacion de servicios
IP va a desempenar un papel protagonista.

En la era de la convergencia, el rol que deben desempefiar
las compaiiias de telecomunicaciones se convierte en la
pieza fundamental de un tablero dominado por la nueva
generacion de servicios IP, que, impulsada por la
expansion de la banda ancha y junto con la convergencia
fijo-mdvil, va a convertirse en uno de los dinamizadores
mas determinantes del negocio de la industria tecnologica
en los proximos afios.

Es un reto apasionante en el que las principales
compaiiias telefonicas del mundo ya empiezan a tomar
posiciones, pero que solo alcanzaran aquéllas que se
adelanten a sus competidores tanto en la busqueda de
los mejores aliados -los que mejor se complementen en
la cadena de valor del hiper-sector de las TIC- como en
su visidn en el establecimiento de las necesidades de un
mercado conformado por miles de empresas de todo
tipo y millones de clientes finales.

Se trata de un reto que requiere, como se puso de
manifiesto en la conferencia celebrada recientemente en
Orlando, organizada por Accenture, un nuevo marco
regulador. “Un nuevo marco —-aventuro Lawrence T.
Babbio, presidente de Verizon, la mayor compaifiia
telefonica de Estados Unidos- que no establezca limites
entre telefonia local y larga distancia, ni entre voz y
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datos, ni mantenga limites geograficos entre los estados
porque se trata de un negocio sin barreras”.

Escenarios posibles

Estas nuevas exigencias y preguntas vienen
determinadas por la propia evolucion del marco en el
que actualmente operan las compafiias de
telecomunicaciones. No en vano, la tendencia que se
vislumbra incide en el agotamiento, en el dmbito B2B,
del negocio de voz y datos. A pesar del descenso de las
tarifas, la demanda en el mercado europeo, por ejemplo,
no crece a un ritmo lo suficientemente fuerte como para
justificar el mantenimiento de la actual estrategia. Por
tanto, las compaiiias se enfrentan a dos escenarios
posibles: por un lado, insistir en su actual
planteamiento de negocio, lo que llevaria
inevitablemente a una reduccién de plantillas y a una
adecuacion de la estructura a una situacion dominada
por la reduccion de ingresos; por otro, apostar por una
reorganizacion de las empresas de telecomunicaciones
que permita el crecimiento.

Este cambio de estrategia se concreta en una idea: la
extension del negocio a lo largo de la cadena de valor,
a través de una integracion vertical. La apuesta esta
amparada en el hecho de que los clientes utilizan las



telecomunicaciones para algo mas que la provision de
servicios de voz y datos.

Asi, las compaifiias de telecomunicaciones encuentran
una via de crecimiento en los servicios de
entretenimiento para el hogar y en los de valor anadido
para las empresas, y se convierten en proveedores de
servicios integrados de comunicacion. Esta estrategia de
extension en la cadena de valor de las TIC crea un
nuevo ecosistema competitivo con la reordenacion de
los distintos jugadores: operadores de
telecomunicaciones, fabricantes de hardware y software,
integradores de sistemas, proveedores de soluciones,
etc., de ahi que en la convergencia, un area en la que se
mezclan las telecomunicaciones con las aplicaciones de
software y en la que los proveedores hablan de
soluciones completas y no de tecnologias, las alianzas
sean la clave.

Estas alianzas estan determinadas por el desarrollo de
una “proposiciéon de valor” unica y complementaria, en
la que cada socio parte de extremos diferentes de la
cadena de valor del hiper-sector, que se concreta en la
propuesta conjunta. Se precisa —esto es fundamental-
una complementariedad real en la oferta, sin solapes
evidentes, asi como el desarrollo de una gran operacion

F &

inicial que catalice la unidn y que permita superar las
dificultades de integracion entre las companias
(intereses de partes de las organizaciones, vision
“cortoplacista”, etc.). Las alianzas son faciles de firmar,

Se precisa una complementariedad
real en la oferta, sin solapes
evidentes, que permita superar

las dificultades de integracion entre
las companias

pero su operativa encierra complicaciones, de ahi que
los primeros directivos de cada compaiiia deban asumir
el liderazgo en este proceso. Es la mejor manera de
hacer frente a los conflictos que puedan ir surgiendo,
en un contexto de muchas expectativas que no siempre
se cumplen.

En este campo alcanza pleno sentido la alianza
estratégica entre las compafiias de telecomunicaciones y
los integradores de sistemas, que se pueden aliar para
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competir en el mercado de los grandes contratos de
outsourcing de TI/comunicaciones, lo que facilita el
crecimiento del negocio para ambos socios. Las ventajas
son evidentes: generaciéon de nuevos ingresos,
potenciacion de los canales de venta, oferta de una
soluciéon completa y mejora en la posicion competitiva.
Con respecto al cliente, se le facilita el acceso a una
oferta integrada, la confianza en una solucién global,
un coste competitivo mediante la reduccion de
determinados costes de intermediacion y una garantia
de evolucidn hacia las mejores practicas funcionales

y tecnologicas.

BT Global Services es una de las operadoras que estan
siendo pioneras no solo en ofrecer servicios
compartidos, en un proyecto en el que asimismo
participan Accenture y Microsoft, sino también en
buscar los mejores aliados para sus objetivos. El

Partiendo de la premisa de que
“un mundo convergente es una
amenaza para todos", Green

se pregunto: “"Ante esto, ¢qué es lo
que deberan hacer las empresas?

presidente de esta compafiia, Andy Green, ya remarco la
importancia de este ultimo factor cuando predijo en la
conferencia de Orlando “grandes incentivos” para
aquéllos que sepan elegir bien sus socios en la aventura
de la convergencia.

En su opinion, es hora de revisar las alianzas de las
organizaciones. Partiendo de la premisa de que “un
mundo convergente es una amenaza para todos”, Green
se pregunto: “Y, ante esto, ;qué es lo que deberan hacer
las empresas? /Involucrarse en todo? Si, por ejemplo,
las comunicaciones y las TI convergen, /deberan las
compaiiias de dichos sectores estar en ambas dreas?”.
Segun explico, la apuesta por la diversificaciéon sélo
llevara a las empresas al desastre, como también lo hara
la resignacion en su actual statu quo. La estrategia

no es otra, por tanto, que “elegir qué se va a hacer

y con quién”.

Esfuerzo e inversion

Lo que nadie pone en duda es que, para acometer la
profunda transformacién de los negocios que requiere el
ciclon convergente, se haga de una manera o de otra,
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las compaiiias deberan realizar un gran esfuerzo
financiero. Segun estimaciones de Rouzbeh Yassino,
fundador de YAS Broadband Ventures LLC y uno de los
padres de Internet, las inversiones de banda ancha
durante los préximos afios alcanzaran los 500.000
millones de dolares, de ahi que muchas operadoras de
telefonia fija y movil hayan comenzado a destinar una
partida importante de sus recursos a la ampliacion y
mejora de las redes. BT Global Services, por ejemplo, ha
realizado una inversion de 10.000 millones de libras
para actualizar su red y ser capaz de prestar servicio a
toda Europa. Telefonica, por su parte, ha invertido
durante el periodo 2000-2003 un total de 2.000
millones de euros en redes en IP. Asimismo, Verizon se
gastard este afio 8.000 millones de dolares en introducir
fibra optica que llegue a 3 millones de hogares.

Son estrategias distintas, determinadas en gran manera
por el mercado en el que opera cada empresa de
telecomunicaciones. En Espafia, donde Telefonica es el
grupo que mas esfuerzo financiero realiza dentro del
sector, la convergencia y el despliegue de redes IP se
encuentran en la fase de aceleracion y, aunque las
ventajas que generan en materia de reduccion de costes
y mejora de la productividad no se discuten, la industria
mantiene cierta actitud de cautela.

La realidad del mercado muestra que los servicios IP en
Espafa estan poco desarrollados y ligados
preferentemente a las llamadas de voz a través de un
ordenador conectado a Internet, aunque empiezan ya a
fraguarse experiencias de desarrollo de servicios
adicionales en este campo. Por ejemplo, Telefonica, al
igual que el grupo Auna, ofrece servicios integrados a
algunos de sus principales clientes corporativos y ha
centrado con Imagenio su principal apuesta IP en la
television a la carta sobre ADSL para el mercado
residencial, que ahora va a ampliar con su primera
oferta de voz sobre IP.

Enmarcado en su objetivo de transformarse en un grupo
de comunicaciones integradas para 2008, la operadora
espafiola busca la complementariedad en aliados que la
ayuden a desplegar las soluciones IP al completo y le
garanticen una evolucion hacia las mejores practicas
funcionales y tecnolodgicas.

De nuevo llegamos a la misma conclusién: las alianzas.
No queda otra posibilidad en un mercado que las
requiere para generar capacidades a escala internacional
y para posicionarse con una oferta global. Sélo asi se
puede responder a las exigencias de la llamada “era de
la convergencia”.



El oclo como tractor

de convergencia

Florentino Benito, socio responsable del area de Medios de Comunicacion y Ocio.

La creacion de una propuesta de valor para el consumidor pasa por la
integracion de contenidos y servicios de su interés a través de las ultimas
tecnologias disponibles: una propuesta que solo puede hacerse posible

a través del verdadero conocimiento del cliente final.

El conocimiento del cliente final se ha convertido en la
punta de lanza de la estrategia que desarrollan
actualmente las empresas del sector de los medios de
comunicacion y ocio para hacer frente a los retos de la
era de la convergencia. Esta exigencia de atender los
deseos y demandas de la audiencia global se suma a
factores como la irrupcion de nuevas tecnologias (cable,
DVD, banda ancha, wireless, etc.) o la obligatoriedad de
integrar propuestas en las que los contenidos y los
servicios desempefien un papel clave para convertir el
momento actual en uno de los mas fascinantes en la
historia del sector. Y es que cada grupo debe replantearse
las estrategias hasta ahora validas para poder reforzar sus
capacidades diferenciales y su crecimiento. No en vano, la
industria de los medios de comunicacién ha sufrido en los
ultimos cinco afios mas cambios y rupturas que muchos
negocios en toda una vida, de ahi que la convergencia sea
en si misma la mejor leccion para afrontar el futuro.

Esta idea la ha reflejado Anne Sweeney, copresidenta de
Media Networks y presidenta del Grupo de Television
Disney-ABC, en el marco del Global Convergence Forum,
organizado por Accenture en Orlando. El punto de partida
es el analisis de la posicion de los diferentes grupos en la
ultima década del siglo pasado. En ese momento, la
industria de los medios en general, Disney incluida,

valoraba la convergencia como algo que iba a permitir al
cliente acceder al mundo de los contenidos desde un
simple portal (Internet). En este contexto, Disney adquirio
Infoseek, lo cual fue aplaudido como un habil movimiento
estratégico dentro del mundo de las nuevas tecnologias.

Sin embargo, en 2001, todos estos planteamientos
saltaron por los aires y tuvieron que ser repensados para
poder actuar en un entorno de integracion. “No obstante,
nuestra compafiia ha aprendido importantes lecciones que
nos han ayudado a conformar una nueva comprension y
definicion de lo que es la convergencia. El resultado es un
proyecto que pone mas énfasis en la creatividad y los
contenidos que en la distribucion y la tecnologia”, ha
afirmado Sweeney.

La experiencia vivida por el Grupo Time Warner fue
similar, aunque con exigencias y entornos muy diferentes.
Segun ha reconocido Don Logan, presidente del drea de
Medios y Comunicaciones de la compaiiia, las enormes
expectativas de crecimiento generadas tras la fusion en
2001 de Time Warner y America Online no se han visto
cumplidas, lo que ha obligado al grupo a replantarse las
oportunidades reales que ofrece la convergencia. Desde el
punto de vista de los contenidos, la compafiia quiere lograr
que éstos sean lo mas accesibles posible para la audiencia
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como, donde y cuando ésta quiera, siempre que el copyright
esté protegido y se haya pagado por el servicio. En lo que
se refiere a la distribucion, el objetivo es llevar los
contenidos a través de diversas plataformas, en formatos
diferentes, para proporcionar a los clientes servicios con
valor, no un mero continente hueco de contenido.

Lecciones aprendidas

Con vistas a los proximos afios, la estrategia de Time
Warner se va a apoyar en una premisa de trabajo no por
logica menos eficaz. Dicho argumento remarca la idea de
que para lograr el éxito en la era de la convergencia es
necesario tener en cuenta tres requisitos interrelacionados
entre si: en primer lugar, la tecnologia debe funcionar; en
segundo lugar, las propuestas que se hagan a la audiencia
deben ser convincentes; y, finalmente, el modelo de
negocio tiene que ser viable. “La consecucion de dos de
estos tres parametros no es suficiente. El hecho de que la
tecnologia sirva y al cliente le guste lo que se le propone
no significa el éxito del negocio, puesto que todavia
alguien debe pagar por ¢1”, dijo Logan en el marco de la
conferencia de expertos organizada por Accenture.

En el caso del Grupo de Television Disney-ABC, segun
reconocio su presidenta, cuatro han sido las lecciones
aprendidas. En primer lugar, en una empresa de
contenidos como Disney cada decision tiene que estar
amparada en las necesidades y demandas de sus clientes.
“Solo cuando estos deseos han sido entendidos se pueden
desarrollar planes a largo plazo”, ha dicho Anne Sweeney.

Los ciudadanos quieren saber

de su entorno mas cercano,

de sus amigos, de su comunidad,

de sus propias vivencias y recuerdos...

La segunda leccion tiene que ver con la necesidad de
convertir Disney en una plataforma “lo mas agnodstica
posible”, de forma que sus clientes puedan acceder a los
contenidos cuando ellos quieran, donde ellos quieran y
sobre el dispositivo que elijan.

La tercera leccion incide en la necesidad de tener un
profundo conocimiento de lo que los consumidores
pretenden de Disney. En este sentido, el aspecto social es
uno de los que mas afectan al comportamiento de los
clientes, en un contexto marcado en los ultimos afios por
importantes cambios y estremecimientos colectivos (los
atentados del 11 de septiembre y 11 de marzo, la guerra
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de Irak, la entrada en vigor del euro, el crecimiento de
China y la India, etc.).

Un estudio realizado por la compafiia DYG-Scan tras el
atentado de las Torres Gemelas mostraba una ciudadania
estresada y alterada como no lo habia estado nunca
antes, lo que la llevaba a buscar experiencias que
generaran comodidad y seguridad, es decir, situaciones
conocidas faciles de controlar. Esta es la cuarta leccion,
segun remarco Sweeney: los ciudadanos quieren saber de
su entorno mas cercano, de sus amigos, de su
comunidad, de sus propias vivencias y recuerdos...

Apuestas del mercado

Por tanto, los grandes grupos apuestan por la movilidad y
la personalizacion de los contenidos, y por facilitar al
cliente control y comodidad en el consumo de dichos
productos, de ahi que las propuestas que se realizan
tengan en cuenta todos estos aspectos. Conceptos como la
programacion a la carta o el video a la carta bajo
suscripcion nos hablan de una realidad en la que los
clientes pueden seguir los episodios de sus programas
favoritos cuando ellos desean o en la que los espectadores
que sintonizan tarde un programa tienen la oportunidad
de volverlo a ver literalmente desde el principio.

En el caso del mercado espafiol, ahora la prioridad es el
desarrollo de la TDT (television digital terrestre), cuyo
grado de penetracion es actualmente de unos pocos miles
de hogares, muy lejos de los indices de los paises
europeos de referencia. Con el proyecto de ley del 11 de
febrero de 2005, que incluye medidas urgentes para el
impulso de la TDT y el adelantamiento del apagon
analogico a 2010, es previsible que el panorama cambie,
aunque es fundamental activar el lanzamiento de
iniciativas entre todos los actores (operadores de
television, industria de receptores, sector de la
distribucidén, industria nacional de fabricacion y
comercializacion de antenas, usuarios, desarrollo
tecnoldgico nacional, etc.) para superar el desencanto y
las barreras que podrian frenar el despliegue.

En cualquier caso, este nuevo entorno de convergencia
exige una necesaria coordinacion, puesto que la TDT
propiciard un nuevo modelo de publicidad en television
digital e interactiva y de target especifico, ademas de un
rol activo para el espectador, que generara ingresos por
suscripcion a servicios avanzados. Es también el momento
de analizar las nuevas oportunidades, puesto que el
impacto en toda la cadena de valor no es trivial y deberan
buscarse los drivers adecuados que inciten a las
televisiones, productoras y demds actores a dar el salto
hacia el estandar digital.



Moviles: sobrevivir a 2008

Luis Maldonado, socio responsable del area de Comunicaciones Moviles.

La ralentizacion del crecimiento, el aumento de la competencia y una mayor
presion sobre el precio van a protagonizar el futuro mas inmediato del
mercado de terminales moviles, cuya industria va a vivir un cambio radical.

La industria de los terminales
moviles batio en 2004 un nuevo
récord en su historia, con la venta
de cerca de dos millones de
aparatos al dia. Datos como el
descrito ayudan a que el mercado
global de este negocio, so6lo en lo
que respecta a los dispositivos,
valga en estos momentos mas de
100.000 millones de dolares. Sin
embargo, las previsiones para los
proximos tres afios vaticinan un
cambio radical, marcado por una
ralentizacion en los indices de

crecimiento, un incremento de la

presion sobre el precio y una

mayor competencia que puede

venir de donde menos se espera.

Surgiran necesariamente nuevas
estrategias y tanto la diferenciacion
en el producto que se ofrece al
cliente como el control sobre el
precio marcaran la pauta de
actuacion de los agentes que
integran este mercado (fabricantes,
operadores, integradores,
proveedores de contenido y
software, otros agregadores, etc.).

La convergencia no es un reto; es
un imperativo de negocio.

Actualmente, los fabricantes de
terminales son parte del nucleo del
ecosistema que conforman los
servicios moviles, pero el futuro
exige una mayor cooperacion entre
los participantes de este negocio.
Aunque de hecho las alianzas para
ahorrar costes y ampliar la cadena
de valor ya se estan produciendo,
serd a partir de 2008 cuando la
concentracion y las fusiones se
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conviertan en una obligada realidad
ante la coyuntura prevista. Lo cierto
es que los nuevos fabricantes de
terminales u ODM (Original Device
Manufacturers) haran que el
mercado de los dispositivos moviles
sea cada vez mas competitivo, por
lo que fabricantes y operadores
deberdn trabajar conjuntamente en
su mutuo beneficio. Por ejemplo, la
negativa de Nokia a permitir a
Vodafone la personalizacion de sus
teléfonos para su servicio Vodafone
Live! tuvo como resultado la cesion
de una ventaja a los competidores
del lider finlandés.

Segun vaticinan los expertos, nos
acercamos a lo que se ha empezado
a llamar “la navaja suiza” de las
telecomunicaciones: un dispositivo
movil que podra servir de camara, de
medio de pago, de ordenador
personal, de agenda, de GPS, de
reproductor de musica y, por
supuesto, de teléfono. Este reto, que

modificara el mercado, no hace sino
resaltar la importancia de otro de los
elementos clave en este proceso: el
cliente. Hacia ¢l habra que dirigir
todas las experiencias, en un enfoque
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en el que pierden protagonismo los
operadores o el servicio.

Pautas de mercado

Segun se recoge en el estudio de
Accenture sobre terminales modviles
(Handset Mobile Study 2005),
presentado en el marco del Global
Conference Forum celebrado en
Orlando, los grandes fabricantes,
lideres del ecosistema que conforma
este negocio, podran beneficiarse de
su tamafo y su ambito de influencia
para competir globalmente en precio
y diferenciacion. El tamafio les
permitird defender su posicion
frente a los competidores de bajo
coste, con un alcance global, el
conocimiento de marca y una oferta
de dispositivos de alta gama.

Por su parte, las compaiiias de bajo
coste utilizardn una estrategia de
seguidores o me-foo. En los
mercados maduros, mantendran los
costes apoyandose en los operadores
para la distribucién de canales,
mientras que en los mercados en
evolucion apostardn por competir
sélo localmente. En cualquier caso,
las fuerzas del cambio zarandearan
esta industria en sus distintas
dimensiones. De esta forma, drivers
como la innovacion, el tamafo del
mercado o la convergencia dejaran
poco margen para el error entre las
compafiias que ya operan, mientras
que las puertas seguiran abiertas
para futuros participantes.

Esta coyuntura llevara a que en los
proximos tres afios el mercado de
moviles se comporte como el de
consumo de productos
electronicos/PC, caracterizado por la
continua convergencia de
dispositivos en un contexto de
crecimiento global menor del 10%.
De esta manera, se vaticinan
significativas diferencias en las
ratios de crecimiento y en los
precios medios de venta entre
regiones y segmentos de mercado.

Otro de los rasgos del contexto
descrito es que, como los
dispositivos estan equipados con
cada vez mas elementos y servicios,
como es el caso de la cdmara
fotografica digital o los juegos, las
compaifiias que hasta ahora
operaban separadamente se ven
compitiendo entre si. Por ejemplo,
los teléfonos mdviles ya estan en
condiciones de reemplazar a todo el
segmento de camaras digitales de
gama media y baja.

Por tanto, el desarrollo de este
mercado queda definido por los
siguientes parametros, tal como
recoge el estudio de Accenture:
crecimiento mundial que varia entre
regiones y segmentos, desarrollo de
un mercado fragmentado en tres
areas (high-end, non-voice y
mass-market), establecimiento de
diferentes estrategias para los
distintos segmentos de mercado que
estan emergiendo, menor utilidad
marginal de las innovaciones, una
convergencia que define un
mercado con mayor competencia y,
finalmente, predominio del software
sobre el hardware.

Cuestion de diferenciacion
Ante esto, cada una de las partes
implicadas debera responder con la
mayor agilidad posible. Por ejemplo,
los fabricantes de terminales y
dispositivos tendran que adaptar sus
estrategias de negocio a este nuevo
orden que dibujan las diferentes
regiones y segmentos de mercado si
quieren aprovecharse de los retos de
los proximos tres afios. El
crecimiento serd impulsado
principalmente por China, la India,
Rusia y Latinoamérica,
fundamentalmente en los niveles de
mercado medio-bajo. En estos
ambitos de negocio, la habilidad
para adoptar una estrategia me-foo
con vistas a copiar las innovaciones
y distribuir grandes volumenes de
una forma flexible, combinado todo



ello con el acceso a un mercado
fuerte y la cooperacion con

intermediarios, sera la llave del éxito.

En los mercados maduros, como es
el caso de Europa Occidental y
Estados Unidos, el crecimiento
futuro vendra determinado por la
sustitucion de los terminales ya

existentes. El disefio del producto, la

interfaz del usuario, las
posibilidades de fijacion de precio,
un corto time-to-market, un fuerte
valor de marca y la habilidad para
responder con flexibilidad a los
requerimientos de los operadores
seran factores determinantes para
los buenos resultados.

Precisamente, los operadores
deberan afrontar los grandes retos
que les plantea el mercado, en un
momento en el que los terminales
moviles han entrado en una nueva
fase de desarrollo con su
transformacién en dispositivos
multimedia con funciones

extremadamente sofisticadas y en el

que la clave estd en estimular los

deseos de los consumidores, es decir,

convertir las necesidades implicitas
en servicios valiosos. Aun esta por
ver hasta qué punto estas funciones
van a originar la obtencion de
mayores ingresos o a mejorar la
experiencia del cliente. Sin
embargo, al tiempo que los
dispositivos evolucionan hacia

aplicaciones multimedia con soporte

de hardware y con interfaces de

usuario intuitivas, se abriran nuevas

perspectivas de diferenciacion para
los operadores.

Hay que tener en cuenta también
que la experiencia demuestra que el
esfuerzo que precisa la integracion
de una plataforma innovadora de
servicios 3G —incluyendo terminales,
contenidos, gestion de servicios y
nuevos modelos de procesos- en los
sistemas ya existentes queda
determinado por el historial, la

estrategia y la vision tecnologica del
operador. Los nuevos operadores se
benefician de una arquitectura
operativa disefiada desde la base
que permite apoyar tanto los
sistemas de voz tradicionales como
los nuevos servicios 3G. Esto
permite que los nuevos participantes
se introduzcan en una posicion mas
avanzada que la de los operadores
ya existentes, aunque con un mayor
riesgo potencial.

En cualquier caso, hay seis factores
principales de influencia mediante
los cuales los operadores pueden
formular una estrategia de éxito,
diferenciada, para sus terminales:

e En primer lugar, el desarrollo de
una proposicion de valor
impactante, que permita que los
ingresos procedentes de los datos
aumenten en los proximos afios.

e La segunda premisa hace
referencia a un adecuado disefio
de la cartera de vendedores. Se
espera que la tendencia de
cambio hacia ODM altamente
especializados y a terminales con
la marca de operador
experimente un auge, con
importantes implicaciones para
las estrategias de cartera de los
operadores en cuatro areas
principales de productos:
teléfonos moviles, dispositivos
moviles convergentes (de voz o
datos), Pocket PC y portatiles.

e El tercer factor de influencia se
refiere a la seleccion adecuada de
la plataforma del dispositivo, con
una mayor cooperacion entre
fabricantes y operadores.

El quinto aspecto incide en la
creacion de amplios ecosistemas,
con operadores que necesitan
cooperar estrechamente entre si,
a pesar de que cada grupo se
considere el centro de la
innovacion industrial. A medida

que el mercado vaya madurando,
el ecosistema de servicios moviles
se volvera mas abierto y los
participantes obtendran
beneficios del transporte de
servicios de valor aniadido y de
su distribucion.

Finalmente, como sexto
elemento, hay que destacar la
creacion de una organizacion
adecuada para los dispositivos
moviles. No en vano, los
operadores deben tratar de
obtener una diferenciacion en
todas las dreas anteriormente
citadas mediante el desarrollo de
una nueva organizacion de sus
terminales.

El cuarto factor incide en la
eficacia en la integracion y
pruebas, con el objetivo de
obtener el equilibrio adecuado
entre una amplia cartera de
servicios, una plataforma 3G que
abarca diferentes sectores y un
reducido tiempo de llegada al
mercado.

Y es que solo podran hacer frente a
los retos de los proximos afios
aquellos participantes que combinen
la diferenciacion y la propuesta de
servicios que respondan a los deseos
y necesidades de los clientes.
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El hogar digital, una realidad

Javier Diez, socio del area de Electronica y Alta Tecnologia.

¢Cuales son las expectativas del consumidor en el entorno de soluciones
digitales para el hogar? Un estudio de Accenture confirma que la
convergencia es el unico camino posible para responder con éxito en este

terreno.

Como es bien conocido, las
soluciones convergentes combinan
dispositivos tan variados como
hardware, software, comunicaciones,
contenidos, servicios de valor
afadido y de asistencia, etc. El
fenomeno de la convergencia,
dirigido a proporcionar el entorno de
soluciones digitales para el hogar,
del que se viene hablando desde
hace ya tiempo y que esta
desarrollandose a un ritmo
exponencial, modifica toda la
cadena de valor tal como hoy la
conocemos en los sectores de
comunicaciones, medios y
entretenimiento y electrénica de
consumo, y esta convirtiéndose en el
principal eje de transformacion
empresarial.

En este proceso de cambio, en el
que el consumidor es el punto de
mira indiscutible, el modelo de
negocio y su desarrollo son mas
importantes que la propia
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tecnologia involucrada, que en la
mayor parte de los casos ya se
encuentra disponible a precios
altamente competitivos, que sin
duda seguiran bajando a medida
que se generalice su implantacion
en el mercado.

Accenture, consciente de la
importancia de este fenomeno, ha
dedicado un gran equipo de
profesionales a trabajar
conjuntamente con las empresas
lideres del mercado en estos sectores
y con nuestros laboratorios
tecnoldgicos en todo el mundo para
potenciar su desarrollo. Como parte
de este esfuerzo, Accenture ha
realizado un estudio entre 2.600
ciudadanos de cinco paises (Estados
Unidos, Reino Unido, Francia,
Alemania y Japon) para determinar
las expectativas de los clientes en
este negocio. A continuacién se
reflejan las principales conclusiones
de este analisis.

Los servicios
Se establecieron cuatro grandes tipos
de soluciones digitales para el hogar:

e Entretenimiento: ocio a la carta
desde cualquier habitacion sobre
cualquier dispositivo, incluso
desde fuera de la vivienda.

e Asistencia sanitaria: abre la
posibilidad de la formula del
“médico en casa”, que permite
medir, grabar y comparar
diferentes indicadores
relacionados con la salud, asi
como realizar consultas remotas,
entre otras opciones.

e Automatizaciéon del hogar en lo
referente a la seguridad,
comodidad y eficiencia
energética: el desarrollo de esta
solucion incluye, por ejemplo, el
uso de sensores y camaras para
prevenir la entrada de intrusos o
avisar de un conato de incendio
o cualquier otro tipo de
emergencia.



e Oficina virtual: una completa
solucion que permite realizar
desde el hogar cualquier actividad
laboral, con el consiguiente
ahorro de costes y mejora de la
calidad de vida de los
trabajadores.

La valoracién que hacen los
consumidores de cada uno de estos
bloques de servicios varia con la
geografia, la edad y el sexo. Asi, por
ejemplo, el 46% de los ciudadanos
estadounidenses consultados
considera el entretenimiento como la
solucion digital mas interesante
(algo esperado, por cierto), mientras
que la asistencia sanitaria figura en
segundo lugar, lo que incide en el
gran problema que representa hoy
dia el coste sanitario en Estados
Unidos. En el caso de Japon, lidera
el ranking la atencion sanitaria
dentro del hogar (el 54% de los
encuestados la considera interesante
0 muy interesante), seguida del

entretenimiento y la automatizacion
de la vivienda. En el ambito
europeo, por su parte, el
entretenimiento también encabeza la
consulta (38%) y se situa en segundo
lugar todo lo relacionado con la
oficina virtual.

En esta radiografia, el mayor interés
por el ocio y el entretenimiento lo
manifiestan los jovenes
consumidores, con el dato de que los
hombres estan mucho mas
informados sobre estas capacidades
(entre un 20% y un 40% mas) que
las mujeres.

Los proveedores y los modelos
de negocio

Es muy dificil determinar en este
momento cudles seran las empresas
que “se llevaran el gato al agua” en
este suculento negocio: los modelos
se encuentran muy abiertos en una
carrera en la que ya se ha
anunciado la salida y en la que

todos los jugadores tratan de
posicionarse con éxito.

Con respecto a sus preferencias a la
hora de adquirir una solucion digital
para el hogar, el 70% de los
encuestados manifiesta claramente
su opcién por un unico proveedor
que sea responsable del desarrollo de
toda la capacidad, un experto que
facilite al consumidor no solo la
instalacién de la solucidén, sino
también su uso. Obviamente, esta
eleccion no implica que el proveedor
sea una unica empresa. La figura
puede ser la de una asociacion de
diferentes companias (ecosistemas
empresariales), que quedan
representadas de cara al consumidor
por un unico punto de contacto. No
en vano, ninguna empresa cuenta
con todas las capacidades y
componentes necesarios para el
desarrollo de las soluciones, de ahi
que las alianzas sean la clave para el
éxito de este negocio.
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La preferencia por un unico
proveedor que garantice calidad y
dominio tecnologico se hace
especialmente patente en dreas
sensibles como la asistencia
sanitaria, en la que el 77% de los
encuestados se manifiesta partidario
de la opcion del proveedor unico.
Los paises europeos, por su parte,
son los que dejan mas abierta la
posibilidad de escoger varios
proveedores (el 34% de los
ciudadanos consultados asi lo
asegura) frente al escaso 24% de los
japoneses que estaria de acuerdo en
repartir la gestién de sus soluciones
digitales para el hogar entre varias
empresas.

Es destacable también el dato de que
solo entre el 24% y el 37% de los
consultados esté dispuesto a asumir
personalmente la instalaciéon de la
solucion elegida, asi como su
mantenimiento y reparacion.

Cuando se pregunta concretamente
por el tipo de empresa que se desea
como proveedor unico, la encuesta
revela un dato sorprendente: el 31%
de los ciudadanos no tiene ninguna
preferencia. Esto quiere decir que
estd dispuesto a comprar la solucion
digital a cualquiera que le garantice
el servicio con el maximo de calidad
y asistencia, lo que abre el mercado
a toda compafiia que cumpla los
requisitos que demanda el cliente,
sin importar otro tipo de
condicionantes.

En el caso concreto de las soluciones
que requieren menor dominio y
experiencia, los consumidores
expresan una mayor preferencia por
los proveedores de acceso, mientras
que para las capacidades que
precisan mayor dominio técnico,
como es el caso de la asistencia
sanitaria, el 58% se decanta por los
fabricantes de dispositivos y
proveedores de contenido y de
servicio especializados.
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El modelo de pago

Con respecto al modo de pago de
estos servicios, el 65% prefiere una
suscripcion mensual o la modalidad
de pago por uso en todo lo referido
a contenidos, aplicaciones y
servicios, mientras que solo el 24%
prefiere esta opcién con relaciéon a
los dispositivos. Por el contrario, el
41% manifiesta preferir la compra
para la adquisicion de hardware y
Unicamente el 9% utilizaria esa
opcion en lo referido a contenidos,
aplicaciones y servicios. En cualquier
caso, llama la atencion el hecho de
que entre el 26% y el 35% de los
encuestados no tenga ninguna
preferencia, es decir, le da igual la
compra o el alquiler, lo que supone

El estudio pone de
manifiesto la necesidad
de que los proveedores
centren el valor de sus
propuestas en mejorar
la vida cotidiana

del cliente y en reducir
la complejidad

del sistema

una vez mas la posibilidad de
planteamientos mixtos.

La propuesta de valor

para el cliente

Lo que si pone de manifiesto el
estudio realizado por Accenture es
la necesidad de que los proveedores
centren el valor de sus propuestas
en mejorar la vida cotidiana del
cliente y en reducir la complejidad
del sistema que se va a instalar. Al
menos esto es lo que demandan los
consumidores, a la vista del
ranking de los beneficios que les

deben otorgar las soluciones
digitales: ahorrar dinero (asi lo
considera el 56% de los
encuestados), hacer su vida mas
facil (46%), mejorar la gestion
energética del hogar (41%), ahorrar
tiempo (40%), hacer que la vida
dentro de la casa sea mas divertida
(34%) y conseguir sentirse seguro
en la vivienda (30%).

En lo que se refiere a las barreras
para la adquisicion de estas
soluciones, el precio se convierte en
el principal obstaculo a juicio del
79% de los encuestados, seguido de
la seguridad y privacidad de los
datos (40%), la complejidad de la
instalacion (35%), el rapido desfase
de las soluciones (33%), la
necesidad de remplazar el equipo
existente (32%) y la complejidad en
el uso (30%).

Por tanto, se abre un interesante
abanico de posibilidades para los
modelos de negocio que tengan en
cuenta las soluciones convergentes.
La estrategia, en cualquier caso,
tiene que estar dirigida de manera
diferente segun sea el consumidor al
que se dirija, atendiendo no sdlo al
pais en el que vive el potencial
cliente, sino también a su identidad
y sexo. No en vano, los datos de la
encuesta revelan notables diferencias
entre el comportamiento del hombre
y el de la mujer (ésta, por ejemplo,
estd mas abierta al outsourcing, al
alquiler de la soluciéon completa y a
pagar por los servicios de valor
anadido; en este ultimo caso, entre
un 30% y un 40% mads que el
hombre).

Lo importante es que se abre un
periodo de interesantes movimientos
en el que el consumidor ya ha
dejado clara su apuesta por la
convergencia dentro de su hogar.
Corresponde ahora a las empresas
dar una adecuada respuesta a esta
demanda.
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