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Seguramente el fitulo de este articulo haya llamado la atencion a algun lector. Mas de uno esta-
r& pensando ¢Por qué escribir en un mismo articulo sobore los museos y clubes de futbol? A simple
vista pueden parecer instituciones muy diferentes pero amibas tiene en comun un punto que los
acerca muchisimo. Nos referimos a la capacidad de conectar con el aspecto mds emocional

y pasional de sus «fans». Y es precisamente esta carac-
feristica la que los hace muy cercanos. . .especialmen-
fe cuando se discute sobre los nuevos modelos de ne-
gocios basados en los mds recientes cambios tec-
noldgicos, dado que éstos facilitan el conocimiento de
los clientes y permiten a las instituciones estrechar la
relacion. Durante las siguientes secciones se explora-
r&n en detalle estos aspectos.

Los sectores de ocio y cultura tienen gran relevancia
en Espana y, como el resto de los sectores econdmi-
cos, estd expuesto a los cambios de su entorno. En
los Ultimos anos se han producido varios significati-
VoS, como por ejemplo el incremento (y disminucion)
de la inmigracién, la crisis econdémica y marcados
cambios de gobierno y de politica por mencionar al-
gunos. Sin embargo, otro aspecto de mucha rele-

vancia son los cambios tecnoldgicos que se han pro-
ducido de manera reciente y es precisamente el ob-
jetivo del presente articulo analizar su posible impac-
fo en los modelos de negocios existentes en el sec-
tor del ocio y turismo ((Barrio y Herrero, 2013).

Para ello, se han elegido algunos ejemplos que inten-
fen caracterizar los cambios es el sector; para ello nos
vamos a referir en el presente articulo a los clubes de
futbol, liderados por el Real Madrid y el Futbol Club
Barcelona como mdximos exponentes de este seg-
mento del mercado. También analizaremos el caso
del museo del Prado como unos de los grandes y mds
destacado museos en Espana. Como se ha mencio-
nado, el principal motivo para elegir estos ejemplos, a
pesar de contar con caracteristicas diferentes, es que
ambos invocan las emociones mdas profundas en sus
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usuarios...Y es precisamente esa comunion en el plano
emocional entre la institucion y sus usuarios la principal
caracteristica que permiten las nuevas tecnologias.

Las empresas que tengan éxito en ver a sus usuarios
como clientes y que sean capaces de transformar a
sus clientes en «fans» cuentan con una gran ventaja en
comparacion con sus competidores del mercado. En
el entorno actual aun instituciones sin fines de lucro de-
ben monitorizar los cambios en su entorno, incluidos los
tecnoldgicos, para evolucionar sus modelos de nego-
Cios y permanecer vigentes para clientes, seguidores,
«fans», visitantes, usuarios, lectores o como seamds con-
veniente referimos alas personas que se relacionan con
este tipo de instituciones (Camarero y Garido, 2012;
Vicente et al., 2012).

PRINCIPALES CAMBIOS TECNOLOGICOS QUE PUEDEN
AFECTAR A LOS MODELOS DE NEGOCIO EN EL SECTOR

DELOCIOY LA CULTURA+

Como primer paso para llevar a cabo la presente in-
vestigacion, se han identificado los cambios tecno-
lbgicos de mayor relevancia gue se estdn llevando
a cabo y luego se analizaron para intentar evaluar el
posible impacto en el sector de la cultura y el ocio.

Como en otros dmbitos de la sociedad, los cambios
tecnoldgicos de los Ultimos anos forman un ecosisterma
que se redlimenta entre los distinfos miemilros que lo
componen. El impacto real de un avance tecnolégi-
co a veces sdlo tiene sentido cuando se complemen-
ta con ofro avance similar aunque sea mediante fec-
nologias o aplicaciones diferentes (Teece, 2010;
Bakhshi y Throsby, 2012; Morales et al., 2012).

Como se verd en esta seccion, y a modo de ejemplo,
se puede mencionar el éxito en los Ultimos anos de las
tiendas de musica, aplicaciones y contenidos. Se ob-
serva en este ecosisterna gue una mayor conectividad
fiene sentido a partir de la existencia de dispositivos que
la puedan aprovechar para acceder a contenidos re-
levantes. Incluso los distintos elementos pueden poten-
ciarse entre si; algunos expertos opinan que el acceso
a la tienda de aplicaciones alarga la vida Ufil del dis-
positivo dado que este puede actualizarse de mane-
ra continua conforme a la evolucion de las necesida-
des de los clientes.

Desde la perspectiva del usuario ellos acceden un
contenido a través de la tienda de aplicaciones, pero
para gue pueda llevarse a cabo ademds de la existen-
cia de la tienda son necesarios otros elementos como
el dispositivo, el contenido y la conectividad. Resulta in-
feresante destacar que cada uno de estos elementos
fundamentales son producidos por empresas diferentes
que actian en mercados diferentes (Masanell y Ricar,
2011; Lefever, 2012).

Probablemente el cambio tecnoldgico de mayor no-
foriedad que se viene produciendo en los Ultimos anos
es el relativo a una mayor y mejor conectividad. Las ca-

racteristicas principales de esta conectividad son la cre-
ciente rapidez, mayor confiabilidad y seguridad y am-
plia disponibiidad geogrdfica. Es poco frecuente no
fener acceso a una conectividad que nos permita ac-
ceder a los contenidos que se desea desde nuestros
dispositivos. A la gran cantidad de redes tradicionales
existentes, tanfo fijas como moviles, se anadirdn un
conjunto de nuevas redes, siendo la NFC, LTE como las
mds destacadas, que cuenfan con sus propias carac-
teristicas lo que determinard un amplio albbanico de po-
sibilidades para el usuario.

Como parte del ecosisterna de los principales cam-
bios tecnoldgicos también se encuentra una alta pe-
netracion de feléfonos inteligentes y de ofros dispositivos
como tabletas. El fendmeno de las tabletas es particu-
larmente interesante dado que son dispositivos que se
encuentran dentro del espectro delimitado por los orde-
nadores v los teléfonos con prestaciones especificas
para cada usuario. Se destaca que en Espana se cuen-
ta con la penetracion de mdviles inteligentes mas alta
de Europaq, un 62,3% (Fundacion Telefonina, 2012).

Tanto la conectividad creciente como la mayor pe-
netraciéon de teléfonos inteligentes han facilitado y
acelerado el nacimiento del mundo social; es decir
gue los usuarios estén conectados porque sus ami-
gos estdn conectados. Este es un fendmeno relati-
vamente nuevo que ha despegado definitivamente
el concepto existente conocido como intemet 2.0. A
partir del éxito de este sector han proliferado diversas
redes sociales, aunque hay una gran concentracion
en el lider del mercado Facebook a nivel mundial con
algunas pocas excepciones curiosas. Para el caso
espanol puede ser relevante destacar fambién el caso
de Tuenti, que cuenta con una estrategia de posicio-
namiento diferente, dado que estd enfocado alos seg-
mentos de usuarios de una edad determinada, tal
como se desprende de su nombre.

Se estdn dando otros avances tecnoldgicos de gran
potencial en varias industrias como el despegue del
M2M; es decir la conexién de mdqguinas mediante las
distintas redes o los nuevos medios de pago a través de
los dispositivos modviles. También se puede mencio-
nar la nueva generacion de television inteligente co-
nectada a internet y otfros dispositivos.

Se observa que a medida que se van desarrollando
nuevos avances tecnoldgicos es necesario incorpo-
rarlos al modelo de negocio, por lo que se genera una
actividad que en realidad nunca estd finalizada de
manera completa. Se observa de esta forma que el
principal reto para incorporar los avances tecnoldgi-
cos alos modelos de negocios es desarrollar un pro-
ceso continuo y no entenderlo como un evento ais-
lado de esfuerzo limitado.

Resulta sencillo reconocer que la velocidad de los
cambios tecnoldgicos de las Ultimas décadas ha sido
vertiginosa. Este torrente de camibios ademds de ofre-
cer grandes oportunidades para mejorar los modelos
de negocios planfea un gran dilema a las empresas
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incluidas las que forman parte del sector que nos ocu-
pa. Sélo la monitorizacion de estos cambios puede re-
sultar sumamente oneroso y aun la tarea de evaluar
estos cambios con su consecuente introduccion en la
gestion del negocio de forma confinua.

En las proximas secciones se pretende describir las
caracteristicas mds relevantes de los ejemplos que
se han seleccionado con especial énfasis en la utili-
zacion de la tecnologia en sus respectivos modelos
de negocio.

EL MUSEO DEL PRADO COMO EXPONENTE DE LOS

Sin duda el museo del Prado es uno de los grandes
atractivos que tiene Madrid, tanto para los ciudadanos
espanoles como para los turistas que visitan la capi-
tal de Espana. Como institucion de casi 200 afos,
afesora una de las colecciones de arte mds presti-
giosa del mundo. Prueba de ello es la gran afluen-
cia de visitantes que se registra cada ano, tanto de
forma presencial, a tfravés de su sede en Madrid y de
las exposiciones que se realizan en el exterior, como
de forma virtual a través de sus pdgina de intemet y
tienda de comercio electrénico.

El museo del Prado tuvo un nivel de ingresos en 2011
que alcanzod los 43,9 millones de euros y un benefi-
cio de algo mds de 3 millones de euros en el mismo
periodo. Se destaca, en su Ultimo informe anual, el
crecimiento de los fondos propios generados que,
por primera vez, supera las aportaciones del estado.

Durante 2011, ultimo dato disponible hasta la fecha, el
museo del Prado recibid 3,7 millones de visitantes ha-
ciendo del museo el de mayor nimero de visitantes de
Espana. De la totalidad de los visitantes, un 80% apro-
ximadamente se readlizaron en Madrid y el resto en
exposiciones organizadas por el museo en el exterior.
Esta cifra de visitantes continua la trayectoria de cre-
cimiento e interés que se observa desde la Ultima dé-
cada (Instituto de Estudios Turisticos, 2012).

En cuanto a su presencia online se destaca que el mu-
seo del Prado tiene aproximadamente unos 90.000 (AC
Nielsen, 2012) usuarios Unicos mensuales en su pdgina
web, algo mds de 200.000 seguidores en Facebook (1)
y unas 10.000 personas que «hablan» del museo por
semana en forma aproximada. Se destaca la gran
cantidad de contenido multimedia, la informacién
de obras vy la capacidad transaccional de venta de
entradas y merchandizing de su canal de internet.

LOS CLUBES DE FUTBOL: EL REAL MADRID Y EL FUTBOL

CLUB BARCELONA¥

El fUtbol como industria del ocio ha estado presente
en Espana desde siempre. Sin embargo, ha sido en
los Ultimos afos cuando se ha ganado el reconoci-
miento infernacional a partir de conseguir de mane-

ra consecutivas dos copas de Europa y el campeo-
nato mundial desde 2008; hecho inédito en la histo-
ria del futbol. El otro hecho relevante es que Espana
es el «<hogar» preferido de los mejores jugadores del
mundo. En la Ultima gala de la FIFA, el equipo idedl,
elegido por 50.000 jugadores de futbol profesional
de todo el mundo, ha estado conformado por once
que juegan en la liga espanola; fambién un hecho
inédito en la historia del fUtbol desde que la FIFA or-
ganiza estos eventos.

En resumen, Espana juega mejor que nadie al futbol
cuando participa en campeonatos internacionales
y los mejores jugadores de futbol del mundo juegan
en Espana. Esta situacion puede contrastar con ejem-
plos de otros paises como Argentina, que es un ne-
fo exportador de talento fUtbolistico ya que cuenta con
grandes jugadores pero desarrollan sus carreras de-
portivas en otros paises (Dolles y Séderman, 2012;
Kartakoullis et al., 2013).

Estas dos caracteristicas de éxitos han generado un es-
pectaculo deportivo de gran interés para la economia
espanola. Se estima que el presupuesto anual de ingre-
s0s de los 20 equipos de futbol de primera division es
de 1,7 billones de euros (Deloitte, 2012). Esta magni-
tud posiciona al campeonato espanol de futbol co-
mo el tercer campeonato de mayores ingresos de
Europa después del campeonato ingles y alemdn.
Esta cifra se renueva cada ano y es de gran enver-
gadura especialmente cuando se compara con los
presupuestos de peliculas u obras teatrales.

En cuanfo a su presencia en las redes sociales, los nu-
meros que detentan los clubes de futbol de todo el
mundo, pero en especial de Espana, son realmente
sorprendentes. El Futbol Club Barcelona tiene cerca
de 40 millones de seguidores en su pdgina oficial de
Facebook y mds de 1 millén de personas «hablan» de
ellos en una semana determinada. Por su parte, el Real
Madrid tiene algunos seguidores menos, 35 millones,
pero «hablan» mds; es decir, mds de 1,2 millones de
seguidores estan hablando del club por semana. Las
cifras de los jugadores estrella de estos clubes tambien
son sorprendentes, incluso mayores y sélo puede ex-
plicarse por las emociones que despiertan en los se-
guidores de cada uno de los equipos.

EL IMPACTO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS EN EL

Los cambios tfecnoldgicos que se han comentado
en las secciones precedentes de este articulo produ-
cen también un alto impacto en los clientes y en su
forma de vida y evidentemente en sus expectativas
y formas de consumir cultura y ocio. Este cambio ha
sido estudiado ampliamente manifestando las dife-
rencias existentes entre las diferentes generaciones y
Su convivencia en la sociedad.

Es evidente que una persona nacida en la década
de los 70 no contd con el acceso a ordenadores o
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infermet hasta su insercion laboral a mediados o fines
de los noventa cuando los ordenadores personales co-
menzaron a reemplazar las fradicionales maquinas
de escribir presentes en las corporaciones, gobiemnos
y empresas de menor escala (Ratten y Ratten, 2011).
En ese momento los ordenadores generalmente se
compartian entre varios frabajadores y no se encontra-
ban conectados en red. Tanto el cormeo electrénico co-
mo intemet son fendmenos que comenzaron a finales
de los noventa. Por ofra parte, una persona nacida a
comienzo de los 2000 cuenta en su femprana infan-
cia con acceso a multiples pantallas, conectadas en-
fre si y con un alto nivel de interactividad que propor-
cionan los distintos dispositivos con sus accesos a apli-
caciones, juegos, contenidos multimedia, efcétera.

A partir de la gran diferencia de entornos tecnoldgicos
y asimetrias en cuanto al acceso a la tecnologia es nor-
mal pensar gue la relacion con la innovacion y su ex-
pectativa para consumir bienes y servicios sea muy di-
ferente entre distinfas generaciones que cohabitan la
sociedad. La literatura académica ha categorizado es-
fas generaciones en cuatro grandes grupos que con-
viven en el mundo corporativo y entre ellas forman par-
te del «portafolio de clientes» que las empresas e ins-
fituciones delbben considerar para evolucionar sus pro-
puestas de valor y evolucion del modelo de negocios.

De forma breve recordaremos estas cuatro grandes
generaciones. La primera es la conocida como los Baby
Boomers; que se caracteriza por su crecimiento poste-
rior a las guerras y representa personas nacidas entre
1950 fines de los 60. Su relaciéon con la fecnologia en
general durante su infancia, e incluso adolescencia,
ha sido limitada. A esta generacion le sigue la «gene-
racion X» ,que comprende a las personas nacidas des-
de mediados y fines de los 60 hasta principios de los
anos ochenta. Esta generacion ha comenzado con la
television en blanco y negro pero también han experi-
mentado una relaciéon mds natural y cotidiana con la
tecnologia a partir de los nuevos ordenadores perso-
nales y los primeros juegos de ordenadores. Luego da
paso a la «generacion Y» que se conforma por perso-
nas nacidas entre comienzos de los 80 y mediados de
los 90, que cuentan con un amplio acceso a tecnolo-
gia abundante y de menor precio y acceso a las co-
municaciones e infernet. Y finalmente se comienza a
reconocer lo que algunos autores han denominado
como la “generacion M» por multimedia formada por
personas nacidas a mediados de los 90 quienes se re-
conocen por ser nativos digitales.

Sin duda, la revolucién tecnoldgica de las Ultimas de-
cadas ha configurado, en muy pocos anos, genera-
ciones muy diferenciadas entre si que conviven en
la sociedad actual. Estas generaciones, y algunas
ofras que no se han mencionado, constituyen el «porta-
folio de clientes» de las instituciones que nos ocupan.
El conocimiento de sus hdbitos, necesidades, expec-
tativas y relacion con la tecnologia puede ser un ele-
mento central para realizar las elecciones estrategi-
cas de evolucién de los respectivos modelos de ne-
gocios.

POSIBLES CAMBIOS EN LOS MODELOS DE NEGOCIO A

Tanto los museos como los clubes de futbol gozan de
una gran relevancia dentro de los dmbitos de ocio y
cultura en Espana. Ambas instituciones comparten dos
caracteristicas Unicas que pueden facilitar que su evo-
lucién fenga elementos comunes aungue en primera
instancia pueden parecer distintas.

La primera caracteristica a la que nos referimos es
que la cuenta de resultados, si bien de gran peso pa-
ra la supervivencia de la institucion, no es la esencia
de su existencia. Es decir, tanto los clubes de futbol
como los museos tienen objetivos diferentes a la ma-
ximizacion de beneficios econdmicos por el tipo de
institucidon que son y por el tipo de clientes objetivos
a los que dirigen sus acciones. La segunda caracte-
ristica es la reaccién emocional que provoca la ins-
titucion en sus «fans». Es clara la relacién emocional
de un culé con el Futbol Club Barcelona o con alguno
de sus jugadores, por ejemplo. Pocas cosas en la so-
ciedad moderma presentan un exponente de pasion
fan grande en un grupo de fanta envergadura de se-
guidores.

Pero una relacioén similar ocurre entre los «fans» de los
museos Yy museos o las obras o artistas que la inte-
gran. Por ello, en nuestra opinidn, tanto clubes de fut-
bol como museos estdn mds relacionados entre si
de lo que se pueda pensar en un primer momento.
Sus caracteristicas, audiencias, segmentos, servicios
€ incluso perspectivas pueden ser distintas pero am-
bos comparten, unos retos y oportunidades de nego-
cio inducidos por cambios tecnoldgicos (Piergiovanni
etal, 2012).

Decodificar las expectativas de las distintas

generacionesvy

Pensando en el cliente, el primer paso es entender sus
necesidades e incentivos para relacionarse con las ins-
tituciones. Como se ha visto en la seccidn anterior, los
clientes han cambiado precisamente por los cambios
tecnoldgicos y distintas generaciones pueden tener ex-
pectativas diferentes. Sin embargo todas las genera-
ciones en su conjunto forman el «portafolio de clien-
tes» al que nos referimos en el apartado anterior. Por
ello, el principal desafio que las organizaciones de es-
te sector tienen es el de decodificar las expectativas
de cada una de las distintas generaciones y brindar
una experiencia de cliente acorde con esas expecta-
fivas (HBR Blog Network, 2012).

A modo de ejemplo se puede mencionar el cambio
evidente de mentalidad que se estd dando en lo relo-
tivo al contenido que cada generacion usa. Nos referi-
mMos a la evoluciéon de mentalidad que se origina en el
«poseer contenido al de «acceder» al contenido. La
fendencia de discos duros de gran capacidad en los
ordenadores personales esta dado lugar a discos mds
pequenos y agiles que se complementan con capaci-

90

389 | >Ei



IMPACTO DE LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS EN LOS MODELOS DE NEGOCIO ...

dad de dmacenamiento en la nube. Incluso el conte-
nido adquirdo a fravés de algunas tiendas de aplica-
ciones se guardan de forma automdtica en servidores
compartidos que el cliente no conoce su ubicacion.

A los efectos de observar el «portafolio de clientes»
que pueden fener las instituciones en el sector del ocio
y la cultura se ha elaborado el cuadro 1 con la informa-
cién demogrdfica mas bdsica de los clientes del mu-
seo del Prado durante el 2011.

Resulta de gran interés comparar las audiencia online
y offline del museo del Prado a modo de ejemplo. Se
observa a primera vista que, incluso en un andlisis bdsi-
co de alto nivel de comparacion en la audiencia, exis-
fen diferencias sustanciales entre amibos, fanto en nive-
les de audiencia como en los ratios de homibre y muijer
y en la distribucion de edades. A pesar de que los da-
tos de distribucion de edad del canal online son indica-
fivos debido al tamano de la muestra, se observan pre-
ferencias de acceso de canales asimétricas entre am-
bas muestras. Seguramente, se podrdn realizar obser-
vaciones similares de contar con informacion similar de
los clubes de futbol.

En concreto, y a modo de ejemplo, tanto para los mu-
seos 0 1os clubes de futbol, la generacion M estard mds
proclive a utilizar entradas recibidas en sus teléfonos
moviles en formato de cddigo &R tal como ya se utiliza
en otros sectores como el del fransporte aéreo. Este ele-
mento del modelo de negocio tiene claramente im-
pacto directo en los clientes, pero fambién promueve
la infegracién de los tres canales principales (offline, on-
line y movil) y finalmente impacta a la gestion opera-
tiva de la institucion.

Capturar los beneficios del mundo socialv

El alcance en el recientemente desarrollado mundo
social es de un amplio espectro. En la breve descrip-
cién de la evolucion del mundo online se ha sefala-
do el cambio de tendencia que se observa desde la
perspectiva de relaciéon entre el cliente y la institucion.
Con el nuevo dlcance producido por las redes socia-
les se ha reconquistado la posibilidad de realizar mar-
keting de comunidad con una escala sin presentes
afianzando el concepto de web 2.0.

A efectos de introducir el estado del mundo social
en el sector que nos ocupaq, se ha elaborado el cuo-
dro 2 que compara el estado actual de las redes so-
ciales en las instituciones que se han seleccionado.

Resulta evidente la diferencia de magnitudes entre se-
guidores en Facebook de los principales clubes de
fUtbol en comparacion con el museo del Prado. Sin
embargo, cuando se compara con ofros museos, tan-
to nacionales como internacionales, su presencia es
una de las mdas destacadas. Ademds se observa que
en Twitter el museo del Prado cuenta con una au-
diencia mds que proporcional que los clubes de fut-
bol. Al observar estas cifras, puede existir la reflexion

_ CUADRO 1 )
COMPARACION DE AUDIENCIA A TRAVES DE
DISTINTOS CANALES EN EL MUSEO DEL PRADO

Canal Offline Canal Online

Audiencia (*) 314 mil Q0 mil
Hombre 58% 51%
Muijer 42% 49%
Hasta 17 anos 7% 4%

De 18 a 24 anos 17% 6%

De 25 a 34 anos 24% 21%
De 35 a 44 anos 19% 24%
De 45 a 54 anos 16% 26%
De 55 a 64 anos 10% 18%
Mds de 65 anos 7% 1%

(*) Para la audiencia offline se refiere a visitantes mensuales y se in-
cluye las muestras organizadas por el Museo del Prado en el exte-
rior con datos de 2011. Para la audiencia online se refiere a usua-
rios Unicos que visitan la web del Museo del Prado con datfos del
2012.

FUENTE: AC Nielsen Data, 2012.

sobre oportunidad de algun elemento de la estrategia
de redes sociales de los clubes de futbol que pueda
contribuir a los museos a incrementar su presencia e
impacto online.

Como se ha comentado el mundo social ha restable-
cido la relacion entre las instituciones y sus clientes. En
el caso del futbol cuando sdlo existia la prensa impre-
sa la relaciéon de los seguidores de los equipos se rea-
lizaba mayoritariamente mediante la prensa deportiva
a pesar de la existencia de periddicos de las institucio-
nes. Este esquema de intermediacion se trasladd con
el surgimiento de la prensa en internet, es decir la web
1.0. En este estadio, la prensa deportiva seguia inter-
mediando la relacion entre las instituciones y los segui-
dores. Con la aparicién de las redes sociales, las insti-
tuciones han recuperado la relacion directa con sus se-
guidores y esta nueva situacion abre diversas alternati-
vas para el modelo de negocio para explotar nuevas
avenidas de marketing, promocion, fidelizacion y mo-
netizacion. Las entidades mds punteras han comenzo-
do a segmentar sus mensajes hacia las micro comu-
nidades, ajustando el mensaje adecuado para cada
micro segmento de usuarios.

En este sentido, el Museo del Prado podria decidir pro-
mocionar su perfil de Facebook en Paris, por ejemplo, a
los usuarios que estén residiendo en esa ciudad de ma-
nera diferenfe al resto de los seguidores en otras ciu-
dades. Esta actividad de micro segmentacion puede
enfatizare mediante community managers intfernos o
externos a la institucion que tengan una pasidn espe-
cial por la institucion. Incluso la tecnologia existente de
administracion de las redes sociales permite que estos
community managers estén en otros paises. Por su-
puesto que esta idea albre una amplia discusion rela-
tiva a la coordinacién, seguridad e implantacién de
este modelo descentralizado de micro segmentacion
de redes sociales.
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Otro ejemplo de segmentacion a micro comunidades
puede redlizarse a partir de «embajadores de mar-
ca» gque colaboren con la institucion aportando nuevos
mensajes y contenidos. Una prueba que esta seg-
mentacion por micro comunidades se estd instalan-
do es que Facebook ha ampliado el numero de ni-
veles de uno a cuatro en los Ultimos anos. En la ac-
tualidad hay varios niveles de administracion y segu-
ridad, lo que permite la gestidn descentralizada y
contfrolada de cada marca. Estos elementos de mi-
cro segmentacién cuentan con varios otros que pro-
porcionan ventajas a las acciones de marketing tro-
dicional. Los mensajes se pueden ajustar a cada seg-
mento en varios niveles incluido diferenciacion de
idiomas y considerando las posibilidades que ofrece
el geo-marketing.

No es conveniente concluir una exposicion sobre re-
des sociales sin comentar el debate existente acer-
ca de la rentabilidad de las inversiones en el mundo
social. Los autores de este articulo creen que existe
un impacto positivo en el modelo de negocio deri-
vado de las inversiones realizadas en el mundo so-
cial. Sin embargo, las mediciones realizadas para ais-
lar un valor especifico cuentan con diversos problemas
metodoldgicos similares al intentar aislar el impacto
de cualquier otra actividad de marketing especifica.
Una marca de consumo masivo suele invertir en di-
versas acciones de marketing de manera simultdnea
y a pesar de los intentos en aislar el impacto de ca-
da accién suele ser de gran dificultad conseguir un
resultado confiable y satisfactorio asignada a cada
actividad diferente.

Disenar experiencia de cliente multipantallay

Con la utilizacion masiva de los ordenadores persona-
les, los investigadores creian que las pantallas de los
usuarios competian entre ellas, es decir el mayor uso
del ordenador seria en detrimento de Ia television, por
ejemplo. Con la llegada de nuevas pantallas, como
las tabletas y teléfonos inteligentes, se han llevado a
cabo varias investigaciones para entender la relacion
entre las distintas pantallas. La principal conclusion ala
que se ha llegado es que las pantallas se utilizan de
manera simultdnea e incluso pueden refroalimentar su
consumo. Un ejemplo gue se menciona frecuente-
mente es el pico de comentarios en redes sociales de
lo ocurrido en un evento televisivo como la enfrega de
los premios Oscar o algln evento deportivo de gran
nmagnitud. Los usuarios inferactlan con varias pantallas
simultédneamente; es decir no solo no compiten entre
ellas sino que fambién se refroalimentan su consumo.
Los usuarios tienen un acceso a multiples pantallas y
dispositivos sin precedentes hasta el momento.

Si bien no hay en la actualidad en la tienda de aplica-
ciones una dominante del museo del Prado su pdgina
de infemet de acceso mdvil se encuentra muy bien di-
sefada y brinda una gran experiencia de cliente.
También es muy destacable la seccion de muttimedia
del mismo, que tiene el nombre de Pradomedia. Sin
embargo, los principales clubes de futbol no cuentan

. CUADRO 2
COMPARACION DE AUDIENCIA DE LOS CANALES
ONLINE EN EL SECTOR DE OCIO Y CULTURA

Real Fglt:g ! Museo
Madrid del Prado
Barcelona
Seguidores en FB 35 40 214
millones millones miles
Seguidores en FB del juga- 53 41 NA
dor franquicia (1) millones millones
Seguidores en Twitter (2) 7,6 14,5 145
millones millones miles
Opiniones en Tripadvisor (3) 515 110 5.656
Tréfico Online 337 351 90
miles miles miles

((1) Corresponden a Cristiano Ronaldo y Lionel Messi para el Real
Madrid y Futbol Club Barcelona respectivamente

(2) Para el Real Madrid se incluyen las cuentas en espanol (6,6 mi-
llones) e inglés (1 millén); para el Futbol Club Barcelona se inclu-
ve las cuentas en inglés (8 millones), espanoal (3,8 millones) y ca-
taldn (2,7 millones).

(3) Corresponde a los museos de las instituciones para busquedas
en todos los idiomas.

FUENTE: AC Nielsen Data, 2012.

con una pdgina de intemet de acceso movil especifi-
cq; se accede a través de dispositivos moéviles al mis-
mo sitio online que con ordenadores que cuentan con
pantallas de mayor envergadura.

En este sentido, se estima que tanto los museos como
los clubes de futbol fienen la oportunidad de mejorar la
experiencia de cliente que ofrecen a partir de la infer-
accion de las diversas pantallas a través de las cuales
inferactuar. Es posible que el drea donde menos progre-
50 se haya redlizado sea en aplicaciones para teléfonos
inteligentes que contribuyan a mejorar la experiencia de
clienfe apaloncdndose en el plano emocional que es-
fas fienen con los instituciones. Los pocos ejemplos de
aplicaciones, tanto de iIOS como Android que se han
identificado, no han estado a las expectativas del los
clientes. Probablemente esta sea la asignatura pendien-
fe donde existe el mayor potencial para mejorar en el
futuro. Es decir, no se han identificado en el mercado
aplicaciones que aprovechen, potencien y se integren
en el ecosistema existente de avances tecnoldgicos
((Thrassou et al., 2012; Soderman, 2013).

Un ejemplo de esta oportunidad podria ser el existen-
te con las audio guias en los museos. En la actualidad,
las audio guias se instalan en dispositivos especiales
que requieren de una gestion especifica por parte de
los museos. Se podrian instalar dispositivos que distrilou-
ya el contenido de las audio guias a los teléfonos inte-
ligentes de los visitantes utilizando la red de NFC. La uti-
lizaciéon de esta red solucionaria los problemas de redes
en itinerancia que tienen la mayoria de los visitantes ex-
tfranjeros. Se recuerda que mds de un 60% de 1os visi-
tantes al museo del Prado son extranjeros y de estos la
gran mayoria, dos tercios, son visitantes provenientes
de Europa. También el cobro de las audio guias podria
realizarse a fravés del operador movil de cada visitan-
te con acuerdos de colaboracion progresivos. Sin du-
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da esta alternativa podria resuttar en impactos positi-
vos para la experiencia de clientes y de gestion de la
institucion. La solucion fecnoldgica descrita podria apli-
carse a los clubes de futool fanto en dias de partidos
COMO en visitas a sus sedes.

Integrar mundo online 'y offlinev

Esta tendencia se estd llevando a cabo desde hace va-
fios anos pero aun existe amplio margen de mejora. Al
comienzo de los anos 2000 con el boom de intemet,
surgieron muchos modelos de negocios online puros,
por la creencia que podrian ser mds eficientes y revolu-
cionar el mundo real. Con el tiempo se optd por mode-
los mixtos que ofrecen una mejor experiencia de cliente
que es la fendencia actual. La visita a estas instituciones
comienza antes de ir, en la preparacion buscando in-
formacién o incluso comprando entradas online.

Para empezar a comprender la relacion entre los dis-
fintos canales se ha elaborado el cuadro 3 gue com-
para las cifras mds relevantes.

Se observa a simple vista grandes diferencias en la ra-
fio de seguidores en Facebook y visitantes a las sedes;
es decir, es muy dispar la ratio indicador de como los
visitantes fisicos se transformaron en seguidores online.
Se estima que comprender estos elementos en mds
detalle puede brindar la oportunidad de realizar cam-
bios en los modelos de negocio y de estrategia de in-
tegracién de los distintos canales de las instituciones.

Es inferesante observar el idioma predominante que uti-
lizan las instituciones en el mundo social. Por su parte, el
perfil de Facebook del museo del Prado se encuentra
mayoritariamente en espanol, mientras que los perfiles
de los clubes de futool utilizan el espanal, el ingles y ca-
taldn, en el caso del Futbol Club Barcelona.

Aprovechar los activos digitalesv

La gran mayoria de instituciones que tiene como clien-
tes a personas estdn almacenando de manera casi in-
infencionada una gran cantidad de datos de sus clien-
tes. Tonemos el caso de una empresa de telecomu-
nicaciones que cuenfa con la informacion que cada
uno de sus millones de clientes utiliza el teléfono. Esta
informacion suele fambién estar complementada con
datos demogrdficos de los clientes y en algunos casos
de sus familias, datos de facturaciéon como el banco
con el que opera, datos geogrdficos a partir de la lo-
calizacion dindmica que tiene ese dispositivo y muchos
ofros elementos mas como «conversaciones» en blogs
y redes socidles.

La fecnologia que existe de redes neuronales permite
obtfener informacion sumamente valiosa a partir de es-
tos datos, 1o que facilita conocer mejor la actividad de
determinados grupos de segmentos, o iNncluso micro
segmentos, de clientes con el objetivo de personalizar
una propuesta de valor muy ajustada a sus hdbitos y
necesidades. Otro de los elementos que evidentemen-
te ha permitido el surgimiento de esta tecnologia es la

_ CUADRO3
COMPARACION DE CONVERSION DE AUDIENCIA
DEL CANAL OFFLINE AL ONLINE

Futbol Museo

M':Z‘:: o Club del
Barcelona Prado
Visitantes a las sedes (1) 81.000 136.000 315.000

Seguidores en FB 35.000.000 40.000.000 214.000
Usuarios Unicos canal online 337.000 351.000  90.000
Ratfio de seguidores en FB / visi-
tantes a las sedes

Ratio visitantes online /
visitantes sedes

432x 294x 0,7x

4,1x 2,5x 0,3x

(1) Para el Real Madrid hace referencia a visitantes mensuales al mu-
seo del Real Madrid, para el Futbol Club Barcelona hace refe-
rencia a los visitantes mensuales del Camp Nou Experience, pa-
ra el caso del Museo del Prado hace referencia a los visitantes
mensuales incluidas las muestras en el exterior. En todos los ca-
50s los datos se refieren al ano 2011.

FUENTE: Elaboracién propia.

evolucién de los recursos informdticos de software,
hardware y comunicacion, que han incrementado su
capacidad de amacenamiento y potencia y al mis-
mo tiempo reducido sus costes de manera muy signi-
ficativa en las Uttimas décadas. De esta forma la co-
pacidad de las instituciones para recoger datos, pro-
cesar y almacenar informacion ha aumentado am-
pliamente permitiendo su utilizacion en varios dmibitos
del mundo corporativo.

Esta nueva disciplina se estd dando a conocer bajo el
nombre de big datfa y promete revolucionar la forma
de relacionarse entre las instituciones y sus clientes a
partir de un conocimiento mds profundo de sus hdbi-
tos y necesidades. Para el caso que nos ocupa en €l
presente articulo, esta tendenciatambién crea un apa-
sionante desafio y oportunidad para los museos y clu-
bes de futbol. Cada interacciéon de estos «fans» con
sus instituciones es un punto de informacion que, frata-
do de la manera adecuada, puede proveer de un co-
nocimiento de sus clientes de gran utilidad para el di-
sefo de las nuevas estrategias y de cémo llevarlas a
cabo en el mercado. Podemos referimos de nuevo a
las audiencias online y compras que se realizan en las
fiendas virtuales de estas instituciones. El nivel de rein-
cidencia en la visita al museo del Prado es del 36% y
poder incrementar este nivel mediante un mayor co-
nocimiento del cliente resultaria en grandes beneficios
para la institucion.

Una gran audiencia en redes sociales puede proveer
un conocimiento muy valioso de los datos demogrdfi-
cos de los seguidores pero también de sus hdbitos y
conductas. Como se ha mencionado, la combinacion
de esta informacién con otras fuentes de informacion,
tanto internas o externas alas instituciones, pueden sen-
far las bases para realizar un marketing de comunidad
enfocado a las preferencias de cada cliente o clien-
te potencial. El canal online puede ser un inductor de
visitas en el canadl offline y ambos pueden combinar-
se para brindar la experiencia de cliente que los distin-
fos micro segmentos esperan. Por supuesto que se abre
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un capitulo de discusion a partir de esta idea relativo
a la actual ley de proteccion de datos.

Como se ha comentado en esta seccién. se obser-
va gue los avances tecnoldgicos estdn promovien-
do desafios y oportunidades claras en la gran mayo-
ria de los sectores de la economia incluido el sector
del ocio y cultura. No hay dudas que estas oportuni-
dades son de gran envergadura; este articulo se re-
fiere a las cinco de mayor relevancia que se han
identificado para el sector bajo estudio.

CONCLUSIONES ¥

Con lo expuesto en el presente articulo es evidente que
las empresas del sector de la cultura y el ocio deben
redlizar evoluciones en sus modelos de negocio a par-
tir de la disponibilidad de nuevas tfecnologias. Este es un
desafio de gran magnitud al gque se enfrentan también
grandes corporaciones, universidades, gobiermnos, em-
presas medianas, etcétera. Una forma de llevar a co-
bo esta innovacion de manera efectiva y eficiente es
a fravés de un modelo de innovacién abierta; es de-
cir colaborando con ofros miemiboros del ecosistema.

Un gran ejemplo de innovacion abierta es la situacion
existen entre las empresas que conforman el ecosiste-
ma de la tienda de aplicaciones. El éxito de Apple con
su tienda de aplicaciones es extraordinario, pero ha ne-
cesitado de varias piezas complementarias para que
se consigan avances tan significativos.

A partir del estudio de los principales cambios tecnold-
gicos que pueden afectar los modelos de negocios exi-
fosos de los museos y clulbes de futool, se puede extraer
como reflexion principal que existe un amplio recorido
para capturar valor y seguir evolucionando de manera
positiva,

Por una parte, se tiene el convencimiento que los cam-
bios en los modelos de negocios a partir de las tenden-
cias fecnolégicas analizadas estén en sus primeros po-
S0s Y N0 hemos observado a un claro «experto» en to-
dos los elementos analizados; es decir, las instituciones
analizados realizan algunos elementos mejor que las
ofras pero ninguna los redliza fodos bien. Por ello, se es-
fima que las instituciones analizadas y las otras que for-
man parte del sector en cuestion tienen un amplio reco-
ndo para evolucionar sus modelos de negocios, captu-
rar mds y mejores beneficios, no sdlo econdmicos, y brin-
dar una expetiencia de cliente superior en el mercado.

Por otra parte, la innovacion abierta es una tenden-
cia que estd ganando adeptos en el mundo corpo-
rativo y se estima que por la condicién especial del
sector del ocio y la cultura esta tendencia puede ser
adoptada y acelerar la adopcién de las nuevas tec-
nologias en los modelos de negocio sin necesidad
de sacrificar rentabilidad de corto plazo.

NOTAS¥

[11  Enbase a datos de Facebook.
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