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RESUMEN

Este trabajo se centra en analizar la relacion entre la evolucion del mercado de las
telecomunicaciones y las estrategias competitivas que han seguido las principales
compafiias que operan en el mercado espafol de las telecomunicaciones para llegar a
elaborar predicciones acerca de las potenciales estrategias competitivas y el devenir del

mercado en el futuro.

La estructura del trabajo parte de un analisis cronoldgico y pormenorizado de cual ha
sido el desarrollo del mercado de las telecomunicaciones desde su surgimiento como
mercado monopolista, pasando por el proceso de liberalizacion y las consecuencias de
este, hasta llegar a su situacion actual de mercado tendente al oligopolio y centrandose
después en los efectos que la evolucién del mercado de las telecomunicaciones ha

tenido sobre cada mercado concreto, telefonia fija, mavil, e internet.

En una segunda parte, se centra en el estudio de la situacion actual de competencia en el
mercado, detallando las principales fuentes de ventajas competitivas en el mercado, las
claves del posicionamiento estratégico, y las caracteristicas del principal modelo actual

de competencia global, las alianzas estratégicas.

Relacionando ambos factores y a través de la inferencia se alcanzan la conclusién de
que el futuro del mercado de las telecomunicaciones para los proximos afios pasa por
dos modelos de competicion: competir en ser la primera compafiia en implementar las
nuevas tecnologias que se desarrollen como viene haciendo Telefénica, o adquirir
posiciones estratégicas en el mercado a travées de la fusién o adquisicion de compafiias
que ya dispongan de un buen posicionamiento en esas tecnologias como plantean
Vodafone u Orange con la compra de operadoras como Ono o Jazztel. En cualquier
caso, la tendencia del mercado es la concentracion de la oferta en u reducido grupo de

empresas que controlen el mercado en régimen de oligopolio.

Palabras clave: Mercado de las telecomunicaciones, monopolio, liberalizacion,

oligopolio, ventajas competitivas, posicionamiento, alianzas, fusiones y adquisiciones



ABSTRACT

This work focuses in analyzing the relation among the evolution of the
telecommunications market and the competitive strategies followed by the main
companies that operate in the Spanish telecommunications market in order to make
predictions regarding the potencial competitive strategies and the developmente of the

market in the future.

The structure bases in a cronological and thorough analysis of the telecommunications
market development from it’s origin as a monopoly, through the process of
liberalization and its consequences, till it’s current situation of oligopoly, focusin
afterwards, in the effects the evolution of the telecommunications market has had over

each particular market, fixed telephony, mobile and the internet.

In a second step, it focuses in the study of the current situation of competition in the
market describing in detail: the main sources of competitive advantages in the market,
the keys of the strategic positioning, and the characteristics of the most common model
of global competition nowadays, strategic alliances.

By relating both factors, and trough inference, you end up concluding that the future for
the telecommunications market for the oncoming years relies in two model of
competititon: competing to be the first company that implements the upcoming
technologies as Telefonica has been doing, or adquiring strategic positions in the market
throw mergers or adquisitions of companies that already have a good position in those
technologies as VVodafone or Orange intend with the adquisition of operators as Ono or
Jazztel. No matter what model it is, the tendency of the market is that supply
concentrates in a limited group of companies that control the market in a oligolpoly

regime.

Key words: Telecommunications market, monopoly, liberalization, oligopoly,

competitive advantages, positioning, alliances, mergers & adquisitions
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Introduccion

El mercado de las telecomunicaciones es el sector que, junto al sector
financiero, mas cambios ha experimentado en los Ultimos afios y del que se

esperan mayores cambios en el futuro.

Este hecho justifica que el sector de las telecomunicaciones acapare la
atencion de los principales bancos de inversion y firmas privadas dedicadas a
las fusiones y adquisiciones quienes siguen muy de cerca la lucha feroz entre
las diferentes compafiias por reforzar sus posiciones en una industria
cambiante, que debe actualizarse continuamente debida al incesante desarrollo
tecnoldgico, y que se ve obligada a expandirse a nuevos mercados, nuevos
paises con menor nivel de desarrollo, ya que han alcanzado un alto nivel de

madurez en sus mercados originales.

Por todo ello resulta necesario actualmente un analisis de cual ha sido la
tendencia del mercado en el pasado y cual es la situacion a dia de hoy para
poder prever cual sera la configuracion del mercado en los proximos afios en
los que se auguran grandes operaciones en el mercado que conlleven la
desaparicion de algunas compariias operadoras de telefonia y la consecuente
aparicion de grupos de empresas de caracter oligopdlico que culminen en un

proceso de concentracién de empresas en el mercado.

El trabajo se compone de tres apartados diferenciados, siendo el ultimo
resultado de los dos primeros.

La estructura del trabajo parte de un analisis cronolégico y pormenorizado de
cudl ha sido el desarrollo del mercado europeo de las telecomunicaciones. En
concreto se centra en la particular evolucion del mercado espafol de las
telecomunicaciones desde su surgimiento como mercado monopolista,
pasando por el proceso de liberalizacién y las consecuencias de este, hasta
llegar a su situacion actual de mercado tendente al oligopolio. Una vez hecho el

analisis generalista del mercado se lleva a cabo un analisis detallado de los
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efectos que la evolucion del mercado de las telecomunicaciones ha tenido

sobre cada mercado concreto, telefonia fija, movil, e internet.

En una segunda parte, se centra en la investigacion y el estudio de la situacion
actual de competencia en el mercado, detallando las principales fuentes de
ventajas competitivas en el mercado, las claves del posicionamiento
estratégico, y las caracteristicas del principal modelo actual de competencia

global, las alianzas estratégicas.

Por ultimo, se toma en consideracion tanto el examen detallado de la evolucion
del mercado hasta nuestros dias, como el estudio de la situacion de
competencia actual para, a través de un analisis relacional entre ambos
aspectos, llegar a establecer hipotesis fundadas acerca del disefio del mercado
de las telecomunicaciones de los préximos afios y de las estrategias

empresariales futuras de las principales compafiias que compiten en él.

A) Objetivos

El objetivo de este trabajo se centra en conseguir, a través de una busqueda de

informacion y de un proceso de inferencia responder a la siguiente pregunta:

¢, Cudl sera la estrategia competitiva a seguir por parte de las compafias que
operan en el mercado espafiol de las telecomunicaciones para los proximos
afos? Y por tanto ¢Qué caracteristicas tendra ese futuro mercado espariol de

las telecomunicaciones? ¢ Tendera a un oligopolio?
Para alcanzar el objetivo fijado se pondran en relacion dos factores:

1. La evolucion del mercado espafiol de las telecomunicaciones desde su
origen hasta nuestros dias y las diferentes estrategias empresariales seguidas

por los principales operadores de telefonia en Espafia durante este periodo.

2. La actual situacion de competencia en el mercado de las

telecomunicaciones espafol, especialmente en cuanto a las ventajas
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competitivas existentes, el posicionamiento estratégico de los operadores y la
competencia a través de alianzas estratégicas, fusiones, y adquisiciones

B) Metodologia

Este trabajo se centra en analizar a través de una revision bibliografica la
relacion entre la evolucion del mercado de las telecomunicaciones y las
estrategias competitivas que han seguido las principales compafiias que
operan en el mercado espafol de las telecomunicaciones con la situacién
actual de competencia en el mercado para llegar a elaborar proyecciones o
estimaciones acerca de las potenciales estrategias competitivas y el devenir del

mercado en el futuro.

1) Enfogue general de la investigacion

Tal y como se ha descrito anteriormente este trabajo consta de dos partes
claramente distinguibles que posteriormente en un analisis conjunto dan lugar a
la elaboracién de proyecciones de futuro que den respuesta a los
planteamientos fijados como objetivos de este trabajo. Del mismo modo, el
enfoque metodolégico empleado para esta investigacion  difiere

sustancialmente entre ambas partes.

Respecto a la primera parte, la relativa al analisis de la evolucion del mercado
espafiol de las telecomunicaciones, la metodologia empleada ha sido
principalmente la revisién bibliografica, analizando la informacion disponible
acerca del origen y el desarrollo de este mercado combinando diversas fuentes
con la intencidn de obtener un analisis cronolégico lo mas objetivo y detallado

posible.

Sin embargo, en el caso de la segunda parte se ha empleado una metodologia
deductiva, partiendo de datos estadisticos sobre el sector y de analisis
econdémicos para elaborar graficos y tablas que permitan llevar a cabo
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deducciones acerca del comportamiento de los distintos agentes que participan

en el mercado de las telecomunicaciones.

Para el ultimo apartado correspondiente a las proyecciones de futuro dirigidas a
responder a las cuestiones planteadas como objetivo se ha empleado un
método de andlisis relacional como base para la inferencia, estableciendo
hipotesis fundadas acerca de la evolucion futura del mercado.

2) Fuentes de informacion utilizadas

Las fuentes utilizadas para la primera parte del trabajo han sido
predominantemente ensayos historicos y articulos periodisticos tanto
nacionales como extranjeros acerca de la materia, provenientes de diferentes
perspectivas, tanto meramente descriptivas, imparciales y de corte econémico
apoyadas siempre sobre la base de la documentacién oficial publicada en el
BOE vy de la distinta legislacion generada para este sector, como un analisis

histérico del mercado por parte de la principal compafiia del sector, Telefonica.

En cambio, para la segunda parte del trabajo las fuentes de informacion
empleadas han sido informes de instituciones privadas, articulos publicados en
revistas econdmicos y en gran medida estudios, informes y estadisticas de
organismos oficiales como la Comision Europea o la Comision Nacional de los
Mercados y la Competencia en la que se encuentra englobada la Comision del
Mercado de las Telecomunicaciones.
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I. Desarrollo del mercado europeo de las telecomunicaciones

Desde la década de los 90 el sector de las telecomunicaciones en Europa
ha experimentado una intensa e incesante transformacion. Los mas claros
desencadenantes de dicha transformacion los encontramos por un lado, en la
corriente de liberalizacion y privatizacidon de los sectores tradicionalmente
regulados como es el caso de las telecomunicaciones; y por otro, en las
sucesivas oleadas de innovaciones tecnoldgicas acaecidas a finales del s. XXy
principios del s. XXI como la telefonia movil o la trasmision de datos por red.
Juntas estas dos condiciones han propiciado la continua globalizacion del

mercado de las telecomunicaciones.

A) MERCADO MONOPOLISTA

Histéricamente, desde sus origenes a principios de la década de los 80, el
desarrollo del sector de las telecomunicaciones se ha visto limitado al marco
institucional de cada estado. El suministro de un servicio de comunicacion era
considerado un monopolio natural, basado en economias de escala (Fransman,
2001). Por ello en la mayoria de paises existia un proveedor de este servicio de
caracter imperativo. Haciendo un repaso por las grandes potencias puede
comprobarse como en Reino Unido era British Telecom, en Alemania Deutsche
Telekom, en Japon NTT y en Estados Unidos AT&T, donde todas estas
companiias publicas eran proveedoras de comunicacién por voz en un principio

y de otros medios de comunicacién como el fax de forma mas tardia.

En el periodo historico descrito la cadena de valor del mercado de las
telecomunicaciones, tal y como la disefio Michael Porter en su Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (1985), era una
cadena corta y directa donde habia pocos servicios a ofrecer al cliente, una
Unica tecnologia de comunicacién y un solo proveedor monopolista que se
encargaba de la produccion y distribucion al consumidor final. Esto conllevaba
la ausencia de espacio para otros competidores o modelos de negocio

alternativos permitiendo al unico operador del mercado acaparar todo el valor
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del producto o servicio a lo largo de la cadena, tal y como puede verse en la
tabla 1

Tabla 1. Cadena de valor del Mercado de las Telecomunicaciones
Servicios Red Antena Aparato Cliente
Voz, fax Telefdnica Local electrénico

Fuente: Elaboracion propia

La llegada de la década de los 90 trajo consigo una innovacién tecnolégica que
supuso un cambio definitivo en el mercado de las telecomunicaciones, la era
digital. De forma progresiva toda sefial analogica fue sustituida por la
correspondiente sefal digital dando paso con ello a la creacién de toda una
nueva de red de comunicacién con la que internet alcanzo su punto critico de
expansiéon a principios de 1998 y desde entonces su presencia en hogares y
empresas no ha hecho sino crecer y de forma espectacular. A la implantacién
de internet le siguieron el desarrollo de la banda ancha y la comunicacién sin
cables que han propiciado el crecimiento sin igual de la telefonia mévil como
elemento en el que se alnan todas las innovaciones tecnoldgicas precedentes.

B) LIBERALIZACION DEL MERCADO

Algun tiempo antes del boom tecnoldgico de los afios 90, en concreto en 1987,
la Union Europea inicio un proceso liberalizador que de forma progresiva
introdujo las reglas y principios basicos de la competencia en el mercado de las
telecomunicaciones y que vino dotado de un marco regulador muy necesario,

ya que la liberalizacion del sector sin la fijjacion de unas normas de
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competencia en el sector habria propiciado que nuevos competidores no fueran
capaces de entrar en el mercado y competir con la compafiia existente al estar

en clara desigualdad.

Este marco regulador fue el que entonces se denominé como “El Libro Verde
sobre la convergencia de los sectores de telecomunicaciones, medios de
comunicacion y tecnologias de la informacion y sobre sus consecuencias para
la reglamentacion”. Este documento analizo la situacion del sector de las
telecomunicaciones y planteo una serie de reformas, encaminadas todas ellas
a cambiar el modelo de mercado monopolista que se permitia mantener precios
altos con un moderado volumen de ventas por un modelo de libre competencia
gue derivara en un aumento del consumo de estos servicios a unos precios de

mercado razonables?.

No obstante la Comision que redacto el Libro Verde no se quedd en definir las
reformas necesarias a llevar a cabo en el sector, sino que establecié un
organismo encargado de velar por el proceso de liberalizacion del mercado,
llevando un control efectivo sobre las entidades reguladoras nacionales a
quienes se les encomendo la instauracion del marco regulador comdn en sus
respectivos paises, recayendo esta labor, en el caso de Espafia en la Comision
del Mercado de las Telecomunicaciones (CMT), creada en 1996 y que
actualmente se encuentra integrada en la Comision Nacional de los Mercados

y la Competencia (CNMC).

La tarea que le vino encomendada a la Comisién del Mercado de las
Telecomunicaciones (CMT) fue muy amplia ya que debia establecer en primer
lugar los grados de inversion exigibles para la entrada de nuevos competidores
como medida para evitar el aprovechamiento por parte de los nuevos
competidores de la red de infraestructuras sufragada por la sociedad
preexistente. En segundo lugar debia fijar dos importes: la cuota que podia
cobrar la sociedad estatal preexistente a los nuevos competidores por el uso de

sus infraestructuras; y el rango justo de precios del servicio para el consumidor

! calvo (2010)
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final. Por dltimo, resultaba competencia de la Comisién del Mercado de las
Telecomunicaciones (CMT) actuar de juez tomando medidas contra las
practicas de las compafias de telecomunicaciones contraria a la libre

competencia®.

El papel regulador de la Comision del Mercado de las Telecomunicaciones
(CMT) se vio reforzado con la aprobacion de la Ley 11/1998, de 24 de abiril,
General de Telecomunicaciones que reconocia el caracter de las
telecomunicaciones como servicio de interés comun, que no servicio publico y
a la Comision como 6rgano regulador competente pese a que sus funciones
fueran modificadas posteriormente por la Ley 32/2003 en su articulo 48.4 que
fij6 las funciones de la Comisién del Mercado de las Telecomunicaciones
(CMT) en el establecimiento y supervision de las obligaciones especificas que
hayan de cumplir los operadores en los mercados de telecomunicaciones y el
fomento de la competencia en los mercados de los servicios audiovisuales,
conforme a lo previsto por su normativa reguladora, la resolucion de los
conflictos entre los operadores y, en su caso, el ejercicio como 6rgano arbitral

de las controversias entre los mismos®

Analizando el proceso de liberalizacion en Europa desde la perspectiva actual
podemos concluir que fue un éxito en todos los sentidos®. Los principales
objetivos, precio y pluralidad de competidores se han cumplido ya que la
reduccion de precios fue considerable y la proliferacion de nuevos
competidores es constante, principalmente de aquellos centrados en nichos de
negocio como pueden ser Tuenti Mévil, Ono, Simyo, Mas Movil o Pepe Phone.

En resumen, se demostr0 que pese a que normalmente el control y la
regulacion se identifican como obstaculos a la libre competencia de mercado,
en el caso del mercado de las telecomunicaciones probaron ser males

necesarios para el desarrollo de la industria.

? Calvo (2010)
* http://www.cmt.es/creacion-y-objeto
* OECD (2000)
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C) PRINCIPALES CONSECUENCIAS DEL CAMBIO DE MODELO DE MERCADO

Si bien en el modelo de mercado monopolista existia una Unica cadena de
valor, tras el proceso de liberalizacion del mercado existen multiples cadenas
de valor en el mercado de las telecomunicaciones. Un mismo contenido, la
misma informacion, puede transmitirse a través de la cadena de valor de la
telefonia fija o la cadena de valor de la telefonia movil. Al mismo tiempo el paso
de la sefial analdgica a la digital permite que contenidos que antes empleaban
distintas cadenas de valor ahora puedan compartirla, como es el caso de la
sefal de television y la sefal telefénica, antes completamente independientes,
que gracias al avance tecnoldgico que ha supuesto la fibra Optica pueden

transmitirse utilizando un mismo canal.

Por otro lado la cadena de valor se ha visto prolongada y ramificada gracias, en
gran parte, al desarrollo de la comunicacion via internet. Esto puede verse a
simple vista comparando la cadena de valor de comunicacion por voz del
anterior mercado, en la que solo se encontraba la operadora de telefonia entre
el contenido y el consumidor final, con la cadena de valor de internet del
mercado actual donde entre contenido y consumidor final existen webs de
contenido, servidores, proveedores de red, aplicaciones software etc. A dia de
hoy el operador telefénico es solo uno mas y en consecuencia no puede captar
todo el valor creado por la cadena y debe competir por los clientes a cada nivel

de la cadena en un mercado de libre competencia.

En consecuencia, las principales diferencias se sitian en la cadena de valor,
gue pasa a ser mas larga, multiple, y de competencia a todos los niveles, lo
gue obliga a cada competidor a posicionarse estratégicamente en la cadena de

valor.
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IL. Areas de negocio en el Mercado de las Telecomunicaciones

Haciendo un analisis de los principales medios tecnoldgicos con los que cuenta
la sociedad para comunicarse puede extraerse cuales son las principales areas
de negocio de las compafiias del mercado de las telecomunicaciones. Para su
estudio, a continuacion se realiza una sucinta descripcion de su mercado
particular y de su posicion general en el mercado global de las
telecomunicaciones procurando identificar las posibles implicaciones

estratégicas que puede tener cada area para los actores del mercado.

A) MERCADO DE LIiNEA FIJA

1) Evolucién del mercado desde sus origenes hasta el proceso de
liberalizacion

Hasta 1996, Telefonica, cuya capital estaba entonces en un 80% en manos
privadas, fue la Unica compafiia autorizada a operar en el mercado espafiol de
linea fija. Sin embargo, en junio de ese afio el gobierno de José Maria Aznar
toma la decision de potenciar la libre competencia en el mercado de las
telecomunicaciones a través del Real Decreto-ley 6/1996, de 7 de Junio, de
Liberalizacion de las Telecomunicaciones, por el cual se concedié una licencia
de explotacion de telefonia basica a un segundo operador, el Ente Publico de la
Red Técnica Espafiola de Television (Retevision), el organismo publico que
hasta entonces gestionaba, en régimen de monopolio las sefiales publicas y
privadas de television®.

Esta medida, que se mantuvo vigente solo hasta el 26 de abril de 1997,
pretendia crear un competidor a Telefénica durante un periodo de dos afos,
hasta la entrada del resto de competidores con la liberalizacion total del
mercado en 1998. Sin embargo tuvo un recibimiento muy critico por parte de

varios sectores que argumentaban que era imposible que un organismo publico

> Calvo (2010)
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sin experiencia y sin apenas capital pudiera entrar en el mercado y hacer la
competencia a una gran empresa como Telefonica en tan solo 2 afos, y
acusaban al presidente Aznar de conocer esta situacion y de intentar favorecer
con esta medida a determinados personajes o colectivos afines al partido

politico que presidia.

Una vez creado el duopolio Telefonica-Retevision el siguiente paso era
privatizar ambas compafias sacando al mercado sus activos. Asi, en enero de
1997 el gobierno empez6 por desprenderse del 20.9% que aun mantenia sobre
Telefonica y en julio del mismo afio haria lo propio con Retevisién otorgando el
70% de su capital a un consorcio formado por Union Fenosa, Endesa y
Telecom ltalia. Un afio y unos meses mas tarde entrego el 30% restante al
mismo consorcio, al que se unidé el Banco Santander Central Hispano (BSCH)
con un 5.5%. Ya en el afio 2000 Retevision pas6 a formar parte de un holding
que se denomind AUNA, integrado por Endesa, Union Fenosa, Telecom ltalia
y el Banco Santander Central Hispano, quien un afio mas tarde acabaria

haciéndose con la participacion de un 27% Telecom Italia en AUNA®.

Por tanto, a partir de la completa privatizacién de Retevision a finales de 1998,
Espafia conté con un mercado en libre competencia de linea fija de telefonia en
el que competian dos entes privados aunque sujetos a regulacion.

Desde 1998, afio en el que el proceso de liberalizacién fue puesto en marcha,
el desarrollo del mercado de linea fija de telefonia fue claramente beneficioso
para el consumidor final, tal y como se puede comprobar en la tabla 2°. Como
resultado de la reduccién de los precios, el trafico de minutos en llamadas
internacionales, a larga distancia y a maviles, experimentd un crecimiento
notable. De hecho, en todos los casos, a excepcion de en el de las llamadas a
moviles, el descenso en el precio por minuto fue tan significativo que no pudo
verse compensado por el aumento en el volumen de facturacion de minutos y

disminuyo por tanto los ingresos por llamadas. Unicamente el abrupto

® Calvo (2010)
’Valor y Sieber (2006)
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incremento del trafico de llamadas a méviles pudo provocar un aumento de los

ingresos a pesar de la reduccion de precios antes mencionada.

Tabla 2. Variacion del precio y trdfico de llamadas entre 1991 y 2003

Variacion del precio y trafico de llamadas entre 1991 y 2003

Locales Nacionales Internac. A moviles
Precio por minuto -16% -75% -70% -45%
Facturacion -14% -64% -6%
Trafico de llamadas (minutos)

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CMT

Junto a la caida del precio por minuto y el crecimiento del trafico de llamadas
que pueden verse en la tabla 2 se produjo, de forma paralela, lo que se
esperaba, una reduccion de la cuota de mercado de la antes Unica compafia y
ahora compariia dominante. Este efecto se vio acentuado en aquellas llamadas
mas novedosas como las llamadas a mdviles, llamadas internacionales y

llamadas interprovinciales, tal y como puede verse en la tabla 3

Tabla 3. Variacion de la cuota de mercado de Telefénica

Variacion de la cuota de mercado de Telefénica

1998 1999 2000 2001 2002 2003

Llamadas internacionales 942 89,1 86,2 82,8 64,9 64,8
Llamadas a moviles 999 90,7 86,7 794 749 70,1
Llamadas interprovinciales 935 87,1 83,4 808 75,2 74,9
Llamadas intraprovinciales 996 96 906 843 791 769
Local 100 99,8 958 885 81,7 80,3
Voz (llamadas) - - 98,9 90,5 825 77,2
Internet - - 86,7 83,8 79,8 90,4
Total trafico 952 929 89,7 843 772 74,8
Total ingresos 97,8 943 915 87,6 83 81,3

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CMT
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La pérdida de cuota de mercado es un fendmeno que puede apreciarse en todo
mercado liberalizado a nivel nacional e internacional. De hecho si nos basamos
en la experiencia en liberalizaciones de mercados internacionales la tendencia
es siempre de reduccién de cuota de mercado y suele durar en torno a una
década, dependiendo de las actuaciones de las entidades reguladoras del
sector, durante la cual, sin embargo, la compafiia dominante suele mantener

una cuota de mercado superior al 60%.

Si nos filamos en el mercado britanico de las telecomunicaciones, uno de los
primeros de Europa en ser liberalizado, se aprecia una clara pérdida de cuota
de mercado de British Telecom en los afios posteriores al proceso liberalizador
manteniendo el limite del 60%2 y lo mismo ocurrié en Alemania®. De hecho
Alemania fue el primer pais europeo en dar la misma respuesta que dio
Estados Unidos a la caida generalizada de precios, ofrecer tarifas planas de
telefonia para llamadas de &mbito nacional, incrementando con ello la parte fija

de la factura del teléfono.

Tabla 4. Evolucion del trdfico y de la cuota fija mensual en el mercado espanol de las

telecomunicaciones
Evolucion del trafico y de la cuota fija mensual en el
mercado espafiol de las telecomunicaciones
7000
6000
5000
4000
3000
2000
1000
0
1999 2000 2001 2002 2003
epmCuota mensual fija «=l@»Trafico de llamadas

Fuente: Elaboracion propia

® Fuente: Oficina de Comunicaciones de Reino Unido (Ofcom)
° Fuente: Agencia Federal de Telecomunicaciones de Alemania (Bundesnetzagentur)
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En Espafia, aunque con mucho retraso respecto Alemania, el sector de la
telefonia ha ido apostando poco a poco por incrementar de forma progresiva la
cuota fija mensual de la factura del teléfono para contrarrestar la reduccion de
los ingresos debido a la caida del precio por minuto. Esta fuerte caida del
trafico de llamadas y su progresiva compensacion con el aumento de la parte
fija de la factura mensual de teléfono fue especialmente marcada entre los

afios en 1999 y 2003 como puede apreciarse en la tabla 4.

2) Consecuencias del proceso de liberalizacion

Si se analiza el proceso de liberalizacion espafiol en su conjunto, puede verse
que a pesar de que trajo enormes beneficios para el consumidor a costa de
suponer una pérdida de la cuota de mercado para la compafiia dominante, en
este caso Telefonica, del mismo modo llevd a los nuevos competidores a
realizar enormes inversiones para entrar al mercado. De hecho estas nuevas
inversiones supusieron una enorme dificultad para que cualquier competidor
entrara en el mercado provocando que muchos de ellos tardaran muchos afos

en recuperar la inversion y obtener resultados positivos.

Tal y como puede verse en la tabla 5, las compafiias de telefonia que tras la
liberalizacién del mercado entraron a competir con Telefénica llevaron a cabo
enormes inversiones en inmovilizado entre 1998 (afio de la liberalizacion) y
2003 sin conseguir de forma general, y con la Unica excepcion de AUNA, entrar
en el mercado obteniendo buenos resultados, y robar cuota de mercado de

forma significativa a Telefonica.

®Valor y Sieber (2006)
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Tabla 5. Variacion del EBITDA de los principales operadores de red

Variacion del EBITDA de los principales operadores de red

EBITDA Total Cuota Mercado
(millones de €) 1999 2001 2003  1998-2003 2003
Telefénica 4496,8 4485,3 4534 22466,7 77,2%
Auna - -100 124 -16 8,9%
Uni2 -98,3 -81,5 - -267,2 4,1%
Ono -30,2 -57,4 1021 -34,5 2,1%
Comunitel 0,1 -3,1 5,7 8,6 1,3%
Jazztel -135,7  -90,6 -6,9 -443 -
Euskaltel -23,1 0,9 - -53,9 -
Colt Telecom -5,6 5,6 19 31,4 -
BT Ignite -29,5 -54,3 - -197,8 -

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CMT

Por tanto esta primera fase de la liberalizacion en el mercado de linea fija
establecid tres objetivos claros para las principales compafiias operadoras de

telefonia competidoras™*:

1) Llevar a cabo fuertes inversiones para establecer redes de comunicacion

propias incurriendo en altos costes.

2) Llegar a un gran numero de clientes en poco tiempo para conseguir
financiar los costes de inversiones de entrada al mercado en clara

desventaja con la compafiia dominante, Telefonica.

3) Seguir una estrategia de competencia en precio debido a la total

ausencia de diferenciacion en producto

Como hemos dicho antes para el consumidor final, el proceso de liberalizacion
del mercado de telefonia fija trajo enormes ventajas siendo la mas importante

la caida generalizada de precios. Sin embargo esta no fue la Unica ventaja, ya

" Valor y Sieber (2006)
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que la entrada de nuevos competidores forz0 a la compafia dominante,
Telefdnica, y al resto de compafiias de nueva entrada a mejorar el servicio, dar
rapido acceso a las ultimas tecnologias reduciendo el tiempo de instalacion en
los hogares, proporcional precios ajustados y elaborar ofertas hechas a medida

para cada nicho de consumidores.

El futuro de la telefonia a medio y largo plazo parece incierto, y por ello la
mayoria de compafias han optado por ofrecerlo como un elemento mas
aungue sin justificar ningun valor afiadido. La telefonia movil, ha traido consigo
no solo una comunicacion por voz mas agil y comoda, sino una nueva forma de
comunicarse de forma global a bajo coste a través de las redes sociales como
Facebook o twitter, aplicaciones de transmisién de voz y video que permiten
simultanear ambas acciones y realizar video llamadas como Skype y sobre
todo las aplicaciones de mensajeria instantdnea como WhatsApp. Debido a
esta nueva forma de comunicarse cada vez son mas los hogares que no
disponen de una linea de teléfono fijo y los principales motivos que les llevaron
a dar de baja las lineas de acuerdo con los datos del Informe sobre los
consumos y gastos de los hogares espafioles en los servicios de

comunicaciones electronicas (primer semestre 2013) de la CNMC fueron:

1) Resulta mas econdmico tener Unicamente mévil para el 53.5% de los

hogares sin teléfono fijo

2) Es suficiente con el teléfono movil, el fijo no se utiliza para el 43.7% de los
hogares sin teléfono fijo

Por tanto parece claro que el uso doméstico de la telefonia fija de caracter
personal acabara desapareciendo y dara paso a un uso residual para entes

impersonales, empresas, organismos publicos, etc.
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B) Mercado de Telefonia Movil

1) Origen y Evolucién del mercado

El escenario en el que se origind y evoluciond el mercado de la telefonia movil
en Espafia y Europa fue completamente distinto a aquel en el que se situo el
mercado de linea fija. La principal diferencia estuvo en la situacion previa a la
entrada del teléfono moévil en el mercado. Mucho tiempo antes de que la
telefonia mévil estuviera al acceso del gran publico el marco regulatorio y los
medios tanto estructurales, sociales, como tecnologicos habian sido
previamente establecidos para el correcto desarrollo del mercado libre
competencia. Por todo esto resultaba dificil imaginar, al menos a primera vista,
que pudiera llegar alcanzarse una situacion de monopolio en el mercado al

estilo de la que si se produjo, como hemos descrito antes, el mercado fijo.

En Espafa, la primera compafiia en operar en el mercado de la telefonia mévil
fue Telefonica moviles, quien ya habia estado operando y gestionando
teléfonos moviles disefiados para coches desde 1977 y que tom¢ la decision de
llevar la telefonia mévil al publico en general. Asi, en septiembre de 1995
Telefdnica inicié sus operaciones operando en telefonia movil bajo el nombre
de Movistar y bajo el sistema GSM*?, el primer sistema de telefonia mévil digital
que se denominé de segunda generacion (2G), ya que el de primera
generacion (1G) el TACS', ya obsoleto, Ginicamente permitia la transmision de
voz no asi de datos. Este sin embargo permitia la conexién a internet, el envio
de correos electronicos, o la comunicacion a través de sistemas de mensajeria
como los SMS™ entre otros medios de transmision de datos y se vio
posteriormente superado por el UMTS™ que se consideré de tercera
generacion (3G), todas ellas englobadas a dia de hoy en la cuarta generacién
(4G).

2 Global System for Mobile communications

" Total Access Communications System

' Short Message Service

' Universal Mobile Telecommunications System
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Para cuando telefonica decidié entrar en el mercado, el gobierno introducir un
segundo operador de telefonia movil en el mercado buscando una sana
competencia en el mercado que ayudara a un mejor desarrollo de la prestacion
del servicio al cliente. Se concedié por tanto, licencia para operar en el
mercado a este segundo operador de telefonia mévil que se decidié fuera un
consorcio de compaifias de telefonia lideradas por Airtel y que comenz6 a
operar en el verano de 1995 en un mercado que por entonces no habia sido

aun liberalizado.

Una vez que Aznar llega al gobierno de 1996 y decide poner en marcha la
liberalizacion del mercado las telecomunicaciones, se le concedié una tercera
licencia para operar en el mercado de la telefonia a Retevision mouvil,
dependiente del ente Retevision, quien tras una reestructuracion de su modelo
de negocio consiguio entrar a operar en el mercado bajo el nombre de Amena
a principios de 1999 en las principales ciudades de Espafa, aunque para
entonces sus competidores le sacaban ya una amplia ventaja, Airtel con dos

millones de clientes y Telefénica con hasta cinco millones de clientes™®.

Tabla 6. Principales magnitudes y ratios del mercado de telefonia movil

Mercado de telefonia movil

N° de clientes (mill.) 6,437 15,003 37,219 41,437 43,879
Clientes con contrato 66% 38,4% 41,9% 63,5% 88,7%
Ratio penetracién 16,3% 38,1% 87,2% 93,5% 97,6%
Minutos fact. (mill.) 5.216 10.427 36.266 58.716 63.217
Minutos / Cliente 810,32 694,99 974,39 1416,99 1440,71
Facturacion Total (m€) 2.504,4 3.420,0 9.953,7 14.789,2 22.578,9
Facturacion / Cliente 389,06 227,95 267,44 356,91 514,57
Precio / minuto 0,48 0,31 0,2 0,16 0,11

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos de la CMT

* Millan (2008)
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Tal y como se ve reflejado en la tabla 6 la liberalizacion del mercado y la
concesion de licencias para operar a tres grandes compafias tuvieron sus
frutos en términos de libre competencia en el mercado, y también en el
desarrollo del negocio ya que no dej6é de crecer el numero de clientes y al

mismo tiempo cayeron los precios.

Tabla 7. Facturacién por segmentos en telefonia movil

Facturacion por segmentos en telefonia movil
9000
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EVoz ESMS ulinternet

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CMT

Durante los primeros afios de la década de los 2000, a pesar de la caida del
precio por minuto de llamada el ingreso medio por cliente del sector mantuvo
su crecimiento, y esto fue gracias a que se dispar6 el consumo de la
transmision de datos como SMS que arrojaban un margen muy bueno a las
compainiias, en torno al 50%, y de otros servicios distintos de la conexion por

voz como la compra de juegos para el movil o de tonos de llamadas.

Conforme se acercaba el final de la década de los 2000 la facturacion por voz

continué cayendo, y comenz6 a hacerlo también la facturacién de mensajeria
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proveniente de SMS que se vio poco a poco sustituida por los servicios de

mensajeria instantanea ofrecidos a través de la conexién a internet.

En comparacion con los paises de su entorno Espafia tiene un indice de
penetracion relativamente alto siendo Unicamente superado por lItalia. Esto ha
llevado a que los ultimos afios las compafias se haya centrado mas en fidelizar
a sus clientes que en buscar clientes nuevos o robar clientes a otras

compafiias®’.

Tabla 8. Ratio de penetracion de la telefonia movil en Europa

Ratio de penetracion de teléfonos moviles
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Fuente: Elaboracién propia a partir del informe del sector de la Comision Europea de 2012

Y Millan (2008)
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La regla imperante en el sector de las telecomunicaciones en Europa es que la
cuota de mercado en la telefonia movil de la compafiia operadora dominante se
acerque a 50% y que las dos principales operadores del pais en conjunto
supongan el 75% del mercado, con la Unica excepcion del Reino Unido en
donde el mercado se reparte a partes iguales aproximadamente entre cuatro
operadores. El mercado de telefonia suele concentrarse en tres o cuatro
operadores en la mayor parte de los paises, asi en Espafia contamos con
Telefénica-Movistar, Vodafone, Orange y Ono. Es poco probable que el
panorama vaya a cambiar mucho los proximos afios lo que a cuota de mercado
se refiere ya que como hemos dicho antes los ratios de penetracion son muy
altos y las Unicas variaciones vienen por poner en marcha en mayor o menor
tiempo los nuevos servicios que pueden surgir derivados del avance
tecnologico. Es por ello que las compafiias telefénicas parecen haber dejado
apartada la lucha feroz por robar clientes y se centran a dia de hoy en formar
alianzas y tomar posiciones en la implementacion de nuevas infraestructuras
gue den soporte a servicios como la fibra optica o el uso o del teléfono mévil en

nube.

Gracias a esta preocupacion de las compafiias telefénicas por la continua
actualizacion de sus infraestructuras y el mantenimiento de precios
competitivos para los nuevos clientes, Espafia es uno de los paises en donde
el acceso a la telefonfa mévil basica resulta mas barata'®, pese a que en los
ultimos afios los precios de las tarifas en Espafa se han igualado a la media de
nuestro entorno y paises como ltalia siguen manteniendo unos precios

significativamente inferiores a los espafioles.

Por ultimo no hay que olvidar los riesgos que conlleva un mercado con unos
niveles de concentracion tan altos. El principal problema al que se enfrentan las
entidades reguladoras es a pactos de precios y formacion de carteles entre las
principales operadoras. Se dieron casos en el 2004 en Francia cuando
surgieron acusaciones hacia compafiias como Orange de pactar los precios de

sus servicios. También en Espafia FACUA (Federacion de consumidores en

¥ Fuente: OCDE
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accion) denuncié un pacto de precios en los precios de los SMS entre las
principales compafiias del sector para mantener sus altos margenes de entorno
al 50%"°

2) Efectos del desarrollo de la telefonia moévil para el consumidor
a) Ventajas

El principal efecto positivo de la evolucion del mercado de la telefonia movil
para el cliente fue sin duda la rapida popularizacién del teléfono mévil que
propicié un acceso al mismo a precios razonables. De hecho, la progresiva
caida de precios antes descrita, se debid, en su mayor parte, a la necesidad
que tenian los principales operadores de alcanzar el mayor nimero de clientes
para poder amortizar las grandes inversiones hechas en infraestructuras y
comenzar a generar beneficios. Muy pronto las compariias telefonicas se
dieron cuenta de que para conseguir un mayor niumero de clientes debian de
destinar tiempo y recursos a sus areas de marketing y publicidad, ya que si
bien los clientes se fijan en el precio servicio ya sean clientes de telefonia fija
de telefonia movil, también es cierto, que los habitos de consumo de los
clientes de telefonia movil va mas alla al fijAndose en la moda y las tendencias

cortoplacistas.

b) Inconvenientes

Esta misma caida de precios junto con el incesante avance tecnolégico en
telefonia movil ha generado efectos adversos para los clientes de telefonia

movil;

= Hay que pagar precios muy altos por los moviles de ultima tecnologia ya

gue existe una demanda muy alta de estos dispositivos

' Fuente: Redes & Telecom (31 mayo 2004)
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El cliente se ve obligado a cambiar de teléfono movil con cierta
frecuencia debido a la tendencia general del mercado de caracter

cortoplacista y a la obsolescencia programada de los teléfonos moviles.

Resulta complicado comparar tarifas entre los diferentes operadores que
compiten el mercado ya que ellos pretenden siempre diferenciarse por
paquetes que incluyen tarifas para varios y servicios y cuyos precios

varian en funcion de los habitos de consumo de cada cliente.

Debido a las agresivas estrategias de robo de clientes entre compafias
el cliente fiel se expone a seguir pagando un precio muy alto cuando
nuevos clientes obtienen tarifas reducidas y muchas veces

acompafadas de compensaciones como terminales gratis

Las tarifas reducidas para llamadas a numeros de teléfono de la propia
compafia junto con el alto coste en tiempo y dinero del cambio de
compafia hace que la mayoria de los clientes se mantenga la misma
compania que la de ambiente cercano (familia, amigos ...), en vez de

cambiar a la compaiiia con tarifas méas reducidas

El cliente recibe un cierto riesgo en la compra de terminales o en la
contratacion de lineas de teléfono ya que los precios de las mismas

caen de forma continuada

C) Mercado de internet

La transmisibn de datos a través de cable de red es una tecnologia

relativamente reciente para la mayoria de los paises europeos, de hecho, en

Espafia se mantuvo como una tecnologia completamente desconocida hasta

principios de 1996. No obstante de la diferencia en Espafia no se redujo

Gnicamente a un descubrimiento tardio si no que del mismo modo que se

produjo un desarrollo muy lento de la transmision de datos a través del cable

de red. Quizads uno de los motivos pudo ser que mientras en Espafa se

33



implanté un modelo de television publica en el resto de paises europeos se
optd por un modelo de television de pago que utilizaba para su funcionamiento
tecnologia basada en conexién por satélite o via cable de red lo cual impulso el

desarrollo temprano de esta tecnologia.

En cuanto al modelo de regulacién que emple6 el estado espafiol, se propuso
el establecimiento de un sistema de infraestructuras, alternativo al empleado
por el servicio de telefonia tradicional, destinado a la transmision de datos y de
television por cable. Para ello la Ley 42/1995, de 22 de diciembre, de las
telecomunicaciones por cable dividio el territorio espafiol en 29 divisiones
dotando a cada una de ellas con dos licencias de explotacion, una para la
comparfia dominante en el mercado, Telefénica, que en ese momento aposto
por el cable de red ya que no existia aun el ADSL?, y otra de libre concesién a
un operador que a juicio de la administracion reuniera unos solidos estados
financieros y una demostrada experiencia en el mercado. Estos aparentemente
exigentes requisitos se vieron reducidos a practicamente ninguno, cuando
Telefénica decidié renunciar a su licencia para centrarse en la gran apuesta
europea el ADSL. Con este escenario, surgieron una pluralidad inmensa de
operadores locales que entraron en el mercado haciendo grandes inversiones
pese a tener poca 0 ninguna experiencia en €él. Resulta evidente que esta alta
particion del mercado en muchas compafiias operando en ares muy reducidas
fue otro de los motivos por los que se vio retrasado el desarrollo e

implementacion del cable de red en Espafia.

Para hacerse una idea del escenario descrito, algunas de las compariias a
quienes se les otorgd la licencia para operar en el mercado del cable de red
fueron: Telecable Gijon, Supercable Almeria, Telecable Avilés o Albacete
Sistemas de Cable. Sin embargo, como era de esperar por otra parte, estas
ingente cantidad de compafias que ofrecian el mismo servicio en areas muy
limitadas devinieron muy pronto inviables y sobrevino una oleada de fusiones y
adquisiciones por todo el territorio espanol, en la que el “Grupo Auna” y “Cable
Europa”, un operador de cable experimentado con un capital muy diversificado,

*® Asymmetric Digital Subscriber Line
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se hicieron con casi la totalidad de estas pequefias compafias, bajo las
denominaciones de AUNA y ONO respectivamente, teniendo que adaptar, en el
proceso, sus redes a las redes ya existentes en cada uno de los territorios
operados por la compafiia que adquirian lo cual una vez mas pospuso el

calendario de inversiones y desarrollo del mercado.

Por tanto puede afirmarse sin duda alguna que el cable de red, como el resto
de tecnologias analizadas, siguié las normas del mercado de las
telecomunicaciones, es decir, requirid de grandes inversiones para competir en
un mercado en donde no caben muchos competidores, quienes ademas deben
alcanzar de una forma mas o menos rapida una amplia base de clientes para

poder disfrutar de economias de escala.

A partir de este punto, la estrategia de las dos principales compaiiias
responsables de las adquisiciones masivas, Auna y Ono fue la de poner en
marcha una red alternativa que hiciera competencia a la de la compafia
dominante en el mercado, Telefonica. Debido a esto, durante los primeros afios
del segundo milenio ambas compafiias fracasaron en su intento de entrar de
forma significativa en el mercado debido a la baja facturacién que lograron, y
principalmente al alto coste que supusieron las inversiones para el
establecimiento de sus propias redes lo cual lastré sus resultados hasta que el
despliegue de sus redes particulares llego a su fin. De hecho, pese a que en
2002 y 2003 ambas compaiiias obtuvieron un resultado operativo positivo, sus

ingresos netos siguieron manteniéndose negativos.

No obstante, pese a que sus resultados no fueron buenos en el inicio, supieron
ver el potencial que habia en el mercado y aprovecharlo. Durante los ejercicios
siguientes, se adaptaron de forma rapida y supieron ver que debian
posicionarse en el mercado de forma distinta a como lo habia hecho los
operadores tradicionales del resto de servicios. Sabedores de que no podian
competir ofreciendo por si solo el servicio de cable de red ya que no ofrecia
unas cualidades suficientes distintivas y valorados por el consumidor
instauraron una estrategia clara en el sector de los operados de cable, la oferta

a través de paquetes de servicios ofreciendo descuentos a sus clientes por la
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contratacion del paquete completo de servicios. Para ello formaron alianzas
estratégicas con proveedores de contenidos como las cadenas de television y
ofrecieron un paquete de servicios que no solo incluia el acceso a internet, sino
también voz junto con otros contenidos como television de pago, centrando su
oferta mas en el contenido para el cliente que en el acceso del cliente al

contenido.

Esta estrategia de comercializacion de los servicios por paquetes fue definitiva
y ha persistido hasta nuestros dias. De hecho en la actualidad se ha
demostrado que la apuesta por establecer el acceso a internet como variable
constante en las diferentes modalidades de ofertas ha sido acertada, toda vez
gue hoy en dia practicamente todas las ofertas de las compafias de telefonia
incluyen la conexion a internet ya sea a través de banda ancha o de conexion
movil. Si se atiende al grafico 9 puede verse como la mayoria de los hogares
(en torno a un 65%) cuentan al menos con un contrato de conexién a internet a
dia de hoy aunque el paquete mas comun con diferencia es el que incluye

telefonia fija, movil e internet.

Tabla 9. Distribucion de los hogares espafioles segun los servicios que contratan

Hogares segtn los servicios que contratan

M Fijo, movil e internet
M Fijo, movil, internet y
Tv de pago

id Fijo y movil

M Movil e internet

i Otras combinaciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CNMC
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Desde mediados de la década de los 2000 la base de clientes de los servicios
de internet y los ligados a ellos no ha dejado de crecer, ni siquiera en los
altimos afos, siendo actualmente una de los pocos servicios 0 productos que
siguen aumentando sus ratios de penetracion, con unos crecimientos en torno
al 10% interanual para los servicios de acceso a internet, que ya triplican
practicamente al ratio de penetracion de la television de pago (el servicio que
les sirvidé de aliado estratégico a principios de la década de los 2000) y algo
mas modestos, en torno a un 2.5% interanual para la telefonia moévil y fija**

como puede apreciarse en la tabla 10

Tabla 10. Hogares espafoles que disponen de determinados servicios de telecomunicaciones

Hogares espafioles que disponen de servicios
3er T- 2012 3er T- 2011 Incremento

Telefonia fija 83,7% 81,8% 1,9%
Telefonia movil 94% 91,5% 2,5%
Internet 66,9% 60,6% 6,3%
Television de pago 23,5% 22,8% 0,7%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CNMC

Estas cifras tan altas en los ratios de penetracién de los diferentes servicios se
han alcanzado gracias al crecimiento constante de los ratios de penetracioén de
todos los servicios durante los ultimos afios. Sin embargo, como se apuntaba
antes, no todos los servicios han experimentado el mismo crecimiento y esto

puede verse de forma clara en el grafico 11.

*! Fuente: Informe de la Comisién Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC) sobre
los consumos y gastos de los hogares espafioles en los servicios de comunicaciones
electrénicas (primer semestre 2013)
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Tabla 11. Evolucion de los ratios de penetracion de los servicios de telecomunicaciones

Evolucidon de los ratios de penetracion
100%

90% W
80% N AN ey A—A_
70%
60%
50%
40%
30%
20% ___iii...--iiil!!lll-iii..Ill-liiilll!!!!iii!!!!!!!iii!!!!!!!iil___
10%
0%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

espm|nternet ei@»Tv de pago e Telefonia fija esswTelefonia movil

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CNMC

Los servicios de contenidos mas antiguos como la television de pago que
hicieron de comodin al cable de red en sus inicios han experimentado un
crecimiento practicamente nulo y que muy probablemente permanecera
estancado durante algun tiempo debido a la competencia que supone internet
como medio de difusibn de contenidos de pago. En la misma linea se
encuentra estancado el mercado de linea fija que ya solo se comercializa como
un elemento mas en el paquete de servicios ofertados al cliente pero que no le
aporta ningun valor afiadido. En el caso de la telefonia movil parece que ha
tocado techo en la penetracion en el mercado alcanzando una cuota del 94%, y
por tanto, como se ha dicho anteriormente, poco les queda por hacer a las
operadoras en cuanto a captacion de clientes se refiere y por ello se centran en
la fidelizacion de clientes y la oferta de nuevos servicios complementarios a su
base de clientes. Por ultimo, en el grafico puede verse como el servicio que ha
experimentado un crecimiento mas significativo en su ratio de penetracion ha
sido Internet que desde el 2006 hasta el 2012 ha subido su ratio de penetracion

desde el 34.7% al 66.9% Yy las previsiones indican que no hara mas que crecer
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durante los préximos afios, empujado por un aumento del consumo en los

proximos afios una vez superada la crisis financiera en nuestro pais.

Ahora bien, dentro de internet, se observa que si bien el auge del servicio de
conexion a internet movil para tablets, y teléfonos moviles es indiscutible
todavia se mantiene el ordenador como dispositivo electrénico de uso
preferente de conexion a internet en los hogares. De hecho fijandose en los
datos aportados por el Informe sobre los consumos y gastos de los hogares
espafioles en los servicios de comunicaciones electronicas (primer semestre
2013) de la CNMC y resumidos en la tabla 12 se aprecia que el ADSL se ha
situado como la tecnologia dominante de acceso a internet en los hogares
espafioles superando claramente a su predecesora el cable de red y seguida
en un porcentaje significativo de hogares por la conexion de banda ancha movil

para ordenadores, que no teléfonos mdviles, a través de un conector USB.

Tabla 12. Distribucion de las tecnologias de acceso a internet en el hogar

Tecnologias de acceso a internet en el hogar

ADSL 78,5%
Cable 15,6%
Banda Ancha Movil - USB 14,1%
Banda Estrecha 2,6%
Otros 1,7%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la CNMC

Ademas, ese mismo Informe sobre los consumos y gastos de los hogares
espafoles en los servicios de comunicaciones electronicas (primer semestre
2013) de la CNMC establece que la principal raz6n que aducen la mayoria de
los hogares esparioles, el 54.2% segun este informe, para no tener conexion a
internet es no disponer de un ordenador, es decir, que en muchos casos no
contratan el servicio de acceso a internet doméstico, el tradicional router con

conexion wifi pese a tener teléfonos mdéviles aptos para la navegacion por
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internet y usarlos para este fin de forma habitual a través del servicio de
conexion a internet movil proporcionado por contrato con la compafiia
telefénica. Por tanto, queda claro que todavia la conexidn a internet se asocia a
la navegacion a través del ordenador y no a la navegacion a través del teléfono
movil, y las compafias telefénicas deberan dirigir su estrategia de negocio a
convencer a aquel sector de la poblacién que no dispone de ordenador de que
deben, pese a ello, contratar un servicio de acceso a internet doméstico para
navegar a través de sus dispositivos personales (tablets, smartphones, etc.)
reduciendo el consumo de gigas de conexion limitados de sus tarifas de
telefonia movil y permitiéndoles utilizar esos dispositivos en red doméstica y

almacenar informacioén en nubes domésticas.
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IIl. Fuentes de Ventajas Competitivas

Las empresas estdn pensadas para organizar y transformar recursos en
capacidades, las cuales se emplean de forma selectiva para crear ventajas
competitivas que protejan su cuota de mercado, su base de clientes, o sus
margenes de beneficio (Grant, 1998). Entre los recursos que tradicionalmente
utilizan las empresas suelen estar los siguientes: recursos fisicos, recursos
financieros, recursos tecnoldgicos, recursos organizacionales, recursos
humanos, reputacion de la empresa, capital, habilidades distintivas, patentes,
marcas, etc. De entre los recursos seleccionados y desarrollados por las
empresas los que realmente suelen ser generadores de ventajas competitivas
son aquellos que tienen caracter de activos intangibles. El propio Grant admite
que estos activos intangibles son heterogéneos, y que el hecho de que no sean
facilmente transferibles hace dificil poner un precio de mercado a su puesta en
marcha y su intercambio a otras empresas del sector. Toda industria que
descansa sobre la tecnologia y los conocimientos, como es la industria de las
telecomunicaciones, tiene como pilares sus activos intangibles y sus complejas

capacidades organizacionales y técnicas.

La mayor parte de los inputs materiales en el sector de las telecomunicaciones
son productos con un alto valor afiadido en si mismos ya que son productos
intensivos en capital y que requieren de una tecnologia muy avanzada para su
produccion. De hecho los inputs de la industria de las telecomunicaciones
muchas veces aportan mayor valor que los outputs de muchas otras industrias
tradicionales. Por ello, para las compafiias que compiten en el sector, los inputs
materiales con alto valor afladido suponen un valor minimo, estandar en el
mercado, mas que una fuente de ventajas competitivas. A esto se suma el
hecho de que en las adquisiciones de productos en esta industria se realizan
en la mayoria de los casos en cantidades grandes, y que suponen unas
inversiones impuestas por contrato a favor de los proveedores, como puede ser
hoy en dia el alquiler del aparato del router, del terminal de la television de
pago, o la instalacion del cableado de fibra Optica y hace unos afos era el

alquiler del aparato de la red de telefonia fija.
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La alta dependencia de la compatibilidad de estos servicios con los modelos
estandarizados hacen que la diversidad de ofertas a contratar en el mercado
sea muy reducida limitandose practicamente solo a aquellos proveedores
anicos que controlan las tecnologias mas avanzadas. Por ello, las
dependencias tecnoldgicas dentro de la cadena de valor restringen a las

compafiias en su eleccion de diversificarse buscando ventajas competitivas.

Centrandose en el analisis de los activos intangibles como fuente de ventajas
competitivas para las compafias que operan en el mercado las
telecomunicaciones, resulta conveniente seguir la clasificacion que elabor6

Webster en 1999 y que distingue entre:

A) Capital de habilidades

Es el conjunto de capacidades que permite a una empresa alcanzar los
méaximos niveles de produccion en el menor tiempo posible, es decir, optimizar
su proceso productivo de la forma mas eficiente. Los supuestos que se
engloban en el capital de habilidades del mercado de las telecomunicaciones
son la adquisicién de activos externos (compra de otros operadores o de una
unidad de negocios de estos, compra o alquiler de las infraestructuras
tecnoldégicas de una compafia, adquisicion de tecnologia externa, etc.) Y la
creciente capacidad de internacionalizar la propiedad (intelectual, tecnoldgica,
etc.) en el campo de las telecomunicaciones. La forma de adquirir el capital de
habilidades es normalmente a través de la entrada en un mercado nuevo y de
estrategias de desarrollo del mercado, asi como estrategias de coste
compartido, reduccion del riesgo, I+D, y desarrollo de nuevos productos o

servicios.

B) Capital de conocimientos

Supone toda aquella informacion, provenga o no de la experiencia, quien
mejora el entendimiento del funcionamiento del mercado y las oportunidades
de desarrollo del negocio de las empresas. Generalmente, ese conjunto de
conocimientos suelen adquirirse a través del establecimiento de relaciones y

actividades comerciales que ofrecen la oportunidad de crear conocimiento de
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forma conjunta o de transferir dicho conocimiento de una empresa a otra. La
mayoria de empresas mejoran este aspecto a través de la experiencia, de la
construccion conjunta de competencias y de la busqueda de
complementariedades entre distintas empresas. En el sector de las
telecomunicaciones es muy habitual que las empresas de nueva entrada en el
mercado operen buscando actividades complementarias y compartir

conocimientos, tecnologia, e infraestructuras con las compafias dominantes.

C) Capital de control

Viene determinado por la posicion de dominio o de sometimiento que tenga la
empresa en el mercado y supone toda aquella capacidad, ventaja o poder de la
empresa que le permita modificar su demanda y su estructura de costes a
través del incremento de su poder en el mercado y su optimizacion de
recursos. En realidad, el capital de control no es sino el resultado exitoso de los
intentos de una compafiia de mejorar su posicion competitiva prediciendo y

adelantandose a los movimientos de sus competidores.

El principal capital de control de las operadoras tradicionales de telefonia
provenia de su ventajosa posicion de monopolio en la infraestructura de las
comunicaciones que restringia el campo de actividad de sus competidores
llegando incluso, en ocasiones, a hacerle imposible operar a ninguna otra
compafiia estableciéndole unos precios desorbitados por el uso de sus

infraestructuras.

Sin embargo la evolucién de la tecnologia de las comunicaciones terminé por
establecer tres segmentos de mercado claramente distinguibles: redes
terrestres de comunicacion por voz y transmision de datos, incluyendo la venta
y mantenimiento de los aparatos electronicos necesarios para llevar a cabo
esas comunicaciones; redes de comunicacién méviles y de conexion de radio;
y redes de comunicaciéon por satélite. Lo que resulta Unico y curioso de la
industria de las telecomunicaciones es que pese a la gran capacidad de control
de las compaiiia dominantes del sector, la convergencia de todos los factores,

tecnoldgicos o no tecnoldgicos, que afectan a la capacidad de competir de las
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compafiias establecen la competencia entre compafias entre estos tres
segmentos del mercado en vez de llevar a las compafiias a competir dentro de
cada segmento de mercado diferenciado. Por este motivo las grandes
empresas del sector se ven forzadas a competir en distintos segmentos de
mercado, dentro de los cuales tienen que hacer frente a la competencia de
nuevas compafiias que entran en el mercado de forma agresiva y con un rango
de capacidades desarrollado y centrado para un segmento de mercado

concreto.

Las principales ventajas competitivas de la mayoria de las compafias de
telecomunicaciones provienen de su capacidad de ampliar sus operaciones y
su oferta dentro de lo que se conoce como servicios que aportan valor afiadido
al cliente ya sean de caracter doméstico o empresarial. Esta continua
expansion de los servicios que se ofrecen al cliente ha venido de la mano de la
evoluciéon de dos nuevas generaciones de servicios. La segunda generacion de
servicios incluye los teléfonos méviles, los fax (casi desaparecidos hoy en dia),
y las comunicaciones a través de dispositivos electrénicos, mientras que una
tercera generacion de servicios de comunicacion incluirian internet por
supuesto, intercambio electrénico de datos (EDI??) utilizado por organizaciones
de todo el mundo para el intercambio de documentos y bases de datos,
videoconferencias, informacion telefonica, identificacion de llamada, buzén de
voz, sistemas de rastreo y mapeo, localizacion por satélite y todo tipo de

servicios de banda ancha de ambito profesional y de ocio.

Este conjunto de servicios con valor afiadido de segunda y tercera generacion
muestra la amplia diversificacion de servicios que ha tenido lugar en el
mercado de las telecomunicaciones debido al continuo desarrollo de tecnologia
puntera. Hay que reconocer otro mérito a las compafias del sector de las
telecomunicaciones, y es que mientras la fuente de ese desarrollo tecnolégico
e innovador proviene habitualmente de industrias ajenas a la industria de las

telecomunicaciones como la industria aeronautica, espacial o militar, ellas han

*? Electronic Data Interchange
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sabido traer esas tecnologias al mercado de la comunicacion en masa para los

consumidores domésticos y las empresas a nivel internacional.

Por tanto las compafias telefonicas han sabido mantener sus ventajas
competitivas creando necesidades a través del desarrollo tecnoldgico,
generalmente de terceros. Cada nueva aplicacion, dispositivo, o sistema de
comunicacién se transforma en valor afiadido para el cliente quien esti
dispuesto a pagar por ese valor afiadido y aumentar el negocio de las
compafias telefénicas, y se convierte por tanto en una clara ventaja
competitiva para aquella compafiia que dispone de esta Ultima aplicacion o
sistema de comunicacion frente a las demas que, o bien no disponen de ella, o

bien la sacan al mercado mas tarde.

Pese a las multiples particularidades que tiene la industria de las
telecomunicaciones la principal fuente de ventajas competitivas sigue siendo la
dimension de su base de clientes. Esto es asi porque a pesar de que la
competencia no deja de aumentar en las denominadas nuevas tecnologias el
modelo de negocio tradicional de las operadoras ha seguido aportando
enormes beneficios gracias al crecimiento continuado de la demanda. El
principal complemento de esta fuente es el capital de control de las firmas que
en muchas ocasiones hace referencia a su organizacion y sus capacidades de
coordinaciéon para dar un servicio conjunto lo que les supone una ventaja
competitiva en el desarrollo del mercado de tecnologia mas puntera. El mejor
ejemplo de la combinacién de ambas fuentes es la variedad de servicios que
ofrecen las compafiias de telecomunicaciones lo que les permite moverse a un
modelo basado en unos ingresos por suscripcion mensual lo cual resulta mas
beneficioso tanto a nivel financiero como estratégico que el modelo de cobro

por el servicio efectivamente utilizado.

Otro aspecto que llama la atencion y que distingue al mercado de las
telecomunicaciones de otros mercados es la velocidad con la que las empresas

dominantes de la industria han pasado de una lucha monopolistica a politicas
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de colaboracion. La utilizacién de alianzas estratégicas y joint ventures® han
sido dos mecanismos muy utilizados, no s6lo para acceder a los mercados
internacionales, sino también para aprender y desarrollar nuevas capacidades
en los nuevos segmentos de mercado emergentes. En este aspecto, la
convergencia tecnolégica mas rapida ha tenido lugar en el mercado de la
telefonia fija y en el mercado del cable de fibra Optica, ambos mercados
controlados por los competidores clave a nivel global desde los operadores de
telecomunicaciones mundiales como AT&T en Estados Unidos, o BT en Reino
Unido a los desarrolladores de hardware como Ericsson, Nokia, Samsung o

Apple.

% Unién de dos o mas empresas con el objetivo de desarrollar un negocio o introducirse en un
nuevo mercado, durante un cierto periodo de tiempo y con la finalidad de obtener beneficios.
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IV. Competencia global a través de alianzas estratégicas

Una compaiia telefénica tiene dos claras alternativas para crecer en un
mercado global. Puede elaborar su oferta de productos y servicios con sus
propios recursos en el mercado del pais donde quiere operar o bien puede

establecer acuerdos de colaboracion con otras compafiias.

La primera alternativa correspondiente a la estrategia de nueva entrada en un
mercado globalizado tiene la ventaja de que permite la compaifia de
telecomunicaciones elegir los mercados en los que entrar, la forma de hacer
esa entrada, y las tecnologias a utilizar mientras que tiene los inconvenientes
de que es un proceso mas largo, mas lento, mas costoso, y que conlleva
inicialmente una ausencia de reconocimiento de la marca y una ausencia de
experiencia en el modelo de negocio y la politica locales. Esta estrategia
resulta claramente desaconsejable en aquellos momentos en los que la
velocidad de entrada y la medicion de tiempos son criticas y en donde ademas
los requisitos de inversion en un segmento de mercado concreto o una
tecnologia pueden suponer un riesgo demasiado alto para una compafiia por si

misma.

Otra alternativa posible para una compairiia de telecomunicaciones es entrar en
el mercado a través de relaciones profesionales de colaboracion con otras
empresas, de alianzas estratégicas. Una alianza estratégica no es mas que
una relacibn empresarial en la que dos o mas empresas colaboran para
alcanzar unos objetivos comunes, compartiendo las operaciones funcionales,
compartiendo riesgos, y alineando las culturas de sus compafiias. Los motivos
para llevar a cabo una alianza estratégica pueden ser muy variados, adquirir
know-how, crear sinergias estratégicas o desarrollar economias de escala. Las
alianzas estratégicas pueden ser desde lo mas basico como un simple acuerdo
de licencias, comparticion de campafas de marketing, establecimiento de
consorcios, o comparticion de recursos de cara a una joint venture, al grado

mas completo, que supondria una fusion.
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De cara a analizar los patrones que siguen las principales compafiias del
mercado de las telecomunicaciones en sus estrategias de competencia en el
mercado global, lo mas adecuado resulta seguir la estructura procedimental
para el analisis de mercados y competidores disefiado por el profesor de la
Universidad de Harvard Michael E. Porter en 1979 y el Modelo Delta de gestién
estratégica publicado por Arnoldo Hax y Dean Wilde en 1999, cuya estructura,
establece un marco idéneo para el analisis de las estrategias que emplean las
comparfias para competir en un mercado altamente complejo, fluctuante y en
continua expansion como es el caso del mercado global de las

telecomunicaciones.

A) Analisis de Porter

Partiendo del andlisis disefiado por Porter, esté estableci6 que todas las
actuaciones de las compafias encaminadas a obtener una ventaja competitiva
podian subsumirse en una de las tres categorias genéricas de estrategias:

diferenciacion, enfoque, y liderazgo en costes.

La estrategia de diferenciacién supone conseguir que el producto o servicio que
ofrece la compafiia tenga un aspecto claramente diferenciado y reconocible
para el consumidor generalmente a través de un proceso de marketing. En el
caso del servicio de telefonia la estrategia de diferenciacion es una las mas
empleadas entre las compafias del sector que constantemente buscan
férmulas que les permitan mandar el mensaje de que son diferentes y mejores
que las demas compalfiias, resaltando su atencion al cliente, sus planes de
fidelizacion (puntos canjeables por los ultimos modelos de teléfonos moviles), o
acudiendo a la identificacion de sus productos y servicios con un determinado
modelo de vida.

El caso de la estrategia basada en el enfoque la perspectiva resulta algo
distinta ya que se trata de centrarse en una determinada area del mercado, en
un segmento de consumidores o en un producto concreto. Esta estrategia
resulta muy apropiada para aquellas compaifias que dispongan de un alto

conocimiento de sus clientes y de sus categorias y lineas de producto ya que
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les permite conseguir el liderazgo en esas areas. Un ejemplo de compafiia que
ha empleado esa estrategia desde hace mucho tiempo es Jazztel. Jazztel se
ha centrado desde sus origenes en dos productos o servicios determinados, la
telefonia movil, excluyendo la telefonia fija, asociada Unicamente con la
conexion a internet por ADSL ofreciendo una buena calidad en ambos servicios
con una velocidad de conexion claramente superior a sus competidores y
ofreciendo un alto servicio de atencion al cliente. Ademas se ha centrado en un
segmento claro de consumidores, en autdbnomos, emprendedores y gente
joven, que busca Unicamente los dos servicios que ofrece Jazztel a precios
competitivos y con un buen servicio de atencion al cliente muy distinto al
ofrecido por las grandes compafias como Telefénica, Vodafone, u Orange con
servicios de atencion al cliente deslocalizados en otros paises, principalmente
en centro y sur de América, o que supone un gran ahorro en este servicio para
estas compafias y al mismo tiempo se caracteriza por un mal servicio a los

clientes que no se sienten bien atendidos.

Por dltimo estaria la estrategia del liderazgo en costes. Conseguir ser el lider
en costes puede llegar a reportar un gran namero de ventajas de todo tipo. No
obstante de forma general el hecho de tener la estructura en costes mas baja
del mercado supone dos beneficios claramente destacables frente a tus

competidores.

I.  El primero de ellos, y el mas obvio, redunda en la posibilidad de bajar los
precios de los productos o servicios que comercialice la empresa
obteniendo una ventaja competitiva en costes muy poderosa y que
resulta determinante en escenarios como el actual donde la crisis
econdémica y financiera ha alterado los valores tradicionales de consumo
situando al bajo precio como el primer elemento en que se fija el
consumidor y el que suele resultar determinante en el proceso de
decision de compra de un determinado producto o servicio frente a otro.
La reduccion de precios puede tener otro objetivo estratégico desde el
punto de vista de competencia distinto de conseguir una ventaja

competitiva, y es una accion estratégica agresiva de reduccion o
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eliminacion de la competencia expulsando a los competidores del
mercado a base de “asfixiar’ sus estructuras de coste obligandoles a
bajar precios reduciendo su margen de beneficio e incluso llegando a
forzarles a situar su precio de venta por debajo del coste de produccion,
lo cual si se mantiene durante un periodo de tiempo prolongado conlleva
una acumulacion constante de pérdidas que suele acabar con las
empresas mas pequefas, con menos capacidad de respuesta, menor
capacidad de financiacion y endeudamiento y menos recursos propios.
Este ultimo objetivo es el que suelen emplear en ocasiones empresas
monopolistas contra competidores que entran por primera vez en el
mercado, y de hecho en el mercado de las telecomunicaciones se llevd
a cabo un proceso de regularizacion y control respecto a este punto para
evitar precisamente este tipo de practicas de competencia feroz que

atentan con la libre competencia de mercado.

El otro beneficio claro del liderazgo en costes es que permite disponer
de mayores recursos que las compafiias de la competencia. Si una
empresa tiene una estructura de coste muy baja eso le permite,
manteniendo los precios de venta de sus productos y servicios a un nivel
competitivo en el mercado, disponer de un mayor margen de beneficio.
Por tanto el liderazgo en costes puede emplearse en obtener una
ventaja competitiva en costes, reduciendo precios, o bien en obtener de
forma alternativa, y gracias a los mayores beneficios reportados por la
baja estructura de costes, una ventaja competitiva en desarrollo de
productos, innovaciéon en el mercado, capacidades de inversion en
nuevos proyectos, nuevas tecnologias, mejores y mas amplias
campanas de marketing tanto de captacion de cliente como de
fidelizacion de los mismo, etc. Esta segunda finalidad descrita, ha sido
mucho mas habitual que la primera en el mercado de las
telecomunicaciones. Asi, Telefonica dispuso desde el primer momento
de una clara ventaja en su estructura de costes al disponer de forma
exclusiva de las infraestructuras necesarias para dar cobertura a los

servicios de telefonia en nuestro pais mientras que el resto de
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compafiias se veian obligadas a pagar una canon por el uso de estas
infraestructuras, lo que repercutia de forma inevitable en una mayor
estructura de costes. Esta situacion de desigualdad se ha perpetuado
durante los afios, pese a haberse ido reduciendo, y sigue muy vigente
en la actualidad, por lo que las compafias competidoras han tratado de
adelantarse a Telefénica en todos los avances tecnoldgicos que han ido
sucediéndose, desde la telefonia maovil y el servicio de mensajeria corta
(SMS), a la actual conexion movil a internet, servicios de mensajeria
instantdnea y mas recientemente la conectividad a internet a través de
fibra dptica. En todos los casos los competidores han llegado tarde y es
gue incluso cuando en ocasiones tomaban la decisiébn de invertir en
desarrollar un nuevo producto o servicio al que le otorgaban buenas
perspectivas de futuro antes que Telefonica, como en el caso de
Vodafone o Jazztel con la fibra éptica, finalmente la mayor capacidad
econdémica de inversion de Telefénica y su mejor situacion estratégica
en el mercado espafol de las telecomunicaciones acababan por
permitirle a Telefdénica sobrepasar a sus competidores en la “carrera
tecnoldgica” y someterles al cumplimiento de sus condiciones para el

uso compartido de sus infraestructuras de fibra 6ptica en Espafa.

B) Modelo Delta de Arnoldo Hax y Dean Wildez4

Si bien los creadores del Modelo Delta de gestion estratégica, Arnoldo Hax y

Dean Wilde reconocen el marco descrito por Porter, y su influencia en la

direccién estratégica en las empresas, consideran que no es posible subsumir

todas las acciones estratégicas en las tres genéricas descritas por Porter, y que

por tanto existen otras formas de competir en el mercado actual.

El Modelo Delta es un guia de gestién estratégica que se sustenta sobre un

pilar basico, el cliente. Si bien la mayoria de modelos tienden a centrarse en la

estrategia hacia el producto, este modelo se centra en la estrategia hacia el

** Hax y Wilde (1999)
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cliente y para ello parte siempre de una serie de axiomas, cinco en concreto,
que supusieron un auténtico desafio a la corriente tradicional de pensamiento
estratégico empresarial por parte de los autores, Arnoldo Hax y Dean Wilde,
ambos profesores de la Sloan School of Management del Massachussets

Institute of Technology (MIT). Los axiomas de los que parte el modelo son:

1) El centro de toda estrategia debe ser el cliente

Todas las acciones estratégicas de la empresa deben ir encaminadas a
proporcionar propuestas creativas y Unicas que aporten valor afiadido al
cliente. Desde las decisiones de marketing a las de produccion todas

deben tener en mente satisfacer al cliente

2) No se gana venciendo a la competencia sino consiguiendo lazos con el

cliente

Del mismo modo que la direccion estratégica debe tener como maxima
el cliente, la estrategia concreta debe ir dirigida a crear lazos de unién
con el cliente, basados en la honestidad, transparencia y fidelidad hacia
el cliente en la forma de servir a sus necesidades lo que acaba
redundando en relaciones beneficiosas a largo plazo para ambas parte,

la empresay el cliente.

3) La estrategia empresarial no supone tanto la guerra sino la unién

En la propia idea de ventaja competitiva puede esconderse un doble
sentido, como veiamos antes, en el que se empleen dichas ventajas
competitivas en destruir a la competencia en lugar de aumentar el
negocio para la empresa y posiblemente para el mercado en general. Si
descartamos las acciones estratégicas agresivas podemos encontrar
alternativas distintas y potencialmente beneficiosas para todas las
empresas del mercado. Esto se demuestra claramente en el sector de
las telecomunicaciones en el que, como ya se ha sefalado

anteriormente, abundan las alianzas estratégicas.
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4) La mentalidad centrada en el producto es limitativa. Hay que extender

esa mentalidad a los clientes, proveedores vy el resto de agentes del

mercado que son tus valoradores clave

La mejor forma de poder ofrecer propuestas con un alto valor afadido a
los clientes es teniendo en cuenta no solo el producto que se les ofrece
sino a los propios clientes y el resto de agentes del mercado que de una
forma u otra estan relacionados dentro de su cadena de valor y hacen
depender la marcha de la empresa. Por eso es clave ampliar el espectro
hacia la empresa en toda su extensién que es la entidad realmente

determinante en el andlisis estratégico.

5) Procurar siempre captar en profundidad las necesidades de tus clientes

y centrar tu estrategia en todos ellos de forma individual

Toda segmentacion de clientes buena y completa necesita siempre de
un analisis individual y pormenorizado de las necesidades y deseos de

cada tipo de cliente existente en el mercado.

De este Modelo Delta basado en los cinco axiomas descritos, se infiere a
posteriori una nueva estructura de negocio basada en la experiencia de cientos
de compafias constatada por Wilde y Hax que fija un disefio triangular de
estrategias potenciales para operar en el mercado actual. Las tres estrategias

potenciales son:

a) Mejor producto

La estrategia basada en el mejor producto se acerca mucho a las
estrategias de diferenciacibn o liderazgo en costes de Porter con un
claro enfoque hacia el producto o servicio que ofrece la empresa. Una
empresa que quiera conseguir posicionar su producto o servicio como el
mejor tiene dos opciones. Una es llevar a cabo politicas empresariales

agresivas respecto a la reduccion de costes, abaratando y simplificando
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b)

el proceso de produccion y buscando el aprovechamiento de economias
de escala que le permitan ganar cuota de mercado de una forma
importante. La otra es conseguir que su producto se perciba como el
mejor por parte de todos los agentes del mercado a través de la
diferenciacion del mismo via imagen de marca, servicios especiales,

complementos o mejoras tecnoldgicas, etc.

Soluciones para el cliente

La estrategia centrada en la continua busqueda de soluciones para el
cliente parte de anticiparse a los deseos y necesidades del cliente. Para
ello es necesario llevar a cabo un estudio detallado de la tendencia del
mercado y ofrecer una gama de productos y servicios suficientemente
amplia y generalista como para cubrir a todos los integrantes del
mercado, todos los posibles clientes, pero al mismo tiempo
especializada en satisfacer la mayoria de las necesidades de un
determinado grupo de clientes potenciales. Esto requiere una estructura
de produccion flexible, capaz de adaptarse a las tendencias cambiantes
en las necesidades de los clientes y los problemas a los que tienen que

hacer frente en su vida cotidiana.

Sistema de cierre

Por ultimo, esta estrategia deja un poco de lado tanto al producto como
al cliente para centrarse en los agentes colaboradores del mercado. Por
tanto la compafia centra sus esfuerzos en atraer, apoyar y retener a los
agentes que complementan sus productos o servicios aportandoles un
valor afladido, que resulta en muchos casos, vital para el cliente. En el
caso del mercado de las telecomunicaciones estos agentes
colaboradores indispensables pueden ser tanto los proveedores de red,
las empresas de mantenimiento de la red eléctrica y de comunicacion
como las principales empresas productoras de teléfonos méviles (Nokia,

Samsung, Apple, Sony-Ericsson).
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V. Situacion de competencia en el mercado de las
telecomunicaciones de Espafa

A) Posicionamiento estratégico en el mercado de las
telecomunicaciones

En el mercado de las telecomunicaciones, todas las compafiias que operan en

el mercado emplean una combinacion de seis pautas o criterios para definir el

posicionamiento estratégico a adoptar en el mercado. Los seis elementos que

condicionan este posicionamiento estratégico son:

1)

2)

3)

La industria nacional de las telecomunicaciones en su conjunto

El primer elemento a tener en cuenta es siempre el espectro macro de la
industria, es decir, todos aquellos diversos mercados en los que una
compafiia de telefonia puede operar. Esos mercados son: el mercado de
la telefonia fija, el mercado de la telefonia movil, el mercado de la
conexion a internet a través de ADSL, el mercado de conexion a internet
movil y servicios de mensajeria instantanea, el emergente mercado de la
conexion a internet a través de fibra Optica y el mercado de la television

por cable, de pago, o digital.

El espectro de actividad o area de operatividad

Este elemento viene definido principalmente por la forma de operar de la
compafiia en el mercado, bien con una perspectiva de corte generalista

0 bien con la idea de operar en un determinado nicho de negocio

La accesibilidad a las infraestructuras de redes de comunicacion

Este criterio viene a distinguir a aquellas compafiias que producen sus
productos y prestan sus servicios al consumidor a través de sus propias
redes de comunicacion, es decir, con infraestructuras en propiedad de
aquellas otras empresas que por no disponer de estas infraestructuras

se ven obligadas a llegar a acuerdos con aquellas compafias que, por
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4)

ser dominantes en el mercado o por haber entrado antes en el mercado
si disponen de esas infraestructuras, para poder utilizar sus redes de
comunicacion y por tanto para poder operar en el mercado, siempre a
cambio del pago de un canon a cambio de la comparticion de las

infraestructuras

La tecnologia empleada para prestar cada servicio

En cada cadena de valor de cada compafia pueden coexistir diferentes
tipos de tecnologias para prestar el mismo servicio 0 un servicio similar.
Un ejemplo de ello es la conexion a internet en la que durante mucho
tiempo coexistieron dos tecnologias de conexion, el cable y el ADSL y
hoy en dia esa coexistencia se produce entre el ADSL y la fibra optica

debido a la aparicién de nuevas y mas eficientes tecnologias.

Esto ocurre continuamente en el mercado de las telecomunicaciones, ya
que se ve obligado a adaptarse continuamente al continuo desarrollo e
innovacion en el campo de las telecomunicaciones y a la incesante
aparicion de nuevas tecnologias aplicables a mejorar la prestacion del
servicio y que por tanto demandan los clientes de forma casi automatica.
Esto se acaba materializando en una carrera sin tregua y a contra reloj
por parte de las compafiias para ser las primeras en hacerse con la
nueva tecnologia del mercado para implantarla en sus servicios y en
muchos casos incluso para inventarla y desarrollarla. Donde mas se
aprecia esta lucha por el avance tecnoldgico es en los dos sectores con
mayor crecimiento dentro de la industria de las telecomunicaciones, el
sector de la conexién a internet con la implantacion de la fibra 6ptica y
en el sector de la telefonia movil de ultima generacion o “smartphones”

con la puesta en marcha del servicio de conexiéon movil a internet 4G.

La llegada de la tecnologia de conexion a internet a través del cable de
fibora dptica ha supuesto una auténtica guerra entre las principales
companiias del sector con varias denuncias desde principios del mes de

mayo de 2014 por parte de Orange contra Movistar ante la Comision
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Nacional de los Mercados y la Competencia para intentar paralizar el
avance de Movistar en el traslado de clientes del servicio de internet de
la tecnologia de ADSL a la tecnologia de fibra. EI argumento que ofrece
Orange es que Movistar a través de sus nuevas ofertas de Movistar
Fusion, en las que ofrece telefonia fija, telefonia movil, conexién a
internet a través de fibra Optica y contenidos de television digital, esta
migrando a sus clientes de forma masiva y gratuita a la fibra optica y con
ello esta desatendiendo el mantenimiento de la red de cobre que emplea
la tecnologia ADSL, con una especial degradacion de la red de acceso a
internet sin voz también llamada “ADSL naked”®. El perjuicio esta en
que el resto de competidores entre los que se encuentra Orange no
estan teniendo un acceso en igualdad de condiciones a la fibra 6ptica y
no disponen de red de cobre propia viéndose obligados a emplear la de
Movistar que este desatiende con un inadecuado mantenimiento lo que
se traduce en una aumento creciente del nimero de incidencias y en un

aumento paralelo del tiempo de resolucién de dichas incidencias.?®

5) Comercializacion de los productos y servicios

Este ultimo elemento hace referencia a las diferentes modalidades que
emplean las compafias de telefonia para comercializar los mismos
productos o servicios. Inicialmente la tendencia era la comercializaciéon
por separado de cada producto o servicio, de forma que el cliente
contrataba Unicamente lo que queria y pagaba por ello. Mas adelante
con la introduccién de la telefonia mévil empezaron a aparecer las tarifas
de telefonia movil o los planes de llamada que ofrecian el mismo servicio
a distintos precios segun la condicion del cliente (empresa o particular) y
segun el uso que el cliente hiciera del mismo (por las tardes, por las
mafanas, fines de semana, etc.). La tendencia de los ultimos afios y la
qgue previsiblemente se mantendra en los proximos afios es la de

comercializacibn a través de paquetes de servicios que incluyan

* Expansion (20/05/2014)
2| Pais, Seccién de Economia (07/05/2014)
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telefonia (movil y fija), internet, y television todos en uno con unos
precios muy asequibles y en donde los planes de llamadas y tarifas
pasen a ser unicas, tarifas planas de uso en voz y tarifas planas de uso
en internet con limites en volumen de descargas y en velocidad de

descargas.
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VI. Proyecciones de futuro sobre el mercado de las
telecomunicaciones

A) Proyecciones de futuro sobre tecnologias dominantes en el mercado

Este apartado se centra en analizar cual puede ser la configuracién futura del
mercado de las telecomunicaciones en funcion de las tecnologias que imperen
en dicho mercado. La principal estimacion de futuro que se puede hacer acerca
del mercado de las telecomunicaciones es que el negocio girara en torno a los
contenidos que se ofrecen y no tanto a la via por la que se transmiten esos
contenidos hasta el consumidor. Por este motivo vamos a empezar por hacer
un repaso por las diversas tecnologias existentes en el mercado y contrastarlas
con todos los contenidos que estas tecnologias pueden proporcionar al usuario
final del contenido, para averiguar cual de todas esas tecnologias es la mas

apropiada para transmitir los contenidos que demandan los consumidores.

Para poder hacer una estimacién acerca de que tecnologia o tecnologias se
impondran en el mercado en primer lugar estudiaremos la adecuacion entre
contenidos y tecnologias o vias de transmision existentes. Hecho esto
pasaremos a analizar cuales son las preferencias de los usuarios de los
servicios de telecomunicaciones respecto a los canales de transmision de los

contenidos.

1) Adecuacion entre contenidos y tecnologias de transmisién de los
mismos

En la siguiente tabla hemos llevado a cabo un analisis comparativo entre todos
los contenidos existentes en el mercado de las telecomunicaciones actual y los
diferentes medios tecnoldgicos disponibles para transmitirlos. Dentro de cada
medio tecnolégico de comunicacion hemos analizado cuatro cualidades: precio,
calidad con la que se accede al contenido, velocidad de transmision vy
movilidad. Cada concordancia entre los diferentes contenidos y las diferentes
cualidades de los medios tecnoldgicos ha sido valorada atendiendo a su
adecuacion segun la siguiente escala: baja adecuacion (B), adecuacion media

(M), y adecuacion optima (O).
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Tabla 13. Andlisis comparativo entre todos los contenidos existentes en el mercado de las
telecomunicaciones actual y los diferentes medios tecnoldgicos disponibles para

transmitirlos
Reproduccion y descarga de
Voz Internet Mensa. Comqrqo Peliculas | Mdusica Juegos'y
Instant. | electrénico apps
Precio
Cable de | calidad
redy
ADSL | Velocidad
Movilidad

Cable de
fibra
Optica
M
Conexioén @) 9]
por
satélite | Velocidad M M O
Movilidad (@) (@) M
Precio M ‘ M M M M
Red Calidad M M O (@) M O O
Movil 4G | yelocidad | M 0 0 o} M M o)
Movilidad @) @) O O O O O

Fuente: Elaboracién propia

2) Cualidades demandadas por los consumidores en el acceso a los
contenidos

En este caso lo que se ha llevado a cabo es un analisis valorativo que pondera

la importancia que los usuarios de los servicios de transmision de contenidos

dan a las cuatro cualidades de los medios de transmision de contenidos antes
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descritas: precio, calidad con la que se accede al contenido, velocidad de
transmision y movilidad. Para ello se ha jerarquizado de mayor a menor

importancia cada una de las cuatro cualidades respecto de cada tipo de

contenido.

Tabla 14. Jerarquizacion de las cualidades de los servicios de transmision de contenidos

Reproduccion y descarga de
Voz Internet 'Ivrlles?asrz?tj e?gcr?rzrncifo Peliculas Mdsica Juaegsss y
Precio Velocidad Velocidad Velocidad @ Velocidad =@ Velocidad Movilidad
Movilidad Movilidad @ Movilidad = Movilidad Calidad Precio Precio
Calidad Calidad Precio Calidad Precio Calidad  Velocidad
Velocidad Precio Calidad Precio Movilidad  Movilidad Calidad

Fuente: Elaboracién propia

3) Proyecciones de futuro

Una vez hechos el analisis comparativo entre los contenidos y los diferentes
medios tecnoldgicos disponibles para transmitirlos, y el analisis valorativo que
pondera la importancia que los usuarios de los servicios de transmisién de
contenidos dan a las cuatro cualidades, es el momento de realizar una
proyeccién de futuro acerca de que tecnologias seran adquiriran la posicion de
dominantes en el mercado de las telecomunicaciones y pasaran a regir por

tanto su forma de operar.

La primera conclusion que se puede extraer es que, tal y como describe la
tabla 14, la cualidad que mas veces se repite en la posicion de cualidad con
mayor relevancia para los consumidores es la velocidad de transmision. Esto
es asi porque la tendencia actual y futura pasa por una conectividad
permanente en la que el acceso a la informacion, a los contenidos, sea

practicamente instantaneo y esto hace que donde la mayoria de compafias
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compiten actualmente sea en alcanzar el liderazgo en el mercado en cuanto a
velocidad de transmision se refiere. EI consumidor demanda cada dia poder
descargar, reproducir o manejar un mayor volumen de contenidos en menos
tiempo lo que obliga a las grandes compafias a invertir en desarrollar
tecnologias que mejoren la velocidad de transmisién de datos para satisfacer al

mercado.

La siguiente cualidad mas repetida en ese orden jerarquico es la movilidad, a
la cual los consumidores le otorgan mucha importancia en todos los contenidos
a excepcion de aquellos que no estdn directamente relacionados con la
telefonia movil como es el caso de las descarga de peliculas o la reproduccion
de las mismas en “video bajo demanda” (VoD)*’ o de la descarga de musica y
la reproduccion de musica en “streaming’?®. Si bien hace unos afios el
ordenador portétil desplazé al ordenador de sobremesa como ordenador
personal debido a la necesidad de usar el pc en itinerancia, a dia de hoy el
teléfono movil esta dejando atras al ordenador portatii como medio para el
acceso a contenidos relegandolo a un uso doméstico o de trabajo, alejado del

meramente recreativo.

Por tanto parece claro que el mercado demanda tecnologia con alta velocidad
de transmision y con capacidad de movilidad.

Teniendo esto en cuenta, si hacemos un repaso por la tabla que analiza
comparativamente los contenidos del mercado de las telecomunicaciones
actual con las diferentes tecnologias disponibles para transmitirlos podemos

distinguir entre &mbito doméstico y &mbito movil
A. Ambito Doméstico.

Podemos descartar totalmente el Cable de red, ya que ha quedado

obsoleto y en cuanto al ADSL si bien a dia de hoy sigue siendo

%’ Video on Demand: Servicio que permite al usuario reproducir una archivo de video en tiempo real o
bien descargarlo de forma personalizada en el momento que desee, supone acceder a archivos de video
alacarta

28 Reproduccidn en continuo: Permite reproducir un archivo generalmente de audio y/o video de forma
paralela a la descarga del mismo
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competitivo, lo cierto es que su competitividad reside en su bajo precio
comparado con el precio de su principal competidor, el Cable de Fibra
Optica. Analizando el ADSL desde la perspectiva de la principal cualidad
que le afecta, que hemos dicho era la velocidad de transmision,
actualmente podria considerarse una buena velocidad para servicios
que requieren el envié de pequefios paquetes de datos como el
comercio electronico, la mensajeria instantanea o el correo electrénico,
sin embargo para la descarga de grandes archivos de audio y video
resulta una tecnologia lenta respecto a la demanda del mercado y en el
caso de la navegacién por internet se sitla en la media de uso, pero es
claramente superada por la velocidad que ofrece el Cable de Fibra
Optica que puede llegar a ser diez veces mayor. Habria que mencionar
que dentro de este mismo &mbito doméstico, no ha habido muchos
avances tecnoldgicos en cuanto a la tecnologia de conexién por satélite
sino una ampliacién de los usos de esta tecnologia de la tradicional
television por satélite a la navegacion y localizacién por satélite de los
GPS.

Por tanto la tecnologia del futuro en el ambito doméstico del mercado de
las telecomunicaciones es sin duda, el Cable de Fibra Optica, cuya
calidad y velocidad de transmision son indiscutiblemente superiores a
las demdas. Los Uunicos handicaps que de momento frenan su

consolidacion como tecnologia lider son:

e Alto precio de comercializacion. Por eso muchas grandes
compafiias han lanzado campafias para migrar a los usuarios de
una tecnologia a otra a coste cero, para facilitar el acceso de los
clientes a la tecnologia eliminando la barrera de entrada inicial
para una vez operativos en esa tecnologia subir los precios y

recuperar la inversion.

e Falta de infraestructuras. Al no poder utilizar las instalaciones de

cable existentes en las terminales y en los edificios de viviendas
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es necesario invertir en la puesta en marcha de un tendido de
terminales nuevo al igual que en un cableado nuevo de las
instalaciones de los hogares. En Espafia, Telefonica ha sido la
compainiia lider en la adecuacion de las infraestructuras lo que le
ha permitido gozar de una posicidbn de ventaja respecto a sus
competidores tanto por la mas pronta puesta en marcha y
comercializacién del servicio como por el cobro de un canon en
las alianzas estratégicas para la comparticion de sus

infraestructuras.
B. Ambito M4vil

En este caso, fijandonos en el aspecto de la movilidad en conjuncién con
la velocidad de transmision sin duda nos quedamos con la conexion 4G
que ha desbancado a sus predecesoras (3G, 2G...) ofreciendo mayor
velocidad de transmision y unos niveles de conectividad moévil algo
inferiores aunque muy similares. Al igual que en el caso de la fibra 6ptica
su implantacién definitiva depende Unicamente del precio y de la
ampliacion de la cobertura del servicio ya que analizado
comparativamente cada aspecto resulta claramente la tecnologia del

futuro.

B) Proyecciones de futuro sobre el mercado de telefonia fija

En el mercado espafol de telefonia fija se han iniciado una serie de cambios
paulatinos que, con toda seguridad, verdn acentuarse su crecimiento. Estas

variaciones en el mercado son:

A. Un mayor reparto del mercado entre diferentes competidores debido
al proceso de regularizacion que ha llevado a una reduccion constante
en la cuota de mercado de la compafia dominante, Telefonica, hasta
reducirla a un 59% en favor de otras compafiias de nueva entrada y con
gran proyeccion en este mercado como Ono o Jazztel que este ultimo
afos registraron cuotas de mercado del 12% y 9% respectivamente. Las

otras dos grandes compafiias de telefonia a nivel nacional, Vodafone y
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Orange, mantienen una misma discreta cuota de mercado del 7% ya que
han tomado la decision estratégica de no invertir en la penetracion en
este mercado toda vez que no tiene un futuro prospero y se limitan a
ofrecer el servicio dentro de sus paquetes de servicios para no perder

aquellos domicilios y negocios que siguen empleando la linea fija.

Tabla 15. Distribucion de la cuota de mercado en el mercado de la telefonia fija

Cuota de mercado en telefonia fija

Jazztel
9%

2% oo

N Orange
7%
Euskaltel R

Telecable
1%

Resto
1%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos del Informe Economico-Sectorial
del Mercado de las Comunicaciones Fijas del 2012 de la CNMC

B. Un claro efecto sustitutivo entre la telefonia fija y la telefonia mavil,
en donde esta Ultima ofrece el mismo servicio que la primera, con
mejores condiciones econdmicas, de uso, de aplicaciones y de
movilidad. Aunque este efecto sustitutivo se ha iniciado en los ultimos
aflos de momento la tasa de sustitucion del acceso fijo por el acceso

movil durante el periodo comprendido entre 2004 y 2010 ha sido

65



relativamente baja, y ha estado determinada por factores socio-
demogréficos y la disponibilidad de otros servicios de
telecomunicaciones como el acceso a Internet. Sin embargo, en los
proximos afios, con el imparable auge de la banda ancha movil en
Espafia el acceso fijo perdera de forma definitiva su ventaja comparativa
con respecto del acceso mévil ya que actualmente el rango de servicios
ofertados sobre ambos accesos es mas similar. No obstante, aun
existen claras diferencias entre la calidad de las conexiones a la banda
ancha de internet desde el acceso fijo y desde el acceso desde un
teléfono movil que, lo cual puede incidir negativamente en la tasa de
sustitucion. En consecuencia la propia evolucién de la banda ancha
movil sera un factor clave en el devenir del mercado de la telefonia fija

en Espafia.

C. Una reduccion en el uso de telefonia fija para llamadas de tipo
periodico, especialmente bajo regimenes tarifarios altos (llamadas al
extranjero, llamadas en multiconferencia, de larga duracién...) en donde
la telefonia fija se ve sustituida, cada vez mas a menudo, por la
tecnologia VoIP?® que permite realizar llamadas a través de internet a
través de plataformas como Skype a coste cero, 0 coste muy reducido.

C) Proyecciones de futuro sobre el mercado de telefonia movil

Sobre el mercado de la telefonia fija se ciernen dos incognitas a dia de hoy
respecto de cual sera la estrategia a seguir por las principales compairiias del
mercado para los proximos afios. Los dos ambitos sobre los que procede llevar
a cabo una estimacion de futuro son: la evolucion de la conexion movil a

internet y la politica de subvencion de terminales

29 . . . . .

Voice over IP: Voz sobre Protocolo de Internet es un conjunto de aplicaciones que permiten que la
sefial de voz viaje a través de Internet a través de un protocolo IP. La sefial de voz pasa de transmitirse
por via analdgica a transmitirse en pequefos paquetes de datos por via digital
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I.  Evolucion de la conexidn mavil a internet

La llegada de la tecnologia de telefonia moévil de cuarta generacion (4G) ha
supuesto una verdadera revolucion, sobre todo después de la gran desilusion
gue supuso la tecnologia de tercera generacion (3G). La nueva 4G no solo
aporta una velocidad de conexidbn enormemente superior sino que introduce la
compatibilidad entre la banda ancha movil y la conectividad por ondas de radio
como el WiFi de forma que el teléefono movil alterne automaticamente entre las
diferentes tecnologias de conexion disponibles escogiendo la que le aporte

mejores condiciones de transmisibilidad.

Tabla 16. Cuadro comparativo de las diferentes generaciones de telefonia movil

0G (radio telephones) MTS < MTA « MTB « MTC « IMTS « MTD - AMTS - OLT - Autoradiopuhelin

AMPS family AMPS - TACS - ETACS

1G
Other NMT - Hicap - Mobitex - DataTAC
GSMI/3GPP family GSM - CSD
s 3GPP2 family CdmaOne (IS-95)

AMPS family D-AMPS (IS-54 and 1S-138)
Other CDPD -iDEN - PDC - PHS

GSMI3GPP family HSCSD - GPRS - EDGE/EGPRS
2G transitional

3GPP2 family CDMAZ2000 1xRTT (IS-2000)
(2.5G, 2.75G)

Other WIDEN
3GPP family UMTS (UTRAN) - WCDMA-FDD - WCDMA-TDD - UTRA-TDD LCR (TD-SCDMA)
3G (IMT-2000)
3GPP2 family CDMA2000 1xEV-DO (IS-856)

3GPP family HSDPA - HSUPA - HSPA=+ - LTE (E-UTRA)
3G transitional

3GPP2 family EV-DO Rev. A - EV-DO Rev. B
(3.5G, 3.75G, 3.9G)

Other Mobile WiMAX (IEEE 802.16e-2005) - Flash-OFDM - [EEE 802.20

3GPP family LTE Advanced
4G (IMT-Advanced)
WiIiMAX family [EEE 802.16m
5G  unconfirmed unconfirmed

Fuente: Guillermo Mayoraz , Diferencias entre 2G, 2.5G, G, 3.5G y 4G TecnoVortex

Pese a todo esta tecnologia sigue arrastrando algunas deficiencias de las
generaciones anteriores como el problema de los protocolos de seguridad, o de
autenticacion de acceso que siguen haciéndolos altamente vulnerables a la

intromision en la privacidad del teléfono y el robo de datos personales a través
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de las redes de conexion a internet. Por ello ya se esta trabajando en mejorar
este aspecto de la tecnologia de conexion en lo que se llamara 5G, y este
trabajo esta siendo liderado una vez mas, al igual que ocurrié con la tecnologia

4G, por NTT en Japon.

Si este desarrollo no soluciona estos problemas serd una nueva desilusion al
estilo de la del 3G y los principales fabricantes de teléfonos moviles como
Apple o Samsung no volveran a caer en el mismo error. Por otro lado si
consiguen blindan el acceso con protocolos de autenticacion eficaces supondra
una auténtica revolucién ya que el principal problema actual en la telefonia
movil es el problema del robo de datos privados y la vulnerabilidad de los

protocolos de seguridad.

[I.  Politica de subvencidn de terminales

A dia de hoy conviven un total de cuatro operadores con red propia junto con
24 operadores moviles virtuales (OMV) en el mercado espafiol de la telefonia
movil. Las politicas de precios llevadas a cabo por los distintos operadores han
venido marcadas por distintos factores entre los que destacan el volumen de
consumo, el periodo establecido en la tarifa del contrato y en especial en la

politica de subvencion de terminales para los nuevos clientes.
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Tabla 17. Distribucion de la cuota de mercado en el mercado de la telefonia mévil

Cuota de mercado en telefonia movil

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos del Informe Econémico-Sectorial
del Mercado de las Comunicaciones Mdviles del 2012 de la CNMC

La oferta de terminales subvencionados a clientes potenciales ha sido una
practica generalizada entre la mayoria de las compafiias del mercado espariol
de la telefonia mévil, en concreto entre los operadores maoviles con red propia.
Sin embargo, este fendbmeno no se ha dado de igual manera entre los
operadores moviles virtuales (OMV), quienes en su mayoria, han tomado la
decision de subvencionar los terminales de forma mas reducida o de no

subvencionarlos directamente.

Detras de esta medida, en sus origenes, existia un interés comun de todos los
operadores del mercado, que era la promocién del acceso a telefonia movil y la
generalizacion y extension de su uso entre la poblacién. Sin embargo, la propia
generalizacion de su uso, hizo que esta practica de subvencionar terminales
acabara convirtiéndose en un instrumento muy util para la captacién de clientes
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de otras compafiias de la competencia, tanto que se convirtié en el principal e

indispensable método de robo de clientes a competidores.

Pese a la efectividad de este método en el robo de clientes, el creciente
aumento del precio de los terminales moviles, especialmente los terminales de
Gltima generacion, provocd que se dispararan los costes vinculados a la
subvencién de terminales. A este hecho se sumaron dos nuevos factores: i) la
entrada y expansion de nuevas compaifias que aumentaron la competencia
dentro del mercado y ii) un descenso muy significativo en los ingresos
percibidos por las compafiias del sector. Todos estos fenomenos justificaron, a
juicio de algunas compafias operadoras en el mercado de la telefonia mévil, el
modificar radicalmente la politica de subvencion de terminales méviles llevada
hasta el momento. Asi, a principios de 2012, dos de las principales compafias
del mercado de la telefonia movil, Movistar y Vodafone anunciaron que ponian
fin, de forma conjunta y simultanea, a la politica de subvencion de terminales, y
gue trasladarian esa subvencion a mayores descuentos en las cuotas fijas y en
los planes de llamadas de forma que los clientes percibirian ese rebaja no de

forma directa sino a largo plazo, en un menor gasto.

La clausura de la politica de subvencién de terminales no se sostuvo durante
mucho tiempo ya que las dos principales compafiias del mercado de la
telefonia movil, Movistar y Vodafone decidieron dar marcha atras a finales del
propio 2012 y anunciaron que para el 2013 retornarian a una politica activa de
subvencién de terminales centrada en la captacién de clientes potenciales,
pero especialmente enfocada en frenar la fuga de clientes hacia el resto de
operadores y tratar de recuperar en la medida de lo posible a los clientes
perdidos. Por tanto, esta accion estratégica competitiva demostré ser un
auténtico fracaso y supuso un alto coste en términos competitivos,

principalmente en la pérdida de cuota de mercado.

El claro fracaso de esta estrategia pudo deberse a distintos factores. El primero
de ellos estaria en el hecho de que los clientes de telefonia movil prefieren
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disfrutar de un descuento sobre el terminal adquirido, que es inmediato y
facilmente valorable y comparable con el de otras compairiias, a un descuento
en el importe de su factura de teléfono que aun pudiendo ser mayor, es un
descuento que se materializa a largo plazo, de importe incierto o dificil de
cuantificar y cuya valoracion y comparacion con el de otras compafiias resulta
complicado. Por otro lado, también habria que tener en cuenta el hecho de que
la politica de subvencién de terminales se extendia a una gran variedad y
oferta de teléfonos mdviles con importantes rebajas en su precio, llegando
incluso a descuentos del 100%, y esto ha tenido un efecto muy beneficioso
para el mercado de la telefonia movil en los dltimos afios. Este aporte tan
positivo para el mercado no es otro que la rapida expansioén que tuvo la gama
de teléfonos de ultima generacion, los denominados teléfonos inteligentes o
smartphones en nuestro pais, de hecho segun el informe “La Sociedad de la
Informacion en Espafa” correspondiente a 2012 de la Fundacion Telefénica,
Espafia es el pais de los grandes de la UE que mayor proporcion de
smartphones por habitante tiene en Europa con un 63,2%, por delante de
paises como Reino Unido (62,3%), Francia (51,4%), Italia (51,2%) o Alemania
(48,4%).%° Estos teléfonos inteligentes permiten a sus duefios, hacer uso de
una amplisima oferta de servicios, mucho mayor que la de los teléfonos
convencionales y que por tanto provocan en el usuario un aumento del gasto lo
qgue se traduce en un aumento de los ingresos para la compaiiia de telefonia

movil.

Junto al fracaso de la estrategia, también es importante sefialar otro aspecto
por su importancia de cara a la posible estrategia futura de los principales
operadores de telefonia movil. Segun los resultados obtenidos por la CNMC en
su estudio sobre “Estrategias de venta de terminales y precios de los servicios
moviles” de julio de 2013, la politica de subvencion de terminales no explica la
politica de precios llevada a cabo por las operadoras de telefonia mavil, es
mas, ni siquiera es la variable principal en ninguno de los patrones de consumo

independientemente del volumen de uso de los teléfonos moviles y del modelo

** Mufioz (2013)
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de estos que se utilice. De esta forma, un andlisis comparativo de las tarifas
ofertadas por las principales operadoras demuestra que aquellas que no llevan
a cabo una politica activa de subvencidon de terminales mantienen politicas de
precios altamente divergentes, situandose tanto en la banda alta de precios
como en la banda baja. Por el contrario, aquellas compafias que si llevan a
cabo una politica de subvencion de terminales ofrecen precios, a menudo,

muchos mas econdmicos, a través del empaquetado de servicios.

En consecuencia, la justificacion esgrimida por Vodafone y Telefonica para
cancelar su politica de subvencion de terminales no era real, ya que esta
politica es independiente de la politica de comercializacién y de precios. Esto
nos lleva a estimar que en el futuro se mantendran en Espafa las politicas de
subvencion de terminales tras la mala experiencia de su cancelacién, y que las
compafiias deberan incurrir en mayores gastos a medida que aumente el
precio de los terminales, o llegar a grandes alianzas estratégicas cercanas a la
integracion vertical con los principales productores de teléfonos moviles

mundiales.

D) Proyecciones de futuro sobre el mercado de conexion a internet

En el mercado de la conexidn a internet, las compafias tienen dos claras
estrategias para competir, actuar sobre la calidad del servicio que prestan o
sobre el precio del mismo. En un primer momento, desde los origenes del cable
de red hasta la actualidad, las compafias optaron por competir en precios
ofertando diferentes planes o tarifas, llegando incluso a instaurar un modelo de
pago por adelantado del servicio en paquetes de horas cuyo precursor fue
Telecom ltalia y que se extendio rapidamente a los paises con mayor ratio de
penetraciéon de la banda ancha, que solian ser los paises pequefios como
Dinamarca, Holanda, o Bélgica. En Espafia sin embargo, este modelo en
particular no tuvo mucho éxito aunque si se implanto de forma generalizada el
modelo de servicio por escala, similar al contrato de servicio del suministro

eléctrico, con la diferencia de que en vez de contratar un determinado nivel de
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potencia eléctrica se contrata un nivel de velocidad de transmision que
comenzo en 1Mb y fue creciendo a 2Mb, 5Mb, 10Mb, 20Mb hasta alcanzar los

100Mb actuales que ofrecen algunas compafias.

Tabla 18. Distribucion de la cuota de mercado en el mercado de la conexion a internet

Cuota de mercado en conexion a internet

Jazztel
10%

Vodafone

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos del Informe Econémico-Sectorial
del Mercado de las Comunicaciones Mdviles del 2012 de la CNMC

Este modelo ha sido liderado en Espafia por Telefénica, obteniendo con el altas
cuotas de mercado, que llegaron a rozar el 70%, sin embargo, otras compariias
propusieron otro modelo de competencia alternativo basado en la otra
posibilidad, la calidad del servicio. Asi, compafias como Jazztel o Ono
consiguieron poco a poco hacerse hueco en el mercado a través de ofertas que
si bien mantenian un nivel de precios similar al de las grandes compafiias
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ofrecian velocidades de conexion muy superiores, en torno a los 20Mb, con un
precio razonable y a través de agresivas campafas de publicidad que
inundaron el mercado espariol y consiguieron con ello unas cuotas de mercado
mMAas que respetables, cercanas al 10% que hicieron mucho dafio a su principal
competidor, Telefénica. Esto ha llevado a la introduccion en Espafa por parte
de Telefénica del modelo de tarifa plana tan habitual en Estados Unidos y que
Telefénica ya habia implantado hace un tiempo en Latinoamérica y Brasil, en

donde a dia de hoy mantiene la base principal de su negocio.

Tabla 19. Distribucion geofrdfica del EBITDA de Telefonica

Geographic split by EBITDALTM Q3 13

Other
European
16%
Spain
33%
Other
Latin
America
29%
Brazil
22%

Fuente: Barclays European High Grade TMT Outlook 2014
Pese a todo, en Espafa Telefénica sigue perdiendo clientes en cuanto a

conexién a internet se refiere, aunque esa reduccion de cuota de mercado se

ha visto frenada, y por momentos incluso revertida, con la entrada de la fibra
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Optica y la buena posicion que mantiene Telefénica en esta area a pesar de
que las pequefias compafiias como Jazztel y Ono, que ya se le adelantaron
una vez, han vuelto a hacerle una alta competencia a Telefénica, muy superior
a la que a dia de hoy pueden suponer las otras dos grandes, Vodafone y

Orange.

El futuro en este mercado pasa por un equilibrio de fuerzas. Si bien Orange y
Vodafone desatendieron en un primer momento la competencia en este
mercado, ahora han comprendido que es el mercado espafiol de internet es
clave, debido a su alto indice de penetracion en la poblacion y a ser un
mercado importante para Telefénica en donde pueden quitarle peso en la cuota
de mercado a nivel europeo, que actualmente se sitda en los términos descritos

por este grafico.

Tabla 20. Distribucion de la cuota de mercado entre los principales operadores del mercado
de las telecomunicaciones europeo

Euro Telecom Index constituents as of 31 Dec 2013

BT
Other 1% DT
19%
EE
1%
VOD
5% ORAFP
15%
Telstra V b
6%
Telia
B N
TKA ™C
4% TEF 2%
18%

Fuente: Barclays European High Grade TMT Outlook 2014
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La primera de las grandes compafias en tomar posiciones estratégicas para
competir ha sido Vodafone que, en una gran maniobra empresarial, ha
adquirido recientemente Ono, una de las dos pequefias compafias, que pese a
su tamafo, hace gran competencia a Telefénica. En el caso de Orange el
futuro se mantiene incierto ya que la adquisicion de Vodafone le deja
Gnicamente Jazztel como empresa a adquirir lo que ha disparado la cotizacion
de sus acciones en los ultimos meses dificultando enormemente la operacion
hasta el punto de ser inviable a dia de hoy. Por ello la solucién puede pasar por
alternativas hasta ahora impensables que dificulten ain mas el
reposicionamiento de Orange, como la posible fusién entre Jazztel y otra
pequefia compafia como puede ser Yoigo para adquirir peso en el mercado y

competir con las grandes compafiias del sector.
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VII. Conclusiones

El mercado de las telecomunicaciones surgié en Espafia como una industria
estatal, en la que existia una Unica compafiia operadora. Incluso después de la
liberalizacion del sector, el mercado siguié durante mucho tiempo dominado por
una compaifiia, Telefonica, de forma que pese a la pluralidad de operadoras, la

realidad del funcionamiento del mercado se encuadraba en un monopolio.

La tendencia del mercado durante los afios 90 y principios del nuevo milenio ha
sido la de abrir el espectro a nuevos operadores, principalmente extranjeros,
gue se han visto obligados a poner en practica estrategias competitivas muy
agresivas, como las politicas de subvencién de terminales, para poder competir
en precio partiendo de una clara posicién de desventaja frente a la compafiia
dominante del sector que acaparaba las infraestructuras.

Partiendo del comportamiento del mercado en el pasado, se llega al andlisis de
la situacion de competencia actual en el mercado, del cual se deduce, que en
el mercado de las telecomunicaciones las ventajas competitivas se van a

focalizar en tres tipos:

a. conocimientos, en cuanto al desarrollo y rapida implementacién de las

nuevas tecnologias;

b. control, entendido como la capacidad de dominio sobre las
infraestructuras, la cadena de valor y las estructuras de costes del

mercado, y

c. habilidades, la destreza para posicionarse adecuadamente en el
mercado a través de la compra de otras unidades de negocio.
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Llegados a este punto, es posible dar respuesta a las cuestiones que motivaron
este trabajo y que quedaron descritas en el apartado de objetivos:

1) ¢Cual sera la estrategia competitiva a seguir por parte de las
compafilas que operan en el mercado espafiol de las

telecomunicaciones para los préximos afios?

La conclusion alcanzada en este trabajo es que las compafias que operen
en el mercado espafiol de las telecomunicaciones en los proximos afios van
a tener que seguir dos modalidades de estrategias competitivas segin su

posicion en el mercado:

a) Competir en ser la primera compafiia en:

i) desarrollar las tecnologias que determinaran el modo de
comunicarse en el futuro (5G, comunicacion en red VolP) por su
cuenta o en colaboracién con otra compafiia del sector a través de

alianzas estratégica o en

i) implementar las nuevas tecnologias existentes (fibra O&ptica,
mensajeria instantanea, redes sociales) o que se desarrollen como

viene haciendo Telefonica desde sus origenes.

b) Adquirir posiciones estratégicas en un mercado concreto (fijo, movil,
internet) dentro del sector de las telecomunicaciones a través de la
fusibn o adquisicion de comparfias que ya dispongan de un buen
posicionamiento en esas areas como plantean Vodafone u Orange con
la compra de operadoras mas pequefias como Ono o Jazztel con un
destacable posicionamiento estratégico en el mercado de internet y en

concreto en la conexion a través de fibra optica.
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Si bien la estrategia competitiva a seguir difiere segun el posicionamiento de
cada compafia, ambas estrategias dirigen el mercado espafiol de las
telecomunicaciones hacia un mismo modelo. Por tanto, cabe plantearse a

continuacion:

2) ¢Qué caracteristicas tendra ese futuro mercado espafiol de las

telecomunicaciones? ¢ Tenderéd a un oligopolio?

La realidad actual es que el mercado de las telecomunicaciones en Espafia, al
igual que ocurre en la mayoria de los paises europeos, ha alcanzado la
madurez. Este hecho va a tener dos consecuencias claras para el futuro del

mercado:

a) La primera consecuencia es que las compafilas que operaban
tradicionalmente se ven obligadas a salir a nuevos mercados en los que
el desarrollo tecnoldgico sea inferior y donde puedan aprovechar su
“‘expertise” y su “know-how” en el sector, es decir, donde sus cadenas de
valor sean facilmente exportables. Por ello la mayoria de compafiias han
decidido entrar en el mercado de Latinoamérica y Sudamérica, con
modelos similares, hasta el punto de que compafiias como Telefdnica,
pilar espafiol de las telecomunicaciones, ya solo realice un tercio de su

facturacion en Espafia.

El efecto para el mercado es claro, se reduciran las estructuras de
costes, por tanto se reducira la calidad del servicio y la atencién a las
necesidades de los usuarios espafoles en favor de los del resto del

mundo.
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b) La segunda consecuencia es mucho mas importante, y es que tal como
se decia anteriormente, ambos modelos de estrategias competitivas
conllevan a una misma configuracion. La tendencia del mercado es la
concentracion de la oferta en un reducido grupo de empresas que

controlen el mercado.

El sector de las telecomunicaciones es una industria cambiante, que
debe actualizarse continuamente debido al incesante desarrollo
tecnoldgico, y ante la dificultad de ampliar la base de clientes como
medio para ganar cuota de mercado la Unica alternativa para competir
con la compafia dominante pasa por grandes operaciones en el
mercado durante los proximos afios, que conlleven la desaparicion de
algunas compariias operadoras de telefonia como Ono, Jazztel o Yoigo
a manos de las grandes operadoras como Vodafone u Orange que
necesitan integrarlas para ganar cuota de mercado, especialmente en
las areas en las que se encuentran en situacion de desventaja (fibra
Optica). Este hecho no se les ha pasado por alto a los principales bancos
de inversion y firmas privadas dedicadas a las fusiones y adquisiciones
quienes siguen muy de cerca la lucha feroz entre las diferentes

compafiias por reforzar sus posiciones.

En conclusién, el mercado espafiol de las telecomunicaciones, que surgié
como un mercado de dominio estatal, pasé a ser un monopolio y ha alcanzado
un razonable nivel de equilibrio competitivo en la dltima década con la
existencia de multiples operadores compitiendo en el sector, estd abocado a
revertir el proceso liberalizador con la concentracion de la oferta a través de
operaciones de adquisicion e integracion de compafias hasta el punto de

convertirse en los proximos afios en un auténtico oligopolio.
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