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Los momentos de tranquilidad para las companias de Media
nunca han sido mas breves que hoy en dia debido a una
confluencia de factores, como la globalizacién, el cambio
normativo, la demanda de los clientes y, naturalmente,

las tecnologias disruptivas. Estos factores confluyen enla
actualidad, si cabe con mayor fuerza, en el sector de medios
de comunicacion en Espana, ya que esta necesidad de
transformacion del sector se ha visto incrementada por la
profunda crisis vivida en los Ultimos ahos, que ha supuesto una
reduccion de la inversion publicitaria superior al 50%.

En este contexto de cambio, lainaccion y la indecision,
particularmente en lo que respecta a la rapida evolucién
tecnoldgica, pueden tener graves consecuencias para los
directivos y responsables de la toma de decisiones en las
empresas. Dormirse en los laureles o confiar ciegamente en
la forma mediante la que su empresa ha generado ingresos en
el pasado puede ser una excelente manera de que su hegocio
quede obsoleto.

Hay lecciones que podemos aprender de la enorme oleada
de disrupcion tecnolédgica que ha transformado la industria
musical; una oleada que comenzé con la invencion de los
patrones de digitalizacion y compresion (por ejemplo, el MP3)
y elintercambio entre usuarios (por ejemplo, Napster), que
posteriormente dio pie a iTunesy, mas recientemente, al
streaming musical. Una de dichas lecciones apunta a que,
incluso ante una situacion de disrupcion significativa, surgen
nuevos modelos y oportunidades de negocio.

De igual manera, la prensa escrita en todo el mundo esta
afrontando actualmente estos retos porque sus modelos
operativos y flujos de ingresos corren peligro en un periodo
de disrupcion digital significativa. Queda por ver, sin embargo,
qué modelos de negocio van a imponerse en el segmento de
la prensa.

Ovidio Turrado
Socio responsable
de Medios de KPMG en Espana

Y, naturalmente, los modelos de negocio tradicionales del cine
y la television también se ven cada vez mas presionados, con
empresas de reciente creacion (start-ups) y tecnologias de
distribucion de contenidos a la carta que no cesan de surgir.

Una lista sin fin de tecnologias sigue provocando disrupcion
en el sector de los medios de comunicacion, lo que supone
tanto oportunidades como amenazas para los directivos de

las empresas que lo componen. KPMG junto con Forrester
Consulting ha realizado un estudio global sobre tendencias de
adopcion de tecnologias disruptivas, con foco asimismo en las
consecuencias de dichas tecnologias para la organizacion y los
clientes de las empresas. El estudio ofrece perspectivas clave
de los retos, oportunidades, cambios organizativos, inversiones
e indicadores clave de rendimiento asociados a tecnologias
disruptivas.

La disrupcion tecnolégica ha alcanzado un ritmo y una
dimension nunca vistos. Los canales de distribucion estan
cambiando y la velocidad de comercializacién aumenta. Las
formas en que los consumidores acceden a contenidos en los
medios siguen evolucionando. No obstante, en un momento
en el que las empresas necesitan adaptarse para seguir siendo
competitivas, nuestro estudio revela que muchas de ellas no lo
estan haciendo.

En las siguientes paginas pretendemos adentrarnos en un
entorno con cada vez mayor grado de disrupcién generada por
tecnologias emergentes. Nuestro objetivo consiste en ayudar
a los responsables de la toma de decisiones en el sector de
medios de comunicacion a priorizar las tecnologias disruptivas
que estan redefiniendo tanto las experiencias de cliente como
los modelos operativos de su industria, para que puedan
posteriormente desplegar las acciones oportunas de caraa
mejorar su posicion competitiva en un entorno con cada vez
mayor grado de disrupcion.



RESUMENBECLIIVG

Las empresas de medios de comunicacion de todo el mundo
siguen expuestas a un periodo de profunda transformacion
derivada del avance de las tecnologias disruptivas. También en

el mercado espanol, en el que el 92% de los directivos del sector
Media consultados reconocen el profundo impacto de estas
tecnologias en su modelo de negocio, teniendo previsto el 87%
de estos directivos realizar inversiones relevantes en herramientas
tecnoldgicas durante 2017.

Asi, como parte de este revolucionario cambio, un nimero cada
vez mayor de directivos de medios de comunicacion admite haber
visto el mensaje en letras mayUsculas: para tener éxito a largo
plazo sus empresas tendrén que evolucionar desde su posicién
tradicional como proveedores de contenidos y productos (por
ejemplo, periédicos, peliculas, programas de television, etc.) a sus
nuevos papeles como creadores y moderadores de soluciones
que permiten a los clientes consumir el contenido que desean

en tiempo real, ala cartay de manera econémica. Entre estas
turbulencias, nuestras conclusiones revelan que:

1. Muchas empresas de medios de comunicacion siguen
resistiéndose al cambio: muchas comparnias mantienen
todavia una solida capacidad de generacion de caja, sin
embargo, mantener esta situacién no va a ser una estrategia
de negocio viable a largo plazo.

2. Embarcarse en el futuro digital tendra diferentes
implicaciones para seguin qué empresas: aunque adoptar
un enfoque integramente digital puede ser la estrategia
correcta para un proveedor de videos a la carta, podria
perjudicar almodelo de negocio de un periédico. La clave
reside en la personalizacion del ritmo de transformacion.

3. Abundan las contradicciones: si bien la mayoria de
directivos de medios de comunicacién afirman ser optimistas
acerca de las oportunidades derivadas de las tecnologias
disruptivas, muchos manifiestan no estar preparados para
sacarles el maximo provecho.

4. Laindecision en torno alos modelos de negocio puede
ser pésima: no existen férmulas milagrosas. Los directivos
de medios de comunicacion deben estar dispuestos a
experimentary adoptar enfoques que les permita ser
pioneros, o fast-followers/ muy &giles en la reaccion ante los
errores. Deben estar dispuestos a experimentar con nuevos

modelos de negocio, y, baséndose en indicadores clave, incidir
en lo que funcionay apartar lo que no funciona, sin perder el
tiempo sialgo falla. Sino adoptan este enfoque, las empresas
corren el peligro de ser desbancadas por un competidorouna
start-up.

Aunque las tecnologias disruptivas estan provocando
una preocupacion generalizada en el sector Media,
también brindan oportunidades significativas: los
directivos de empresas de medios estan preocupados por

la disrupcion que la tecnologia provoca en sus modelos de
negocio, la forma en que se relacionan con sus clientes y como
monetizan sus productos/servicios. Aunque los riesgos son
evidentes, también hay oportunidades significativas, como el
potencial para entablar relaciones mas sélidas y valiosas con
los clientes, mejorar la atencién que les prestany la agilidad del
negocio, de modo que las operaciones sean mas eficientes.

6. Lainversion debe ser mas estratégica: muchas empresas
de medios de comunicacién estan diversificando en exceso
sus inversiones con el objetivo de cubrir todas las posibles
apuestas. Y aunque los resultados del estudio apuntan a
laimportancia de la experimentacién y laadopcién de una
mentalidad que supere dgilmente los fracasos, esto debe
hacerse en el marco de un plan estratégico. En Ultima
instancia, los responsables de la toma de decisiones tienen
que entender las tecnologias y, posteriormente, determinar
qué va a funcionar para sus empresas y realizar las inversiones
oportunas.

7. Elbenchmarking es clave: es esencial que mientras
planifican, adaptan y evolucionan en un entorno disruptivo, las
empresas de medios comparen sus progresos y resultados
con sus homélogas, asi como con las start-ups tecnologicas
en su sectory con posibles competidores de otros sectores.

Como sucede con cualquier cambio a gran escala para el entorno
de negocio, las tecnologias disruptivas representan tanto
oportunidades como amenazas para las empresas de medios
consolidadas. Los resultados de nuestro estudio indican que un
escaso nimero de directivos y consejeros estan suficientemente
centrados en las consecuencias de la disrupcién tecnoldgica para
sus empresas, sus flujos de efectivoy estrategias de monetizacion.
La durarealidad es que las amenazas van a ser mas numerosas que
las oportunidades para quienes se resistan a pasar a la accion.

Esta es unallamada a la accion. Existen grandes oportunidades para empresas de medios, pero
también importantes amenazas. Ha llegado el momento de cambiar, ,

Ovidio Turrado

Socio responsable de Medios de KPMG en Espana
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No es un secreto que actualmente los medios de
comunicacién estan entre las organizaciones con mayor
disrupcion del mundo, debido a los avances tecnologicos, la
consolidacion y laamenaza de las nuevas incorporaciones
desde dentro y fuera del sector. Sin embargo, muchas de
las grandes empresas siguen obteniendo un éxito relativo a
pesar de estos constantes retos en el entorno de negocio.

Como resultado de ello, muchas companias del sector se
han resistido al cambio y han reaccionado con lentitud a

la hora de adaptarse a las tecnologias disruptivas. A largo
plazo, sin embargo, la situacion existente no seré una
estrategia de negocio valida para las empresas del sector,
dado que el comportamiento y las expectativas de sus
usuarios y clientes se encuentran determinados por el cada
vez mayor grado de digitalizacion de todos los aspectos

de sus vidas. Asi, se estima que en 2025 un porcentaje
sensiblemente superior al 50% de la fuerza laboral
espafnola sea poblacion nativa digital, por lo que un reto
clave para las empresas del sector es saber adaptarse a la
evolucién de los habitos de consumo —hiperconectados y
multidispositivo— de los actuales jévenes nativos digitales.

En la actualidad el tipo de transformacion profunda que ha
tenido lugar en la industria musical durante los ultimos 15
ahos se esta produciendo en otros &mbitos del sector. Con
esta disrupcion estamos asistiendo a una desviacion del
modelo tradicional, lineal, de creaciéon de contenidos hacia
la adopcion de uno que se basa més en el desarrollo de
«soluciones».

Por ejemplo, Netflix, Hulu y la oferta de contenido audiovisual
ala carta son soluciones dirigidas a clientes que demandan
acceso inmediato a contenidos de la plataforma elegida.

La tendencia de convertir lo que solian ser productos
(programas de television, peliculas, musica, etc.) en una
solucién, para después distribuirlos a través de plataformas
nuevas y mas accesibles, conlleva la satisfaccién de la
demanda de los clientes al tiempo que se alteran los factores
economicos del sector.

En determinados segmentos, sin embargo, puede ser
perjudicial migrar demasiado répidamente a un entorno
digital. El ejemplo mas obvio lo encontramos en la prensa
impresa. Un cambio demasiado subito a una estrategia
digital puede terminar por socavar el propio mercado de
una empresa editora en un entorno donde las noticias estan
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disponibles gratuitamente en cientos de otros canales.
Simultdaneamente, como demuestra el caso de Blockbustery
otros muchos medios de comunicacién que sirven ahora de
advertencia, actuar con demasiada lentitud también puede
serigualmente dafino.

Un cambio desde modelos tradicionales

La dura realidad para algunos medios de comunicacién

es el descubrimiento patente de que sus modelos de
negocio tradicionales no van a ser sostenibles a largo
plazo. Para dichas empresas, el éxito en el futuro puede
consistir en variar la direccién de su actual flujo de efectivo
hacia una linea de negocio totalmente diferente. En este
sentido, un 70% de los directivos del sector Media en
Espana consultados reconoce que abordar “programas

de Transformacion Digital” de sus modelos de negocio
constituird una prioridad estratégica durante 2017

Sin embargo, hay que tener en cuenta que los efectos de
la tecnologias disruptivas pueden ser multiples vy dificiles
de controlar. Estas tecnologias pueden actuar como un
catalizador del cambio, rompiendo con los anteriores
procesos y formas de operar. Sus efectos, no obstante,
son generalizados, y exigen que las empresas inviertan

y planifiquen de manera diferente. De este modo, dejan
atras viejas suposiciones y habitos, actian con audacia

y adaptan sus culturas corporativas para reflejar dichos
cambios.

La constante digitalizacién de los contenidos de video,
soportada en sistemas en la nube, sigue causando un
fuerte impacto en los modelos de negocio tradicionales.

Para los propietarios de contenidos estas tecnologias
constituyen vias de desintermediacién de canales

de distribucion tradicionales, permitiéndoles ofrecer
contenidos directos al consumidor.

Por ejemplo, Netflix ha convencido a més de 80 millones
de suscriptores de videos en streaming en todo el mundo,
y HBO esté abriendo brecha en el monopolio tradicional de
la emisién por cable gracias a la enorme popularidad de su
serie estrella, Juego de tronos. «Sin embargo, al mismo
tiempo, la proliferacion de dispositivos y aplicaciones ha
democratizado la creacién de contenidos, la cual a su

vez, estd amenazando a los propietarios de contenidos
tradicionales —afirma Markus Kreher, responsable de

‘ ‘ La proliferacion de dispositivos y aplicaciones ha democratizado la creacion de
contenidos, la cual a su vez, esta amenazando a los propietarios de contenidos

tradicionales.

Markus Kreher

Responsable de Medios de KPMG en Alemania
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de los directivos
encuestados del sector de
medios de comunicacion
creen que las tecnologias
disruptivas estan
produciendo un efecto
positivo en los resultados
de sus empresas.

60%

Organizacion

Medios de KPMG en Alemania—. Y mientras todo esto
sucede, muchos de los distribuidores tradicionales
estan respondiendo con la adquisicion de proveedores
de contenidos, ofreciendo paquetes méas pequenos a
sus clientes y embarcandose en la libre distribucién de
contenidos».

Nuestro estudio revela una desconcertante contradiccion entre
los directivos del sector cuando se trata de las oportunidades
que presentan las tecnologias disruptivas en comparacion

con el nivel de preparacién de sus empresas. Cuando se les
pregunta sobre los efectos de la tecnologia disruptiva en sus
organizaciones y el sector en su conjunto, la mayorfa de los
responsables de tomar decisiones expresan optimismo. El
60% de los directivos declaran que las tecnologfas disruptivas
producen un efecto positivo en su organizacion, y el 68%
manifiesta que el efecto es positivo para el conjunto del sector.

Sin embargo, esa marcada sensacion de optimismo no se
refleja en el nivel de preparacion de la organizacién. De hecho,
tan solo el 33% de los encuestados estan muy preparados
enlo que respecta a su vision estratégica de la tecnologia, y
menos de un tercio estan «muy preparados» en lo referente a
su conocimiento sobre la tecnologia disponible o las aptitudes
de su plantilla.

Estas conclusiones merecen la atencion de los responsables
del sector de los medios.

de los directivos
encuestados del sector de
medios de comunicacion
creen que las tecnologias
disruptivas estan
produciendo un efecto
positivo en los resultados
de su sector.

Sector

La diferencia entre estos altos niveles de optimismo y los bajos
niveles de preparacion es patente, y pueden sefalar un cierto
falso optimismo entre los directivos del sector.

Aungue muchos CEO pueden estar deduciendo
instintivamente que «cuando hay cambio surge una
oportunidad», el hecho de que muchos de ellos afirmen que
sus empresas alin no estan preparadas para estos cambios nos
indica que todavia tienen que identificar exactamente cémo

se presenta dicha oportunidad para su empresa. Es un riesgo
considerable, puesto que una empresa no puede adaptarse
con vistas a aprovechar una oportunidad que aun no ha sido
identificada.

Algo que nos ha ensenado la experiencia reciente en el sector
es que las empresas rezagadas en tecnologia disruptiva
pueden ser desbancadas por las que reaccionan mas rapido.
Incluso aunque las aplicaciones préacticas de muchas de estas
tecnologias aun estan por definirse con claridad, los directivos
del sector Media deben estar dispuestos a experimentar

y adoptar nuevas tecnologfas con el objetivo constante de
provocar cierto grado de “sana disrupcion” en sus propias
empresas. De no ser asi, la Unica opcién que les queda es
mantenerse al margen y esperar a que otro competidor o nueva
empresa lo haga por ellas. El coste derivado de no actuar y/o
de lainercia es elevado y, en algunos casos, puede poner en
peligro la propia supervivencia de la organizacion.
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Las organizaciones del sector de medios
estan insuficientemente preparadas para las tecnologias disruptivas

«¢En qué medida esta preparada su empresa para abordar cada una de las siguiente oportunidades/aspectos
en lo que respecta a tecnologias nuevas y disruptivas?» [Muy preparada]

©
Y
Y
Y

Vision estratégica Respaldo ejecutivo

con respecto a la tecnologia

Gestion de datos Tecnologias emergentes

incluidas en la agenda

del Consejo de Administracion

Elaboracion
de presupuestos

Conocimiento de soluciones
tecnoldgicas disponibles

Y
%

Colaboracion entre
organizaciones empresariales
y tecnoldgicas

Preparacion y aptitudes
de nuestros empleados

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicaciéon
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG

Areas de creciente preocupacion

Los resultados del estudio nos indican que, en gran medida, la
preocupacion de los directivos acerca de los resultados de sus
propias organizaciones se derivan de presiones competitivas;
no soélo de los competidores —tradicionales o digitales—
existentes dentro de su sector, sino también procedentes de
otros campos (como los operadores de telecomunicaciones o
digital players) y que ahora estan invadiendo su terreno.

Un ejemplo claro es la creciente actividad publicitaria de Google
y, mas recientemente, de Facebook, que sigue restando
ingresos a las empresas tradicionales del sector, como
periédicos, revistas y cadenas de radio y television. De hecho,
los ingresos por publicidad de Facebook se dispararon un 57%
en el primer trimestre de 2016, desde 3.300 millones hasta
5.200 millones de ddlares. Mientras el peso de la publicidad en
las redes sociales sigue creciendo afo tras afo, las empresas

tradicionales que dependen de estos ingresos siguen luchando
por encontrar medios para incrementar sus mermados
caudales.

Cuando preguntamos a los encuestados sobre los origenes
del efecto negativo de las tecnologias disruptivas en los
resultados de sus empresas, el 74% de ellos declaran que
«han surgido nuevos competidores en nuestro sector como
resultado del uso de tecnologias disruptivas». Ademas, el 61%
manifiesta que «las tecnologias disruptivas han atraido nuevos
competidores desde otros sectores», y casila mitad (44 %) de
los participantes afirma que «nuestros competidores estan
aprovechando en su beneficio las tecnologias disruptivas». Por
ultimo, el 44% comenta que «las tecnologias disruptivas estan
socavando el modelo de negocio de nuestra empresa».

‘ ‘ Los grandes grupos de telecomunicaciones estan extendiendo su oferta a los
contenidos audiovisuales, apostando asi por nuevas lineas de negocio que
complementan su oferta tradicional, lo cual complica aln mas el posicionamiento
competitivo de una parte relevante de las companias originarias del sector Media. , ,

Celso Garcia Granda

Socio responsable de Sector Telco, Media y Tecnologia de KPMG en Espana
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Motivos del efecto negativo en los resultados de la empresa

«;A qué atribuye el efecto negativo de las tecnologias disruptivas en los resultados de su empresa?»

(Seleccione todas las opciones que correspondan)

Presiones competitivas

Han surgido nuevos
competidores en nuestro
sector como resultado del uso
de tecnologias

Las tecnologias disruptivas han
atraido a nuevos competidores
desde otros sectores

Nuestros competidores estéan
utilizando tecnologias
disruptivas en su beneficio

NARRARRINRARDRARRANRRA RO RO MDA MO OMRNNWO o,
DNOONORORORURURURURURURIRIRIRIRIR NI NN NOMONONO

NARRIRDOARDARDO NI ROMRDA MOV O RO .
DNOOROROROR0RURURURIRIRIRIRIRINR0RNRNINININININI

e
DIOIRORURUR0RNNONURORIRURIRNNINININIRIRINNANINI

Las tecnologias disruptivas
estan socavando el modelo de
negocio de nuestra empresa

No podemos seguir
el ritmo a la hora de invertir

T e
DOORORORUR0RNNONURURIRURIRNNINUNURIRIRIR 0NN

NI , o,

Solo invertimos en
tecnologias contrastadas y
nos quedamos rezagados

Hemos identificado tarde la
nueva tendencia tecnolégica

s 50,
DOORORURURUR0NONURURURURIRNNINURURURIRIR 0NN

D o,

Muestra: 84 responsables de empresa y de toma de decisiones de Tl de medios de comunicacién donde
las tecnologias disruptivas estan produciendo un efecto negativo ligero o significativo
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG

Aunque la mayoria de los directivos sefalan que las tecnologias
disruptivas estan produciendo un impacto positivo en su sector
y su organizacion, estos resultados son un motivo claro de
preocupacion. Muchos de esos mismos participantes informan
de cambios radicales en su entorno competitivo; cambios que
tendran que abordarse para proteger la fidelidad de los clientes,
las fuentes de ingresos y la cuota de mercado. En el mercado
espanol, como consecuencia de estos cambios en el entorno
competitivo, el 54% de los directivos del sector consultados
creen gue se produciran, con intensidad alta o muy alta,
operaciones de consolidacién/integracion en el sector durante
los 2-3 proximos anos.

Otra complicacion para muchos medios de comunicacién en
la actualidad es que el répido ritmo de disrupcion tecnologica
(y elaumento de la competencia) dificulta alcanzar a los
competidores més innovadores. Méas de un tercio de
encuestados (35%) confiesan que se dieron cuenta tarde

de la nueva tendencia tecnoldgica, y casi la mitad de ellos
(44%), que no pudieron invertir con la suficiente rapidez para
seguir el ritmo. Cuando una empresa empieza a ceder su
posicidon competitiva en el mercado, puede serle dificil —si no
imposible— recuperar el terreno perdido.

Las redes sociales, las tecnologias en la nube, las aplicaciones
para méviles y las amenazas a sus estrategias de monetizacion



quitan el sueno a los directivos del sector. «La cadena de valor
en la gque se han basado practicamente todas las empresas
de medios durante muchas décadas esta experimentando
una disrupcion generalizada —explica Jeremy Dain, director
de TMT Strategy Group, KPMG en el Reino Unido—.

Los consumidores ya no esperan de manera pasiva que

sus contenidos preferidos les lleguen por medio de los
mismos canales de distribucion de siempre. Quieren poder
programarlos en su agenda y consumirlos a través de la
plataforma que elijan». Esta disrupcién de la cadena de valor
tradicional esté fragmentando las audiencias y, como resultado,
estd fragmentando también los ingresos de publicidad.

Segun los resultados de nuestro estudio, el 87% de
participantes manifiestan su preocupacion por la forma en que
el mayor uso de las redes sociales esta provocando disrupciéon
en el modo en que interacttan con sus clientes.

Le sigue de cerca la preocupacion por tecnologias y servicios
en la nube que causan disrupcion en sus modelos de negocio,
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segun menciona el 81% de los encuestados. Ademas, el 80%
muestra su preocupacion por el potencial de las tecnologias
disruptivas para amenazar a la monetizacion en el sector. La
preocupacion de los directivos por la monetizacion es logica, ya
que, por ejemplo, en los Ultimos 15 anos los ingresos obtenidos
de suscripciones a la edicion impresa de periédicos han caido
mas répidamente gue lo que han aumentado los ingresos por
publicidad online.

Las tendencias gque estan surgiendo en torno a tecnologias en
la nube, moéviles y redes sociales ejercen una fuerte presion
sobre los medios de comunicacion; no sélo sobre sus modelos
econdmicos, sino también sobre cémo interactlian con sus
clientes. Estan sintiendo esta presion empresas de todo el
sector, desde la creacion hasta la distribucion de contenidos.
Entre estos constantes cambios, un porcentaje significativo

de directivos teme que las actuales corrientes de ingresos y
modelos operativos resulten modificados o completamente
alterados en los proximos anos.

‘ ‘ La primera es la capacidad de adaptarse a los cambios. Estamos en un momento de la historia
en el que es fundamental entender qué esta pasando e inferir las implicaciones de los cambios
en nuestro negocioy en nuestra vida. Esto conlleva también voluntad de aprender, o learning
agility. Las cosas que aprendimos en la escuela o incluso hace cinco anos ya no valen, de
modo que es necesario ser capaz de renovar el conocimiento constantemente. , ,

Responsable de Desarrollo de Negocio Digital

de compania espanola de TV de pago y comunicaciones
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Areas de preocupacion para las compaiiias de medios de comunicacion

«Al pensar sobre el potencial efecto de las tecnologias disruptivas para su negocio en el futuro, ;jen qué medida
le preocupan las siguientes cuestiones?»

37 % 81% 81%

El mayor uso de las redes sociales
esta provocando disrupcion en
la interaccion de los proveedores
de medios con los consumidores

Las tecnologias y servicios basados
en la nube estan provocando disrupciéon
en nuestro modelo de negocio

La proliferacion de
la banda ancha y las comunicaciones
moviles amenaza la sostenibilidad
de las plataformas tradicionales

30%

Las tecnologias disruptivas
amenazan la monetizacion en
los medios de comunicacion

La programacion lineal
de contenidos (retransmision tradicional)
se sustituye por la no lineal
(Netflix y otros servicios de streaming)

Los modelos operativos
deben cambiar ante la presion
de las tecnologias disruptivas

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicacién
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG

@ Percepcion de KPMG

¢{Qué implica la disrupcion para los periédicos?

Mientras que los gigantes del sector, como The Wall
Street Journal o The New York Times (y quienes ofrecen
contenidos diferenciados), pueden establecer un
muro de pago (paywall), las empresas mas pequenas
y las que ofrecen un modelo de noticias generalista

se enfrentan a retos significativos. Entre estos retos
destaca el valor decreciente del contenido periodistico
que producen dichos periédicos. En esta linea, se
estima que el mercado tradicional de publicaciones
impresas va a continuar experimentando en Espana

un continuo decrecimiento en los proximos anos. Asi,
amedida que mas organizaciones, webs y blogs de
noticias generan y distribuyen contenidos, resulta cada
vez mas dificil para los periédicos tradicionales crear

contenido diferenciado y valioso. Esto ha causado que
el valor real asignado al contenido de los periddicos ha
cambiado en las mentes de los consumidores.

Para complicar ain mas la situacién, muchos

perioddicos pequenos estan incorporando mecanismos
publicitarios cada vez mas sofisticados, con el respaldo
de plataformas tecnolégicas de marketing, con el

fin de obtener ingresos en este nuevo dmbito de los
medios de comunicacion. Al mismo tiempo, necesitan
desprenderse de infraestructuras analdgicas costosas a
medida que la agregacién de contenidos, la contratacion
global de talento y la produccién en tiempo real permiten
aportar un enfoque mas liviano y agil al negocio.










Es obvio que las tecnologias disruptivas tienen potencial para
cambiar significativamente los fundamentos econémicos de
determinados procesos de negocio. Las tecnologias disruptivas
estan afectando tanto a los modelos operativos como alas
maneras en que los medios de comunicacion atienden a sus
clientes.

Realizamos un anélisis entre directivos del sector para saber
doénde estaban invirtiendo y el efecto que estas tecnologias
estaban provocando en sus organizaciones. E1 92% de los
directivos de Media consultados en Espafa reconocia el fuerte
impacto de estas tecnologias sobre la transformacion digital de

1
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sus procesos de produccion y de la relacion con el cliente, asf
como para alcanzar mejoras en eficiencia y costes.

Muchas de estas tecnologias siguen alin en fases relativamente
tempranas del desarrollo y seguiran evolucionando de maneras
diferentes. Para aprovechar al maximo los beneficios de estas
tecnologias, va a serimportante que las empresas no sélo
tengan en cuenta los efectos en los modelos de negocio sino
también cémo pueden utilizar estas herramientas para mejorar
las operaciones internas. Las empresas de medios no pueden
quedarse de brazos cruzados y confiar en que el mercado
desarrolle métodos innovadores para integrar dichas tecnologias
en un sector tan especializado como el suyo.

Los directivos de estas empresas tienen que contemplar sus modelos operativos con

amplitud de miras y desde un prisma integral, tanto en el area administrativa como de
cara al publico, y verificar como pueden atender mejor a sus clientes en un entorno que

evoluciona rapidamente. , ,

David ElIms

Responsable de Medios de KPMG en el Reino Unido

Las tecnologias disruptivas estan mejorando

el modelo operativo

Los directivos de medios estan utilizando tecnologias
disruptivas como via para impulsar mejoras en los resultados
operativos de su area administrativa o de cara al publico. Segun
el estudio, los responsables de la toma de decisiones en estas
empresas afirman que las plataformas de marketing, datos y
andlisis (D&A), dispositivos/aplicaciones moviles, y moneday
pagos online son los factores que més impacto producen en
como gestionan sus operaciones.

Cabe destacar que las 13 tecnologias presentadas a los
participantes estan generando consecuencias notables en la
manera en que las empresas de medios prestan servicio a los
clientes y gestionan sus operaciones de negocio.

Incluso la tecnologia con la puntuacién mas baja—la robética—
produce un efecto entre «moderado» y «significativo» en

1

las operaciones de negocio para el 62%. Esto indica que los
responsables de adoptar decisiones son conscientes de que

la tecnologia disruptiva es un imperativo de negocio, pero

para muchos de ellos resulta dificil sefalar exactamente

qué tecnologias disruptivas constituyen las oportunidades o
amenazas mayores 0 mas importantes para las operaciones de
sus empresas. Asi, muchos de ellos estan ampliando su campo
de accion al tiempo que valoran las posibles implicaciones y/o
aplicaciones de esas distintas tecnologias. En este sentido,
destaca como en el mercado espanoal, sibien el 91% de los
directivos del sector consultados considera clave la analitica de
datos para mejorar su modelo de negocio, sélo un 60% de los
mismos ha comenzado a desplegar con intensidad iniciativas
de D&A.

La excelencia operativa ha potenciado nuestro éxito en los ultimos cinco anos.

De cara al futuro, el modo en que integramos los datos en la toma de decisiones
utilizando herramientas disruptivas va a propiciar nuestra siguiente oleada de

crecimiento. , ,

Vince Pizzica

Vicepresidente ejecutivo senior, Corporate Development & Technology en Technicolor
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Impacto de las tecnologias disruptivas en la forma
en que las empresas de medios gestionan sus operaciones

«;En qué medida esta cambiando cada una de las siguientes areas tecnoldgicas el modo en que gestiona sus operaciones
(es decir, impulsando la productividad, ejecutando flujos de trabajo, trasladando bienes y servicios, operando
infraestructuras y otras actividades de negocio internas?» [Impacto moderado o significativo]

Datos y analisis (analisis de datos para propiciar un cambio en tiempo real)

Movil (dispositivos y aplicaciones maviles)

Moneda y pagos digitales (p. ej., sistemas de pago por movil, etc.)

Plataformas de marketing (medios digitales, plataformas publicitarias)

80%
80%
79%
79%

Redes sociales (interacciones sociales y plataformas de colaboracion) 7%
Plataformas del mercado a la carta 76%

Inteligencia artificial/informatica cognitiva (sistemas de software inteligente)

Nube (software como servicio ofrecido a través de Internet)

Dispositivos wereables (para plantilla/clientes)

Internet de las cosas (dispositivos y sistemas inteligentes y conectados)

76%
74%
72%

1%

Realidad virtual/realidad aumentada (gafas/visores inteligentes) 67%

Impresion en 3D

63%

Robética (sistemas fisicos de automatizacién, incluidos coches sin conductor) YA/

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicacion
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG

Resulta muy interesante analizar la manera en la que algunas de
estas tecnologias disruptivas estan cambiando la forma en que
las empresas de medios ejecutan sus operaciones. Cuando se
trata de impulsar la productividad, los encuestados indican que
el Internet de las cosas (50%), la robética (49%) y lamonedayy el
pago online (47%) les estan ayudando a ser mas productivos.
En la practica, algunas empresas de medios ya estan utilizando
dispositivos conectados para recabar diversos tipos de datos,
incluidas las preferencias del consumidor, la localizacion, los
criterios demograficos y, posteriormente usar dichos datos para
ofrecer contenidos mas personalizados en mltiples canales.

Los participantes en nuestro estudio declaran asimismo
que la inteligencia artificial/informatica cognitiva (46 %) y
laimpresion en 3D (45%) les estan ayudando a mejorar la
calidad en sus empresas.

Ademas, las tecnologias disruptivas les estan permitiendo
reducir costes de personal. Por ejemplo, Associated Press ya

ha comenzado a utilizar la inteligencia artificial para redactar
articulos deportivos y ha anunciado planes para usar software
automatizado de cara a cubrir 10.000 partidos de béisbol de ligas
menores al ano. La empresa también esta utilizando software
para producir informes de beneficios trimestrales para 4.000
empresas, lo que multiplica por diez la cifra de 400 empresas que
abarcaba previamente con redactores humanos. Otro ejemplo
es Thomson Reuters, que emplea tecnologia propia para crear
articulos redactados automaticamente. Como ilustran estos
ejemplos, la inteligencia artificial ha entrado en la «era narrativa»;
una tendencia que crecerdy se expandird a otros confines del
sector de los medios a medida que avance la tecnologia.



Como estan cambiando las tecnologias disruptivas la forma en la que las empresas
de medios ejecutan sus operaciones

Una llamada a la accion

«iCémo esta cambiando cada una de las siguientes tecnologias el modo en que ejecutan sus operaciones?»

(Seleccione todas las opciones que correspondan)

Internet de las
cosas (N=416)

Datos y analisis
(N=465)

Robotica (N=363)

Inteligencia
artificial/informatica
cognitiva (N=439)

Plataformas de
marketing (N=463)

Realidad
virtual/realidad
aumentada
(N=389)

Impresién en
3D (N=366)

Moneda y pagos
digitales (N=441)

Plataformas del
mercado a la carta
(N=406)

Dispositivos
wearables (N=392)

I Tecnologias mejor calificadas en cada categoria.

Impulso de la
productividad

49%

4

N
2

Mejora de la

4

[¢]
o =
5
32 )
© Q

Reduccion de los
costes generales

Muestra: Varia; responsables de empresa y de toma de decisiones de Tl de medios de comunicacién donde la tecnologia
disruptiva estad produciendo un efecto leve o significativo en el modo en que gestionan sus operaciones

Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG
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Las tecnologias disruptivas estan
transformando la experiencia de cliente

Las tecnologias disruptivas estan propiciando también cambios
fundamentales en la experiencia de cliente. En el pasado, los
consumidores estaban totalmente aislados de los creadores

y proveedores de contenidos. Cada vez con mas frecuencia
notamos que las marcas interacttian con sus clientes en tiempo
real. Asimismo, las empresas pueden hacer un seguimiento
estricto de lo que estan consumiendo los espectadores. Pueden
indicar qué tipos de programas de television, peliculas y articulos
estan consumiendo, cuando pulsan el botdn de pausa 'y qué
péarrafos se estén saltando. Esto brinda a las empresas un

enorme volumen de datos que, en teoria, puede posicionarlas
para proporcionar un valor incluso mayor a los consumidores al
ofrecerles mas de aquello que les gusta. Y, al mejorar su propuesta
de valor, poder cobrar méas por sus servicios. Esta gran cantidad de
datos generados por el consumidor incluso podrian utilizarse para
ayudar a documentar o impulsar el proceso creativo. Con la ayuda
de terabytes de datos de consumidores, las empresas pueden
desarrollar contenidos basados en un conjunto de atributos
derivados de los datos que, en teoria, hacen que una historia o un
articulo guste.

Larealidad, no obstante, es que la mayoria de las empresas de
medios tradicionales suspenden cuando hablamos de D&A.

Por ejemplo, un periddico o un operador tradicional de TV, tiende
sorprendentemente a saber muy pocas cosas sobre sus clientes
finales. En algunos casos quizés tengan acceso a informacion
difusa sobre sexo, edad o lugar de residencia.

1

Comparemos esto, sin embargo, con la informacion que

posee una empresa como Netflix sobre sus clientes, incluida la
programacion preferida y los patrones de consumo de los distintos
residentes en el hogar, qué dispositivos prefieren utilizar y otros
detalles. Netflix utiliza estos datos para ofrecer un contenido

mas personalizado, lo que refuerza la relacion con el cliente y la
propuesta de valor en general.

Cuando observamos mas detenidamente las formas en que
estas tecnologias disruptivas estan cambiando la manera en que
los medios de comunicacién prestan servicios a sus clientes,
apreciamos que los mayores efectos inciden en las &reas

para apoyar a los clientes con més efectividad tras la compra,
monetizando productos o servicios de manera diferente, y
mediante una comercializacién més eficaz alos clientes. Los
encuestados manifiestan que el Internet de las cosas (48%), la
inteligencia artificial/informatica cognitiva (47 %) y lamoneda y
pagos online (47 %) les estan ayudando a dar soporte més eficaz
alos clientes tras la compra. En cuanto a ayudarles a monetizar
sus productos o servicios de manera diferente, los participantes
afirman que las plataformas de contenido a la carta (42 %),

la moneday pagos digitales (41%) y la inteligencia artificial/
informética cognitiva (40%) estan influyendo en dicha area.

Y cuando se trata de permitir a estas organizaciones que realicen
una comercializacién mas eficaz para sus clientes, el 46%
menciona el Internet de las Cosas y el 42% comenta que el D&A
esté interviniendo en este érea.

Los grupos de medios tradicionales deberan elegir, renunciando a algunos de

los elementos histéricos de su modelo de negocio, y potenciando aquellos que
sirvan para construir nuevos modelos de negocio agiles y basados en tecnologias
disruptivas, para adaptarse a los nuevos habitos de consumo de contenidos y para
construir sélidas relaciones con sus clientes. , ,

Ovidio Turrado

Socio responsable de Medios de KPMG en Espana
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Maneras en que las tecnologias disruptivas estan cambiando la forma en que
las empresas de medios prestan servicio a sus clientes

«;Como esta cambiando cada una de las siguientes tecnologias el servicio al cliente?»
(Seleccione todas las opciones que correspondan)

Estamos mejorando Estamos Estamos Estamos
las métricas de la desarrollando comercializando monetizando
experiencia del nuevos productos o nuestros nuestros productos
cliente servicios productos/servicios o servicios de
al cliente méas manera diferente

eficazmente

Internet de las
cosas (N=443)

Datos y andlisis
(N=448)

Robdtica (N=376)

Inteligencia
artificial/informatica
18%

o
cognitiva (N=430) 40%

Plataformas de
marketing (N=461)

Realidad
virtual/aumentada
(N=381)

28% 38%

Impresién en
3D (N=386)

Moneda y pagos
digitales (N=442)

Plataformas del
mercado a la carta
(N=428)

Dispositivos
wearables (N=412)

N
2
o~

B Tecnologias mejor calificadas en cada categoria.

Muestra: Varfa; responsables de empresa y de toma de decisiones de Tl de medios de comunicacién donde la tecnologia disruptiva
esté produciendo un efecto ligero o significativo en el servicio a sus clientes
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG
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Como cubrir las diferentes apuestas

Realizar inversiones estratégicas en las tecnologias disruptivas
adecuadas puede proporcionar a la empresa una ventaja
competitiva significativa. Uno de los retos que afrontan las
companias de medios de comunicacioén en un entorno de
negocio donde los avances tecnoldgicos evolucionan a ritmo
vertiginoso consiste en poder explorar una amplia gama de
tecnologias para examinar y conocer a fondo lo que ocurre.

Incluso los responsables de companias del sector que generan
cuantiosos ingresos son conscientes de que sus modelos
actuales son objeto de disrupcién y de que necesitan realizar
cambios.

Ante laimposibilidad de anticipar cuél serd el panorama del
sector dentro de 12, 24 0 36 meses, muchos de sus directivos
estan tomando decisiones de inversion dispersas a fin de

Inversion en tecnologias disruptivas

proteger sus empresas y su cuota de mercado a largo plazo. En
este sentido, el 87 % de los directivos del sector consultados en
Espana indican que priorizaran las inversiones en herramientas
tecnoldgicas por encima de otros &mbitos.

Asimismo cabe sefalar que, hasta cierto punto, las inversiones
realmente son un indicador de seguimiento de la aparicion de
una tecnologia disruptiva. Antes de poder realizar inversiones, las
empresas deben someterse primero al proceso de supervision,
identificacion y elaboracion de un argumento empresarial para
una tecnologia dada antes de asignar cantidades concretas a
dichas tecnologias. Sin olvidarnos de ello, tenemos que tener en
cuenta gue las inversiones que realizan hoy en dia los medios de
comunicacién ponen de manifiesto sobre qué cimientos planean
crecer estas organizaciones.

«¢En qué medida esta invirtiendo su empresa en cada una de las tecnologias siguientes?»
(Inversion significativa, tangible o estratégica)

Movil (dispositivos y aplicaciones moviles)

Nube (software como servicio ofrecido a través de Internet)

69%
68%

Redes sociales (interacciones sociales y plataformas de colaboracion) 61%

Datos y analisis (analisis de datos para propiciar un cambio en tiempo real)

60%

Moneda y pagos digitales (p. ej., sistemas de pago por movil, etc.) 59%

Plataformas de marketing (medios digitales, plataformas publicitarias)

58%

Plataformas del mercado a la carta 58%
Internet de las cosas (dispositivos y sistemas inteligentes y conectados) 57%
Dispositivo wereables (para plantilla/clientes) 55%

Inteligencia artificial/informatica cognitiva (sistemas de software inteligente) JoY:8/8

Impresion en 3D 50%
Realidad virtual/realidad aumentada (gafas/visores inteligentes) 48%

Robaética (sistemas fisicos de automatizacion,

incluidos coches sin conductor)

37%

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicacion
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG
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Objetivos de negocio mas destacados

Cuando invierte en una tecnologia disruptiva, ;cuales son los objetivos de negocio mas destacados de su empresa?
(Seleccione todas las opciones que correspondan)

Mejorar la fidelizacion de clientes 440/0
Mejorar la calidad de productos y servicios 440/0
Impulsar la productividad 43%
43%
Mejorar nuestras capacidades de marketing 42%
Mejorar la ventaja competitiva 41 0/o

Incrementar las métricas de la experiencia del cliente 40%

39%

38%

36%

36%

36%

36%
Optimizar la colaboracion con socios 340/0

33%

33%

33%

32%

31%

30%

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicacion
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG
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Las conclusiones de nuestro estudio revelan que la mayoria de
los medios estan operando en un campo de acciéon bastante
amplio, y que estan realizando una inversién significativa
«tangible» o «estratégica» en numerosas tecnologias diferentes,
siendo las méas comunes: movil (69%), nube (68%), redes
sociales (61%)y D&A (60%).

Dado el amplio abanico de inversiones en tecnologias, muchos
responsables de empresas de medios podrian estar, de hecho,
«cubriendo todas las apuestas» e invirtiendo en todos los
campos tecnoldgicos al no estar seguros de en qué direccion
avanzar. Corresponderé a los responsables de las decisiones
experimentar, ser agiles si algo fallay esforzarse por entender
qué va a funcionar para su empresa, para posteriormente dirigir
sus inversiones a las oportunidades con potencial para generar
recompensas al tiempo que se minimiza el riesgo de la inversion.

Mas alla del conocimiento de dénde han decidido dirigir sus
inversiones estas empresas en los Ultimos anos, los objetivos de
negocio actuales constituyen un indicador mas actualizado de las
futuras prioridades —e inversiones— estratégicas.

Cuando se les pregunta por los objetivos de negocio més
importantes de sus empresas (en el contexto de la inversion

en tecnologia disruptiva), «mejorar la fidelizacién de clientes»

y «mejorar la calidad de productos y servicios» encabezan la

lista (un 44% de los encuestados mencionan cada una). A corta
distancia se situan «impulsar la productividad» y «desarrollar
nuevos productos o servicios», mencionadas por el 43% de los
participantes. Estas areas prioritarias van seguidas de «mejorar
nuestras capacidades de marketing» (42%)y «mejorar la ventaja
competitiva» (41%).

‘ ‘ Desde un punto de vista operativo la clave es ser organizativamente agil. Las empresas
que tengan éxito seran aquellas que estén bien posicionadas para adaptarse si, y cuando,

una tendencia se acelere o se frene. , ,

Peter Mercieca

Presidente global de Medios y Telecomunicaciones de KPMG International

Importancia de la ventaja que reporta ser pioneros /
adoptar las novedades con rapidez

Reaccionar rapidamente para adaptarse a cambios externos en el
mercado siempre ha sido un elemento clave de posicionamiento
competitivo. Y aunque siempre hay excepciones para cada

regla, en la era de la tecnologia disruptiva actuar rapidamente ha
adquirido un nivel de relevancia totalmente nuevo para determinar
la posicion competitiva y el destino de muchas empresas del
sector de medios de comunicacion.

De cara a crear nuevas oportunidades sostenibles de ingresos
para sus empresas, sus responsables deben ser pioneros o
subirse al carro con rapidez y, sobre todo, estar dispuestos a
superar cualquier fracaso con agilidad. Esta tesis se ve reforzada
por el hecho de que los directivos del sector que declaran que
las tecnologias disruptivas han tenido un efecto positivo en los
resultados de sus organizaciones, justo por encima de la mitad
(51%) atribuyen este éxito a que «vimos la nueva tendencia
tecnoldgica antes que los demas», y mas de un tercio (39%)
reconoce haber «invertido en tecnologias disruptivas en una fase
temprana».

En la Era Industrial, la ventaja de ser pioneros o subirse al carro de
las tecnologias disruptivas con rapidez solia consistir en entraren
una linea de productos o un mercado geogréafico antes de que lo
hiciera la competencia. Hoy en dia, en un entorno conectadoy
en el que se tardan meses en convertir una start-up en toda una
amenaza competitiva, la ventaja consiste en ser el primero (o de
los primeros) en explotar y adoptar el poder de las tecnologias
disruptivas.

Las conclusiones de nuestro estudio ponen de manifiesto que

los medios de comunicacion con éxito son los pioneros. Con

este propdsito, un porcentaje notable de los directivos del sector
que reconocen que las tecnologias disruptivas han ejercido un
efecto positivo en su organizacion declaran que estan centrando
sus esfuerzos en reestructurar los modelos de negocio de

sus empresas (62 %) y acceder a nuevos mercados (57%).

No obstante, es importante observar que abordar un cambio
demasiado répido y dréstico en el modelo operativo en un contexto
de disrupcién puede ser més perjudicial que beneficioso.
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Si un periédico convencional, por ejemplo, abandonara solo 16.400 millones de ddlares en 2014. Sin embargo, los
sumodelo de negocio tradicional y adoptase un enfoque ingresos por publicidad en la version digital, gue ascendieron
exclusivamente digital podria provocar un descenso significativo a3.500 millones en 2014, no han crecido significativamente,
de los ingresos. La Newspaper Association of America informa ni han cubierto el déficit de ingresos, desde 2006. En Ultima

de que los ingresos por publicidad en las ediciones impresas instancia, el ritmoy la dimensién del cambio dependeran de las
descendieron desde 44.900 millones en 2003 hasta tan circunstancias especificas de la empresa en cuestion.

@ Percepcion de KPMG

Fusiones y adquisiciones: oportunidades destacadas

Para muchas empresas del sector de los medios de millones de dolares en 2012. En gran parte gracias a estas
comunicacion, las fusiones y adquisiciones desempehardn  adquisiciones estratégicas, todo apunta a que la empresa
una funcién clave en su planificacion estratégica. obtendra la cifra récord de 7.000 millones de ddlares en
En el mercado espariol, el 54% de los directivos del sector ~ concepto de recaudacion en taquilla a escala mundial tan
consultados considera que durante los préximos 2-3arios ~~ SOloen 2016. La pugna prosigue en todo el sector, que

se producirdn con intensidad alta o muy alta operaciones comprende una serie de grandes operaciones, como la
de consolidacién/integracion. propuesta de adquisicion por AT&T de Time Warnery la

operacion de compra de Sky Plc por 21st Century Fox.
Otra megaoperacion, la propuesta de fusion entre Viacom
y CBS, fracasé a mediados de diciembre de 2016.

A nivel internacional, para las companias del sector de
medios de comunicacién y entretenimiento con elevadas

reservas de efectivo, la adquisicion de una empresa
nueva de tecnologia o de un competidor, o la fusién con Sin duda, muchas de las companias del sector de medios

ellas, puede ser una opcién mas rapida y conveniente de comunicacion, tanto las grandes como las de menor
que desarrollar internamente sus propias capacidades. tamano, seguiran planteandose participar en fusionesy
Quizas el mejor ejemplo es Walt Disney Studios que, adquisiciones mientras realizan arriesgadas apuestas en
en la pasada década, ha sido una de las entidades este «juego de las sillas» propiciado, en gran medida, por
compradoras maés prolificas del mundo, al incorporar a las tecnologias disruptivas.

Pixar por 7.400 millones en 2006, Marvel Entertainment

Group por 4.000 millones en 2009y Lucasfilm por 4.000
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¢Cémo deben proceder los responsables de companias del
sector de medios para compararse con sus homdlogos a fin de
priorizar mejor las tecnologias disruptivas que deberian estar
adoptando o buscando?

Partiendo de los datos y percepciones de nuestro estudio,
evaluamos las trece tecnologias disruptivas de acuerdo con los
siguientes pardmetros: impacto en las operaciones, impacto en
los modelos de negocio y en el nivel de inversion.
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A continuacién, combinamos estos tres pardmetros en un
barémetro, que denominamos Mapa de Valor de las Tecnologias
Disruptivas, que puede ayudar a orientar las decisiones de inversién
de los directivos del sector en este ambito.

De acuerdo con el marco, estas tecnologias corresponden a
cinco categorias y pueden ayudar a los medios de comunicacién
acompararse con sus homaologos para priorizar diferentes
tecnologias disruptivas.

Marco de KPMG: mapa de valor de tecnologias disruptivas

A

Estratégicas

Sunrise/Sunset

Inversion
(porcentaje que supone una inversion significativa o estratégica)

Impresién en 3D —@

Robodtica —@

Dispositivos wearables —@

Nacientes: futuras estrellas

Apuestas Actuales

&— Movil
Nube —

®— Analitica de datos

Monedas y
pagos digitales @— Redes

sociales

Plataformas contenidos a la carta —@

Plataformas

Inteligencia de marketing

artificial/
informacion
cognitiva

Internet
de las
cosas

@— Realidad virtual/Realidad aumentada

Maduras

Impacto

(porcentaje que impacta de forma moderada o significativa en operaciones o clientes)

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicacion
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG

1

La realidad aumentada ha sido calificada como esencial en las proximas plataformas y

podria ser un elemento clave de disrupcion. , ,

Philip Wong

Principal, Tecnologia, Medios y Telecomunicaciones, Grupo de Estrategia Global,

KPMG en Estados Unidos
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Las cinco etapas de la tecnologia disruptiva

Basadas en el modelo de inversion frente impacto

01

Apuestas actuales

Las tecnologias que constituyen las Apuestas Actuales reciben importantes inversiones y generan un fuerte impacto en
estos momentos. Han alcanzado una etapa inicial de madurez de negocio, pero siguen siendo innovadoras y complejas
de dominar. En el sector de medios, la nube, las comunicaciones méviles y D&A son actualmente las Apuestas Actuales.
Asimismo, a menudo estan interrelacionadas entre si en el &mbito de las empresas de Media (p. €j., una organizacion que
ejecuta sus funciones de D&A y/o mdviles en la nube).

Las tecnologias estratégicas reciben una inversion significativa hoy en dia de cara a lograr un impacto significativo en el futuro.
Son objeto de importantes inversiones y su impacto es entre medio y bajo. En el sector de los medios de comunicacion
actualmente no hay ninguna tecnologia que se ajuste a esta descripcion. En la busqueda de las tecnologias estratégicas del
mafnana, sin embargo, los directivos del sector tendrian suficiente con examinar las tecnologias que actualmente estén en las
categorias “Sunrise/sunset”, como la inteligencia artificial, el Internet de las cosas, realidad virtual/aumentada, etc.

03

Maduras

Las tecnologias en maduracion conllevan un nivel de impacto significativo, pero ya no precisan inversiones cuantiosas.
Actualmente reciben niveles de inversion bajos o0 medios, y siguen generando un valor constante. Las redes sociales y las
plataformas de marketing entran en esta categoria. Ambas son esenciales para el negocio de la mayoria de las empresas
de medios, aunque ya no requieren el mismo tipo de inversion que exigian en anos anteriores.

04

Sunrise/Sunset

Las tecnologias «Sunrise» reciben niveles intermedios de inversion especifica y han comenzado a generar niveles también
intermedios en cuanto a impactos. Las tecnologias «Sunset» han dejado atras su era de méxima efectividad y experimentan
niveles decrecientes tanto de inversion como de impacto. En ambos casos, estas tecnologias ocupan el lugar intermedio

en cuanto a inversién e impacto del mapa de valor de las tecnologias. En el sector de los medios de comunicacion sélo hay
tecnologias «Sunrise»: moneda y pagos digitales, contenidos a la carta, D&A, Internet de las cosas, inteligencia artificial y
dispositivos wearables. Cada una de ellas constituye un segmento en auge de inversion e impacto. Asi, el efecto causado por
el Internet de las cosas estéd alin por ver; su utilizacién por parte de los medios es muy especificay, por el momento, no es
objeto de mucha atencion en el sector. Existe oportunidad en las operaciones, pero limitadas en cuanto a mejoras en relacion
conlos clientes.

05

Nacientes: futuras estrellas

Las tecnologias nacientes reciben niveles mas bajos de inversion especificay alin tienen que generar un impacto significativo,
aungue cuentan con potencial para ser consideradas posibles futuras estrellas. En el sector de los medios se incluirian tecnologias
como la realidad virtual y aumentada, laimpresién en 3Dy la robética. «Aunque las respuestas de los directivos del sector apuntan
aque larobdtica es una tecnologia naciente en términos de cuantia de la inversiony de suimpacto, en KPMG creemos que se va
a producir una rapida adopcién de la automatizacion de procesos con esta tecnologia—también denominada como “mano de
obra digital”— para reducir los costes administrativos y mejorar la eficiencia del servicio al cliente en un futuro muy inmediaton,
sefala Peter Mercieca, presidente global, Medios y Telecomunicaciones, KPMG International. Asimismo, los responsables del
sector deben vigilar muy de cerca la realidad virtual y la realidad aumentada, pues sus posibles aplicaciones son casiilimitadas

e incluyen juegos, la capacidad de ver eventos deportivos en entormnos de realidad virtual, etc. No obstante, como ocurrid con la
televisién en 3D, que no llegd a estar a la altura de las expectativas iniciales en términos de demanda del consumidor, queda por
ver sila realidad virtual y la realidad aumentada derivaran en aplicaciones para el mercado general en los préximos anos.
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Como sucede con cualquier cambio a gran escala para el entorno
de negocio, las tecnologias disruptivas representan tanto
oportunidades como amenazas para las empresas de medios de
comunicacién. Sin embargo, los resultados de nuestro estudio
indican que no todos los directivos y consejeros del sector
estarian prestando suficiente atencién a las consecuencias de

la disrupcién tecnoldgica sobre sus empresas, su generacion de
cajay sus estrategias de monetizacion.

Para las empresas del sector que busquen convertirse en

un elemento de disrupcién, el éxito va a requerir un examen
profundo y detallado del enfoque de gestién de la organizacion,
su estructura, los indicadores clave de rendimientoy la
estrategia de personal. Creemos que para afrontar con éxito
los vientos de cambio en el sector de los medios, los equipos
directivos deberan:

Establecer los plazos correctos: aunque los resultados de
nuestro estudio refuerzan el hecho de que los medios de
comunicacién que tienen éxito actian como pioneros, el ritmo
y la profundidad del cambio dependeré de las circunstancias
especificas de la empresa en cuestion. Un periddico que

se vuelca demasiado répido a un formato integramente

digital podria poner en riesgo los ingresos que actualmente
percibe. Por el contrario, una empresa de medios que espere
demasiado para actuar podria llegar a perder cuota de mercado
en beneficio de competidores més agiles. Los responsables del
sector necesitan supervisar activamente el entorno de negocio
y participar en una planificacién de escenarios para documentar
las decisiones relativas a plazos.

Conseguir mas participacion y compromiso de sus CEOs:
menos de la mitad de los responsables del sector de los
medios de comunicacion estan de acuerdo (31%) o muy de
acuerdo (15%) con la afirmacion de que su equipo directivo
esta siguiendo de cerca la evolucion e impacto de tecnologias
disruptivas.
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En el entorno sectorial actual, esto ya no es suficiente. ; Quién
va a tomar las dificiles decisiones de priorizacion? ; Quién va
aplantear ante el consejo los argumentos en defensa de la
financiacion? Las tecnologias disruptivas deben plantearse
como un asunto de primer nivel, formando parte, en el sector
Media, de las competencias del equipo de alta direccion.

Contratar/formar a los profesionales adecuados: va a ser
esencial para el sector de los medios contar con empleados
bien formados y con unas aptitudes que les permitan destacar
en un entorno de rapidos cambios. Por lo tanto, un elemento
significativo de sus inversiones estratégicas debe consistiren la
contratacién y la formacién de profesionales adecuados.

Convertirse en innovadores mas activos: los equipos
directivos de medios de comunicacion no pueden quedarse

al margen y esperar que el resto del mercado descubra

los métodos mas eficaces para aplicar estas tecnologias
disruptivas. Es necesario que exista un equipo o una funcion

en la compania centrados en la tarea de experimentar nuevos
meétodos para aprovechar estas tecnologias en sus propias
empresas a fin de crear una ventaja operativa y/o de experiencia
de cliente.

Realizar una sélida planificacion de escenarios: uno de

los procesos mas importantes donde deben implicarse las
empresas del sector es en una planificacion sélida de escenarios.
¢Cémo son los distintos escenarios? ; Coémo responderia ante
cada uno de ellos? Si prevé que sus actuales ingresos por
publicidad van a desaparecer en el plazo de cinco anos, ¢cual es
el plan de respuesta ante esa situacioén? Los equipos directivos
necesitan entender qué resortes han de pulsar para que se
produzcan determinados cambios en el mercado.

Establecer protocolos para tomar decisiones de inversion

Los responsables de companias de Media tienen que estar
alerta para encontrar los mejores enfoques a fin de tomar
decisiones de inversién en torno a tecnologias disruptivas que
generaran valor para sus empresas. No obstante, los resultados
de nuestra encuesta revelan que soélo algunos de ellos afirman
participar activamente en estas mejores practicas hoy en dia.

Enfoque empresarial: tan sélo el 51% de los responsables
de la toma de decisiones del sector informan de que sus
equipos de negocio y Tl colaboran para crear hojas de ruta de
inversion en tecnologia. De cara a tener éxito, los medios de

comunicacion precisaran adoptar ambas practicas, integrando
sus capacidades de negocio y de Tl en un Unico vector de
innovacion e inversion.

Proceso de elaboracion de presupuestos: una buena préactica
en la elaboracién de presupuestos consiste en disponer de
partidas especificas para la innovacion que pueden aplicarse

a probar e implantar tecnologias nuevas y disruptivas. De
conformidad con nuestro andlisis, tan soélo alrededor de la

mitad (51 %) de los directivos del sector manifiestan que su
empresa cuenta con uno o varios presupuestos especificos
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para innovacion. Otra buena practica consiste en hacer que los Asesoramiento externo: manejar tecnologias disruptivas
presupuestos sean flexibles, estableciendo practicas mediante  exige una importante aportaciéon de los proveedores, que

las que el presupuesto de tecnologia sea lo suficientemente estan desarrollando constantemente nuevas tecnologias, y
fluido como para permitir un cambio de prioridades. de consultores, que pueden ayudar tanto con el despliegue
Unicamente el 50% afirma que es ast. ; Cudl es la conclusion? como con las consecuencias para el negocio (p. €j., auditorfa,

Si suempresa no dispone de un presupuesto para innovacion

ni de flexibilidad para transferir fondos a mitad de ejercicio
para aprovechar nuevas oportunidades o afrontar amenazas,
debe replantearse su enfoque general de elaboracién de

presupuestos.

estructura de la organizacion o estrategia de negocio).

Como toman las decisiones de inversion los responsables

de medios de comunicacion

¢Cuales de las siguientes afirmaciones definen como toma su empresa decisiones de inversion en materia de tecnologia?

(Seleccione todas las opciones que correspondan)

Nuestra empresa dispone de uno o varios
presupuestos especificos para innovacion
que pueden dedicarse a probar o implantar
tecnologias nuevas y disruptivas

Nuestro presupuesto
para tecnologia es
flexible y permite el
cambio de prioridades

Cuantificamos nuestras
inversiones tecnoldgicas segun
resultados, no simplemente por
tiempo operativo del sistema

Nuestros
equipos de
negocio y de
tecnologia
colaboran para
crear hojas de
ruta de inversion
en tecnologia

Socios externos,
como
proveedores y
consultores,
desempenan un
papel esencial en
nuestra labor
tecnoldgica

Muestra: 580 empresas y responsables de la toma de decisiones de Tl en medios de comunicacién
Fuente: Estudio realizado por Forrester Consulting en 2016 por encargo de KPMG
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Caomo convertir la tecnologia disruptiva
en una realidad de negocio positiva

En el nuevo y turbulento entorno actual de disrupcion, se
ha levantado la barrera para que los directivos de medios de

comunicacion evallien, pongan a prueba y, cuando sea apropiado,

implanten nuevas tecnologias con el objetivo de adaptarse a

un sector que evoluciona a una velocidad nunca vista hasta
ahora. Las empresas gue tengan éxito lo alcanzaran, en parte,
gracias a haber sido capaces de transformar las tecnologias
disruptivas en competencias estratégicas, realizando inversiones
en capacidades organizativas que conviertan la tecnologia en
ventajas para la experiencia de cliente y la excelencia operativa.

La disrupcion no es el futuro del sector Media. Es una realidad
gue ya estd aqui. El reto para muchos medios de comunicacion
es gque nadie sabe con exactitud con qué rapidez se va a producir
la disrupcion o qué profundidad va a alcanzar en cada dmbito

del sector. Lo que resulta evidente, sin embargo, es que las
tecnologias disruptivas van a seguir ejerciendo una fuerte presion
en las economias de estas empresas en un futuro proximo.

La agilidad y la capacidad de adaptacién seran los atributos
caracteristicos de los medios de comunicacion que triunfen a
largo plazo.

Hemos identificado cinco consideraciones clave que estas
organizaciones deben tener en cuenta al adentrarse en un
entorno de negocio que cada vez presenta mayor grado de
disrupcion.

0 La indecision en tomo a los modelos de

negocio puede ser nefasta

Adoptar un enfoque basado en mantenerse a la espera para ver
hacia donde se dirige el mercado y las tecnologias puede ser

una forma de proceder arriesgada, quizas catastréfica. Incluso el
futuro a corto plazo es incierto, y numerosos factores, de entre los
cuales el menos grave es la competencia tradicional y los recién
llegados, estan causando estragos en las predicciones y modelos
de las empresas. Aungue no existen formulas milagrosas, las
empresas del sector tienen que evitar la inaccion, deben tratar

de no esperar demasiado antes de actuar ni deliberar de forma
interminable sobres sus opciones estratégicas. En lugar de ello,
deben ser mas agiles, participar en una planificacion sélida de
escenarios y superar los fracasos con rapidez en materia de
innovacion.

9 Embarcarse en el futuro digital tendra

diferentes implicaciones para segun qué
empresas

No existe un enfoque Unico para capear con éxito los cambios
introducidos por las tecnologias disruptivas. El mejor modo de
actuar sera diferente para cada empresa del sector, y dependera
de diferentes factores. Para complicar alin mas la cuestion esta
el hecho de que, en esta era de tecnologias disruptivas,

estos factores se encuentran en un estado continuo de avance y
por tanto, el control de los mismos resulta complicado.



Los medios de comunicacion tienen gue invertir mas tiempo'y
capital en planificacion estratégicay la cuestiéon de las tecnologias
disruptivas tiene que ser un elemento prioritario en laagenda

del equipo de alta direccién y los miembros del consejo de
administracion.

9 Lainversion debe ser mas estratégica

De forma parecida al jugador que coloca una ficha sobre todos
los nimeros en la mesa de la ruleta, nuestro estudio revela
gue un porcentaje significativo de medios de comunicacion
estan dispersando demasiado sus inversiones con vistas

a cubrir sus apuestas en prevision de un futuro incierto.
Aunque la versatilidad, la agilidad y la disposicion a superar
con agilidad los fracasos seran atributos clave para el éxito de
este sector, ello debe hacerse en el marco de un plan méas
estratégico. Experimentar con una diversidad de opciones
es un enfoque inteligente. Sin embargo, los responsables de
tomar decisiones deben determinar los mejores métodos de
actuacion y asignar las inversiones con arreglo a ello.

0 Ser consciente del potencial de las
tecnologias disruptivas para lograr
eficiencias operativas

Aunque resulta sencillo centrarse en cémo provoca disrupcion

la tecnologia en los modelos de negocio de empresas del
sectory en las relaciones con los clientes, nuestro analisis
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revela que existen oportunidades valiosas en torno a Cosas
tecnologias emergentes (p. ej, D&A, Internet de las cosas, la
nube, robética) de cara a transformar en términos de eficiencia
su servicio al cliente y sus procesos administrativos. Ademas
de lograr ahorrar costes, estas eficiencias operativas tienen

el potencial de acelerar la innovacién, mejorar la posicién
competitiva y fortalecer las relaciones con los clientes.

6 La situacion existente no es una alternativa
de negocio viable a largo plazo

Nuestro estudio muestra que, aunque los responsables

del sector son optimistas con respecto a las oportunidades
derivadas de las tecnologias disruptivas, muy pocas de estas
empresas estan convenientemente preparadas o posicionadas
para aprovecharlas. El cementerio corporativo esta lleno de
empresas que solian ganar miles de millones de euros antes
de pasar por alto (o hacerlo deliberadamente) los vientos

de cambio sin apreciar el riesgo. Aunque, sin duda, existen
oportunidades muy relevantes como resultado de este periodo
de tecnologias disruptivas, las amenazas superaran en numero
a las oportunidades para las empresas que se aferran a la
situacion actualmente existente.
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ACErCa el estudo

Durante 2016, KPMG International con el apoyo de Forrester
Consulting ha realizado un estudio global sobre tendencias de
adopcion de tecnologias disruptivas en el sector de medios de
comunicacién, para entender mejor las consecuencias para

la organizacion vy los clientes de dichas tecnologias. KPMG
International ha encuestado a 580 altos ejecutivos de medios
de comunicacién procedentes de 16 paises.

Los participantes representan a los &mbitos de publicidad
online, revistas, periédicos, retransmision, video, radio,
proveedores de contenidos para redes sociales, television y
retransmision por cable u otros similares. El estudio ofrece
perspectivas de los temores, oportunidades, cambios
organizativos, inversiones e indicadores clave de rendimiento
derivados de la tecnologia disruptiva.

El estudio realizado comprende reguntas cuantitativas sobre:

— Las principales tendencias de adopcién de tecnologias
disruptivas dentro del sector tecnoldgico.

— Cémo afectan dichas tecnologias a los modelos de negocio,
operaciones, marketing y actividades de cara al cliente de las
empresas.

— En qué tecnologias disruptivas estan invirtiendo las empresas
de los entrevistados.

— Qué esperan lograr con dichas inversiones.

Los participantes representan a grandes empresas del sector
de los medios de comunicacion de los siguientes paises:
Australia, Brasil, Canada, China, Espana, Francia, Alemania, la
India, Israel, Japon, Portugal, Sudéfrica, Corea del Sur, Taiwan,
Reino Unido y Estados Unidos.

Las conclusiones se han complementado con los puntos de
vista de responsables en el campo de la tecnologia, autoridades
en la materia y expertos en tecnologia de la red global de firmas
miembro de KPMG.

Adicionalmente, para completar la visién especifica del
mercado espafnol, se ha incorporado la visiéon de 50 directivos
del sector Media en Espana, entrevistados durante noviembre
y diciembre de 2016 en el contexto del Informe de KPMG
Perspectivas Espafa 2017

El presente estudio forma parte de una investigacién mas
extensa sobre los sectores de tecnologia, medios de
comunicacién y telecomunicaciones en la gue participan 1.740
altos directivos (580 de cada sector).

AdeCimien

Queremos agradecer a las siguientes personas su valiosa
aportacion a este estudio:

— Atodos los participantes en la encuesta, J.P. Gownder,
Heather Munroe-Vallis y Brad Kennedy de Forrester
Consulting.

— Alos socios, principalsy autoridades en la materia de firmas
miembro de KPMG que han aportado sus percepciones,

como Paul Wissmann, Ovidio Turrado, Markus Kreher,
Miguel Ederra, Jeremy Dain, Philip Wong, David Pessahy
Gerald Crowvell.

— Alequipo de proyecto de KPMG International: Raj
Balasubramanian, Alise Barnes, Carolyn Forest, Margaret
Johnston, Eli Ranguelova y Sunitha Shivakumar.
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El equipo de expertos en medios de comunicacion de KPMG — Incrementar los ingresos, minimizar los gastos e impulsar las
trabaja con las companias de medios, medios digitales, eficiencias operativas internas al tiempo que se reducen los
entretenimiento, publicaciéon y peliculas mas grandes y riesgos de seguridad en Tl.

relevantes a nivel global. Nuestros equipos ayudan a estos

: . i y — Aprovechar estrategias fiscales acertadas.
clientes a abordar los retos urgentes derivados de la disrupcion

y a sintonizar mejor sus capacidades con las demandas del — Realizar transacciones complejas en el sector, como

consumidor actual. adquisiciones, fusiones y reestructuraciones.

Nuestra red de expertos utiliza nuestra experiencia sectorial para  — Mejorar los procesos de buen gobiermno, transparencia,

abordar retos como, por ejemplo: presentacion de informacion y transaccion.

— Encontrar nuevas maneras de adaptar y cambiar modelos de Nuestro objetivo consiste en ayudar a nuestros clientes del
negocio de cara a atraer e involucrar a la proxima generacion de  sector de los medios de comunicacion a ser mas agiles y,
consumidores digitales. en un contexto de disrupcién sin precedentes, a reaccionar

répidamente para adoptar las innovaciones apropiadas y

— Encontrar maneras de ofrecer contenidos en los medios con i o L
descartar las que no estén apoyando su crecimiento estratégico.

eficiencia y rentabilidad.









Lo

Celso Garcia Granda

Socio responsable de TMT
de KPMIG en Espaiia

E: celsogarcia@kpmg.es

Peter Mercieca

Presidente global

Medios y Telecomunicaciones
E: pmerciecal@kpmg.com

Jaume Clotet

Socio responsable de Servicios
Digitales

E: clotet@kpmg.es

Jorge Santos
Socio de IT Advisory
E: jorgemanuellourenco@kpmg.es

Eneko Belausteguigoitia Mateache

Socio de KPMG Abogados
E: ebelausteguigoitia@kpmg.es

kpmg.es

Wlinle|wla

© 2017 KPMG, S.A., sociedad anénima espainola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, afiliadas a KPMG International Cooperative ("KPMG
International”), sociedad suiza. Todos los derechos reservados.

Ovidio Turrado Sevilla

Socio responsable de Medios
de KPMG en Espaiia

E: oturrado@kpmg.es

David Elms

Socio responsable de Medios
de KPMG en el Reino Unido
E: david.elms@kpmg.co.uk

Gustavo Rodriguez Pereira
Socio de Auditoria
E: grodriguez@kpmg.es

Rocio Campos Martinez
Socia de Forensic
E: rcampos@kpmg.es

Miguel Ederra Femandez

Director responsable de Medios de
KPMG en Espaia

E: mederra@kpmg.es

Markus Kreher

Socio responsable de Medios de
KPMG en Alemania

E: markuskreher@kpmg.com

Victoria Fraguas Bachiller
Socia de Management Consulting
E: mfraguas@kpmg.es

Sami Hemzaoui Rodrigo
Socio de KPMG Abogados
E: shemzaoui@kpmg.es

KPMG y el logotipo de KPMG son marcas registradas de KPMG International Cooperative (“KPMG International ), sociedad suiza.

La informacion aqui contenida es de caracter general y no va dirigida a facilitar los datos o circunstancias concretas de personas o entidades. Si bien procuramos que la informacion que
ofrecemos sea exacta y actual, no podemos garantizar que siga siéndolo en el futuro o en el momento en que se tenga acceso a la misma. Por tal motivo, cualquier iniciativa que pueda

tomarse utilizando tal informacién como referencia, debe ir precedida de una exhaustiva verificacion de su realidad y exactitud, asi como del pertinente asesoramiento profesional.



