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01 ;Qué es monetizar la
oportunidad Digital?

Las empresas espafiolas tienen en las tecnologias digitales una oportunidad de innovar en su propuesta
de valor, de diferenciarse de los competidores, de mejorar la satisfaccién de sus clientes y de sus propios
empleados, y de generar eficiencias en sus procesos, tiempos, costes e inversiones.

Y, haciendo todo lo anterior, podrédn monetizar la oportunidad digital, es decir, podrén impactar positivamente
su cuenta de resultados vy su balancey, en definitiva, de crear valor econédmico para sus accionistas.

Para facilitar la lectura de este documento se ha elegido el surf como hilo conductor estéticoy narrativo. Las
olas equivalen alas oportunidades del mundo digital. Los surfistas equivaldrian a las empresas espafiolas,
tratando de aprovecharalmaximo las olas digitales que se presentan ante ellas. “Coger la ola" seria un simil
de monetizar la oportunidad digital, es decir, transformar la fuerza de la ola en flujos de caja.

La metodologia utilizada en el documento consiste en poner ejemplos ilustrativos de empresas que han
aprovechado con éxito oportunidades digitales y explicar sus mecanismos de monetizacion.

Empezaremos citando algunas startups y grandes empresas cotizadas que han sabido aprovechar la
oportunidad digital. Después abordaremos casos de empresas espafiolas de sectores tradicionales que
estan demostrando que la monetizacidn en torno a las nuevas tecnologias digitales no estéd reservada
exclusivamente startups ni a grandes multinacionales.

Contecnologias digitales nos referimos tanto a tecnologias que ya son de uso masivo entre los ciudadanos
(aplicaciones moviles, canales de distribucién digital,...), como a otras mas novedosas y que estan
revolucionando el mundo empresarialy cientifico: computacién en la nube (Cloud), analisis de grandes
datos (big data), internet de las cosas (loT), robdtica, inteligencia artificial, blockchain, impresién 3D, realidad
aumentaday realidad virtual, tele-presencia de alta calidad, redes de comunicacién de alta velocidad (como
5Gy Fibra Optica).

Por Gltimo, recordamos que este documento no tiene como propésito ser exhaustivo en la cobertura de
todos los modelos de negocio digitales, ni de todas las palancas de monetizacion. Se trata de un documento
ilustrativo cuyo objetivo es inspirary despertar la curiosidad.
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Casos de éxito de
startups y de grandes
empresas

En este capitulo utilizaremos como hilo conductor
una historia de ficcion: la historia de Esteban,
un aficionado al surf oriundo de Barcelona, que
decide hacer un viaje de fin de semana a Bilbao
para probar las miticas olas de la playa vizcaina
de Mundaka.

Dividiremos este capitulo en secciones dedicadas
a diferentes familias de tendencias/modelos de
negocio. El titulo de cada seccién resume el racional
de negocio en el que se apoya la oportunidad digital.
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2.1 Facilitar la comparticién de activos fisicos y
ofrecer productos como servicios

Esteban comienza su periplo un viernes del mes de
abril, alas 17h, en elaeropuerto de EL Prat.

Nuestro protagonista, casado y con dos hijas, es
ejecutivo de cuentas en el sector de Tecnologias de
la Informacion.

Tras varias intensas semanas dedicadas a tratar de
materializar los valiosos contactos que consiguié
en elcongreso Mobile World Congress, ha llegado el
momento que Esteban tanto ha esperado: su primer
viaje de surfde latemporada. .

Ha decidido dejar su tabla de surf en casa, para no
tener que facturarla. Por el contrario, la ha alguilado
a un residente de Mundaka, que la ofertaba en
Relendo, la plataforma de alquiler colaborativo de
productos entre particulares. Esteban pagara 16€
por cada dia de uso.

Los participantes en esta transaccién monetizaran
elmodelo de “producto como servicio” de la siguiente
forma:

- El propietario de la tabla monetiza la capacidad
ociosade sutabla de surf. Supongamos, por ejemplo,
que este particularsélo la usa enveranoy, portanto,
la tiene disponible para alquilar el resto del afo.

- Esteban se beneficia de mayor oferta disponible,
ya que, a la habitual oferta de tablas de alquiler por
parte detiendas especializadas, se suma la oferta de
tablas de particulares. Segin el modelo econémico
de la oferta y la demanda, una mayor oferta de
bienes se deberia traducir en un menor precio de
mercado.

- Este menor precio de mercado también es posible
por el modelo de costes para el proveedor, que en
este caso es el propietario de latabla de surf: para él
alquilar su tabla deberia suponer un coste marginal
nulo, suponiendo que no la hubiera comprado para
alquilarla pordias, sino para usoy disfrute propio. Se
trata, por tanto, de un bien ya amortizado para él, lo
cualsupone un modelo de costes e inversiones mas
eficiente que el una hipotética tienda de alquiler de
tablas.

- La plataforma Relendo se llevara una comision
sobre elvalorde latransaccion. Sumodelo es menos
intensivo en capital respecto al negocio de alquiler
tradicional: no tiene que invertir en activos fisicos
(todo lo contrario que una tienda de alquiler de
tablas de surf, por ejemplo), aunque su plataforma
sirequerira de otro tipo de inversionesy costes fijos
(desarrollos software, infraestructura tecnolégica,
equipo humano para la gestion,...).

Esteban ya estd sentado en su avion de Vueling
cuando, de pronto, los motores de su Airbus A320
empiezan a rugir. Lo que él no sabe es que esos
motores, ensamblados por GE Aviation, podrian
estar sujetos a un contrato basado en disponibilidad,
de manera que la aerolinea no pagara por las horas
en las que el motor esté fuera de servicio.

GE ya no vende sélo un producto (el motor) sino
un servicio consistente en una cantidad minima
de horas de servicio anuales. Y GE ha encontrado
un aliado tecnolégico para optimizar su calidad de
servicio: el internet de las cosas. Los motores de
aviacién comercial mas modernos que se fabrican
en la actualidad cuentan con hasta 5.000 sensores
que pueden generar hasta 10GB de informacion por
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segundo. Esta vasta cantidad de datos es analizada
enremoto, entiempo real,y normalmente de forma
automatica mediante algoritmos con capacidad,
incluso, de aprendizaje (machine learning). Ello
permite optimizar el mantenimiento preventivoy
predictivo a GE y ofrece informacidén potencialmente
valiosa tanto a GE como al cliente.

Elclientey proveedor monetizan asi esta modalidad
de contratos basados en ofrecer un producto como
servicio:

- La aerolinea minimiza el riesgo porque sabe que no
pagara por las horas de motor en las que elavién no
esté disponible. El contrato podria incluir, ademas,
penalizaciones por el lucro cesante (por el perjuicio
econémico de tener el avién fuera de servicio).

- Aunque esta practica es ya un estandar en el
mercado, los primeros en ofrecer este tipo de
contratos (el primero fue Rolls Royce) consiguieron
diferenciar sus ofertas de las de otros fabricantes,
escapar de la pura comparabilidad en precio vy,
eventualmente, ganar contratos adicionales y
ganarlos con mayores margenes. Evidentemente,
ofrecer un producto como servicio tiene también
costes asociados porque el fabricante asume un
riesgo adicional durante la vida del producto. Pero
la oportunidad digital (en este caso elinternet de las
cosasy el big data) le dan las herramientas perfectas

para tratar de asegurar que el paso de producto a
servicio genere valor econémico positivo no sélo
para el cliente, sino también para el fabricante.

Conviene apuntar que, en este paso de productos
a servicios, no es evidente que vaya a generarse
valor para el fabricante del producto (en lugar de
destruirlo). Esta creacion de valor es algo que el
fabricante tendra que disefar, pilotary tratar de
asegurar.

Esteban aterriza en el aeropuerto de Bilbaoy se
dirige en taxi hacia alapartamento que ha alquilado
en el barrio de Las Arenas, mediante la plataforma
Airbnb, otra plataforma de alquiler de alojamientos
a particulares.

Al caso de Airbnb aplican los mecanismos de
monetizacién descritos en el caso de Relendo;
aprovechamiento de la capacidad ociosa de un activo
infrautilizadoy un pago por uso mas eficiente. Airbnb
hace factible elalquiler en unidades de tiempo hasta
hace poco casi impensables (e.g. alquiler por un fin
de semana).

Una vez instalado en el apartamento, Esteban se
relajara viendo unos videos de Youtube en sumovil.
Elalojamiento no dispone de Wi-Fi, pero Estebanya
tenia pensado como evitar gastar su tarifa mévil de
datos. Se conectard a un hotspot Wi-Fique la startup

NOKIA 6
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espafola Fontiene en elvecindario. Volvemos a estar
ante la comparticién de un activo entre usuarios.

La compafia ofrece “routers” Wi-Fi para que el
usuario comparta parte del ancho de banda que
no utiliza de su conexién a Internet, algo que al
propietario del Wi-Fi le supone un coste marginal
nulo.

Elmodelo de negocio de Fon se basa, por tanto, en
ceder parte de suancho de banda ocioso a cambio de
un ingreso adicional, sin coste marginal. Y esto le da
derecho, como socio de la comunidad Fon, a acceder
ainternet a través del exceso a la banda ancha de
otro usuario de la comunidad, generédndose asi un
modelo de negocio basado en la comparticion del
servicio (Economia Colaborativa) en lugar de tener
querealizar un desembolso importante para adquirir
el bien.

Para hacer posible este modelo, Fon mantiene una
pagina web actualizada con la posicién y estado
de todos los puntos de acceso operativos en cada
momento. La startup cobra a aquellos ajenos a la
comunidad Fon que quieran conectarse a uno de
estos puntos de acceso compartido. Una parte de los
ingresos se comparten con el propietario delrouter
y la otra parte es capturada por Fon.

Viernes, 8 de la tarde. Antes de salir a cenar por el
centro de Bilbao, Esteban se dispone a darse una
ducha. Después se afeitara haciendo uso de su
cuchilla de Afeiters (startup espafiola dedicada
al afeitado). Esteban recibe en su domicilio, cada
dos meses, un set de 8 cuchillas que satisfacen su
necesidad diaria de afeitado. Ha pasado de comprar
cuchillas a disfrutar de un servicio de suscripcion
de cuchillas a domicilio. Este modelo tiene algunas
ventajas respecto a modelo de compra tradicional:

- Para el cliente supone despreocupacién: Esteban
ya no tiene que acordarse de anadir las cuchillas de
afeitar cada vez que va al supermercado. Podemos
hablar aqui de una automatizacion en el patron de
consumo delbien en cuestién, lo que sin duda es muy
interesante como forma de fidelizar al cliente.

- Afeiters consigue un modelo de venta directa donde
ya no depende de los distribuidores, que con poca
probabilidad cederian un espacio en su lineal a una
nuevay desconocida marca.

- Ademas de ahorrarse el margen del distribuidor,
Afeiters, consigue una mayor recurrencia de compra:
el cliente tendra una cuchilla nueva cuando se
desgaste la anterior. Y esto también beneficia al
cliente, que ya no tendra molestas “rupturas de
stock” de cuchillas.

- Conelservicio, Afeiters consigue fidelizar al cliente,
no sélo porque tiene relacion directa con él, sino
porque evita elmomento de la compra en el punto de
venta (u online), ocasidn que siempre tiene el riesgo
de que el cliente vea ofertas alternativas y cambie
de proveedor.

Ellector se podria preguntar si Afeiters se apalanca
en las tecnologias digitales, mas alla del tradicional
modelo de e-Commerce. Podria parecer que no
demasiado, sin embargo, la startup se apoya en el
Social Media (mediante su blog, entre otros) para
dinamizary fidelizar a sus clientes, ofreciéndoles
en esos medios, asesoramiento sobre, por ejemplo,
cémo alargar la vida util de las cuchillas y muchos
otros consejos de afeitado.

Con las plataformas digitales Afeiters pretende
construir una comunidad social con la que
incrementar la lealtad del cliente y su identificacién
con la marca.
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Con las plataformas digitales Afeiters pretende
construir una comunidad social con la que
incrementar la lealtad del cliente y su identificacion
con lamarca.

Lafidelizacidn delclientey la recurrencia de compra
tiene un impacto directo en el incremento del
valor econémico de cada cliente y este modelo de
suscripcién, por ser conveniente y econémico para
el cliente, tiene la capacidad potencial de capturar
cuota de mercado a los fabricantes establecidos.

Y asilo ha considerado Unilever, que en 2016 comproé
por casi1.000 millones de délares The Dollar Shave
Club, una startup americana con un modelo similar
al de Afeiters.

Sitenemos en cuenta que, a la mafnana siguiente,
Esteban se desplazard de Bilbao a la playa de
Mundaka utilizado Blablacary se movera dentro de
la ciudad de Bilbao utilizando Ibilkari Car Sharing...
Podemos afirmar que cuando el domingo por
la tarde regrese a su Barcelona natal, nuestro
protagonista habra pasado todo el fin de semana
utilizando activos y servicios compartidos (tabla
de surf, apartamento, Wi-Fi, coche,...) y productos
comercializados como servicios (cuchillas de afeitar,
y también, de nuevo, tabla, apartamento y coche
disfrutados como servicio).

Este modo de disfrutar de los productos nos
debe hacer reflexionar, tanto a particulares como
a empresas, sobre la cantidad de inversiones
que podemos evitar, o hacer mas eficientes,
moviéndonos de entornos fisicos o de compra
a entornos virtuales o de servicio y que no sélo
serian mas eficientes en términos de costes, sino
que ayudarian a las empresas a ofrecer mejoresy
nuevos Servicios de Valor a los clientes, conectando
con ellos de un modo radicalmente distinto.

Por ultimo, apuntamos el hecho de que la
mencionada "economia colaborativa” es, no sélo
una tendencia de negocio, sino que también forma
parte de un marco-tendencia socio-cultural, politica
y medioambiental.
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2.2 Mejorar la experienciay la eficiencia en el
Punto de venta

Es sabado porlatarde. Nuestro surfista ha disfrutado
de un magnifico dia de olas en la playa de Mundaka.
Tras una parada técnica en el apartamento, se
encuentra ahora dando un paseo por el centro de
Bilbao.

Quiere aprovechar para hacer unas comprasy,
especialmente, para elegir un obsequio con el que
sorprender a su mujer, que tanto le esta echando de
menos desde Barcelona. Aparte de alglin recuerdo
tipico de la bella cuidad de Bilbao, Esteban quiere ir
a lo seguro: entrard en varias tiendas de moda textil,
entre ellas en Mango.

Alentrar en Mango viene a sumemoria el ltimo viaje
que hizo a Madrid con su esposa. Alli tuvieron ocasion
devisitar latiendainteligente de 2.000 m? que la firma
abrié en la calle de Serrano en 2017.

Enaquella visita pudieron comprobar sorprendentes
innovaciones con las que la firma catalana esta
tratando de revolucionar la experiencia en el punto
deventa:

En primer lugar, probadores con espejos inteligentes,
que permiten consultarinformacién acerca de las
prendas (tallas, colores, existencias y sugerencias
para completarel'look’). Sial cliente no le convence el
colorolatalladelaprendaque hallevado al probador,
puede seleccionaren la pantalla tactilunatallamaso
un modelo distinto. Con esa peticién, un aviso llega a
los dependientes a través de un reloj inteligente que
portan es sus mufecas.

;Cdmo monetiza Mango esta innovacién?

- Este mecanismo podria agilizar el tiempo medio de
ocupacién de probador, que ya evita que la persona
tenga que salir a buscar una prenda por su cuenta o
a buscara un dependiente. Esto se traduce en menor
tiempo haciendo cola en los probadoresy por tanto
mas tiempo para comprar (ventas adicionales)

- Mayor control de las prendas que saleny entran,
disminuyendo la probabilidad de robos
- Captura de informacién de la demanda de

determinados articulos: una adecuada prevision de
la demanday adaptacion rapida a los gustos de los
clientes es una de las claves del éxito en el sector
textil (y recordemos como otra empresa espariola
delsector, Inditex, ha conseguido monetizar con éxito
estas capacidades de conocimiento de cliente).

Otra de las novedades de la flagship tecnolégica de
Mango es un sistema para que los clientes participen
en el hilo musical. La compafiia firmé un acuerdo con
Shazam, una aplicacién mévilde musica, para que los
clientes puedan conectarse en latienda, ver la lista de
reproduccion de cancionesy pedir que suene alguna
concreta de fondo. Esto permite al cliente sentirse
con la capacidad de decidir sobre su experiencia
en la tienday le da herramientas para personalizar
dicha experiencia, reduciendo cada vez mas la
distancia entre empresay cliente, lo que abre a las
compafiias un enorme abanico de posibilidades en la
personalizacién del servicio.

Las dos innovaciones mencionadas tienen en comun
gue mejoran la experiencia del cliente en tienda
y, por tanto, aumentan la lealtad hacia la marca, la
frecuencia de visitas a tienda, el tiempo medio de
estancia en tienda, elimporte medio de compra por
cada visita.
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No olvidemos que irde compras es, cada vez mas, un
momento de ocioy lo digital puede ayudar al disfrute
ese momento.

Tanta innovaciéon en el punto de venta transporta
la imaginacién de Esteban a un lugar todavia mas
lejano: California, donde viajé en el verano de 2017
para surfear en las playas de Malibu y Venice Beach.
Alli tuvo ocasion de comprar en una gran superficie
Macy's en Los Angelesy tuvo conocimiento de algunos
servicios innovadores que Macy's estaba pilotando.

En 2016 Macy's anuncié que se habia asociado con
IBM Watson (una tecnologia basada inteligencia
artificial) para disefiar un asistente en tienda, que
permitiria, mediante una aplicacidon movil, guiar al
cliente en la tienda en busca de los productos que
necesitara, sugerirle otros productos que pudieran
serde su interésy responder a sus preguntas sobre
las caracteristicas y disponibilidad de productos
y servicios. El cliente podria comunicarse con la
aplicacion en lenguaje natural, tanto en inglés como
en otros idiomas.

No es dificil averiguar cémo pretende monetizar
Macy's esta innovacién: ventas adicionales y
fidelizacién de cliente.

Esteban no puede terminar su paseo por Bilbao
sin probar los pintxos, tan tipicos de la ciudad. Se
encuentra en el Casco Viejoy decide hacer parada en
uno de los bares mas populares de la urbe, situado
enunrincén de la Plaza Nueva. ;Qué mejor final para
un dia tan cargado de emociones y tan demandante
de energia?

Su satisfaccién es maximay Esteban se dispone
a premiar al bar con unos merecidos likes ("me
gusta") en sus redes sociales favoritas (Facebook e
Instagram) y una recomendacién en TripAdvisor.

Lo que Esteban ahora no seimagina es, gracias a la
empresa espanolaAtribus, sus comentarios quedaran
reflejados en una herramienta de monitorizacion de
Redes Saociales y reputacion online. De esta forma,
los propietarios del bar, en su hipotético comité de
direccidon semanalde los lunes por la mariana, tendrén
visibilidad de manera estructuraday atractiva, de las
valoraciones de que los clientes han hecho a lo largo
de lasemana.

Atribus monitoriza las redes sociales de Twitter,
Instagram, Facebook, Google +y YouTube, ademas
realiza busquedas en Periddicos Digitales y sitios
Webs, distinguiendo entre Foros, Blogs o Webs.
Ademas, Atribus identifica y localiza a los usuarios
mas influyentes (los conocidos como “influencers”)
a la hora de hablar sobre la marca. Ademas facilita
datos publicos sobre ellos ofreciendo a las marcas
la posibilidad de hacer referencia a los mismosy
potenciar la visibilidad de tus publicaciones.

NOKIA @
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2.3 Mejorar la experiencia del cliente y ofrecer
un servicio personalizado

La escapada surfista toca su fin. Ha llegado el
momento de regresar a Barcelona.

Para desplazarse desde Las Arenas al aeropuerto
del Bilbao, nuestro protagonista ha solicitado un
vehiculo con conductor de Cabify, a través de su
aplicacion maévil. Aunque Esteban es un gran amante
deltaxi(lo usa mucho en Barcelona porque no posee
coche en propiedad), también encuentra ciertas
ventajas en el uso de Cabify:

- Precio cerrado por trayecto: sabe cudanto leva a
costar eltrayecto de antemano.

- No tiene que emplear tiempo en pagar al final del
trayecto: es la aplicacion la que automaticamente
cobra a su tarjeta.

- Le permite pagar desde la gran mayoria de
plataformas web disponibles como Paypal,
Whatsapp,...

- Le aporta un plus de seguridad al conocer que la
aplicacion habilita, recoge y aporta inequivocamente
la personalidad fisica de quien conduce ese vehiculo,
con la seguridad que afiade el tener todos los datos
del conductor en la aplicacién, ademas del detalle
deltrayecto.

- Servicio Wi-Fi Unico para todos los vehiculos Cabify,
con clave abierta.

- Puede personalizar ciertos elementos de su
experiencia de viaje: elegir la temperatura del
vehiculo, la emisora deradio,... Y la aplicacién movil
ayuda a hacer que esta configuracion sea sencilla.

¢Y cémo Cabify monetiza estas ventajas? Una vez
mas, lo hace de la siguiente manera:

- Diferenciando su servicio de la competencia
- Mejorando la experiencia del clientey la confianza

en la marcayenelservicio.Y, portanto,aumentando
la probabilidad de repeticién de compra.

- Todo lo anterior también fomenta el boca a oreja,
realimentando un circulo virtuoso de satisfaccion-
prescripcion.

Cuando llega al aeropuerto de Bilbao, Esteban
esta algo desorientado, porque es la primera vez
gue lo visita. Pero no tiene por qué preocuparse:
desbloguea susmartphoneyabre laaplicacién EVA,
un chatbot (mensajeria instantdnea con un asistente
robot) integrado en la app de Vueling que permite
consultar dudas sobre los diferentes procesos del
vuelo.

EVAenvia recordatorios al cliente para ultimartodas
las gestiones del vuelo, asi como informacién de la
puerta de embarque o un mensaje de bienvenida en
el aeropuerto de destino, indicando la cinta donde
puede recoger su maleta.

Ademas, el sistema de geolocalizacién de la app
guiara al usuario por el aeropuerto, indicando a
Esteban, por ejemplo, el mostrador donde facturar
su maleta. Esto le sirve de gran ayuda, ya que es la
primeravez que nuestro surfistavisita elaeropuerto
de Bilbaoy esta algo desorientado.

Con EVA, Vueling pretende crear valor econémico
de la siguiente manera (ademas de satisfaciendoy
fidelizando al cliente):

- Una vez mas, intenta diferenciar su servicio en un
sector aparentemente comoditizado. Esto, junto a
otros elementos diferenciales, podria repercutir en
ventas adicionalesy precios superiores.

- Mejoras operativas porque se reducen el
porcentaje de viajeros que se retrasan debido a
estar desorientados dentro del aeropuerto y se
reduce la necesidad de personal que se dedique
a guiar y orientar a los viajeros, necesidades
operativas que la aplicacién moévil puede ayudar a
solventar, o almenos parcialmente. Todo ello podria
repercutir en eficiencias en costes y en un aumento
de la puntualidad en los horarios (que repercute en
menores potenciales indemnizaciones por retraso)

NOKIA &85 11
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2.4 Crear una gran base de usuarios
ofreciendo gratis parte o toda la funcionalidad
(Freemium)

Nuestro surfista ya esta en el avién y se dispone
a relajarse escuchando su musica mediante la
aplicacién moévil de Spotify. La tripulacidon esta
advirtiendo de que lo pasajeros deben desconectar
sus teléfonos, pero Esteban no tiene inconveniente:
puede escuchar sus canciones favoritas ain con el ~or S
smartphone en modo avidn, sin conexidn a la red = g b
movil: esta suscrito a Spotify Premium, un servicio

que le permite escuchar algunas de sus canciones — :
off-line, es decir, sin necesidad de tener conexion de s - <<
datos. :

La startup sueca Spotify es un claro ejemplo de
modelo de negocio Freemium que combina ingresos
por publicidad e ingresos por suscripcién:

- Los usuarios gratuitos deben escuchar anuncios
publicitarios cada cierto tiempo de musica disfrutada
y tienen restringidas algunas funcionalidades.
Spotify monetiza esta modalidad mediante los
ingresos publicitariosy utilizando la base de usuarios
gratuitos como caladero de futuros usuarios
Premium, que prueban el servicio gratuito, sin la
barrera de entrada que supone pagar una cuota, y
finalmente, se suscriben a la modalidad de pago.

- Los suscriptores Premium: pagan una cuota
mensualy, a cambio, no tienen que escuchar los
anuncios publicitarios, pueden descargar su musica
para escucharla off-line, disponen de alta calidad
(HD) y pueden acceder a cierta funcionalidad de
personalizacién de sus listas de reproduccién, no
disponible para el usuario gratuito.
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2.5 Facilitar la compra desde el hogar

Nuestro surfista, porfin, ha llegado a casa. Barcelona,
dulce hogar.

Alli le espera su esposa. Las nifas ya estan
acostadas.

Esteban sorprende a su conyuge con los obsequios
que comproé para ella en Bilbao. Ella le abraza. Es
un momento muy hermoso, sélo perturbado por el
leve desasosiego de Esteban al comprobar que no
hay cena preparada para él. Pero, una vez mas, la
tecnologia acude a su rescate:

Por suerte, tiene adherido a su frigorifico un botén
Click & Pizza, de Telepizza, equipado con una tarjeta
SIM, una pila de larga duracién y un maédulo de
comunicacion.

Sélo con pulsarlo, un pedido de su pizza favorita (ya
pre-configurada por Esteban cuandosediodealtaen
elservicio) llegard a su restaurante mas cercano. Ni
siquieratiene que abrir la app de sumavil, asi de facil
hace elinternet de las cosas algunos procesos de
compras, loque setraduce enventas incrementales,
fomentando las “compras porimpulso”.

Ademas de cansancio, nuestro surfista tiene dolor
de cabeza. Busca sin éxito algin medicamento
en su botiquin. Pero hay una solucién cémoda, sin
salir de casa. Pide con la aplicacién de Glovo un
medicamento para eldolor de cabeza. Un empleado
de Glovo compra el medicamento en una farmacia
cercanay acude raudo en su bicicleta a casa de
Esteban.

Ademas de suponer unaoportunidad de negocio para
Glovo, este servicio también repercute en ventas
adicionales para establecimientos con horarios de
venta extendidos. De hecho algunas cadenas de
comida (McDonald's) ya se han asociado con Glovo
para lanzar un servicio a domicilio (McDelivery).

Antes de finalizar su dia, Esteban y su mujer se
relajaran viendo juntos una pelicula en Netflix.

Su potente recomendador, basado en anélisis
avanzado de datos, acierta al sugerirles un film de
su género favorito, pero que todavia no han visto.

La mente de Esteban le transporta ahora casi 2
décadas atras para recordarle cémo, durante su
estancia en Estados Unidos en el curso académico
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de 2000/2001, se suscribid al servicio de alquiler
de DVD fisico a domicilio. Aquel servicio poco se
parecia al alquiler en soporte digital, pero supuso
unainnovacion en la capacidad de monetizacién, por
varios motivos, entre ellos:

- Aumenté la estabilidad de los flujos de caja, al
convertir un negocio de compra recurrente en un
servicio de suscripcién. Elingreso por visionado se
redujo, pero el nimero de visionados aumento, los
ingresos totales aumentaron vy la fidelizacién de
cliente también.

- Puso a disposicion de los clientes miles de
titulos que jamas habrian estado expuestos en las
estanterias de una tienda fisica como Blockbuster
por falta de espacio en el lineal para titulos de tan
poca demanda. Es lo que se denomina aprovechar
la larga cola (longtail, en inglés). Y Netflix lo pudo
hacer gracias a no tener stock en puntos de venta
sino centralizado en grandes almacenes en
zonas de bajo precio por metro cuadrado, donde
si es econémico almacenar un adecuado stock de
peliculas para satisfacer la demanda de nicho de
una extensa regién. Esto sélo es logisticamente
eficiente en un modelo de venta directa sin canal
presencial. Con esta ventaja capturé la demanda de
esos nichos. Demanda que, agregada, suponia una
parte no despreciable del mercado de alquiler.

- Netflix introdujo, ya hace casi 20 anos,
automatizacion y robotizacién en los almacenes,
para optimizar las operaciones de manipulaciény

empaquetado de los DVDs. Esto repercutié en una
eficiencia en costesy en un aumento de la fiabilidad.

- La comodidad de recibir el DVD en el domicilio,
gue mejora la satisfaccién del cliente y favorece
un mayor uso del servicio, ya que no siempre los
videoclubs estaban abiertos y no siempre el usuario
estaba dispuesto a salir de su domicilio.

Con el salto al formato de distribucién digital, las
oportunidades de monetizacién son evidentes
ya que, aunque ha requerido por parte de Netflix
inversiones iniciales importantes en plataformas
y desarrollos software, se trata de un modelo
mucho mas eficiente en costes de distribucion que
eldel DVD fisico: es un modelo facilmente escalable
(el cliente ya no compra el titulo, simplemente
lo visualiza desde la TV de casa, portétil, tableta
0 movil) permitiendo que muchos usuarios al
mismo tiempo disfruten del contenido de un modo
virtualizado, desde sus casas.

Ademads, la distribucidn de contenidos en formato
digital tiene otras ventajas de experiencia de
usuario y de rapidez en la disponibilidad de los
titulos en el catalogo. Y lo interesante es que Netflix
ha sabido hacer la transicién a este nuevo modelo,
manteniendo e incrementado su liderazgo en el
mercado del alquiler de contenidos.

Yaquitermina elviaje de Esteban, a historia de un fin
de semana de surf que dificilmente olvidara.

[\[= 12 (V. NP everis
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La foto que encabeza este capitulo retrata a unos
pescadores de Chan Chan, ciudad precolombinade la
costa norte del Pert, que perpettan las practicas de
pesca de sus ancestros, practicas que se remontan
a hace casi 5.000 anios.

Ya entonces, estos hombresy mujeres del paleolitico
utilizaban las olas para empujar sus balsas hacia la
orilla... Con sus embarcaciones, conocidas como
“caballos de totora" se enfrentaban a las olas para
sobrevivir.

Se trata de una metafora para indicar que también
las empresas tradicionales son capaces de “coger
la ola digital"y citaremos ejemplos ilustrativos que
lo demuestran.

En el capitulo anterior todas las empresas
mencionadas son pertenecen a dos grupos:

- Startups: empresas agiles por su tamafioy su
cultura, y con cierto acceso a financiacién gracias
a las empresas de capital riesgo (sobre todo a las
empresas de Venture Capital)

- Grandes empresas cotizadas vy, por tanto, con
acceso a importantes fuentes de financiacion
de deuda y capital, que les permiten invertir en
innovaciony tecnologia.

Cémo empresas
tradicionales
espanolas
monetizan la
oportunidad digital

Pero ninguno de estos dos arquetipos es
representativo de la mayor parte del panorama
empresarial espafiol, que se compone, principalmente,
de microempresas y otras pymes, junto con algunas
empresas de mayor tamano, que en muchos casos
tampoco cotizan.

Y si nos referimos a sectores, existen sectores
menos intensivos en tecnologias de la informacién
(por contraposicién a otros como banca,
telecomunicaciones, retail,...) que representan buena
parte del espectro industrial nacional.

El objetivo de este capitulo es mostrar que hay
empresas espafiolas de sectores tradicionales,
aparentemente menos afines a las tecnologias, que
estan subiéndose a la ola digital. Hemos incluido
en este capitulo ejemplos de auténomaos, pequefias
empresasy grandes empresas no cotizadas.

Las empresas seleccionadas son pocas y no
representan la enorme riqueza del panorama
empresarial de nuestro pais. Pero si que son una
ilustracién de una tendencia.
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31EYSA(y EMOV)

EYSAnaceen 1976 como empresa dedicada a la gestion
de parquimetros y otros servicios a ayuntamientos,
enelseno del grupo FCC, que vendié la filialen 2011 al
banco de inversién Alantra (que posteriormente, a su
vez, la vendid a diversos fondos).

Sefialamos la fecha de 2011 porque es en su nueva
etapa como empresa independiente, no cotizada, y
perteneciente a sector tradicional, cuando se sube
a la ola digital, lanzando poco después su aplicacién
que permite a los usuarios gestionar y pagar el
aparcamiento desde el mévil.

Otras tecnologias lanzadas por EYSA durante este
periodo son el sensor de vehiculos bajo asfalto;
parquimetros para bicicletas o la tecnologia de
reconocimiento automatico de matriculas.

Pero la verdadera innovaciéon de modelo de negocio
basada en palancas digitales llega con el lanzamiento
del servicio de coche compartido EMQOV en 2016, que
consigue registrar 120.000 usuarios durante los
primeros 6 meses desde su lanzamiento.

EMOQV se autodefine como un “servicio de movilidad
ecolégica, en el que el usuario puede cogery dejar el
coche en cualquier punto de la ciudad que se encuentre
dentro de la zona de servicio. ELnuevo servicié cuenta
con mas de 500 vehiculos de la marca Citroén-CZero,
[...] totalmente eléctricos.”

EMOV es para EYSA el salto cualitativo a un sector
adyacente (el delautomdévil), con un modelo de negocio
digitaly disruptivo, basado en los conceptos de pago
por usoy economia colaborativa, apalancando en
geolocalizacién, aplicaciones madviles y analisis de
datos, entre otras tecnologias.
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3.2 Muebles LUFE

El origen de Muebles LUFE estd en, Indubrik, una
empresa familiar de Eibar que llegd a tener 47
empleados. La llegada de IKEAY la crisis financiera
internacional empieza a poner en dificultades a
Indubriky la segunda generacién decide fundar una
nueva empresa con un modelo de negocio disruptivo.

Muebles LUFE empezard a ser conocido como el IKEA
vasco.

En 2017 laweb recibia un media de mas 2.000 visitas
diariasy se cerraban 20 nuevos pedidos cada dia. La
compania ha duplicado ventas durante varios afos
consecutivos.

Entre los principales factores que explican el rdpido
crecimiento de esta modesta factoria estan:

- Ofrecer precios muy competitivos, posibles
gracias a las eficiencias logradas con las siguientes
estrategias:

1.- Una distribuciéon 100% online, que permite
eliminar gastos derivados de intermediarios y
distribuidores

2.- Eficienciay escala obtenida al concentrar
la producciéon en pocas referencias

3.- Maestria en disefar cada referencia
de mueble sélo con los minimos recursos
imprescindibles

- La excelente calidad de la madera de la regién

- Un plazo de envio razonable. Algo que ha ido
evolucionando a medida que la demanda se ha
incrementado drasticamente. Se ha pasado de un
promedio de una semana de entrega en los origenes
de LUFE, a las cuatro semanas actuales. Y este es
uno de los principales retos de la empresa.

- Una cuidada atencidn al cliente y una comunicacion
cercanaatravés de sus canales digitales. La agencia
Lombok Design, de Zarautz, ha apoyado a LUFE en
esta estrategia, que pasa por trasladar la filosofia
de la empresa a su web y redes sociales: sencillez,
naturalidad, honestidad, calidad, sostenibilidad y
producto local.

En relacién a este ultimo punto, los responsables
de LUFE declararon "encontrar el tono adecuado
para comunicar nos ha funcionado muy bien para
crecery también para gestionar los momentos
mas delicados." dado el éxito comercial de LUFE, su
cadena logistica sufre tensiones lo que en ocasiones
ha producido retrasos en las entregas. LUFE ha
sabido aprovechar estos canales para gestionar
posibles problemas de reputacién derivados de
dichos retrasos.

A diferencia de la multinacional sueca, LUFE no
dispone de catélogo de productos impresoy sus
responsables no tienen tarjeta de visita. Todo esta
en su pagina web, el principal nexo de unién con la
clientela.

La mayoria de las piezas, sélidasy funcionales, estan
ideadas por su fundador, Arrillaga, autor, ademas,
de los espectaculares videos en 3D que facilitan el
montaje y que estan disponibles en Youtube.
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3.3 Blendhub

EnN 1996 eldanés Henrik Stamm Kristensen fundd en
San Ginés (Murcia) la empresa Premium Ingredients
S.L.

Ensuorigensetrataba de una empresa especializada
en el disefio, producciéon y comercializacién de
mezclas en polvo de ingredientes alimentarios para
productos como queso, bolleriay bebidas.

En 2014 su fundador decide dar un salto hacia la
innovacién y funda Blendhub (que absorbe la a
empresa original, Premium Ingredients).

Blendhub, también dedicada a los ingredientes
alimentarios, disefiay lanza al mercado un modelo
de negocio con la marca #Cloudblending. Se
trata de un modelo colaborativo apoyado en una
plataforma digital virtual (Cloud), que permite
optimizar las relaciones dentro de la cadena de valor
agroalimentaria, facilitando a pequerios productores
de todo el mundo las herramientas que necesitan
para el desarrollo, y lanzamiento de nuevos
productos de comida en polvo para ingredientes
alimentarios.

Algunos de estos productores son compafias
gue hasta ahora eran competencia de Premium
Ingredients. Asi mismo, algunos de ellos operan en
paises con necesidades alimenticias, cumpliendo
Blendhub, de esta forma, un fin socialy humanitario.
Mediante su plataforma digital, Blendhub les facilita
una herramienta para formular sus mezclas, para
optimizar la logistica, el envasado y el control de
calidad.

Blendhub es un ejemplo de muchas de las tendencias
tecnolégicas y de negocio ya mencionadas en el
segundo capitulo:

- Economia colaborativa

- Movimiento de productos a servicios (el movimiento
realizado por Blendhub, partiendo de la empresa
original, Premium Ingredients).

- Computaciéon en la nube (Cloud computing) o
virtualizacion de activos llevada a la alimentacion,
en la que ha pasado de emplear una gran fabrica
para crear sus mezclasy luego exportarlas atodo el
mundo, a crear un importante ndmero de pequefias
fabricas conectadas entre si con el fin de garantizar
produccién, ubicacion, tiempo de entrega, y todo ello
CoNn un menor precio.

- Aplicando la inteligencia tecnolégica al volumen
masivo de datos (Big Data y Analytics) ahora
Blendhub recoge gran cantidad de datos de costes
indirectos durante el proceso de fabricaciény
entrega tales como: coste de las materias primas
en distintos paises, de sus aranceles o impuestos
a exportacién e importacion, etc..., de modo que es
capaz de mostrar al cliente, incluso mediante una
aplicacién (App) en su smartphone no sélo dénde
le puede fabricar la comida (a través de esa red
virtualizada de produccién) sino también de donde
seria mas interesante traer la materia prima e
incluso, donde le saldria mas eficiente en coste la
produccién de la comida en polvo para ser entregada
en un lugar concreto.
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3.4 Taxi Oviedo

Mencionamos el caso de Taxi Oviedo como ejemplo
de auténomo que toma la iniciativa de apoyarse en
las tecnologias digitales para promover su negocio.

Hablamos de Rixar Garcia, propietario de Taxi
Oviedo, un profesional que ya en 2006 estrend una
web con formulario de solicitud de taxi e hizo su
primera campafa de publicidad en redes sociales
y buscadores.

Rixar haido sumando mediosy tecnologias a su taxi:
nuevas formas de pago (tarjetas, transferencias,
PayPal, etc.), un blog con rutas turisticas, un modem
USB para uso de sus clientes, una impresora para
que los usuarios puedan imprimir las tarjetas
de embarque en el camino al aeropuerto, WiFi,
publicidad en formato QR en la carroceria, etc.

Ademas, acepta pagos en bitcoinsy ha sido el primer
servicio de taxi que se podia contratar mediante una
aplicacién para las Google Glass.

Destaca también su presencia en Twitter (primer
taxi del mundo en ofrecer servicios a través de
mensajes directos, fideliza a sus clientes eventuales
déndoles su Twitter, etc.) y su utilizacién pionera de
la aplicacion Foursquare (dedicada a la localizacién
aplicada a las redes sociales).

Como era de esperar, sus actividades le
han reportado mucha repercusién publicay
reconocimientos socialesy empresariales.

La monetizacion del servicio es mas que evidente:
diferenciacién de la competencia y publicidad
gratuita en medios.
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3.5 Quality Expresso

Quality Expresso se dedica al disefio, fabricaciony
comercializacién de equipos profesionales para la
elaboracion caféy otras de bebidas (e.g. infusiones).

Desde su sede en Barcelona, Quality Espresso
comercializa varias marcas, algunas de las cuales
tienen origenitaliano. Cuenta con més de 50 afios de
experienciay exporta a mas de 60 paises.

En 2016, la empresa lanzé, Quality Espresso Link.
Un servicio basado en elinternet de las cosas (loT)
aplicado a las maquinas de café espresso.

Elservicio dota de conectividad a la centralita de la
maquina, que recibey transmite a una plataforma de
datostoda lainformacién generada cada hora porla
maquina de café (datos reales de consumos de café,
consumos de agua, el historial de averias...)

Esta informacién, podria permitir, tanto a Quality
Espresso, como al propietario del bar o restaurante:

- Conocer como se usa la maquinay en qué horarios.
Esto permite a Quality Espresso conocer mejor a
su cliente, el barista. Por su parte, el duefio del bar
puede conocery llevar un control de parametros
clave del negocio.

- Incrementar el aseguramiento de la calidad
del café gracias avisos sobre el estado de la
cafetera. Ayudando a que Quality Espresso, o
el propio barista, puedan realizar acciones de
mantenimiento preventivo que garanticen que el
café siempre se sirve con la mejor calidad, almenos
en lo concerniente el estado de la maquina. Esto
redundard en una mayor satisfaccion del cliente
finaly, eventualmente, en una mayor lealtad al bar
en cuestion.

- Optimizar el mantenimiento de la maquina,
previendo posibles averias. Esto reduce los costes
de mantenimiento para Quality Espressoy puede
alargar la vida Util de la maquina.

- Reducir al minimo el tiempo que la maquina esta
fuera de servicio, tiempo en el que se deja de servir
alcliente del punto deventa. Esto es algo que mejora
la satisfaccidn de dichos clientes y disminuye el
potencial “lucro cesante” para el barista.

3.6 Bruixad'Or

Terminamos la muestra de empresas tradicionales
con una breve mencién a la administracion de
loterias que mas ventas realiza en nuestro pars.

Bruixa d'Or se fundd en Sort (Lérida) en 1896, para
operar en un sector que tiene mas de 200 afios de
historia: la Loteria Nacional.

Lointeresante de su estrategia digital es que en 2016
ya realizaba mas del 86% de sus ventas a través de
internet. Eldesarrollo delcanalonlineeselquele ha
permitido extender su cobertura geogréfica a nivel
nacional.

En los Ultimos aflos ha empezado a promocionarse
através de Twitter.
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4 Reflexion final

El mundo de la empresa esta asistiendo a una
auténtica revolucién tecnolégica, apoyada en
potentes habilitadores digitales como son:
banda ancha fija y movil (apoyadas en redes
de comunicacién de dGltima generacion), cloud
computing (computacién en la nube, que permite
generarvalor a partir de la virtualizacion de activos),
big data & analytics (tratamiento y anélisis de
grandes cantidades de datos) y el Internet de las
Cosas (sensorizacion, telemetria...), entre otros.

Estas tecnologias estan también haciendo factibles
(v en algunos casos rentables) nuevos modelos
de negocio como, por ejemplo, comercializar un
producto como servicio o distribuir un contenido
digital en modo Freemium (por mencionar sélo dos
de los modelos mencionados a lo lardo de este
documento)....

A los factores anteriores habria que afiadir
algunas tendencias socio-culturales como son:
economia colaborativa, la dilucién del sentimiento
de propiedad de un activo fisico, el impacto de los
millennials,...

La combinacién de todo lo anterior ha
desencadenado una enorme oportunidad de
innovacion, en un contexto que muchos califican de
verdadera Revolucién Industrial.

Sin embargo, en Ultima instancia, coger la ola
digital debe implicar, no simplemente innovar
tecnoldégicamente sino, sobre todo, satisfacery
fidelizar a los clientes, haciéndoles la vida mas
facil, agradable, econdmica...,y, el Ultima instancia,
crear valor econémico para la empresay su
ecosistema (accionistas, acreedores, empleados,
proveedores,...). Lograrlo requiere analizar el
impacto de los nuevos modelos de negocio digitales
en ingresos, costes, inversiones,... En definitiva,
requiere analizar el impacto en flujos de caja
presentes y futuros.

Las startupsinternacionales han abierto camino en
la monetizacién de muchas de estas oportunidades
digitales, sin embargo, numerosas startups
espafiolasyase hansumadoalainnovacion, algunas
de ellas generando modelos rentablesy escalables.

Otras empresas espanolas de gran tamano, en
sectores como banca, telecomunicaciones, IT
y consumo estan aprovechando sus recursos
financieros y su capacidad de captar talento para
sumarse a la ola digital y estan pilotando nuevos
modelos digitales, con mayor o menor éxito de
monetizacion.

El reto para los sectores menos intensivos en
tecnologias de lainformacién, y especialmente para
las PYMES, es aprovechar la oportunidad digital para
impactar su cuenta de resultados y balance, algo
que ya estan haciendo con éxito algunas empresas
de estos segmentos. Un pufiado de casos de éxito
han sido mencionados en este documento, que son
sélo ilustrativos del enorme potencialinnovadory
emprendedor del tejido empresarial espafiol que,
aln con restricciones de acceso a financiacién, sin
dudatienen lainquietud y elinterés por aprovechar
almaximo las tecnologias digitales para mejorar sus
resultados econémicos.

Sin dnimo de dramatizar, conviene sefialar
gue “perder la ola digital" podria significar, en
determinadas industrias, un desposicionamiento
competitivo que podria derivar para algunas
companfias en una desaparicion del mercado, como
demuestran conocidos casos (Blockbuster, Kodak,...
por citar sélo dos de ellos).

Sin embargo, la empresa espafola no debe tener
miedo a la ola digital, muy al contrario debe lanzarse
a su captura, para generar una nueva etapa de
prosperidad econdmica, apoyada en las nuevas
tecnologias.
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